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 الاعلان

احمد أنا   بعنوان   حويز  ريبين  الماجستير  رسالتي  بأن  أعلن  التحويلية  ،  والقيادة  الإستراتيجية  الخيارات 

ال النجاح  في  الاهلية  وتأثيرها  مصارف  إدارة  مدراء  من  عينة  لآراء  مقارنة  استطلاعية  دراسة  مصرفي 

، ولقد  الاستاذ الدكتور خيرى علي اوسو علي    كانت تحت إشراف وتوجيهات ،  العاملة في محافظة أربيل

امات والقواعد المتبعة في كتابة الرسالة في معهد  أعددتها بنفسي تماماً، وكل اقتباس كان مقيداً بموجب الالتز

العلوم الاجتماعية. أؤكد بأنني أسمح بوجود النسخ الورقية والإلكترونية لرسالتي في محفوظات معهد العلوم  

 الاجتماعية بجامعة الشرق الأدنى.  

والأفكار   الادعاءات  كل  مسؤولية  وأتحمل  الخاص،  عملي  من  هي  الرسالة  والاقتراحات  هذه  والتعليقات 

والنصوص المترجمة في هذه الرسالة هي مسؤولية المؤلف. معهد العلوم الاجتماعية الذي أنتمي إليه ليس له  

أي تبعية أو مسؤولية علمية تحت أي ظرف من الظروف، جميع مسؤوليات المصنفات المنشورة المنشورة  

 تخصني كمؤلف. 

 

 ل اليها من أي مكان. المحتوى الكامل لرسالتي يمكن الوصو 

  .رسالتي يمكن الوصول اليها فقط من جامعة الشرق الأدنى 

 ( عامين  لمدة  اليها  للوصول  قابلة  تكون رسالتي  أن  يمكن  للحصول على  2لا  أتقدم بطلب  لم  إذا   .)

 الامتداد في نهاية هذه الفترة، فسيكون المحتوى الكامل لرسالتي مسموح الوصول اليها من أي مكان. 

 

 

 

 التاريخ:  

 التوقيع 

 ريبين احمد حويز 
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 شكر وتقدير 

ــكر ــكر ومن هذا البحث  إتمام إلى وفقني الذي بعد  ومن قبل من لله الش ــول ثم الش ــرق  لجامعة موص ش

قســـم الإدارة   -الادنى، ممثلة في كلية الدراســـات العليا في العلوم الاجتماعية، كلية الإدارة والاقتصـــاد  

ــكر   الاعمال، ــراف على البحث وذلك  الاســتاذ الدكتور خيري علي اوســو عليوكذلك أخص بالش للإش

ــورته الحالية، كما أنه لم يبخل عليو بمجهوده   ــل البحث لصـ لدوره الكبير في التوجيه والتعديل حتى وصـ

ووقته، والشــكر موصــول للبنوك الخاصــة بالعراق عينة البحث لتقديمهم لي المعلومات التي ســاعدتني  

 ي هي عليه.لإكمال البحث بالصورة الت
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ÖZ 

Stratejik seçenekler ve dönüşümcü liderlik ve bunların bankacılık 

başarısı üzerindeki etkisi Erbil Valiliği'nde faaliyet gösteren özel 

banka yöneticilerinin bir örneğinin görüşlerinin karşılaştırmalı bir 

araştırması 

Bu araştırma, stratejik seçimlerin etkisini, dönüşümcü liderlikle olan ilişkisini ve 

bankacılık başarısındaki rolünü, Erbil vilayetinde çalışan sivil gider yönetimi 

yöneticilerinin bir örneğinin görüşlerinin karşılaştırmalı bir araştırmasını 

amaçlamaktadır . 

Şüphesiz ki bankacılık sektörü hayati ve önemli sektörlerden biridir. Stratejik seçimler 

ve dönüşümcü liderlik, başarının elde edilmesini ve sürekliliğini etkileyen faktörler 

arasındadır, çünkü kuruluşların devam edebilmeleri, büyük ölçüde yönetimlerinin 

uygun stratejik seçenekleri benimseme yeteneğine ve üst yönetimlerinin süreçteki 

yeteneğine bağlıdır. Seçimi, analizi, teşhisi ve seçimi. Bu kuruluşların başarısı için en 

iyisi. 

Araştırma, idari kademelere dağılmış (80) yöneticiden oluşan bir örneklem üzerinde 

uygulanmıştır. Araştırma, veri ve bilgi toplama için ana araç olarak bir anketi ve ayrıca 

anketin dağıtılması ve toplanması döneminde gerçekleşen ziyaretleri kullanmıştır . 

Araştırma verilerinin özel olarak işlenmesi Analizleri yürütmek için istatistiksel araçlar 

olarak bir dizi hazır uygulama (SPSS) ve (MINTAP) kullanılmış ve araştırmanın doğası 

ve verilerin parametrik olmadığı gerçeği göz önüne alındığında, uygun istatistiksel 

araçlar kullanılmıştır. verileri analiz etmek ve işlemek ve hipotezleri test etmek için 

seçilir. 

Araştırma bir dizi sonuç ve öneriye ulaşmış olup, bunlar arasında genel düzeyde 

stratejik seçimler ile dönüşümcü liderlik arasında güçlü bir ilişki kurulmazken, örgütsel 

başarı ile dönüşümcü liderlik arasında güçlü bir ilişki elde edilmiştir. Herhangi bir proje 

veya işin uygulanmasına başlamadan önce, eğitim ve geliştirme sırasında yönetici 

liderlerin dikkate alınması, astlarının motive edilmesi için çalışmak, aralarında işbirliği 

kültürünün yaygınlaştırılması, öğrenmek ve fayda sağlamak için modern liderlik 

kadrolarının eskileriyle bütünleştirilmesi. Organizasyonda başarıya ulaşmak için 

deneyimlerden ve yüksek verimlilik ve etkinlik yoluyla önemli organizasyonel başarı 

kriterlerine güvenmek. 

 

Anahtar Kelimeler: Strateji. Banka. Özel bankaların işletilmesi. Erbil. kuruluşlar. 
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ABSTRACT 

Strategic choices and transformational leadership and their impact on 

banking success, A comparative exploratory study of the opinions of a 

sample of managers of private banks operating in Erbil governorate 

This research aims at the impact of strategic choices, the relationship with and 

transformational leadership and its role in banking success, a comparative survey of the 

opinions of a sample of managers of civil expenses management working in Erbil 

governorate . 

There is no doubt that the banking sector is one of the vital and important sectors. 

Strategic choices and transformational leadership are among the factors affecting the 

achievement and continuity of success, as the ability of organizations to continue depends 

to a large degree on the ability of their management to adopt appropriate strategic options 

and the ability of their senior management in the process of selection, analysis, diagnosis 

and selection. The best for the success of these organizations . 

The research was applied to a sample of (80) managers distributed in administrative 

levels. The research used a questionnaire as a main tool for data and information 

collection, as well as the visits that took place during the period of distribution and 

collection of the questionnaire . 

     Specialized processing of research data a number of ready-made applications (SPSS) 

and (MINTAP) were used as statistical tools to conduct analyses, and given the nature of 

the research and the fact that the data is non-parametric, appropriate statistical tools were 

selected for analysing and processing data and testing hypotheses . 

The research reached a set of conclusions and recommendations, among them, a 

strong correlation was not achieved between strategic choices and transformational 

leadership at the general level, while a strong correlation was achieved between 

organizational success and transformational leadership. Before starting the 

implementation of any project or work, as well as paying attention to administrative leaders 

during training and development, working to motivate subordinates, spreading a culture of 

cooperation among them, and integrating modern leadership cadres with old ones in order 

to learn and benefit from experiences and rely on important organizational success criteria 

through high efficiency and effectiveness in order to achieve success in the organization. 

 

 

Keywords: The strategy. The bank. Operating private banks. Erbil. organizations. 
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 الملخص

الخيارات الإستراتيجية والقيادة التحويلية وتأثيرها في النجاح المصرفي دراسة استطلاعية مقارنة لآراء  

 عينة من مدراء إدارة مصارف الاهلية العاملة في محافظة أربيل 

الخيارات الإستراتيجية والقيادة التحويلية وتأثيرها في النجاح المصرفي دراسة استطلاعية مقارنة لآراء عينة  

 رف الاهلية العاملة في محافظة أربيل. من مدراء إدارة مصا

يهدف هذا البحث الخيارات الإستراتيجية والقيادة التحويلية وتأثير في النجاح المصرفي دراسة استطلاعية مقارنة  

 لآراء عينة من مدراء إدارة مصارف الاهلية العاملة في محافظة أربيل. 

المهمة، فالخيارات الإستراتيجية والقيادة التحويلية  ومما لاشك فيه أن قطاع المصارف من القطاعات الحيوية و

تعد من العوامل المؤثرة في تحقيق النجاح والاستمرار فيه حيث أن قدرة المنظمات على الاستمرار تعتمد على  

درجة كبيرة في مقدرة إدارتها لتبني الخيارات الإستراتيجية المناسبة ومقدرة إدارتها العليا في عملية الاختيار  

 لتحليل والتشخيص واختيار الأفضل من أجل تحقيق النجاح لهذه المنظمات. وا

( مديراً موزعين في مستويات إدارية وقد أستخدم البحث وسيلة استبيان  80وطبق البحث على عينة مكونة من )

المعالجة  ة.أداة رئيسية لجمع البيانات والمعلومات فضلاً عن الزيارات التي تمت خلال فترة توزيع وجمع الاستبان

( كأدوات أحصائية  MINTAP( و ) SPSSالأخصائية لبيانات البحث أستعمل عدد من التطبيقات الجاهزة )

( فقد تم أنتقاء أدوات Nan Parametricلأجراء التحليلات، وبالنظر لطبيعة البحث وكون البيانات لامعلمية ) 

 ضيات. أحصائية ملائمة لتحليل ومعالجة البيانات وأختبار الفر 

توصلت البحث إلى مجموعة من الاستنتاجات والتوصيات من بينها لم تتحقق علاقة أرتباط قوية بين الخيارات  

الاستراتيجية والقيادة التحويلية على المستوى العام في حين تحققت علاقة أرتباط قوية بين النجاح التنظيمي  

التوصي  من  مجموعة  إلى  البحث  وأنتهى  التحويلية  وتوجيه  والقيادة  الأهتمام  ضرورة  منها  والمقترحات  ات 

الإدارات بأتخاذ الخيارات الاستراتيجية كضرورة صحيحة قبل البدء بتنفيذ أي مشروع أو عمل وكذلك الأهتمام  

بالقيادات الإدارية خلال التدريب والتطوير والعمل على تحفيز المرؤوسين ونشر ثقافة التعاون فيما بينهم ودمج  

دية الحديثة مع القديمة من أجل التعلم والأستفادة من الخبرات والأعتماد على معايير النجاح التنظيمي  الكوادر القيا

 المهمة من خلال الكفاءة العالية والفاعلية لأجل تحقيق النجاح في المنظمة. 

 

 . المنظمات . أربيل.  مصارف الاهلية العاملة . المصرف. الإستراتيجية  الكلمات المفتاحية: 
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 مقدمة 

كل  هد العالم اليوم تغييرات كثيرة، وعلى جميع الأصـعدة بحيث تتعاظم وتكبر الفجوة يوماً بعد يوم بين الشـ يشـ

 والمضمون للعديد من الظواهر التي يكون لها اتصال مباشر بحياة الأفراد والمنظمات.

أفراد قادرين على أتخاذ الخيارات ونظراً لهذه التغييرات المفاجئة والحاصـلة في العالم، لابد من وجود  

الناجحة، ونتيجة لما يتمتع به هؤلاء الأفراد من حكمة واتصــالهم بالأفراد والمنظمات فأن ذلك يولد لنا قناعة  

من إنهم قادرين على سـد وتقليص هذه الفجوة، ولايمكن ذلك إلا من خلال تبني خيارات إسـتراتيجية ناضـجة  

 ومثلى.

لحـديثـة على إن الخيـارات النـاجحـة لايمكن إتخـاذهـا إلا من خلال وجود قيـادة وتتفق جميع الـدراســـــات ا

ــعة، تدفع الى  ــياً للمعالجة بعقلية ومدركات واسـ ــخيصـ ــكل هذه إطاراً تشـ ناجحة ومتمكنة، لذلك يمكن أن تشـ

ة أدوار تقبلي، وهذه تكون مهيأة لممارسـ توى عالي من المرونة والتفكير المسـ  ضـرورة إعداد قيادات ذات مسـ

قيادية غير مألوفة وذات قدرة عالية على إستيعاب المتغيرات الحاصلة في الميدان ومدى الأمكان من تطبيقها  

على أرض الواقع، لذا نجد إن الخيار الاستراتيجي الأفضل والقيادة المتمكنة ذات المعرفة الكافية والأستيعاب  

 ظل عالم متغير وبيئة متغيرة. الكبير للمفاهيم الحديثة سيكون ثمارها النجاح للمنظمة في

وتم أختيار عينة من القيادات الأدارية والتي لها إتصــال مباشــر، وحرية الرأي والمشــاركة في أتخاذ 

الخيارات الاســــتراتيجية في المنظمات العامة، وأعد لذلك مقياســــاً معنوياً يفصــــح عنه تحديد  راء ومواقف  

أثير   اه التـ ة تجـ ة التحويليـ ادات الأداريـ ة للنجـاح، وحـددت القيـ ار الاســـــتراتيجي ومـدى تحقيق المنظمـ بين الخيـ

 مشكلة البحث في مجموعة بحثية سعياً لأجابتها وبلورة الأطار المنهجي للبحث.

وتتضــمن الدراســة أربعة فصــول أشــتمل الأول مبحثين، الأول منهجية البحث التي تضــمنت المشــكلة 

ومنهج الدراســة والخلفيات العامة عن عينة الدراســة   والأهمية والأهداف، والمخطط للدراســة والفرضــيات 

 والمبحث الثاني الدراسات السابقة لكل المتغيرات.

أما الفصــــل الثاني قد تضــــمن ثلاثة مباحث الأول تضــــمن المفاهيم والأفكار الأســــاســــية للخيارات 

تراتيجية وأنواعها والثاني تضـمن القيادة التحويلية مفهومها ومضـامينها ومداخل ها وأهميتها والخصـائص  الاسـ

والصـفات للقائد التحويلي، والأسـباب التي أدت الى تبني هذا المدخل. أما المبحث الثالث فقد تضـمن المفاهيم  

 الأساسية للنجاح التنظيمي ومداخله وعوامله ومقايسه والكفاءة والفاعلية مفاهيمها ومداخلها.
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ليل العاملي لمتغيرات الدراسة ومعرفة مدى تميز  أما الفصل الثالث فقد تضمن ثلاثة مباحث الأول التح

الفقرات المشـبعة وغير المشـبعة من أجل معرفة أهمية هذه الفقرات والمبحث الثاني معرفة علاقات الأرتباط  

 بين متغيرات الدراسة أما المبحث الثالث فكان لبيان علاقات التأثير بين متغيرات الدراسة.

ــمن مبح ــل الرابع فقد تضـ ــيات والمقترحات  أما الفصـ ــتنتاجات والمبحث الثاني التوصـ ثه الأول الأسـ

 وأختتمت الدراسة بالمصادر والملاحق.

 مشكلة الدراسة

ــتراتيجية والقيادة وما للقادة الإداريين   أن تكون هناك نوع من العلاقة والموائمة ما بين الخيارات الاســ

والذي من شــأنه أن يحقق للمنظمة أفضــل النتائج وتحقيق  من أهمية في أتخاذ الخيار الاســتراتيجي المناســب 

النجاح الذي تعمل المنظمة من الوصـول اليه من خلال العلاقة مابين متخذي الخيارات الاسـتراتيجية والقيادة،  

ونتيجـة للتغيرات الحـاصـــــلـة يظهر هنـا دور القـائـد التحويلي الـذي يكون قـادراً على التغيير والموائمـة مع كـل 

ت. وقد يكون هذا محسوماً على الصعيد الفكري ومنذ أمداً طويل إلا إن حسمه على الصعيد التطبيقي  المتغيرا

ــل وملائم على الأقل  ــات والبحوث على حل أفض ــكلة قائمة بحد ذاتها، حيث تبحث الدراس مازال حقاً يعد مش

 وكما يأتي: لها وفي أطار هذه الدراسة فأن الباحث يلخص هذه المشكلة التطبيقية بالتساؤلات 

هل إن العقل الاسـتراتيجي في المنظمات المعنية بالدراسـة قادر على التعامل مع الخيارات الاسـتراتيجية   -1

 التي حددت برؤية تحويلية تقود صوب النجاح فاعلية أو كفاءة؟

لوك هذه  -2 س ذلك في سـ ة ؟ وهل يمكن تحسـ ماذا يعني النجاح المصـرفي للقيادات الإدارية المعنية بالدراسـ

 القيادات ؟

ــه  -3 هل إن تفكير القيادة الأدارية في الميدان المبحوث هو تفكير كفاءة أم تفكير فاعلية ؟ وكيف يمكن قياسـ

 ؟

 أهمية الدراسة

أهمية الدراســة للخيار الاســتراتيجي والقيادة التحويلية والنجاح المصــرفي تتجســد في تناولها للقيادة التحويلية  

ــتراتيجي الأمثل، والتي   على الوجه الأخص وعلاقة ذلك في مدى تحقيقها للنجاح من خلال تبني الخيار الاسـ

ة بين المتغيرات  اطيـ ة الأرتبـ د العلاقـ أكيـ ذي يمكن تـ دان على النحو الـ اء دعـائم الميـ ة في بنـ تكون ذات أهميـ

 الرئيسية وعواملها الفرعية مما يؤكد دقة الأختيار وموضوعيته.
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 أهداف الدراسة

ــكلة   ــوء مش ــخيص طبيعة العلاقة التي تربط بين  في ض ــة يتمثل في، تش ــة وأهميتها فأن هدف الدراس الدراس

ــة  ــتندة بذلك على نموذج الدراس ــتراتيجي والقيادة، ومتطلبات النجاح في المنظمات المبحوثة، مس الخيار الاس

 و الآتي:الذي حدده الباحث، وضمن هذا التوجه، تحاول الدراسة تحقيق مجموعة من الأهداف وعلى النح

ــعي الى تطوير الملاكات ذات  -1 ــل، وتفعيل الدور القيادي، والســ ــتراتيجية الأفضــ تحديد الخيارات الاســ

المواهب الكامنة، من خلال عملية إشــراكهم في عملية صــياغة الخيارات، والأخذ بهرائهم والذي ســوف 

ــأنه، أن يؤثر إيجا ــتقبل والذي من شـ ــارات المسـ ــم مسـ بياً في تحقيق النجاح  يترك طابعاإًيجابياً في رسـ

 للمنظمة.

ة،   -2 ادة التحويليـ ة والقيـ ارات الاســـــتراتيجيـ أثيرين الخيـ ة التـ ة إزاء طبيعـ ة المبحوثـ التعرف على  راء العينـ

 وتحقيق النجاح المصرفي في المنظمة المبحوثة.

 معرفة طبيعة الأرتباط بين متغيرات الدراسة ومكامن القوة والضعف بين هذه المتغيرات. -3

 يعة ومستوى التأثير المعنوي بين الخيارات الاستراتيجية والقيادة التحويلية لتعزيز النجاح.معرفة طب -4

 مخطط الدراسة

إستكمالاً لمعالجة مشكلة الدراسة وتحقيقاً لأهدافها تم وضع مخطط فرضي للدراسة، يضم متغيرات الدراسة، 

 الخيارات الاستراتيجية، القيادة التحويلية، والنجاح المصرفي. 
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 المصدر أعداد الباحث                                 

 ( النموذج الأفتراضي للدراسة1شكل )

 فرضيات الدراسة

 وتتضمن الدراسة الحالية  ست فرضيات رئيسة تنبثق منها عدة فرضيات فرعية

 الفرضية الرئيسة الأولى:

 هناك علاقة أرتباط ذات دلالة معنوية بين أبعاد الخيارات الاستراتيجية والقيادة التحويلية 

 لفرضية الرئيسة الثانية:

 هناك علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية ما بين الخيارات الاستراتيجية بابعادها والنجاح المصرفي

 الفرضية الرئيسة الثالثة 

 وية بين أبعاد القيادة التحويلية والنجاح هناك علاقة إرتباط ذات دلالة معن

 الفرضية الرئيسة الرابعة 

 هناك تأثير للعلاقة بين الخيارات الاستراتيجية والقيادة التحويلية في النجاح المصرفي 

 

الخيارات 

 الستراتيجية

 القيادة التحويلية

 النجاح التنظيمي

A B 

C 
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 منهج الدراسة

والارتباط بين  تعتمد الدراسـة في أختبار فرضـياتها على المنهج الوصـفي والتحليلي من خلال دراسـة التأثير  

 متغيرات الدراسة كافة.

 جمع البيانات ووسائل التحليل الأحصائي 

أعتمدت الدراسـة أسـاليب مختلفة لجمع البيانات والبحوث ذات الصـلة بمتغيرات الدراسـة، وأن أسـاليب جمع  

 البيانات المستخدمة في الدراسة كانت:

بحوث    –مؤتمرات    –دراسات    –نبية )كتب  الجانب النظري: تمت الأستعانة بمصادر علمية، عربية وأج -1

أنترنيت( ذات صــلة كبيرة بموضــوع الدراســة وكل ماله إســهام في تعزيز أهداف الدراســة   –مقالات    –

 وتسهم الى حد كبير في أختبار فرضيات الدراسة.

اتها  الجانب العملي: الأسـتبانة تحقيقاً لططار الفكري والفلسـفي للدراسـة ومخططها وبهدف إختبار فرضـي -2

ــة بالميدان   ــتبانة كأداة في جمع البيانات والمعلومات الخاصـ ــتخدام الأسـ ــول الى النتائج، يتم إسـ والوصـ

 المبحوث.

 مجتمع و عينة الدراسة

 تتناول هذه الفقرة تجميع الدراسة وعينتها وبعض المؤشرات الخاصة بهما وكالآتي:

  مجتمع الدراسة .1

لي من الدراســة، وتمثل في مجتمع دراســة مصــاريف الاهلية  إختير القطاع المصــرفي لتطبيق الجانب العم

ــرفين وعدد  80العاملة في محافظة أربيل  إذ بلغ عددها ) ــأت المصــ ــتمارة وما يلي معلومات عن نشــ ( إســ

 فروعهما والعاملين فيهما.

 أسباب إختيار القطاع المصرفي .1

أهمية هذا القطاع الحيوي في دعم الأســباب التي أدت الى أختيار القطاع المصــرفي عينة لتطبيق الدراســة،

الأقتصاد الوطني وزيادة فاعليته وخصوصاً في ظل الظروف التي يمر بها بلدنا، من عدم إستقرار وحرج، 

اديـة وتطوير قـدراتهـا الأخرى لـدعم  والتي تتطلـب من المصـــــارف أن تكون متمكنـة في تـأهيـل ملاكهـا القيـ

ــاط وتوفير مختلف ــاد و زيادة وتيرة النش ــهيلات المالية، وكذلك فأن مقارنة ما بين هذا القطاع   الأقتص التس

تجارية في ممارسـة نشـاطاتها في الوقت   –إجتماعية    –صـناعية    –والقطاعات الأخرى سـواء كانت خدمية  
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الحاضـر في ظل هذه الظروف فأنه من الواضـح وكما هو معروف فأن الكثير منها أصـيب بالشـلل والتوقف  

غيل  عن العمل على عكس القطا تمر، وله إمكانية دعم وتشـ كل مسـ ع المصـرفي الذي بقي يمارس أعماله بشـ

 بقية القطاعات إذا ما أرتفعت نسبة  دائه الى مستويات عالية.

 عينة الدراسة

تويات الأدارية )العليا والوسـطى والتنفيذية( وذلك بسـبب طبيعة الدراسـة التي   أختيرت عينة الدراسـة من المسـ

 من الفهم والإستيعاب في التعامل مع فقرات الإستبانة.تتطلب مستوى عال 

( مـديراً موزعـة على إدارتي مصـــــارف الاهليـة العـاملـة في محـافظـة 80: بلغ حجم العينـة )حجم العينـة -

( إسـتبانة تم  120اربيل، إذ تم إسـتخدام العينة العمدية الطبقية إذ تم توزيع عدد من الإسـتبانات وبواقع )

 ( إستبانة غير مستوفية للشروط.9بانة وتم إهمال )( إست89الحصول على )

 

 بعض الدراسات السابقة

يتنـاول البـاحث في هذا المبحـث عرض عدد من الجهود البحثيـة الســـــابقـة لبـاحثين عرب وأجانب، أســـــتفـادت 

الدراسة الحالية منها في مجالات شتى، سيجري الأفصاح عنها بعد عرض كل دراسة على حدة حيث ركزت 

أســـتعراض بعض الدراســـات التي تناولت متغيرات الدراســـة الحالية، وهي الخيار الاســـتراتيجي،  هذه على  

النجـاح المصـــــرفي، القيـادة التحويليـة ومـا لهـا من علاقـة فيمـا بينهـا ومـالهـذه المتغيرات من تـأثير على طبيعـة  

حث ومعرفة الدراسـات التي  عمل المنظمات الحكومية، والغاية التي تسـعى اليها الدراسـة الحالية هي أغناء الب

ــة قادمة من خلال عرض ما  ــية المهمة لأية دراسـ ــكلت أحد المرتكزات الرئيسـ ــوع والتي شـ تناولت الموضـ

توصـلت اليه هذه الدراسـات لتزود الباحث بمؤشـرات دقيقة عما أنتهى اليه الجهد البحثي السـابق وهذا سـيجنب  

ذلك أنه سـوف يبين المسـارات التي تعثر بها الآخرون  الباحث من التكرار والتداخل في دراسـته، فضـلاً عن  

وتجنبها والمسـارات التي حققوا بها نجاحات متميزة، كذلك إن هذه الدراسـات سـوف تقدم للباحثين فوائد كثيرة  

 من خلال ما توصلت اليه من إستنتاجات وتوصيات ومقترحات تفيدهم في كتاباتهم وبحوثهم الجديدة.

ابق ابقة وهذا ما يريده الباحث من  وتفيد الدراسـات السـ ة في تحديد الدراسـة الحالية وبموقعها بين الدراسـات السـ

 خلال عملية التشخيص لموقع الدراسة وما ستضيفه من جديد للدراسات السابقة.
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 أولاً:  بعض الدراسات السابقة التي تناولت الخيار الاستراتيجي

 (2002دراسة )الساير   -1

 التقاني في تحديد الخيار الاستراتيجياثر التغيير 

ســـعت هذه الدراســـة الى تحديد اثر التغيير التقاني في تحديد الخيار الاســـتراتيجي وماله من اهمية في 

كونه من العوامل المؤثرة على اسـتراتيجية وبقاء هذه الصـناعات. حيث اكدت الدراسـات ان صـمود الشـركات 

واكبة والتواصــل مع المتغيرات التضــامنية وما للخيارات من اهمية  واســتمراريتها يكون من خلال عملية الم

 في عملية التشخيص.

اعتمدت الدراسـة على الخيارات الاسـتراتيجية )الاسـتقرار والنمو، التراجع، المركبة(. وكانت عينة الدراسـة 

منتجاتها على  شــركة الصــناعات الالكترونية العراقية وقد توصــلت الدراســة الى اعتماد الشــركة في تصــميم  

البحـث والتطوير وبحوث الســـــوق، كـذلـك اعتمـدت الشـــــركـة على ثلاث طرق للانتـاج)ورش العمـل، الانتـاج  

 الواسع، الانتاج بالدقة( وقد ثيتت خيارات استراتيجية ثلاثة هي، النمو البطيء، التنويع، التخفيض.

 (Won Takeuchi, 2005دراسة يون تاكوشي ) – 2

الاسـتراتيجي لتوجيه إدارة الموارد البشـرية العالمية من قبل الشـركات اليابانية: أختبار    أسـم الدراسـة: الأختيار

 تأثير الاستراتيجيات المحلية للوحدات المغتربة.

The choice of strategic international Human Resorts management orientation by Japanese 

Firms: Examining the Effilates local Business strategies. 

ركة في عملية الأختيار   تراتيجي ما بين توجهات الشـ ف أهمية التطابق الأسـ ة الى كشـ هدفت هذه الدراسـ

للشــركة وتوجهات إدارة الموارد البشــرية الاســتراتيجية العالمية وبين أنواع إســتراتيجيات الأعمال في إدارة 

 العالمية.عملياتها 

وقد كانت الدراســــة قد أخذت جانبين النظري والتطبيقي وقد أســــتخدمت الدراســــة في تحليلها الأحصــــائي  

ركة 155الأسـتبانة عن طريق المسـح البريدي، والبيانات المحلية المتوافرة لعينة الدراسـة والمكونة من ) ( شـ

 ام التحليل الأحصائي وتحليل المسار.فرعية يابانية تعمل في جمهورية الصين الشعبية، فضلاً عن أستخد 
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ــلبي ومهم على  ــوق هي ذات تأثير سـ ــتراتيجيات المتبعة في السـ ــة الى إن الأسـ ــلت الدراسـ وقد توصـ

إختيارات الشــركو لتوجهات إدارة الموارد البشــرية الأســتراتيجية العالمية ولاســيما تبنيها لســتراتيجية خفض 

 الكلفة والتنويع.

 Transformational Leadershipة ثانيا: القيادة التحويلي

 (2007دراسة )المسعودي  -1

لوكيات القيادة التحويلية واثرهما في الميزة التنافسـية المسـتدامة  العلاقة بين مقدرات الابداع الاسـتراتيجي وسـ

ــابقة من خلال قياس علاقة التعلم   ــات السـ ــياغة اهدافها الى جمع بين اهداف الدراسـ ــة في صـ هدفت الدراسـ

ي وفرق العمل والتي عدت ضــــمن منهج تنظيم القواعد بوصــــفها مقدرات الابداع الاســــتراتيجي او المنظم

ــات الحديثة والقليلة   ــة من الدراس ــتدامة. وتعد هذه الدراس ــلوكيات القيادة التحويلية واثرهما في الميزة المس س

 ازهما في القيادة التحويلية.التي تناولت موضوع الميزة التنافسية المستدامة وتحفيز مقدرات الابداع واكتن

ابقاتها،   ة عن سـ ة وهو مايميز هذه الدراسـ ة وفق منهج تحطيم قواعد العينة المنافسـ وتناقش نتائج الدراسـ

ــة تتالف من ) ــو هيئة تدريس في )56وكانت عينة الدراســ ــمة بغداد وقد 7( عضــ ( كليات اهلية في العاصــ

 اف الدراسة حيث كان التدريسيين لايملكون منصبا.اختيرت هذه العينة بشكل عشوائي لانسجامها مع اهد 

واهمية الدراسـة هي انها تسـتمد من قيمة المخرجات العلمية للملاك التدريسـي وتركيز قيم التعليم على 

 وفق السمة الابداعية التي تتطلبها خصوصية هذا القطاع.

ة بين مقدرات الابداع وارتكز البحث على فرضـــيين صـــفريتين تتعلق الاولى بتخمين عدم وجود علاق

ا على الميزة  ة للمتغيرات ذاتهـ اثيريـ ة التـ ار العلاقـ ت اختبـ ا الاخرى فحـاولـ ة امـ ادة التحويليـ ات القيـ وســـــلوكيـ

 ( سؤال قسمت حسب متغيرات الدراسة.100التنافسية المستدامة ثم تطوير استبانه مؤلفة من )

مقدراتها في تعظيم المنافع المحققة من توصــلت الدراســة الى تاكيدها على دور الابداع الاســتراتيجي و

سـلوكيات القيادة التحويلية واكدت كذلك على ضـرورة اعتماد قطاع التعليم خصـوصـا في الكليات الاهلية على  

 برامج التعليم التنظيمي المستند الى فرق العمل.

 (2007دراسة )الزيدي  -2

 التحويلية واثرهما في تفوق المنظمات العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية والقيادة 
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 )دراسة استطلاعية لعينة من مديري المصارف الحكومية والاهلية(

تناولت الدراســة موضــوع العلاقة بين ســلوك المواطنة التنظيمية والقيادة التحويلية واثرهما في تفوق  

ــارف اثنان حكومي ــرفي ممثلا باربعة مص ــرف الرافدين، المنظمات وكان مجال البحث القطاع المص ة )مص

ومصـرف الرشـيد( واثنان اهلية وهي )مصـرف الاسـتثمار العراقي، ومصـرف بغداد( وكانت عينة الدراسـة 

 ( مدير موزعين في مستويات ادارية عدة.133مكونة من )

اسـتخدمت الدراسـة الاسـتبيان اداة رئيسـة لجمع البيانات والمعلومات فضـلا عن المقابلات الشـخصـية 

ر الســنوية الخاصــة بالمصــارف، وقد ســعت الدراســة لاختيار عدة فرضــيات متعلقة بعلاقات وبعض التقاري

الارتباط وعلاقات التاثير بين المتغيرات الدراســــية وكذلك الفروق بين المصــــارف في متغيرات الدراســــة 

 الرئيسة وذلك للاجابة عن تساؤلات مشكلة الدراسة.

يل منها، الوسـط الحسـابي، الانحراف المعياري، النسـب اسـتعملت عدة اسـاليب احصـائية لعمليات التحل

 المئوية، معامل الارتباط الرتب، معامل الانحدار، ومعامل اختبار.

ــية في  ــتوى المتغيرات الثلاثة الرئيس ــلت الى ارتفاع مس ــة هو انها قد توص ــلت اليه الدراس اهم ماتوص

ــارف المبحوثة، كذلك وجود علاقة ارتباط معنوية فيما بين ــلوك المصـ ها وكذلك وجود اثر معنوي لكل من سـ

ذا  ا. لـ ا معـ د وجودهمـ اثير يزداد عنـ ذا التـ ة في التفوق المنظمي، وان هـ ادة التحويليـ ة والقيـ ة التنظيميـ المواطنـ

ة. وكان اهم التوصـيات هو ضـرورة قيام ادارات المصـارف  جاءت هذه النتائج متطابقة مع فرضـيات الدراسـ

تنظيمية وترجمة ذلك في ســـياســـاتها وبرامجها المختلفة المتعلقة بالموارد  بتشـــجيع وبناء ســـلوك المواطنة ال

البشـــــرية، كذلك اكدت الدراســـــة على ضـــــرورة تبني المـدخل التحويلي في القيـادة وتدريب المـديرين على  

 مهاراتها وخصائصها.

في  واعتمـاد المصـــــارف في تعـاملهـا وعنـد تنفيـذ عمليـاتهـا على معـايير ومؤشـــــرات تحقق لهـا التفوق

 اعمالها وبشتى الوسائل والاساليب.

 ثالثا:  النجاح المصرفي

 (2005دراسة )دهام -3

 التعلم المنظمي واثره في نجاح المنظمات 
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هدفت الى تحديد مســتوى التعلم المنظمي والنجاح في الشــركات المبحوثة وتفســير العلاقة الارتباطية  

تنتاجات والتوصـيات التي تسـهم في تعزيز ادراكات الشـركة المبحوثة  والتاثر فيها اجمالا كذلك الخروج   بالاسـ

لاهميـة تبني التعلم المنظمي من اجـل دعم فرص النجـاح وكـانـت العينـة لهـذه الـدراســـــة هي اخـذ اراء عـدد من  

( مديرا حيث تمحورت هذه الدراسـة حول معرفة مسـتوى وطبيعة  14( كذلك مقابلة )66المدراء بواقع عدد )

 ة التعلم المنظمي واثره في نجاح المنظمات.علاق

ــاملة من خلال مقاييس وادوات معول عليها وكذلك  ــة قد اعتمدت النظرة التكاملية والشـ وكانت الدراسـ

بيـان علاقة الاثر للتعلم المنظمي في شـــــركات الوزارة وخلصـــــت الدراســـــة ان النتـائج جاءت متطـابقة مع  

 متغيري البحث.

 دراسات السابقة و مجالات الاستفادة من الدراسات السابقةالدروس المستخلصة من ال

 الصعيد النظري -1

رفدت الدراســات الســابقة الدراســة الحالية بجملة من الأفكار في مجال المتغيرات الثلاثة، إذ شــكلت  -أ

 هذه الأفكار نسبة جيدة قد أفادت الباحث بشكل كبير في طرح وصياغة الجانب النظري.

ــابقة -ب  ــات الس ــحت الدراس ــة من التفاعل بين    وض ــابقون لتنطلق هذه الدراس ماأنتهى اليه الباحثون الس

 متغيراتها الحالية بشكل يسهم في تأسيس إتجاه جديد تتفاعل فيه المتغيرات الثلاث.

 في مجال منهجية الدراسة -2

 شكلت الدراسة منهج جديداً يسمى منهج التحليل الوصفي. -أ

رن الذي ســلكه الباحث جاء ليؤشــر جهداً إحصــائياً لم فضــلاً عن منهج الدراســة فأن الأتجاه المقا -ب 

 تسلكه الدراسات السابقة التي جرى تناولها.
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 الاول الفصل 

 الاطار النظري للدراسة  

 القيادة التحويلية    1.1

 مفهوم القيادة الإدارية 1.1.1 

ــحة لمفهوم القيادة وذلك نظرا لاختلاف زاوية   الرؤية  التي ينظر منها هؤلاء الكتاب تتعدد التعريفات الموضـ

 والمفكرين إلى القيادة.

وتعرف القيـادة بـأنهـا النشـــــاط الـذي يمـارســـــه القـائـد الإداري في مجـال اتخـاذ القرارات وإصـــــدار الأوامر  

والإشــراف الإداري على الآخرين باســتخدام الســلطة الرســمية وعن طريق الاســتمالة والتأثير بقصــد تحقيق  

هوم تجمع بين اسـتخدام السـلطة الرسـمية وبين التأثير على سـلوك الآخرين واسـتمالتهم للتعاون  هدف معين المف

اهيم   د أو أكثر من مفـ ادة وبين واحـ اريف بين القيـ د من التعـ ديـ ــاوت العـ ك ســـ ذلـ ة،كـ داف المنظمـ في تحقيق أهـ

صـية فمن توفرت  السـلطة، النفوذ، التوجيه، الضـبط بينما يرى البعض إن القيادة مجموعة من السـمات الشـخ

فيـه هـذه الصـــــفـات كـان مخصـــــوصـــــا لهـا ومن يفتقر إليهـا فـالقيـادة ابعـد مـا تكون عنـه، ومن هؤلاء الكتـاب 

Bangham   الذي عرف القائد بأنه، الشــــخص الذي يمتلك صــــفات ومميزات جذابة، ومنهم من يرى في

أثير في أنشــطة الإفراد والجماعات لتحقيق  القيادة الإدارية تأثيرا أو تفاعلا أو ســلوكا أو فناً فالقيادة عملية الت

هـدف معين  والملاحظ من المفهوم إن التـأكيـد على عمليـة التـأثير، أذ لا توجـد قيـادة من دون عمليـة تـأثير التي  

يحدثها القائد في العاملين، فالقيادة نشــــاط هادف يســــعى إلى بلوه غاية وهدف معين ونرى ذلك في تعرف  

(Yukeبـأنهـا نـاتج لعمليـة )   ة  التـأثير في المرؤوســـــين لفهم مـا ينبغي القيـام بـه وكيفيـة القيـام بـه بفـاعليـ

 (48: 2007)المسعودي، 

ــهم     ــد إحداث تغيير فعلي يعكس إغراض ــين يقص كذلك هي عرفت بأنها عملية تأثير القائد بالمرؤوس

ــتركة واحتياجاتهم المتنوعة ) ــلوكا،  ( أما في حالة كون ألقيادة الإDaft, and Noe, 2001المشـ دارية سـ

القيادة بأنها    (Wright at al)( وعرف    Chamiel, 2000فالقيـادة عمليـة تأثير على ســـــلوك التابعين )

تشــــير إلى تأثير القائد بالمرؤوســــين بجعلهم يؤمنون بالرؤية الإســــتراتجية للمنظمة وبالطريقة التي تجعلهم  

ير إلى عملية تطوير  يتصـرفون بموجبها بغض النظر عن الظروف والمواقف التي تواجه هم  كذلك القيادة تشـ

أثير بســـــلوك الآخرين وثمـة   ة تلـك الأفكـار والرؤى للتـ الأفكـار والرؤى والاعتمـاد على القيم التي تـدعم عمليـ

د المطلوب  ائـ المواقف هي التي تملي نمط القـ ائـد واحـد يصـــــلح لجميع المواقف، فـ نظريـة تؤكـد إنـه لا يوجـد قـ
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مجموعة عوامل بعضها يرجع للقائد نفسه وبعضها إلى الموقف الذي يوجد فيه أو والجيد، فنمط القيادة تحدده  

د   ذي يؤكـ ال الـ د الفعـ ائـ ا إلى القـ اجتهـ د حـ ات يؤكـ ال المنظمـ ادتهم. إن واقع حـ ذين يتولى قيـ ة الأفراد الـ إلى طبيعـ

ي التـأثير على  ويحقق نوعـا من التركيز على العمـل و الأنتـاجيـة،والعلاقـة الإنســـــانيـة مع الآخرين  فـالقيـادة ه

دير يتحقق عن طريق   اتق المـ ت على عـ ات التي ألقيـ ار إن أداء الواجبـ اونهم على اعتبـ ــب تعـ الآخرين لكســـ

الآخرين التي منحت لها بل تســتمد ســلطاتها من الأفراد الذين يعملون معها ومن إيمانهم بضــرورة وجودها  

مارس أحد الأعضــاء من الجماعة تأثيرا ايجابيا  لتحقيق أهداف معينة إذن القيادة هي العملية التي من خلالها ي

على باقي الأعضــاء ومصــطلح القيادة مصــطلح يشــير إلى )العملية( التي بواســطتها يقوم الفرد بتوجيه أو 

بـالتـأثير في أفكـار ومشـــــاعر أفراد  خرين أو في ســـــلوكهم وهـذا التـأثير قـد يحـدث من خلال أعمـال الفرد أو 

ــوماته أو اخترا عاته أو ابتكاراته. والقيادة عملية تفاعل، فلا توجد قيادة بدون تبعية ويجب إن مؤلفاته أو رســ

 (361: 2004يتجه التابع بالاتجاه الذي حدده القائد. )بن حيتور، 

 مداخل القيادة الإدارية   1.2

ركزت الكثير من الدراســات على دراســة القيادة الإدارية في المنظمات  عبر الســنوات الماضــية، 

أثمرت جهود علماء الإدارة في تقديم وجهات نظر متعددة شـكلت عدد من المداخل لموضـوع القيادة وقد حيث  

ــات إلى حصــر معايير محددة يتم على أســاســها اختبار القادة الأكفاء الذين توكل إليهم مهام   توصــلت الدراس

 تنظيم العمليات الإدارية وتفسيرها وهذه المعايير:

 حليلها على السمات الذاتية للقائد الإداري.معايير شخصية، تركز في ت .1

 خصائص موضوعية، تصنف طبيعة المركز أو الموقف القيادي. .2

إفتراض تفـاعليـة التـأثير والتي تقوم على أســـــاس العلاقـة التبـادليـة بين القـائـد ومرؤوســـــة حيـال المواقف  .3

 المتنوعة في التنظيم الإداري.

اني ) ل ســـــعود،  ويشـــــكـل هـذا المحور الرئيســـــي للتمـاس بين  (. 37: 2007الاتجـاهين الأول والثـ

ــهدت هذه  ــرين حتى وقتنا هذا، لذا شـ ــتمرت أفكار الكتاب والباحثين في التطور منذ بدايات القرن العشـ واسـ

أتي   ا يـ ات علم الإدارة وفيمـ ل في معظم أدبيـ داخـ ذه المـ ــارعـة وتبلورت هـ ة تطورات متســـ ل الإداريـ داخـ المـ

 استعراض لهذه المداخل وهي:
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 Traits Approachالتقليدي )الرجل العظيم(:   المدخل  1.2.1

بدأت دراســـة هذا المدخل في أوائل القرن العشـــرين حيث ركز هذا المدخل على أســـاس إن نجاح  

القيادة، يعتمد على توفر صــفات معينة في القائد وانه متى توافرت هذه الصــفات في شــخص ما، فأنه يصــبح  

درة على التـأثير في الآخرين وضـــــمـان النجـاح في المواقف المختلفـة وان ابرز مـا مؤهلا للقيـادة، وبـالتـالي القـ

يميز هذا المدخل هو تفسـيره لحقيقة القيادة حيث ان نشـأة القيادة تعود الى شـخصـية القائد وسـماته وخصـائصـه  

اسـية في تفسـ يتين تعدان من النظريات الأولى والأسـ اسـ ير مفهوم  فقد درج وعلى وفق هذا المدخل نظريتين أسـ

القيادة نظرية الرجل العظيم ونظرية السـمات، وقد عدت نظرية السـمات من أوائل النظريات التي سـعت إلى 

 (.Bolden,2004تفسير السلوك القيادي والتي اعتمدت في طرح أفكارها على نظرية الرجل العظيم )

نعون وأسـاس هذا الافتراض  لذا الافتراض الذي تقوم عليه هذه النظرية هو إن القادة يولدون ولا يصـ

ة يتحقق من خلال إفراد من ذوي المواهـب   هو إن الجـانـب الكبير الـذي يؤدي إلى انجـاز التغيرات الاجتمـاعيـ

والقدرات العالية أو الفردية أو الاســـتثنائية ويمكن إرجاع صـــفات الرجل العظيم الذي يولد بالفطرة قائدا إلى 

ــفات القيادية المو ــرف والثقة  عهد الإغريق وإن الصـ روثة هي القدرة والمثابرة أو التأثير في الآخرين، والشـ

د العظيم أو الرجـل  ائـ ات القـ ذه هي من صـــــفـ ل هـ ة على التفكير والإدراك كـ اليـ درة العـ النفس، والعزة والمقـ بـ

العظيم، إلا أن هذه النظرية يعاب عليها كونها اعتمدت على مقاييس الشـخصـية في تحديد الصـفات والمهارات 

سـها ولم تفرق بين السـمات المكتسـبة والموروثة، كذلك إهمالها عنصـر المرؤوسـين وسـلوكهم وعلاقتهم  وقيا

بالقائد كعنصـر أسـاسـي في عملية القيادة كذلك عدم وجود علاقة قوية بين القيادة الحقيقة والمرؤوسين وهذا ما 

فضـلاً عن إختلاف الباحثين في   يؤكده )العميان( إنه من الصـعوبة أن نجد جميع تلك الصـفات في رجل واحد،

 (.264: 2004تحديد ماهية السمات القيادية )العميان، 

 Behavioral Approach السلوكي: المدخل  1.2.2

الســـــلوك   نتيجـة الانتقـادات التي وجهـت إلى المـدخـل التقليـدي فقـد عـدو هـذا المـدخـل غير كـاف للتنبؤ بـ

القيادي الناجح وفي الأربعينات من القرن الماضـــي بدأ اغلب الباحثين بالتحول بعيدا عن هذا المدخل والنظر  

ي كان تحديدا في الســـلوكيات  إلى القيادة على أنها عملية أو نشـــاط ملحوظ وهذا ما يســـمى بالمدخل الســـلوك

( ويؤكد المدخل السلوكي على دراسة سلوك القائد وعلاقته  92،  2007المتوافقة مع القيادة الفاعلة )الزيدي،  

ــلوك القائد بفعل   ــة سـ ــيه وتحليل إثارة في فاعلية الجماعة والمنظمة وكذلك دعت الحاجة إلى دراسـ بمرؤوسـ

الذي تقوم عليه هذه النظرية هو إن ســلوك القائد الخاص به فعال   أفكار علم النفس الاجتماعي وان الافتراض 

ومؤثر دائما في جميع الظروف الاتجاهات الحديثة أهمية الاتصــالات من حيث كونها وســيلة فعالة في تنظيم  
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السلوك الوظيفي للمرؤوسين كما إنها حلقة الوصل بين القائد والمرؤوسين وقد ساهم ظهور بعض الاتجاهات  

داف أو التطوير التنظيمي  الحـديثـ الأهـ الادارة بـ ا كـ اطهـ ادة وأنمـ ة في الإدارة إلى دعم الأبحـاث حول فهم القيـ

( وقد أجريت العديد من البحوث والدراســـات المهمة التي ركزت 43:  2007واتخاذ القرارات ) ل ســـعود،  

 على سلوك القائد.

ان لها الأثر الكبير في تحديد قدرته وقد قادت هذه الدراســـات إلى ابراز ســـلوك القيادات الإدارية وك

أثير ) ــة George, and Johesعلى التـ ا دراســـ دة منهـ ــات عـ دمـت دراســـ دخـل قـ ذا المـ (، وضـــــمن هـ

 Black and)جامعة)أوهايو( ودراســة جامعة ميشــيغان ودراســة جامعة )تكســاس( أو ما يســمى بدراســة 

Moutons)    ــات قد ركزت على إن القائد الأكثر ــتخدم النمط ذو وان جميع هذه الدراسـ فاعلية هو الذي يسـ

الاهتمام العالي بالإنتاج والعاملين. والدراسـة الأخيرة تعد من ابرز الدراسـات التي تناولت مفهوم القيادة وفق  

، X( ومن أهم النظريات التي تنضـــوي تحت هذا الأمر هي نظرية  46:  2007المدخل الســـلوكي )الطائي،  

لنمط التوجيهي في قيادة الأتباع في حين الثانية تعتمد النمط المشـارك حيث إن الأولى تركز على ا Yونظرية  

وهذا الأمر يعتمد على ســلوكية أعضــاء فريق العمل إما النظرية الأخرى فهي الشــبكة الإدارية وقد اعتمدت 

ــلوك يتمثل باهتمام القائد بالإفراد وتفا  ــلوك يتمثل باهتمام القائد بالعمل وس ــين هما س ــاس عل  على محورين أس

 .المحورين ينتج عنه خمسة أنماط قيادية وأعطيت الأفضلية للنمط الذي يعطي العمل والإفراد اهتماما عاليا

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Black and Mouton)( أنماط السلوك القيادي حسب دراسة 2شكل )

 ادارة الفريق

9.9 

 ادارة النادي الاجتماعي

1.9 

 قائد وسط الطريق

5.5 

 القائد المنسحب

1.1 

 قائد المهمات

9.1 

 مرتفع

 واطي مرتفع

الاهتمام 

 بالافراد

 الاهتمام بالعمل
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Source: New strom and Davis, 1997, "organizational Behavior" 10th ed., New 

York Mc Grow- Hill: 209. 

( قائد المهمات 1-9( قائد النادي )1-1(، القائد المنســحب )5-5(، قائد وســط الفريق )9-9قائد الفريق )    

(1-9( )Simon, and Schuster 1991  وبالإمكان استخدام الشبكة الإدارية من جهة الإدارة بوصفها )

ئع لســلوك قائد معين والعمل على  وســيلة للتدريب والتطوير التنظيمي إذا أنها وســيلة جيدة لتحديد النمط الشــا

 (.303: 1988تطويره نحو الأحسن )سالم، 

ة في  ه العوامـل الموقفيـ اتـ ا عـدم مراعـ دمتهـ أتي في مقـ ادات والى تـ دخـل تعرض للانتقـ ذا المـ غير إن هـ

ادة ممـا يســـــتـدعي الأمر اختلاف الأنمـاط فيهـا لاختلاف المواقف ذلـك لأن الموقف هو الـذي يحـدد النمط  القيـ

( وقد دعت الحالة إلى تبني مدخل جديد يهدف إلى الاهتمام بالمواقف المؤثرة في 1994م )الســالم،  المســتخد 

 سلوكية القائد.

  The Contingence Approach الموقفي:المدخل  1.2.3

ــفة القائلة إن الظروف هي التي توجه القادة وتبرزهم، فالقيادة لا ترتبط   يقوم هذا المدخل على الفلســ

بســمات شــخصــية يملكها القائد، بل أن هناك ســمات وخصــائص نســبية ترتبط بموقف معين أو ظرف قيادي  

ا   ة ومنهـ اعـ ل مع الجمـ اعـ ه ويتفـ أثر فيـ ه ويتـ ة مرتبط بموقف معين يؤثر فيـ اعـ د على الجمـ ائـ أثير القـ معين، فتـ

لقيادي إلى الجوانب  تطورت النظرة إلى مفهوم القيادة حيث أضــافت أبحاث المدرســة الســلوكية بعد الموقف ا

:  1995الأخرى كالعاملين وطبيعة المهام، وذلك لأهمية الموقف بالنســــبة لســــلوك القائد الإداري )العديلي،  

( بأنه أداء المجموعة الكفوء يعتمد على الانســـجام بين أســـلوب القائد والدرجة التي  Fiedler( وأكد )349

بأن العامل الأســاســي لنجاح القيادة يتمثل في أســلوب   (Fiedlerيقوم الظرف بمنح الســيطرة للقائد ويؤمن )

القيادة الأســاســي للفرد وقام بتجديد ثلاثة إبعاد توافق تقدم العوامل الظرفية الأســاســية التي تحدد كقادة القيادة 

 وهي كالآتي:

 علاقات القائد والفرد: درجة الثقة والاحترام التي يحددها الإفراد عند قائدهم. .1

 الدرجة التي من خلالها يتم تقيم التزامات العمل )أي منتظمة او غير منتظمة(.هيكلة المهمة:  .2

 قوة المنصب درجة تأثير القائد على متغيرات القوة مثل التعين والفصل والترفية والزيادة في الراتب  .3
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ة،           اع في مواقف معينـ ة الإتبـ اط مفضـــــلـ ا أنمـ ادة إنمـ ل للقيـ دم وجود نمط امثـ ا تتمحور بعـ والفكرة هنـ

فالموقف يحدد نمط القيادة الذي ينبغي على القائد وإتباعه ســلوكه، مع وجود الاختلافات في الآراء. والشــكل 

 الآتي  يوضح تأثير الموقف على القائد والعاملين.

 New Approachالمدخل الحديث:   1.2.4

ظهر خلال الثمانيات والتســـعينات من القرن العشـــرين مدخل جديد في القيادة يتمثل في نظريات جديدة 

 Charismatic Leaderحيث صـــنف القيادة إلى )  (Robbins 2003)تحت مســـميات منها ما ذكره 

ship:) 

ة  .1 ا بطوليـ اع بمزايـ ه يتحلى الأتبـ ة: هو انـ ادة الملهمـ ا يلاحظون بعض القيـ دمـ ة عنـ ة خـارقـ اديـ دارات قيـ أو بقـ

 السلوكيات.

تقبل المنظمة وإيصـال تلك ألرؤية إلى الآخرين   .2 املة لمسـ القيادة الكارزماتية: وهي وضـع وتحديد رؤية شـ

ــيح   ــي لهم والتعاطف معهم، وتوض ــخص ــين من خلال دعمه الش وأقناعهم بها، بناء على الثقة بالمرؤوس

د القواعـد والأســـــس ال ديـ ة  وتحـ ارزميـ ات الكـ دا على الســـــلوكيـ ة معتمـ ك الرؤيـ  ,Noeلازمـة لانجـاز تلـ

2001:402) 

الرؤيـة:   .3 ادة بـ وهي إحـداث وتكوين رؤيـة حقيقـة ومصـــــداقيـة وذات    Leadership by Visionالقيـ

 جاذبية عن المستقبل الخاص بالمنظمة أو الوحدة التنظيمية والتي تنبع وتتطور من الحاضر 

ة   .4 ادليـ ادة التبـ املي أو التوفيقي    Transactional leadershipالقيـ ل التكـ دخـ المـ ه عـادة بـ ويطلق عليـ

ــي لهذا المدخل إن القائد التبادلي يحفز العاملين بمبادلة أدائهم بالمكافهت التي يقدمها  ــاس والافتراض الأس

ــر القيادة )القائد المرؤوس أو الموقف( ليس قادر  ــر واحد فقط من عناصـ القائد وان التركيز على عنصـ

 على وضع مبادئ صلبة في تفسير القيادة وذلك لأنها عملية تفاعلية بين عناصرها المختلفة 

هؤلاء القـادة يعملون على إرشـــــاد أو تحفيز    Trans formation leader shipالقيـادة التحويليـة:   .5

ن للرقي إتباعهم في اتجاه تحديد الأهداف عن طريق تحديد الدور ومسـتلزمات المهمة، كذلك الهام التابعي

 بمصالحهم الذاتية، وكذلك التأثير الخارق الذي يملكه هذا القائد.

   Transformation Leadershipالقيادة التحويلية  1.2.5

، وليومنـا هـذا عـد مـدخلا جـديـدا وحـديثـا في 1980ظهرت القيـادة التحويليـة خلال الفترة الممتـدة مـابين  

والكارزماتية، والخيالية، وهذه النظريات اســـتندت على الفكرة   القيادة وتمثل تحت مســـميات القيادة التحويلية



17 

 

(، لهـذا تلعـب القيـادة التحويلية  Tichy and Devanna, Bass and Burnsالتي أنشـــــأها كل من  )

ــلوك المجموعة لأن القائد يقوم بتقديم التوجيهات نحو تحقيق الأهداف ولهذا تكون   ــيا في فهم سـ ــاسـ دورا أسـ

ة الـ درة التوجيهيـ ادة القـ ذا المبحـث المفهوم للقيـ اول هـ ة، وســـــيتنـ د تطوير أداء المجموعـ ة عنـ ة ذات قيمـ دقيقـ

التحويليـة، ومـداخلهـا وتطورهـا وأهميتهـا والخصـــــائص للقـائـد التحويلي والإبعـاد لهـا والأســـــبـاب التي دعـت 

 الباحث إلى تبني هذا المدخل.

 مفهوم القيادة التحويلية ونشأتها وأهميتها:  1.2.6

القيادة التحويلية في الســــنوات الأخيرة من القرن العشــــرين وقد أقترحه عدد من ابرز ظهر أنموذج  

وقد أكدوا ان العمليـة تكون التبـادل بين القـائد والمرؤوســـــين باتجـاه   (Burns. 1978)باحثي القيـادة أمثـال  

ة التغيي داث عمليـ د التحويلي من خلال إحـ ائـ أثير القـ ة، وتـ ات للمنظمـ داف المتوخـ ا  تحقيق الأهـ ة ومـ ابيـ ر الايجـ

ائـد من الهـام وذكـاء وتفكير ورؤى مســـــتقبليـة وقـدرتـه على التعـامـل مع الأزمـات والعمـل على   يحملـه هـذا القـ

تويات غير عادية من الانجاز والتفوق واضـع الفكرة الأولية للقيادة التحويلية وافترض بان كلا من   تحقيق مسـ

أكد إن القيادة التحويلية ليســت بديلة    (Burns)عارضــة إلا إن  القادة التبادلين والقادة التحويليين هم أقطاب مت

عن القيـادة التبـادليـة وإنمـا مكملـة، حيـث إن جوهر القيـادة التحويليـة هي، توســـــيع القيـادة التبـادليـة إذ إن القـادة 

ــروريا   ــين ويحددون ما الذي يجب إن يكون مطلوبا أو ض ــة مع المرؤوس يعتمدون في قراراتهم على المناقش

ثم يحـددون الطرق والأســـــاليـب التي يتم من خلالهـا تحقيق وانجـاز الأهـداف  ويـذهـب بعض الكتـاب في   ومن

وصـــفة للقيادة التحويلية عملية تســـهيل الجهود الفردية والجماعية لتحقيق هدف مشـــترك إضـــافة إلى تحفيز  

ة المنظ امهم بمثلهم الأعلى ودفعهم إلى تبني رؤيـ ابهم وإلهـ ا رؤيتهم  المرؤوســـــين عن طريق إعجـ أنهـ ة وكـ مـ

وتركيز طاقاتهم باتجاه تحقيق أهداف المنظمة ككل بدلا من أهدافهم، ويكون ذلك من خلال اســــتخدام التأثير  

ــلوكي لتحقيق الرؤية   ــهم في خلق النموذج السـ ــين، الكارزما، والطاقة والقوة الخارقة والتي تسـ في المرؤوسـ

ائي( كـذلـك إلى قـدرة القـائـد على إحـداث التغيرات ( ويشـــــير)الطـ56: 2007المطلوبـة والمرغوبـة )الطـائي، 

المهمـة والفعليـة التي تعكس الإبـداع الـذي يتمتع بـه من خلال عمليـة التغير والنمط القيـادي في القيـادة التحويليـة  

يتطلب تفاعلا ما بين متطلبات الموقف مع الســمات الخاصــة بالقائد التحويلي على إن ينســجم ذلك مع ســلوك  

ذا إن القائد هنا يطلب من مرؤوسـيه أن يحققوا مسـتويات أداء أعلى من حصـول الأزمات بحيث  المرؤوسـين، ل

يســـــتطيع إن يحولـه لصـــــالحـة من خلال مـا يتمع بـه من قـابليـة عـاليـة وان يحـاول تحفيز كـل مـاهو عقلي لـدى 

وكمية    المرؤوسـين أكثر من ماهو مادي ومن خلال ذلك يسـتطيع إن يرفع من شـأن المنظمة من حيث نوعية

 الإنتاج والخدمات المقدمة.
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ــتنتج الباحث إن القيادة التحويلية تعني عملية التأثير والتأثر في المرؤوســين     وبناءً على ما تقدم   يس

من قبل القائد أي أنها عملية التغيير التي يحصــل عليها من خلال تأثيره الايجابي في المرؤوســين وتحقيق ما 

قرارات وعملية تنفيذها لذا يمكن القول  يحمله من أفكار ورؤى وترجمة هذه الأفكار من خلال إشـراكهم في ال

تنتج إن اغلب الباحثين قد  اد لذلك يسـ ين وتعتمد على التوجيه والإرشـ أنها عملية مترابطة بين القائد والمرؤوسـ

ة   ا ووجهـ ة والإجراءات المعمول بهـ ة الإداريـ ة نظر، وتركز على العمليـ ة من وجهـ ادة التحويليـ نظر إلى القيـ

د   ة من خلال عمليـة التغيير التي تحـدث داخـل النظر الأخرى هي القـائـ دير العمليـة الإداريـ ذي يوجـه ويـ الـ

 المنظمة والتي يراد لها إمكانيات ومهارات عالية لتعلمها والعمل بها.

ادة  ادة التحويليين لقيـ ك يســـــعى القـ ذلـ ل في الظروف المســـــتقرة لـ العمـ ب بـ د التحويلي لا يرغـ ائـ والقـ

بيرة وعنـدما يتمكنون من قيـادة تلـك المنظمـات وتحويلهـا إلى منظمـات المنظمـات التي تعـاني من المشـــــاكل الك

ناجحة فأنهم سرعان ما يتركونها للبحث عن منظمات تعاني من مشاكل وصعوبات لذا تستند القيادة التحويلية  

العاملين   إلى أسـس متعددة منها )التأثير المثالي، الكارزما وبناء الثقة، التحفيز المعنوي، إثارة توقعات الإفراد 

 (.24: 2004بشأن الرؤية، الاعتبارات الشخصية التدريب والمحاكاة الفردية، تحدي التقاليد( )جلاب، 

ويســتنتج من ذلك القيادة التحويلية هي الخيال الواســع والرؤى المســتقبلية بعيدة الأمد مع القدرة على  

القائد للتضــحية وتحمل النتائج وملتزما بطرح أفكاره التأثير في الآخرين وســماعة لآراء الآخرين واســتعداد 

 و راءه على الآخرين.

 أهمية ودور القيادة التحويلية: 1.2.7 

تطورت الدراســـات والبحوث في القيادة الإدارية، إلا إن أهدافها لم تتغير فســـعي القيادة كان ولازال  

ودور القـائد التحويلي في عمليـة التغيير  تحقيق الأهداف المرســـــومة. وأشـــــار العـديد من البـاحثين إلى أهميـة  

الحـاصـــــلـة في المنظمـات والتي تهـدف إلى نجـاح وتحقيق أهـداف المنظمـة ومـا للقـادة التحويليين من تـأثير في 

نفسـية وسـلوك المرؤوسـين حيث إن عملية التغير تجعل من المنظمات تواكب عملية التغييرات البيئية الداخلية 

منظمات تســــير نحو الإمام باتجاه تحقيق أهدافها ورفع كفاءتها الإنتاجية ويؤكد  والخارجية وهذه تجعل من ال

ل من ) ك كـ ات نحو  Daff and Noeذلـ ادة المنظمـ درة على قيـ ديهم القـ ادة التحويليون تكون لـ ( بقولهم، القـ

جات  التغيير وفقا للرؤية المرســـومة لها واســـتراتيجيتها وفضـــلا عن تحفيز وتشـــجيع عملية الابداع في المنت

ا ) ا )Daft, and Noe,2001:402والتكنلوجيـ د لنـ ك يؤكـ ذلـ ادة  Avolio and Gibbons( كـ ( إن القيـ

ــر نجاح المنظمات  ــر مهم من عناصــ ــكله من عنصــ التحويلية لأغنى عنها لإدارات المنظمات اليوم لما تشــ
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القائد التحويلي  وتفوقها ولهذه الأهمية فأن الباحثين أكدوا ضــرورة تدريب القادة لغرض تزويدهم بخصــائص  

(. وركزت البحوث كذلك إلى القيادة التحويلية بأنها مختلفة عن القادة الذين 116:  2007ومهاراته )الزيدي،  

يقومون بإجراء التعاملات التجارية، حيث القيادة التحويلية تعمل على إرشــاد وتحفيز اتباعهم في اتجاه تحديد 

تلزمات ال مح  الأهداف عن طريق تحديد الدور ومسـ مهمة والقيادة التحويلية هي مجموعة من القدرات التي تسـ

بـالتغير وتحقيق هـذا التغير بصـــــورة فعـالـة كونهـا تعمـل على تحفيز الإفراد ويبرز دور القيـادة التحويليـة من  

ام ورفع روحهم المعنويـة وتعزيز قـدراتهم وثقتهم   ام المرؤوســـــين ودفعهم نحو انجـاز المهـ خلال تحفيز والهـ

مواجهـة تلـك الظروف وجعلهم راغبين اكثر لبـذل جهود اضـــــافيـة لتحقيق النجـاح والهـدف المطلوب بـامكـانيـة  

فضــلا عن والقيادة تشــير الى قدرة القائد بجعل المرؤوســين يرغبون ويفهمون عملية التغير والتحســين داخل 

ة والتركيز   ائج المرغوبـة وذلـك عن طريق تعزيز اعـادة الهيكلـ اء الرؤيـة  المنظمـة للوصـــــول الى النتـ على بنـ

وتشـــجيع المشـــاركة ورفع دورالمرؤوســـين الى مســـتوى دور القائد، فعندما يقوم القادة بالتحدي والتحفيز  

ــين، ويوجهونهم نحو التعاون عن طريق اظهار  ــجيع فهم يؤثرون بمواقف المرؤوس والتمكين والنمذجة والتش

 (.112: 2007إلتزام اكبر بالمنظمة  )الزيدي، 

القيـادة التحويليـة من خلال عمليـة التحـدي والانـدفـاع نحو تحقيق أهـداف المنظمـة ويكون  وتتجلى أهميـة  

ــين بالعمل عن طريق تحفيزهم   ــين منغمســ من خلال القائد التحويلي الذي يتميز بقدرته على جعل المرؤوســ

فســـــهم  للنهوض بمســـــتويـات أداء غير معهودة ويكون ذلـك من خلال تنميـة قـدراتهم وزيـادة الاعتمـاد على أن

 (:63: 2002والقيادة التحويلية تتطلب ما يأتي )العبيدي، 

 تكوين رؤية متجددة تجاه المستقبل المتوقع للمنظمة. .1

 إحداث قبول جماعي لكل ما هو جديد وحديث. .2

 إحداث التغيرات في المنظمة وهذه من المتطلبات. .3

 الاهتمام بالمصلحة العامة من خلال عملية تكوين جماعات متماسكة. .4

هذه الجماعات هو المصـلحة العامة للجماعة لا الخاصـة. لذا القيادة التحويلية تشـكل عنصـر مهم   هدف

 من عناصر منظمات الإعمال الحديثة وتحقيق مجموعة من الفوائد للمنظمة وهذه يمكن توجيهها في الآتي:

ــا العاملين ومشــجعة بشــكل اكبر وربما إن منظمات   .1 اليوم تعمل في إنها ذات فاعلية اكبر للمنظمة ورض

القـدرة الكبيرة  بيئـة عمـل غير مســـــتقرة ومتقلبـة فـان هـذه المنظمـات تحتـاج إلى قـادة تحويليين يتمتعون بـ

ــعوبات والتحديات ومواجهة الظروف البيئية المتغيرة   ــع على النجاح من خلال تذليل الص والخيال الواس

والكبيرة من قبل الرئيس والمرؤوســين  والمتقلبة والعمل المتماســك مثل خلية نحل، والمشــاركة الفاعلة  
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ــة   ل تحقيق اكبر حصـــ ادل الأدوار من اجـ دة وتبـ ة الزائـ اوز الروتين والبيروقراطيـ هرائهم وتجـ ذ بـ والأخـ

 سوقية.

 الخيارات الاستراتيجية 1.3 

 الإطار الفكري للخيار الاستراتيجي: 1.3.1 

تيجية تعتمد على توجهات الباحثين  تقدم الدراسات والبحوث اطر تحليلية متعددة في الخيارات الاسترا

وفرضـياتهم البحثية، اذ يمكن عن طريق الاطر التحليلية عبر مدارس الفكر الإداري والإسـتنتاج ان الخيارات 

الاستراتيجية عملية عقلية تتجلى فيها أرقى صور التمايز الفكري بين إرادتين، الأولى عقلانية مثالية طورتها  

ــفات تقليدية مهيمنة عل ــة التقليدية، والادارة الثانية عقلانية  فلسـ ــمن نتاج علماء المدرسـ ــاحة فكرية ضـ ى مسـ

محكومة بقيم وقدرات العقل الاداري على الابداع والتفكير، وروج واسند إفتراضاتها رواد المدرسة السلوكية  

 ( لذلك حددت  وجهات النظر بالآتي:32: 1996)الخفاجي، 

عند مناقشــــة التفكير باتخاذ قرارات اســــتراتيجية إقترن منطق العقلانية التنظيمية للرغبة في تحقيق   .1

 اعلى معيارية وأداء بالغ الكمال   

تراتيجية، كون تلك القرارات  .2 وصـف ذلك التفكير بالشـمولية والتكامل عند عملية اتخاذ القرارات الاسـ

 تتصف بالعقلانية، وسعة الخيال والمنطق 

تخدام مدخل التمييز بين الخيارات الاسـتراتيجية على أسـاس موقعها في الهرم الاسـتراتيجي )الخيارات إسـ .3

 الخيارات الاستراتيجية الوظيفي  -الاستراتيجية العام، الخيارات الاستراتيجية لطعمال

المداخل الآتية أو من ما تم طرحه من  راء وأفكار يمكن للخيار الاسـتراتيجي ان تتحدد مضـامينه وفق  

 أحدها:

 Content Approachمدخل المحتوى:  -أ

وترتكز فيه الاتجاهات البحثية للدراسة على تشخيص وتحليل انواع الستراتجيات المتبناة في المنظمات 

ة  فياً في بناء معالجتها إلى دراسـ اً فلسـ اسـ تراتيجية التي تتبنى هذا المدخل اسـ ات الاسـ تند الدراسـ المبحوثة إذ تسـ

المواقف التي تتبناها المنظمة أزاء أحداث بيئتها الخارجية، من خلال تشــــخيص وتحليل خصــــائص الافعال 

 MCالاســـــتراتيجيـة المتبنـاة من قبلهـا حيـث اشـــــارت الـدراســـــات والابحـاث لكـل من البـاحثين والكتـاب  )

Glashor, Katonانو ــل  تشـــــخيص وتحلي ــان على  ــة ك الاســـــتراتيجي ــارات  الخي التركيز في  اع  ( ان 

الاســتراتيجيات في معالجتها لمواقف المنظمات وهذه المواقف هي نتيجة تعامل المنظمة مع البيئة الخارجية،  
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ومناقشـة الوسـائل بدلاً من الغايات وكيفية اسـتعمال المنظمة لاسـتراتيجية التكيف مع أو تغير اوجه بيئتها إلى 

اطـار بحثي محــدود المعــالجــات  ، لـذا يعبر هـذا المــدخـل عن  )4:  1997حـالـة أفضـــــل )الروســـــان،  

(Deterministic Framework  تمد منطلقاتها الفكرية من تراتيجية تسـ ة الخيارات الاسـ ( كذلك فأن دراسـ

 خلال اتجاهين:

 تشخيص الخيارات الاستراتيجية المتبناة من قبل المنظمات وتحليل طبيعة خصائصها. الاتجاه الاول:

 (.Romme, 1992:3ة الادراكية التي تستمد منها تلك الخيارات مقوماتها )دراسة الحالة المنظمي الاتجاه الثاني:

ــائص الاســتراتيجية للمنظمات   ــه وتعرفه للخص وهذا يحقق بعض المزايا الجوهرية من خلال عرض

 في الوقت نفسه.

 Process Approach: مدخل العملية -ب

ــة على العملية    ــب فيه الاتجاهات البحثية للدراس ــتمد منها قادة المنظمة طبيعة  تنص الإدراكية التي يس

أفعالهم الاســتراتيجية وكيفية تفســيرهم لطبيعة هذه الافعال وصــياغة وبناء واختيار الاســتراتيجية الأفضــل، 

وهي دراسـة الحالة المنظمية التي تسـتمد منها عملية الاختيار مقوماتها وبنائها من ذلك يوفر هذا المدخل لقادة 

ــعاً وعمقاً كبيراً في عملية التفكير، من خلال امكانية توفر الاجابات المنطقية  المنظمات اط ــمولياً واســ ار شــ

لجميع الاســئلة التي طرحت حول الاســتراتيجية. لذا ان عملية الجمع بين المداخل لها اهمية عالية في تطوير  

المنظمـات الاســـــتراتيجيين في تلـك نتـائج بحثيـة داعمـة لواقع المنظمـات المبحوثـة اذ أنهـا يمكن ان تهية لقـادة 

لطان،   ة التي يمكنهم تطويرها وتحقيق التكيف والتحول )سـ المنظمات التعرف على العناصـر المنظمية الرئيسـ

1996 :37(. 

 Action Approach: مدخل الفعل -جـ

تســـــتنـد إلى يركز هـذا المـدخـل إلى رؤيـة عقلانيـة قـد أبتـدات بنظرة مثـاليـة ثم انتقلـت إلى نظرة علميـة   

الحقـائق والبراهين وهي ان جميع الخيـارات الاســـــتراتيجيـة تخضـــــع إلى عمليـة التحكييم وقبول الحكم فيهـا  

احثين ) اب والبـ ده كـل من الكتـ ا اكـ ذا مـ ا للمنطق وهـ ــاعهـ ذان اظهرا Weick( )Silvermanواخضـــ ( واللـ

المداخل الفكرية المعتمدة في افتراضـــاته ضـــمن اطار التفســـيرات المنطقية للافعال المنظمية، حيث عد احد 

ــة الخيارات الاســتراتيجية في المنظمات ) ــات هذا المدخل Whittington, 1988دراس ( إذ تنطلق افتراض

من عد تاثير البيئة الخارجية في المنظمة مســتندا بالاســاس إلى طريقة تفســير قادة المنظمة احداث تلك البيئة  
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ادة، والتي تمـدهم بمقومـات المعـاني التي يرفـدون بهـا وذلـك يعتمـد على الحـالـة المعنويـة التي تحي اولئـك القـ ط بـ

(  Grantتلك الاحداث البيئية، وصــــولاً إلى تبني الافعال المنظمية المنســــجمة مع طبيعة تلك المعاني. اما )

ــريحاً من خلال تناوله نوعين من   ــارا واقعياً واتجاهاً ص ــتراتيجي قد تم تطوير مس فكانت نظرته للخيار الاس

من خلال التوافق مع ادنى المعـايير التي تحكم عمليـة    الاول  لخيـارات أثنـاء عمليـة التقويم للبـدائـل حيـث يكون،ا

فـانـه يتوافق مع اعلى المعـايير، وافضـــــل    الثـاني  الاختيـار مع اتســـــامـه بـدرجـة العقلانيـة والتحفظ، امـا النوع

ة   ة الخـارجيـ د للبيئـ اكيـ اصـــــر التـ ة عنـ افـ د الاحـاطـة بكـ المخـاطرة والجرأة بعـ احـة التي تتســـــم بـ ات المتـ انـ الامكـ

(Grant, 1991  ودراســـة الخيارات الاســـتراتيجية في المنظمات لا يمكن ان تخضـــع لاطر فكرية ثابتة ،)

اول الباحثون من خلالها تشــخيص خصــائص تلك الخيارات وتفسـير  على الدوام، وانما هي عملية متجددة يح

معانيها وانعكاسـاتها على واقع اداء المنظمة، وقبل أي شـيء تعرف مسـببات نشـاتها التي تعد اهم مرحلة في 

( ويسـتنتج من ذلك ان دراسـة الخيارات الاسـتراتيجية لا  39:  1996دراسـة اسـتراتيجية المنظمة )سـلطان،  

مات ان تكون مستندة إلى فكر واحد وانما تتطلب الحاجة تبعا للمتغيرات، وان تكون متواصلة  يمكن في المنظ

مع عملية التغير والتطور والبناء لذلك تكون تفســيرات هذا المدخل للافعال الاســتراتيجية من خلال اســتجابة  

لمنظمة تلك الاحداث وان  المنظمة لاحداث البيئة الخارجية وهذه تســتند بالدرجة الاســاس على طبيعة ادراك ا

الحدث البيئي لا يمكن ان ينعكس على تبني قادة المنظمة افعالا اســـتجابية متطابقة وخصـــائص تلك الاحداث 

 بشكل ميكانيكي وانما يستند ذلك إلى طبيعة ادراكهم اياها بالدرجة الاساس.

 مراحل صياغة الخيارات الاستراتيجية: 1.3.2 

ان عملية صــياغة الخيارات الاســتراتيجية في المنظمات تمر بمراحل عدة اذ    يشــير معظم الكتاب والباحثين  

والتي تتضـمن توليد  المراحل للخيارات الاسـتراتيجية    ( Robson ( )Johonson and Schchesحدد كل ) 

 (  David ( )Macmilland and Tompos) البـدائـل، وتقييم البـدائـل، الأختيـار للبـديـل المنـاســــب، واكـدهـا كـل من 

 (Wheelen Hunger  )( وفي حين يضــيفWendy Robson ان عملية التطبيق الاســتراتيجي كاحد )

ــكل ) ــتراتيجية وكما في الش ــكل عام هناك اتفاق على ان مراحل 4مراحل الخيارات الاس ــح ذلك وبش ( يوض

 عملية الاختيار الاستراتيجي هي كالآتي صياغة الخيارات الاستراتيجية هي:

 Generation of Choicesاتيجية توليد البدائل الاستر

 Evaluating those Choicesتقييم البدائل الاستراتيجية 

   Select the appropriate choiceالاختيار للبديل المناسب 
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 والشكل الاتي يوضح هذه المراحل:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( مراحل صياغة الخيارات الاستراتيجية 3شكل )

 

Source: Wendy Robson, (1997) "Strategic Information System" 2ld, prentice Hall management, 

Great Britain. P. 57. 

 Generation of Choicesتوليد البدائل الاستراتيجية:  1.3.2.1

يتم وضـع مجموعة من البدائل الاسـتراتيجية المتاحة ممكنة التطبيق والتي تتناسـب مع الاهداف والتي   

( ان هناك علاقة بين البدائل Sanchez and Heeneتسـعى المنظمة إلى تحقيقها، ويرى كل من الكتاب  )

والمرونة الاســــتراتيجية والتكيف الاســــتراتيجي للمنظمة حيث ان فكرة البدائل التي تعتمدها المنظمة، تعني  

الســـــرعـة التي  اولهمـا امتلاك المنظمـة المرونـة وان قيمـة الخيـارات الاســـــتراتيجيـة للمنظمـة تزداد بـامرين:  

تخدام خيار طتها اسـ تطيع المنظمة بواسـ تخدام هذه الخيارات. وعملية  وثانيهمااتها،  تسـ : انخفاض الكلفة من اسـ

ــتراتيجي لتحقيق الاهداف،  ــاليب للعمل الاســ ــتراتيجية تعني تحديد ما هو متاح من الاســ توليد البدائل الاســ

ع،  فالمنظمة تقوم بتحديد الاتجاهات الاســـتراتيجية المعقولة كزيادة الرقعة الســـوقية أو تطوير المنتوج، التنوي 

الدخول بمشـاريع مشـتركة وعلى الادارة في هذه المرحلة ان تفحص فقط اسـاليب العمل الاسـتراتيجية المهمة 

التحليل 

 الستراتيجي

الخيارات 

 الستراتيجية
توليد البدائل 

 1الستراتيجية 

تقييم البدائل 

 2الستراتيجية 
إختيار البدائل 

 3الستراتيجية 

التنفيذ 

 الستراتيجي
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ــة اتخـاذ القرار  د يفوت فرصـــ ا قـ اً طويلاً ممـ ب وقتـ ل يتطلـ دائـ دد كبير من البـ والواضـــــحـة، وان فحص عـ

ظمة كذلك يحدد الباحثين  الاســتراتيجي الســليم في الوقت المناســب وهذا يعني اضــاعة فرصــة بيئية على المن

(Hatten and Hatten متطلبات مرحلة توليد البدائل الاستراتيجية على النحو الاتي ) ،(:7: 2000)قطب 

 الإبداع في مرحلة توليد البدائل بحيث تتميز المنظمة عن منافسيها عند اختيارها لاحد هذه البدائل. .1

 ميزة التنافسية.المرونة في إستغلال الموارد والقابليات لتحقيق ال .2

 الاهتمام بتوقيت مرحلة توليد عرض البدائل الاستراتيجية. .3

والبديل الاسـتراتيجي هو حالة من التوافق والموائمة التي تهدف اليها المنظمة من خلال ادارتها وتكون  

يار البديل هذه بين الخيارات الاســتراتيجية وامكانية المنظمة الداخلية والخارجية، مما يســهل على الادارة اخت

 الافضل من بين البدائل.

ويسـتنتج الباحث ان مرحلة توليد البدائل أو الخيارات الاسـتراتيجية تحتاج إلى فهم ودراية كاملة للواقع 

ــوقية تقديم خدمات وهذا يتوج بقدرة الادارة على خلق  ــة س الذي تعيش فيه المنظمات من بيئة، جمهور، حص

ــل من   ــتراتيجية أفض ــتراتيجي والادارة  وتوليد بدائل اس خلال الفكر الخلاق والرؤية التي يحملها المحلل الاس

العليا وهذا يسـاعد المنظمة في تحقيق نجاحها بفضـل الخيارات التي ولدت وتم اختيارها واختبارها لذا عملية  

:  2000توليـد البـدائـل هي المرحلـة المهمـة والانطلاقـة الأولى لعمليـة الخيـارات الاســـــتراتيجيـة. )الحســـــيني،  

151) 

 خصائص وسمات القائد التحويلي 1.3.2.2 

تويات النجاح   كله القائد من أهمية كبيرة في تحقيق أعلى مسـ إن القيادة مهمة في منظمات اليوم لما يشـ

للمنظمات ويكون من خلال سـلوك وعمل هذا القائد، فمنهم من يحسـن اسـتخدام السـلطة والصـلاحية ويكون ذا 

ــع وذا معرفة كبيرة بما يحيط به من متغيرات بيئية داخلية وخارجية وتكون نتيجة   قوة شــخصــية وخيال واس

ــغله وهو عكس   ــب الذي يش ــتخدام قوة المنص ــة اس أراءه متطابقة مع المخرجات لهذه المنظمة ومنهم من يس

 القائد الذي كان له القوة على التأثير وكسب احترام الآخرين له.

شخص يؤسس التغيير والإبداع ويركز على بناء الكفاءات الجوهرية    ومن الخصائص للقائد التحويلي انه      

( إلى إن القادة التحويليون يتصـفون بسـمات وهذه  51:  2007من خلال الإدارة الإسـتراتيجية    )المسـعودي،  

هم  السـمات هي بناء الثقة بين الإفراد وايجاد قادة من بين إتباعهم ومبتكرين للدافعية بارتباطهم بعواطف إتباع 

ادة الآخرين يكون من الضـــــروري فهمهم وفهم دوافع وطموحـات ذوي   ذوي تركيز خـارجي فمن اجـل قيـ
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الانجاز وليس نحو طاعة ذوي الدهاء السياسي، ذوي مثابرة، وتصميم وسريعي الفطنة، قادرون على الإقناع  

 للآخرين، خلاقين وقادريين على الوصول إلى حلول العقبات والتحديات الجديدة 

 الأنماط السلوكية للقادة التحويلييند: 

لوكية للقيادة التحويلية من             هامات الكثيرة من الباحثين الأثر الواضـح بتحديد نماذج /أنماط سـ كان للإسـ

خلال إســــهاماتهم عن طريق إضــــافة تغيرات جديدة وســــمات ونوعيات مختلفة وكان، للبيئية، علاقة القائد 

ئيسية للقيادة التحويلية تم استخدامها إن هناك أربعة أنماط ر  (Bass)بالمرؤوسين، العامل المهم حيث وضح  

د في  ائـ الي للقـ أثير المثـ اد كـانـت في، التـ اييس متعـددة وهـذه الإبعـ ايير ومقـ ا لمعـ احثين وفقـ د من البـ ديـ من قبـل العـ

نفوس مرؤوســـــيـه والـدافعيـة التي تجعـل القـائـد يقوم بتحفيز وتوعيـة المرؤوســـــين للعمـل ومشـــــاركـة الإفراد 

ــين في الأفكار وتحد  ــية  والمرؤوس ــخص يد إبداعاتهم والأخذ بها كذلك عدم إهمال القائد لطفكار والرغبات الش

في دراسة مسحية لنموذج القيادة   (Conger)للمرؤوسين ومساعدتهم في تطوير قدراتهم وقابليتهم  وقد حدد  

 التحويلية نماذج شائعة وهذه كالآتي:

 لسائد.الرؤية المستقبلية )الجذابة( التي توفر الاتجاه والمعنى ا .1

 التأثير النموذجي والذي هو جوهر الكارزما. .2

 نمذجة الدور. .3

 إيجاد المعنى للعمل. .4

 التحفيز الفكري. .5

 وضع توقعات عالية. .6

تعزيز الحـالـة الجمـاعيـة التي تســـــاعـد على الإحـاطـة بـالاتجـاهـات الفرديـة بمـا يمـاثـل رســـــالـة الجمـاعة   .7

 (.120: 2007)الزيدي، 

( حيث اعتمد  Bassولكون الدراسـة الحالية تناولت الابعاد الرئيسـية للقيادة التحويلية على ما وفق ما قدمه )  

 على النماذج الاربعة وهي:

 التأثير النموذجي الكارزمي. .1

 حفز طموحات المرؤوسين. .2

 الاهتمامات الفردية للعاملين التابعين. .3

 تحفيز وبناء الأفكار. .4
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 ذه الأبعاد:وفيما يأتي شرح موجز له

 . التأثير النموذجي الكارزمي:1

القادة التحويليون يتصــرفون بطرق يتلائم معها الإفراد بقوة، وهم يقدمون نوعا من القيادة البارزة التي 

ية( وصـنع التوجه ومعاملة العاملين   يقيمها الإفراد على إنها اتصـال )متضـمن الإصـغاء، وتقديم التغذية العكسـ

ومســاواة وفهم ما هي الأشــياء التي تســاعد العمل على نحو جيد بتغيير العمليات والعوامل النفســية،  باحترام  

والفن والمهارة في هذا الأمر هو في مجال معرفة ما سيكون بارزا ومهم ورمزيا بما يكفي لكي يقيمة الإفراد 

(Nischan, 2004والقـائد يركز على تحفيز والهام العاملين المرؤوســـــين بأ )  همية تحقيق الهدف وجعلهم

ا يؤديـه من دور فعـال ومهم في تحقيق النجـاح   ه لمـ ذي بـ الي الـذي يحتـ ه النموذج المثـ ه لكونـ يثقون ويعجبون بـ

للمنظمة من خلال طرحة لطفكار الموضــوعية البناءة والمســتندة إلى رؤيا إســتراتيجية رصــينة لذلك تأثير  

من خواص وراثيـة كـالصـــــدق والأمـانـة والقوة والرأي الســـــديـد القـائـد كبير ومهم في نفوس تـابعيـة لمـا يحملـه  

والأفكـار البنـاءة والإبـداع المتجـدد في كـل وقـت ولمـا يحملـه من أفكـار تجـاه التغيرات البيئيـة المتعلقـة. لـذا يمكن  

 القول إن الكارزما هي العنصر المهم والأكثر أهمية وذات خيال واسع القيادة التحويلية.

 مرؤوسين:. حفز طموحات ال2 

يكون ســــلوك القائد في هذا البعد تحفيز وتوعية وإرشــــاد المرؤوســــين لما تتعرض له المنظمة من  

تحديات وتغيرات والعمل على تقوية وتعزيز الثقة بالنفس والثبات على الرأي والعمل على مواصــــلة النجاح  

ــين   ــتقبلية تعزز دور المرؤوسـ في أداء إعمالهم، وينزع القائد لذا هذا البعد يعمل على إيجاد وخلق أفكار مسـ

التحويلي الأشـــياء والقدرة المبدعة، ويخلق مســـتوى من التحفيز والطاقة التي تدعم التزامهم وكذلك تقيم فيما  

هو ممكن وبحســـب ما تقدم الآثار العميقة التي تجعل من المرؤوســـين يشـــتركوا مع قائدهم في القيم والرؤية  

 (.57: 2007هله إلى ذلك )المسعودي، اشتراكا وانسجاما كثيرا يتطلب تؤ

 . الاهتمامات الفردية للإفراد العاملين/ رفع الروح المعنوية:3

يضـع القائد اهتمامه بتلبية الحاجات والرغبات الشـخصـية للمرؤوسـين ومسـاعدتهم في تطوير قدراتهم 

ــادهم وتعلمهم وان عملية الاهتمام والتركيز على الإفراد والعاملين   وقابليتهم على انجاز المهام من خلال إرش

ادة والمرؤوســـــين، وإن هؤلا اهم بين القـ اء العلاقـات وأوامر التفـ الفر  من خلال بنـ ادة يـدركون ويقبلون بـ ء القـ

وقات الفردية في مجال الحاجات والقيم ويعاملون المرؤوسـين كل منهم على حدة بشـكل يختلف ضـمن إطار 

 (. 37: 2004العدالة )الطائي، 
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 تحفيز وبناء الأفكار -4

و خرون بـإعـادة صـــــيـاغـة   Bassإن تحفيز الإفراد والمرؤوســـــين في المنظمـات قـد تم عنـدمـا قـام  

ة عـام  ا ة تحفيز الآخرين، إعطـائهم صـــــورة    1994لنظريـ دم من خلال عمليـ ة تقـ ادة التحويليـ وهو إن القيـ

ــين الثقة   ــأنه إن يولد للمرؤوس ــوراتهم وإعطائها الأهمية الكبيرة فان ذلك من ش ــتقبل البعيد والأخذ بتص المس

خلال رسم صورة للمستقبل    من  (Blook)بالنفس في عملية صياغة واتخاذ القرارات الصائبة وهذا ما يؤكده  

توحي للمرؤوســــين بأداء ماوراء التوقعات حيث يســــيطر القائد التحويلي على انتباه وخيالات المرؤوســــين  

در ممكن   أكثر قـ النفس بـ ة بـ اء الثقـ ة والإلهـام والتي تحفزهم للالتزام وبنـ ة والطـاقـ دافعيـ ويوجـد مســـــتوى الـ

(Blook, 2003: 2 لذا فالقيادة التحويلية ضـــمن هذ )  ا الســـلوك تقوم ببناء نموذج جديد وأفكار جديدة عن

الكيفية التي ســتجعل فيها المنظمة تحقق أفضــل أداء ويكون ذلك من خلال ابتكار أفضــل الســبل والطروحات  

التي من شـأنها رفدها، لذا هي عملية تصـور مسـتقبلية ورؤية جديدة للمسـتقبل الأتي للمنظمة وهذا يكون من  

هراء الم ة  خلال الأخـذ بـ ة وحقيقـ ار جـديـ ذه الأفكـ ات والعمـل على إن تكون هـ املين في المنظمـ رؤوســـــين والعـ

 والأخذ بها وإعطائها أهمية وجدية اكبر.

 Evaluating those Choicesتقييم البدائل الاستراتيجية:  1.3.2.3 

ة المخصصة تقييم البدائل أو الخيارات الاستراتيجية يكون من اختصاص الادارة الاستراتيجية أو اللجن  

لتقيم البدائل التي طرحت من اجل تحديد مدى ملائمة أو توافق هذه البدائل مع الموقف الاسـتراتيجي للمنظمة  

ــكل موجز وهذه هي، القبول أو التوافق مع خطط  وتكون عملية التقييم لهذه البدائل من خلال عدة معايير وبش

ــل النتائج، عملية تقويم  المنظمة، وكذلك المنفعة التي تقدمها للمنظمة، وهذه ا ــولا الى تحقيق افض لبدائل، وص

البدائل الاســتراتيجية لاختيار الاســتراتيجية المناســبة يجب ان تســير في شــكل متســلســل وعند ذلك يقول ان 

صـياغة القواعد التي تحدد الاسـتراتيجية المختارة يجب ان تبنى وفق لخطوات المفاضـلة بين البدائل، اختيار  

جات توصـيف وتحديد المجالات التي تمارس من خلالها الشـركة نشـاطها، وتحديد الخصـائص الاسـواق والمنت

لهذه الاســــواق والمنتجات بدقة  يجب اخذ هذه المعايير بعين الاعتبار عند تقييم أي بديل اســــتراتيجي وعلى  

 (Johanson and Scholes)  الاتي

ة ) .1 ة مقبولـ ة مع المنظمـة ( من الاطرAcceptabilityان تكون الاســـــتراتيجيـ املـ اعـات المتعـ اف أو الجمـ

 وتكون في اقل مخاطرة ممكنة وتحقيق اكبر عائد.
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: ملائمـة للظروف التي تعمـل بهـا المنظمـة (Appropriateness)ان تكون الاســـــتراتيجيـة ملائمـة   .2

  ومتجـانســـــة مع الاهـداف والمتغيرات البيئيـة والمتغيرات الـداخليـة وكيفيـة التعـامـل والتكيف مع التوجهـات 

 والتغيرات المستقبلية وتلائمها مع الاستراتيجية المختارة وهذه التوجهات.

ــتراتيجية ممكنة التطبيق ) .3 ( أي قدرة المنظمة Feasibility( وذات جدوى )Workabilityان تكون الاس

 على القيام بالاستراتيجية وتنفيذها وتوافر الموارد والامكانات اللازمة لها.

ة )ان تكون   .4 ة متوافقـ ة  Appropriatenessالاســـــتراتيجيـ اســــبـ ة للمنظمـة ومتنـ درات المـاليـ ( مع القـ

(Suitability.مع نقاط القوة والضعف والتهديدات للمنظمة ) 

 Appropriatenessالملائمة 1.3.2.3.1 

 أن تكون الاســـــتراتيجيـة ملائمـة هو أن تكون ملائمـة للظروف التي تعمـل بهـا المنظمـة، وكيفيـة التعـامـل

والتكيف مع التوجيهات والتغيرات المســتقبلية، والى أي مدى تناســب الاســتراتيجية المختارة هذه التوجهات،  

ا للقوة   ة من خلال تعظيمهـ ذه على المنظمـ ث تنعكس هـ ة بحيـ اليـ ة وتوافق عـ اك موائمـ ومن المهم أن تكون هنـ

 وفرص عملها على تقليل نقاط الضعف والتهديدات التي تواجه المنظمة.

ــتراتيجية ومن هذه وهن ــاس الملائمة الاسـ ــكل أسـ ــاؤلات حول عدد من المتطلبات التي تشـ اك عدة تسـ

( والتأثير على المنظور الاســـتراتيجي والمهارات والتنافس والمواد ورســـالة Sowt)  التســـاؤلات هي تحليل

ومن ثم البســـاطة التي    المنظمة وكيفية تحقيق أهدافها، كذلك إمكانية التوافق مع كل من البيئة والقيم والموارد 

 تتبعها المنظمة في إستراتيجيتها وفهمها من قبل الأفراد.

 : (Desirabilityالمرغوبية )1.3.2.3.2 

هي مدى رغبة المنظمة والعاملين فيها من تقبل الخيارات الاسـتراتيجية وهل إن هذا الخيار مرغوب من  

 قبل أصحاب المصلحة في المنظمة.

مصاحبة ومواكبة للخيار يعتمد عليها ومن هذه الأمور هي التداؤبية الفاعلة والتي تؤدي الى وهناك أمور  

ــتوى العوائد  ــيلات ومس ــلحة والتفض ــين، وحاجات ذوي المص ــاً بالمنافس تركيز عالي على الموارد قياس

بة لتطبيق  المتوقعة من مدى تحقيق الخيارات الاسـتراتيجية للعوائد المتوقعة والمخاطر التي تكون مصـاح

الاسـتراتيجية من مخاطر المنافسـة والتقانة والأنتاج ومخاطر تنويع المنتوج والمالية والقابليات والكفاءات 

 الإدارية والمخاطر البيئية.
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   (Feasibility)الجدوى 1.3.2.3.3 

ه من خلال ا ذا يمكن الحكم عليـ اً وهـ اذه عمليـ ذي تم أتخـ ة الـ ارات الاســـــتراتيجيـ دى تطبيق الخيـ د هو مـ لعوائـ

الربحية المتوقعه أو الطلب المســتقبلي. وهنا يدور بعض التســاؤلات حول امور مثل تغير الطلبات وقضــايا  

التنفيذ للسـتراتيجية هل هي عملية ومتناسـبة مع مواردها وهل  لية التنفيذ لها بفاعلية كبيرة وقادرة على أنجاز  

تاحة والقابلية على مواجهة عوامل النجاح الحاســمة، الأهداف المرســومة للمنظمة وكذلك المالية والموارد الم

ــية حيث تكون فاعلية المنظمة   ــتراتيجية لأهداف المنظمة، والميزة التنافس في حال عدم تحقيق الخيارات الاس

تكون مرتبطة بفاعلية الاستراتيجية المتبعة وهذه تتأثر بقابلية المنظمة على المواصلة وأدامة الميزة التنافسية،  

قيت مهم وعامل أختصـــار الوقت للحصـــول على الفرص من قبل المتنافســـين مع مراعاة المخاطر من  والتو

 (112: 2007الناحية الأخرى.)عجام، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( يوضح معايير الاستراتيجية الفاعلة4شكل )

 الملائمة

 الرسالة والاهداف

 المهارات والموارد

 المنظورالستراتيجيالتاثير على 

Swot 

 التقانة

E-V-R 

 البساطة

 المخاطر
المرغو

 حاجات وتفضيلات ذوي المصلحة بية

 الحاجات الستراتيجية

 مستوى العوائد المتوقعة

 التداؤبية

تغير الطلبات 

 متطلبات التشغيل

 الجدوى

 المالية الموارد الاخرى المتاحة

 مواجهة عوامل النجاح الحاسمةالقابلة على 

 الميزة التنافسية

 التوقيت
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 (.Thampsonوالشكل يوضح معايير الاستراتيجية الفاعلة )

Source: Thampson, Jone, L. (1997) "Strategic Management: Aworeness and 

Chng" hendon Gray Publishing, P. 565. 

اختيار البديل الاســتراتيجي المناســب والذي تم تقويمه من خلال عملية  من ذلك قد تســعى المنظمات إلى تبني أو 

التركيز على نقـاط قوتهـا كي تفـادى بـذلـك نقـاط الضـــــعف ومجـابهـة الفرص والتهـديـدات ويكون ذلـك من خلال الخيـار  

 الامثل.

 Selection of Strategy الاختيار للبديل المناسب:1.3.2.3.4 

ي مرحلة تكوين الخيارات الاسـتراتيجية إذ من المفترض أنه تم تقييم  تعد هذه الخطوة الأكثر حسـماً ف

ــوف يتم إختيار البديل الأكثر   ــبة للمنظمة، وسـ ــتراتيجية على وفق المعايير المناسـ عدد كبير من البدائل الاسـ

ملائمة لتوجهات وأهداف المنظمة. ويرتبط تحديد موضــوع البدائل الاســتراتيجية بحجم النشــاط الذي تؤديه  

لمنظمة أو وحدة نشــاط الأعمال حالياً أو في المســتقبل. والبدائل الاســتراتيجية تكون في أضــيق حدودها في ا

ــاط واحـد، في حين تمـارس   اتهـا على نشـــ ا أو خـدمـ ــاط الواحـد، نتيجـة لتركيز منتجـاتهـ المنظمـات ذات النشـــ

اً بدائل إســتراتيجية متعددة المنظمات الكبيرة أنشــطة متعددة وتقدم منتجات أو خدمات متنوعة مما يوفر أيضــ

 (285: 2003ومتنوعة أمامها. )الدوري،

 الخيارات الاستراتيجية على المستوى الوظيفي 1.3.3 

 الخيارات الاستراتيجية على المستوى الكلي:  1.3.3.1 

تختلف البدائل الاســتراتيجية المطروحة كخيارات ضــمن ادبيات الادارة الاســتراتيجية فتنوع وتشــعب 

ــكال مختلفة من   ــور اشـ ــيطر عليها العولمة دفع بالكتاب إلى تصـ ــمن بيئة ديناميكية تسـ اعمال المنظمات ضـ

الخيارات الاسـتراتيجية على مسـتوى المنظمة وإلى ابتداع إسـتراتيجيات فرعية ضـمن الخيارات الاسـتراتيجية  

لبـاحثين  ( وفي ضـــــوء ذلـك يرى مجموعـة من ا11:  2002الاســـــاســـــي على مســـــتوى المنظمـة )قطـب، 

( ــال  المج ــذا  ه في  )Certo and Peterوالمختصـــــين    )Pitts and Lie(  )Johanson and 

Schhes  ــتراتيجية هنا تركز على كيفية ادارة المنظمة ــتراتيجية، ان الخيارات الاس ( حول الاهتمامات الاس

وتخطيط مواردها والتي يكون لرسـالة المنظمة تاثير كبير ومهم ومباشـر عليها بوصـفه من مسـؤولية الادارة 

ام للمنظمة تشــخيص الفرص العليا إضــافة للمخططيين الاســتراتيجيين فيها، الذين يهتمون بوضــع الاتجاه الع

( وفي هـذا المســـــتوى  116:  2007والتهـديـدات واختيـار مجـال الاعمـال الـذي تتنـافس فيـه المنظمـة   )عجـام،  
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تكون الاســـتراتيجية ذات مســـتوى شـــمولي لاتصـــافها بالعمومية، وتحتاج هذه الاســـتراتيجيات إلى توظيف  

لخيارات الاسـتراتيجية نجد ان الاتجاهات ومجالات  لمجالات واتجاهات تنفيذ تلك الاسـتراتيجيات ومن تحليل ا

التطبيق في غالبية التصــنيفات تاخذ واحد أو اكثر من المجالات التي يصــطلح عليها الخيارات الاســتراتيجية  

وتصـاه من الادارة العليا بمسـاعدة المخططين الاسـتراتيجيين في المنظمات الكبيرة غالبا، فضـلا عن اسـهام  

الخيارات الاسـتراتيجية على المنظمة على الرغم من اختلاف اسـهاماتهم ومن ابرز نماذج  اعضـاء مجلس ادارة

 (.1998:70المتمثل بخيارات )الاستقرار، النمو، الانكماش، المركبة( )الدليمي،  (  Clueckالمستوى العام انموذج )

 Growth Strategy: استراتيجية النمو أو التوسع: 1

ــعى المنظمات التي تتبع    ــتويات اداء عالية من خلال النمو في تسـ ــتراتيجية إلى تحقيق مسـ هذه الاسـ

المبيعات والحصة السوقية، وتوسيع وزيادة مستوى نشاطها واعمالها باضافة منتوج أو خدمة جديدة أو تدخل 

اســواق جديدة أو تضــييف وظائف أو انشــطة جديدة إلى مجالها الحالي، وهذه الاســتراتيجية تعتمدها المنظمة  

ــتراتيجية النمو في بو ــابقة وترتبط اس ــتوى اهدافها الس ــفها خياراً باتجاه تحقيق اهداف جديدة اعلى من مس ص

ــتراتيجية   ــعات التي تمر بها المنظمة في قطاعات اعمالها الحالية أو الجديدة وتتطلب هذه الاسـ الغالب بالتوسـ

عل مع فرص الاســتثمار البيئي الناتجة  جهود اضــافية تقوم بها الادارة العليا في ســبيل خلق اليات تكيف وتفا

عن تحليـل موارد وامكـانـات المنظمـة، خـدمـاتهـا ومنتجـاتهـا ظروف البيئـة الخـارجيـة ومهـارة الادارة العليـا على  

( وهناك  11:  2002تحليل هذه العناصــر كاســاس لنجاح اســتراتيجية النمو التي تســعى إلى اتباعها )قطب،  

ــتفيدين لزيادة ارباحهم  العديد من الدوافع للتوجه نحو الن ــغوط الخارجية من المس مو منها رغبة المدراء والض

عى المنظمات  ين الاداء وتقليل التكاليف وتسـ والسـعي نحو القوة الاحتكارية والاعتقاد ان النمو يؤدي إلى تحسـ

ك بتقديمها  لاتباع هذه الاستراتيجية بهدف رفع مستوى تحقيقها لاهدافها المستقبلية عن المستوى الماضي، وذل

ــتراتيجية على الزيادات  ــواق جديدة وهي تركز في قدراتها الاسـ ــع في اسـ ــلعاً أو خدمات جديدة أو التوسـ سـ

الرئيسـية في مجال عملها الحالي ويمكن للمنظمة ان تحقق النمو السـريع من خلال اتباع اسـتراتيجية التركيز  

لها ان تحقق النمو الســـريع بواســـطة اتباع  على منتجات محددة أو مجموعة محددة من المســـتهلكين، كما ان  

اط المنظمة   واء كان هذا التنويع مترابط أو غير مترابط مع نشـ واقها سـ تراتيجيات التنويع في منتجاتها واسـ اسـ

الحالي واخيراً فان المنظمة يمكنها تحقيق النمو السـريع من خلال اتباع اسـتراتيجية الاسـتثمار وقد ينظر إلى 

اليب النجاح وهو ما يعد ســببا لاتباع اســتراتيجية النمو فضــلاً عن اســباب اخرى وهذه  النمو بوصــفه احد اســ

 الاسباب هي :

 الضغوط التي يمارسها المستثمرين أو الملاك لزيادة معدلات العائد على الاستثمار. .1
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ــغوط البنوك على المنظمات في حالة طلب المنظمات القروض  .2 حيث تمنح القروض بمعدلات فائدة   -ضــ

 ة للمنظمات التي تحقق معدلات نمو مقبولة.معقول

التغير الســــريع في البيئة يدفع المنظمة لاجراء تغيرات في عملها لتحقيق التكيف والانســــجام مع البيئة   .3

 المتغيرة.

نمو المنظمة وكبرها في الحجم وخبرتها ســــيؤدي إلى تحســــين ادائها وقلة الكلفة وتطوير انتاجها بتاثير   .4

 (.61: 2002ير، منحنى الخبرة. )السا

 ,Thamposon, and Strickland)وتضــم اســتراتيجية النمو أو التوســع العديد من الاســتراتيجيات وهي  

1984:) 

 Concentration Strategyاستراتيجية النمو بالتركيز: -أ

تتبع المنظمة هذه الاســتراتيجية عندما ترغب في الحصــول على ميزة تنافســية من خلال التخصــص   

ذه   د   وهـ ال في وقـت واحـ دد من الاعمـ ام بعـ ــاكـل القيـ ة تجنـب مشـــ اول ادارة المنظمـ اءة وتحـ ة والكفـ المعرفـ بـ

الاسـتراتيجية تتبعها المنظمة لتحقيق النمو عن طريق التركيز لمواردها في منتج أو خط منتجات واحد أو في 

ســتراتيجيات مبتكرة لدخول ســوق واحدة، اذ يســمح هذا التركيز بتوظيف مزيد من الوقت والجهد في وضــع  

اســـــواق جـديـدة وايجـاد منتجـات جـديـدة  وعـادة مـا تكون هـذه المنظمـات ذات مكـانـة وقـدرات ابـداعيـة ويمكن  

للمنظمة ان تحقق هذه الاسـتراتيجية عن طريق التغلغل في السـوق بزيادة الحصة السوقية إلى اعلى حد ممكن 

ــعرية جديدة أ ــات س ــياس ــين نوعيته وتتميز هذه أو زيادة المبيعات باتباع س و عن طريق تطوير المنتج وتحس

الاســتراتيجية بالمخاطرة العالية لان المنظمة ومن خلال اعتماد مواردها في التركيز على مجال اعمال واحد 

 يعرضها لمخاطرة عالية عندما يتغير الطلب أو يحدث توقف بسبب تغير البيئة.

 Diversification Strategy استراتيجية التنويع:  -ب

ا في الادارة   ة نمو وانمـ اســـــتراتيجيـ ة ليس فقط كـ ات النمو واكثر الانواع اهميـ د اســـــتراتيجيـ هي احـ

ــاطات مختلفة تماما عن اعمالها الحالية من   ــتراتيجية تنتقل المنظمة إلى نش ــتراتيجية كل، وفقا لهذه الاس الاس

خدمات جديدة لمنتجاتها أو اسـواق جديدة إلى اسـواقها الحالية  خلال تقديم عدد من المنتجات الجديدة أو اضـافة  

دة، ويبرر ) ديـ ات جـ ا  Pitts and Lie( )Bosmanأو عمليـ ار في رغبتهـ ذا الخيـ ( دوافع الادارة لتبني هـ

لتحقيق معدلات نمو في مجالها الجديد. وامتلاكها قدرات ابداعية يمكن ان تســـتثمر في مجالات ولان التنويع  

ة،  يعني توزيع ا ا التكنولوجيـ ة تغيير بيئتهـ الـ ا في حـ اطرتهـ ل من مخـ ه يقلـ انـ ات فـ لمخـاطر على عـدد من المنتجـ
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ل   ا التنويع متحـد المركز )( والتنويع المتكتـ ــاســـــيين همـ ة التنويع إلى نوعين اســـ وتصـــــنف اســـــتراتيجيـ

 ((.67: 1998))الدليمي،

  التنويع متحد المركز: -أولاا 

ــافة اعمال جديدة أو منتجا ــواء في يحدد عند اض ت أو خدمات تكون ذات علاقة بالمنتجات أو الخدمات الحالية س

( لذا هو عندما تقدم المنظمة  10:  1996مجال خطط الانتاج أو تكنولوجيا الانتاج أو القنوات التسـويقية )النعمة،  

ــول عل ــوق، للحصــ ــتراتيجي الحالي في مجال المنتوج، الســ ى ميزة  بتنفيذ اعمال جديدة لها علاقة بمجالها الاســ

 تنافسية عالية.

  التنويع المتكتل: 1.3.3.2 

ا   دمـا لا تكون الاعمـال مرتبطـة بخط المنتجـات أو الخـدمـات الحـاليـة وتكنولوجيـ التنويع المتكتـل يحـدث عنـ

ة إلى مجـالات   دخول المنظمـ ل يتعلق بـ ذا التنويع المتكتـ ائن، لـ ة أو حتى الزبـ اج أو القنوات التســـــوقيـ الانتـ

ــاطها القائم )النجفي،  اعمال جديدة ليس   ــتوى نشــ :  1996لها علاقة بمجالها الحالي مع تخفيض في مســ

48(. 

 Strategy  Integration إستراتيجية التكامل -جـ 

 وتضم هذه الاستراتيجية الاستراتيجيات الآتية

  Vertical Integrationإستراتيجية التكامل العمودي   – 1

ــافية أخرى، أما  ــتحوذ المنظمة على أعمال إضــ ــتراتيجية، عندما تســ يحدث التكامل العمودي كأســ

اتهـا )هو مـا يطلق عليـه التكـامـل الى  لغرض توفير حـاجـاتهـا من الموارد الأوليـة التي تـدخـل في عمليـ

ابيـة الســـــلع أو الخـدمـات التي تقـدمهـا المنظمـة )وهو مـايطلق عليـه   الخلف( أو لغرض توفير أنســـــيـ

 (.58: 1998)الساداني، التكامل الى الأمام(. ب

وهنا لأســتراتيجية التكامل العمودي نقاط قوة وضــعف وعلى المنظمة التي تتبنى هذه الاســتراتيجية أن 

تقرر مدى توافقها مع أهتماماتها الاســتراتيجية طويلة الأجل وفلســفتها الأدارية وتحقيق أهدافها وقدرتها على  

 وأخيراً الدرجة التي تخلق بها مزايا ثقافية. تعزيز موقفها التنافسي
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 Horizontal Integration Strategyإستراتيجية التكامل الأفقي  – 2

ــناعة والغرض من ذلك  ــراء منظمة أخرى من نفس مجال الصـ ــتراتيجية أن تقوم منظمة بشـ تعني هذه الاسـ

في أسـواق جديدة وفتح منافذ تسـويقية في   تعزيز أقتصـادياتها والأسـتفادة من الحجم الكبير والتوسـع في الدخول

 مناطق جغرافية جديدة.

دة للمســـــتهلكين أو العملاء، أو  اجـات المتزايـ ة الأحتيـ ة تلبيـ د المنظمـ ا تريـ دمـ ة عنـ وتطبيق هـذه الاســـــتراتيجيـ

 (110: 1998المشترين الصناعين، أو بسبب ظهور فرص أستثمارية جديدة للمنظمة )ياسين، 

  Growth Strategy In joint venturesمشاريع المشتركة: ستراتيجية النمو بال -د

تصـنف ضـمن اسـتراتيجيات النمو بصيغة التعاون بين شركتين أو اكثر لانجاز نشاط معين )التصنيع، البحث، 

ــباب التي تدعوا المنظمة   ــكل ملكية موحدا أو متمايزا  وهناك العديد من الاسـ ــواء في اطار شـ والتطوير( سـ

 الاستراتيجية منها:لاتباع هذه 

 وسيلة مهمة لتشجيع القرارات الادارية الجريئة التي تصف بالمغامرة إلى حد ما. .1

 رفع الاداء التنافسي من خلال تجمع منظمتين مستقلتين إلى مستويات عليا. .2

يعد هذا التحالف اســـتراتيجية فعالة اذا تم تشـــكيلها مع منظمات اجنبية تعمل في اســـواقها الوطنية مما  .3

امين،   ة )القطـ دان الاجنبيـ ل في البلـ ا العمـ ة التي يتطلبهـ ة والمغلفـ ة الاجراءات الطويلـ افـ ة كـ ب المنظمـ يجنـ

2002 :210.) 

 

  stability strategy: استراتيجية الاستقرار: 2

ــتراتيجية النمو المحدد أو المتوازن وعندها تكون المنظمة  ــتراتيجية بالمعتدلة أو سـ ــمى هذه الاسـ وتسـ

ت وى ادائها الحالي اذ لا ترغب في تحقيق معدلات نمو اضـافية في منتجاتها أو خدماتها. وفي  راضـية عن مسـ

ــوئها تبقى مجالات عمل المنظمة المتمثلة بخط منتجاتها أو خدماتها، طاقاتها الانتاجية، قنواتها التوزيعية،   ض

وقية ونوعية منتجاتها دون تغيير أو يكون التغيير فيها طفيفا، وتك ون اكثر ملائمة للمنظمات التي  حصـتها السـ

تعمل في صـناعة لها مسـتقبل وفي البيئات المسـتقرة نسـبيا، ويناسـب هذا الخيار المنظمات الناجحة باسـتخدام  

اســتراتيجيتها الحالية عندما تعمل في بيئة تنافســية مســتقرة وبيئة خارجية ثابتة نســبيا تقل فيها اســباب التغير  

ــريع واحتمالاته عند ذلك فا ــادر النجاح  الس ــيئا جديدا بل تعتمد على مص ن هذه المنظمات تقرر ان لا تفعل ش

الســابقة وعندما لا تميل إلى المخاطرة بالدخول إلى اســواق جديدة أو تقديم منتجات جديدة   وان اســتراتيجية  
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ات هامة  الاسـتقرار هي اسـتراتيجية على المسـتوى الكلي للمنظمة وتتضـمن أو تتميز بعدم القيام باجراء تغير

 في انشطة المنظمة وعملياتها وتتبع المنظمة هذا الخيار لعدة اسباب منها:

ان تكون المنظمة مجبرة على اتباعها كون مجال عملها يتسـم بالنمو البطيء أو بعدم النمو أو وجود عدد  .1

 قليل من الفرص والتهديدات.

 رؤية المنظمة ان كلفة التوسع اكبر من المنافع التي تصل عليها. .2

وق من  .3 يطرة في مجال عملها في السـ تراتيجية النمو كون المنظمة مسـ عدم مخاطرة المنظمة في اتباع اسـ

  خلال ما تمتلكه من مزايا تنافسية                           

 قلة الموارد الحالية المتاحة للمنظمة وصعوبة الحصول عليها من مصادر الاقتراض والتمويل. .4

تراتيجيين في المنظمة إلى قبول مسـتوى عالي من المخاطرة أو عند عدم ادراك عدم رغبة المدراء الاسـ .5

 (  59: 1998الادارة للتغيرات الجارية في البيئة)الساداني، 

    

  Retrenchment strategy: استراتيجية الانكماش: 3

ــعى المنظمة أو   ــتخدم عادة عندما تس ــتراتيجية التراجع، وتس تحتاج إلى التقليص كذلك يطلق عليها باس

من عملياتها نتيجة تشبع السوق، أو لتغلبها على ازمة معينة أو مشكلة موقفية. وعادة تختار هذه الاستراتيجية  

كحل قصـير الاجل خلال فترة الازمة المالية أو الاداء غير المناسـب، وتعد غير مقبولة من الادارة لانها تعبر  

اح وقـد تخرج المنظمـة بموجبهـا من قطـاع الاعمـال الحـالي والبحـث  عن عجزهـا وعـدم قـدرتهـا على تحقيق النجـ

عن قطاع اخر يمكنها تحقيق الارباح وتجنب الخســــارة  . لذا عندما تفشــــل المنظمة في تحقيق اهدافها على  

وفق استراتيجيتها الحالية فانها تلجا إلى اعتماد هذه الاستراتيجية من خلال العمل على تخفيض حجم عملياتها  

ــ ــتراتيجية  لاسـ ــتطيع تحقيق اهدافها لذلك تتخذ اسـ ــها غير كفوءة في ادارة اعمالها ولا تسـ يما عندما تجد نفسـ

ا كـل من ) ددهـ الا حـ اش أو التراجع اشـــــكـ  Thomas, 1989, P. 216(    )Bosman andالانكمـ

Phatak, 1989, P.66:بالاتي ) 

  Turn around strategyاستراتيجية التخفيض أو الالتفاف:  -أ

ركز على تحســــين الكفاءة التشــــغيلية بالتقليل أو التخلص من ترهل المنظمة )خفض الحجم والتكاليف(  ت

ة على  افظـ ابي لغرض المحـ ا الايجـ ة ولتعزيز موقعهـ ت المنظمـ ة لتثبيـ اولـ ة محـ ذه الاســـــتراتيجيـ ل هـ وتمثـ



36 

 

ا إلى احـ ــل أو بعض المتغيرات في طريق الادارة العليـ د يتحول الفشـــ ا وقـ احهـ ا واربـ اتهـ ة مبيعـ داث نقلـ

 (.29: 2000استراتيجية نحو التوسع )شاكر، 

 Divestment Strategyاستراتيجية التجريد أو الالغاء:  -ب

وهي الاســتراتيجية التي تتبعها المنظمة في حال ظهور مشــاكل في احدى الوحدات الاســتراتيجية أو احد 

 زء.خطوط الانتاج وفي هذه الحالة تقوم المنظمة ببيع أو تصفية ذلك الج

  Captive Co. Strategyاستراتيجية المنظمة الاسيرة:  -جـ

تركز المنظمة على وفق هذه الاسـتراتيجية إلى النشـاطات الانتاجية لتتولى منظمة اخرى شـراء منتجاتها  

 بالكامل وتسويقها وتصبح المنظمة على وفق هذه الاستراتيجية مجهزة بالمنتجات ومحددة بقواعد التسليم. 

  Liquidation or Sell out Strategyجية التصفية: استراتي -د

عندما تجد المنظمة نفســـها غير قادرة على الصـــمود مع أي من الاســـتراتيجيات الســـابقة تلجا إلى غلق 

 وتصفية اعمالها 

 الخيارات الاستراتيجية في مستوى وحدات الأعمال1.3.4 

المؤدية لطداء الناجح لطعمال في خط معين من الأعمال  هي الاسـتراتيجية التي تهتم بالأفعال والطرق  

ــتراتيجية   ــي طويل الأمد ولهذا تكون الاسـ ــتراتيجية المركزية لطعمال تهتم بكيفية بناء موقع تنافسـ وإن الاسـ

 ( Thompson, and Strckland, 2003:54قوية إذا أنتجت ميزة تنافسية مستديمة  )

ــتراتيجة من   .1 ــتوى إذ تحقق المنظمة   يعد تحديد الخيارات الس ــتراتيجية في هذا المس ــية للس ــايا الرئيس القض

ــيها ومن خلالها تحدد الكيفية التي تتنافس بها في مجال أعمال  ــية تمكنها من التفوق على منافس مزايا تنافس

 أو صناعة 

المنظمة من خلال وتهدف إسـتراتيجيات مسـتوى الأعمال الى بناء الميزة التنافسـية لوحدة الأعمال إذ تسـعى   .2

تلك الاســتراتيجيات إســتثمار ســلاســل القيمة ونقاط القوة الأخرى فيها لبناء الميزة التنافســية وهناك ثلاث 

 إستراتيجيات لطعمال شائعة تعرف بالاستراتيجيات التنافسية العامة وهي:

 إستراتيجية قيادة الكلفة الأدنى. -أ

 إستراتيجية التمايز. -ب 

 إستراتيجية التركيز. -ج
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 (6( وكما مبين في الشكل )Porter,1980الاستراتيجيات نسبت الى ) هذه

ــنيف ) ❖ ــية من خلال الخيارات  Porter 1980تصــ ــية إن فكرة خلق ميزة تنافســ ــتراتيجيات التنافســ ( لطســ

ــات النظرية التي قدمها بورتر ) ــتراتيجية تعود الى الدراس ــنوات  Porterالاس ،  1990،  1985،  1980( للس

ها قدم أسـتراتيجياته التنافسـية العامة التي سـاهمت ولازالت تسـاهم في خلق ميزة تنافسـية  والتي من خلال  1995

( وإن الشـة الذي يواجه المنظمات هو مجال الأسـواق التي تحاول  54:  1999سـعرية أو غير سـعرية )الدباه،  

ين للمنافسـة في الأسـواق  أن تخدمها. وكيفية التنافس في هذه الأسـواق المختارة وقد أكد أن هناك طريقتين فاعليت

( )ايمان  5تحقق الشــركات العالمية من خلالها الميزة التنافســية وهي قيادة الكلفة والتمايز وكما يبين لنا الشــكل )

 (.35:  2007الدهان،  

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( الأستراتيجيات التنافسية العامة 5شكل )

Source: Porter, Michael E. Competitive strategy, N.Y.Free pres 1980: 39 

 

وأســتراتيجية  في الســنوات الأخيرة تولدت العديد من الأفكار حول الاســتراتيجية التنافســية بشــكل خاص      

ــتراتيجيات ) ــكل عام، تأثرت بأسـ ــتراتيجيات جديدة Porterالأعمال بشـ ــيرياً بظهور اسـ ( وكانت أيذاناً تبشـ

 ( 55: 1999(. )الدباه، Porterأنتهجت منهج )

القيادة الشاملة 

 للكلفة
 

 التميز

 التركيز
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 تميز يدركه الزبون مركز كلفة منخفض
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( نوعين أسـاسـين  Porterوأن الأسـاس لتحقيق ذلك المسـتوى في الأداء هو أمتلاك الميزة التنافسـية وقد حدد )

ــناعة  للميزة التنا ــعف في المنظمة وهيكل الص ــية هي الكلفة الأقل والتمايز وتتأثر هذه بجوانب القوة والض فس

ة الأدنى أو  ة الخمس. وكـان التركيز على الكلفـ افســـــيـ درة المنظمـة على التوافق مع القوى التنـ وهي نتيجـة لقـ

 (Porter ,and James,R.M. 1988التمايز. )

 النجاح المصرفي  1.4 

 مصرفي النجاح ال1.4.1 

اختلف البـاحثون والكتـاب في تحـديـد معـايير النجـاح للمنظمـات كـذلـك المنظمـات نفســـــهـا حيـث اخـذت 

مفهوم كـل من الكفـاءة والفـاعليـة كـاســـــاس لنجـاحهـا، وذلـك بعـد ان اخـذت البيئـة التي تعمـل بهـا هـذه المنظمـات 

اح ــب نجـ ه من غير الممكن ان يحســـ ات انـ ذه المنظمـ ذا رأت هـ ة، لـ التغيرات الســـــريعـ د   بـ ة على احـ المنظمـ

 المعيارين، اضافة الى ذلك فان بقاء المنظمة وتطورها ونموها المتواصل كل هذه يجعل من المنظمة ناجحة.

 

فعد نجاح المنظمة بقدرة ادارتها في الحصـــول على المعرفة   (Daft, 2001: 260-261)يعرف  

ا لايتحقق الا  اظرة، وهو مـ اريخ المنظمـات المنـ دقيق لخبرات وتـ اجح والـ ل النـ والخبرات والافكـار، والتحليـ

ا الى  ا، او ولوجـ الا لهـ د يكون انتقـ اظرة قـ ات المنـ اح المنظمـ ة ان نجـ اة لحقيقـ ة، ومراعـ ة للمعرفـ اجحـ ادارة نـ بـ

 تي تتعامل معها المنظمة، او اقتناصها لفرص جديدة بعد ان حققت اهدافها في الوقت المحدد.الاسواق ال

ان النجـاح يعتمـد على التكنولوجيـا والحصـــــة الســـــوقيـة،   (Jevray Befifer, 1994:1)ويرى  

ير سـر النجاح، انما يكمن سـر النجاح   ومصـادر التمويل المحلية اصـبحت نظرة قاصـرة لاتسـتطيع وحدها تفسـ

قدرة المنظمة على ادارة مواردها البشــــرية بطريقة يصــــعب على المنافســــين محاكاتها مع قدرتها على    في

التغيير المســـــتمر، وذلـك من خلال الاختيـار الجيـد للعـاملين ومشـــــاركتهم بـاتخـاذ القرار والتـدريـب وتطوير  

 المهارات والحوافز والرؤية طويلة الامد وغيرها.

ابي،   ا )الركـ ة  (  في22،  1999امـ ة مرحلـ اح المنظمـ ان "مفهوم نجـ نظر الى منظور مرحلي ويقول بـ

متقدمة نحو مفهوم النجاح الاســتراتيجي وقد اتخذ من مداخل الفاعلية اســاســا لمفهوم نجاح المنظمة وعرف  

ــعى لتحقيقها"   ــتراتيجي بانه "قدرة المنظمة على البقاء ولتكيف والنمو في ظل الاهداف التي تسـ النجاح الاسـ

ان النجاح من خلال التوافق الاســتراتيجي يصــفه بانه مفتاح    (Dell and Kramer, 2003:1)ويرى    



39 

 

النجاح ويتمثل بقدرة المنظمة على تنسـيق انشـطتها في جميع مكوناتها وربطها برؤية مشـتركة لكافة اصـحاب  

 المصلحة لتحقيقها اهدافها الاستراتيجية.

 .يستخلص من هذه التعريفات للنجاح التنظيمي انه

ان نجاح المنظمة يشـتمل من الكفاءة والفاعلية، بالرغم من كونهما مؤشـرين اسـاسـين في تحديد درجة هذا  -أ

ــالتها  ــتنجح بقدرتها على البقاء، وتبني الاهداف التي تدعم رسـ النجاح، وان المنظمة الكفوءة والفاعلة سـ

 (.122، 2008وترضي زبائنها. )العزاوي، 

للمنظمـات، وذلـك لاختلاف وجهـات نظر البـاحثين في تحـديـده والقـدرة   ان مفهوم النجـاح مشـــــكلـة ادراكيـة -ب 

ــيره وهذا جعل من المنظمات عدم   ــتيعابه والتركيز على عوامل منظمية من دون غيرها في تفس على اس

 قدرتها على تحديد مفهوم النجاح حيث كل منظمة تنظر له من وجهة نظرها.

ظرة شــــمولية تحقق التلائم بين المعايير طويلة الامد ان النجاحالتنظيم المصــــرفي ينظر له من خلال ن -ج

وقصـــــيرة الامد، وبين المعايير الداخلية والخارجية، ويبين معايير النتائج والعمليات وربط ذلك بالرؤية  

الاسـتراتيجية التي تحقق التوقعات لجميع اصـحاب المصـالح فيسـمى بنجاح طويل الامد، او نجاح تنافسـي  

ــتراتيجي ــب بيئة الاعمال الحالية وذلك للتغيير البيئي الكبير    ونجاح منظمي س  ,Phillips)وهذا مايناس

2004:1). 

المصـــرفي كونه قد اكد على )التكنولوجيا، او الحصـــة الســـوقية او الايرادات قد يوفر نظرة  ان النجاح -د 

يما وان النجاح يجب   ري العامل في تحقيقه، لاسـ ير ويلغي دور المورد البشـ ان يتضـمن  قاصـرة في التفسـ

 نظرة طويلة الامد، مع تحديد لكافة العوامل التي تتيح للمنظمة النجاح المستمر.

 

ــبحت   من ذلك نرى ان ظهور مفهوم النجاح ــه، واص ــرفي عد الكفاءة والفاعلية معيارين لقياس المص

 المنظمات على اختلافها تسعى لتوسم بخصائص المنظمات الناجحة التي من ابرزها.

قراطية كعدو رئيس، ورغبتها في الانجاز وتشـجيع التفكير المبدع، مع عد العاملين جزءا  نظرتها للبيرو -

من ثقافة التفوق التنظيمي واســتمراريتها في تقديم الســلع او الخدمات التي اثبتت نجاحها، وعدم التوســع  

 .(Reter and Wateerman, 1983: 13)في مجالات لاتمتلك فيها معرفة   

ســـال نفســـها باســـتمرار ماهو  عملنا؟ مالذي تريده البيئة ومايلائمها؟ ومخرجات هذه المنظمة الناجحة ت -

 الاسئلة ان كانت توافق وتلائم البيئة فان ذلك سيحقق لها النجاح.
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المنظمـة نتيجـة تبنيهـا الكفـاءة والفـاعليـة وجعلهمـا واحـدا مكمـل للآخر فـان ذلـك ســـــيؤدي من ان المنظمـة   -

لفاعلية سـتعمل على الاسـتمرار ونتيجة هذا الاسـتمرار البقاء وهذا ركن من  الكفوءة سـتحقق فاعلية وهذه ا

 اركان المنظمات الناجحة.

 المصرفي  مقاييس النجاح1.4.2 

مقـاييس النجـاح بانهـا تلـك المقـاييس التي نعتقـد بانهـا تبين لنا اثر اعمالنا،    (Paris, 2000:3)يعرف  

قيـاس بطريقـة معينـة بحيـث تعكس غرض ورســـــالـة المنظمـة،  وهي قـد تكون معـايير كميـة او ادراكيـة قـابلـة لل

ــية فيما اذا  ــاس ــات والقواعد الاس ــية عن الافتراض ــيرا الى اهمية مقاييس النجاح كونها تزود بتغذية عكس مش

ه   ااطلق عليـ ذا مـ اج الى اجراء تغييرات وهـ ة او تحتـ ت تتلائم مع الملاحظـات الحـاليـ انـ  Kaplan and)كـ

Norton, 1996) ة المزدوجة.تعلم الحلق 

 الكفاءة  1.4.2.1 

 أ _ المفهوم 

( كذلك 76:  1985الكفاءة هي الاداء السـليم للشـيء بواسـطة الات جيدة وافراد مهرة  )المصـري،  

ــحيح     ــكل ص ــياء بش ، وعدها باحثين على انها  (Robbins and Kotz, 1986: 118)هي، عمل الاش

ــرية   ــتخدام الموارد البش ــد في اس ــبح ذات كفاءة  معيار الرش والمالية، والمعلومات المتاحة، وان المنظمة تص

 , Daft)وقد ركز  عالية حينما تقوم باســــتثمار مواردها المتاحة في المجالات التي تعطي اكبر المردودات 

على انها الاســـتخدام الافضـــل للموارد الاقتصـــادية المتاحة، أي ركز على الجانب المادي، اما    (1992:46

(Keith and Gabellini: 1984:73)  فقد نظروا الى ان الكفاءة هي العلاقة بين المدخلات والمخرجات .

وذلك من خلال انجاز الكثير باقل مايمكن والمقصـــود هنا باقل ما يمكن من تكاليف وموارد فكلما انخفضـــت  

ــتخدمة كمدخلا ــواءا كانت  كلفة انتاج المدخلات في توليد المخرجات، ادى ذلك الى تقليل الطاقات المسـ ت سـ

بشــــرية ام مادية في خلق تلك المخرجات بشــــرط ان لايؤثر ذلك على نوعية وكمية المخرجات من الســــلع 

 والخدمات، وهذا يعني ان مصطلح الكفاءة يهدف الى تقليل الضياع في موارد المنظمة.

بة بين المخرجات والمدخلات، ومؤشـرا116:  1999ويحدد )الركابي،   تها في ( ان الكفاءة هي النسـ

هـذه الحـالـة تكون كميـة،على الرغم من الاختلاف المظهري في مفـاهيم الكفـاءة فـان ذلـك لاينفي ارتكـازهـا على  

 حقائق مشتركة وان اهم مقاييس الكفاءة هي:
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 الكلفة، ودورها في رفع كفاءة المنظمة او انخفاضها وعلاقتها بالعائد المتحقق عنها.  -1

لائهم مؤشـرات مهمة لكفاءة الاداء، ومما يوجب تعزيزهما لضـمان  رضـا العاملين، ان رضـا العاملين وو -2

 استثمار الطاقات المنظمية بالشكل الامثل في الاجل البعيد.

ة المـدخلات الى  -3 ة بـالاهـداف، وهـذه تتمثـل بنســـــبـ ا الانشـــــطـة المتعلقـ ة التي تنجز بهـ ــاد، الكيفيـ الاقتصـــ

 اطار الموارد المتاحة. المخرجات، لاجل تحديد قدرة المنظمة على بلوه اهدافها في

الـدور القيـادي، هو ان قيـادة المنظمـة تؤمن برســـــالـة المنظمـة ورؤيتهـا، وتحفز العـاملين على تنفيـذهـا ممـا  -4

   (Powell, 1987: 168)يضمن للمنظمة التوازن في ادائها  

امل الرئيسـي  ( ان الكفاءة التشـغيلية للمنظمة تعد الع108:  2000الكفاءة التشـغيلية حيث يرى )الخلايلة،   -5

ــتقبل   ــتمرار في المسـ في تحديد مدى قدرة المنظمة على تحقيق الارباح والتدفقات النقدية المجزية والاسـ

 وتقاس الكفاءة التشغيلية من خلال المعادلة الاتية 

 

 النفقات التشغيلية                                    

 x 100ـــــــــــ   الكفاءة التشغيلية =  ــــــــــــــــــــ      

 العائد التشغيلي                                     

( بانها نســبت التكاليف الى الايرادات اذ تقيس  92:  1988الكفاءة الادارية، يعرفها )ملكاوي وعداســي،   -6

 كفاءة الادارة وتقاس الكفاءة الادارية من خلال المعادلة الاتية:

 اجمالي التكاليف                                            

 x 100الكفاءة الادارية = ــــــــــــــــــــــــــ  

 اجمالي الايرادات                                             

 

وكلمـا كـانـت نســـــبـة التكـاليف الى الايرادات أقـل كـانـت الادارة كفوءة، ونظرا لمـا تم ذكره من مفـاهيم  

ــير الى العمل الداخلي   (Narayan, 1995:471)ومقاييس للكفاءة يرى   ــيق وهي تش ان الكفاءة مفهوم ض

ما انها تشــــير الى للمنظمة وانها تشــــير الى كمية الموارد المســــتخدمة لانتاج وحدة واحدة من المخرجات ك

الطريقـة الاقتصـــــاديـة التي بموجبهـا تتم العمليـات، وتهتم بـالعمـل على وفق الموارد المحـدودة والتي بموجبهـا  

 يجب ان تصل الى هدفها 



42 

 

 مراحل الكفاءة 1.4.2.2 

 أما المراحل التي مر بها مفهوم وقياس الكفاءة التنظيمية فيمكن تأشيرها بالآتي:

قصــــد به اســــتخدام المؤشــــرات المالية والتي يفترض انها تعكس تحقيق الاهداف  قياس الاداء المالي. ي -1

الاقتصـــادية للمنظمة، ومن هذه المؤشـــرات )نمو المبيعات، والربحية، والعائد على الاســـتثمار، والعائد  

 على المبيعات، والعائد على حق الملكية(.

 

او المقاييس المعتمدة على القيمة والمقاييس    مقاييس الاداء المالي والتشـغيلي: وتعتمد على مقاييس السـوق -2

  (Letts et al, 1990:16)المعتمدة على القيمة تكون مناســبة اكثر من المقاييس المالية. وكذلك يرى  

انه دورة حياة المنظمة في قياس كفاءة المنظمات غير الهادفة للربح، انطلاقا من تباين مســتويات الطاقة 

 (.16: 2008كل مرحلة من مراحلها )العزاوي،  المنظمية وكفاءة البرامج في

 وترى  ذلك في المراحل الاتية:

 

 مرحلة البداية: يقتصر دور المنظمة في بناء نشاطها وتحقيق بعض الاهداف القصيرة الامد. -1

المنظمة الجديدة توضـع فيها اسـس النجاح وتعتمد عناصـر عديدة لتحقيق الكفاءة التنظيمية، مع الارتكاز   -2

ج ملائمة لرســــالة المنظمة، وقيادة وملاكات مؤهلة وميزانية قوية، وبناء الطاقات للتحول الى على برام

 المراحل اللاحقة.

الانـدمـاج مع النمو تعزز المنظمـة فيهـا طـاقـاتهـا وتطور عمليـاتهـا وملاكـاتهـا ومواردهـا، ثم ترتقي بقيـادتهـا   -3

 وموازنتها لتستقر في نشاطاتها وتواصل النمو.

فيها برامج المنظمة، واذا فشـلت في التوسـع اما ان توسـع برامجها، او تشـارك اعضـائها في التوسـع. تنمو   -4

اقتراح افضــل الطرائق لزيادة التاثير في المســتفيدين، او تعول على اســتراتيجيات الاصــلاح للتاثير في 

 برامج التغيير
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 Effectivenessالفاعلية 1.4.3 

 أ _ المفهوم 

والبـاحثون في تحـديد مفهوم الفـاعلية وشـــــكلها الذي يلائم كل المنظمات، وذاك بســـــبب اختلف العلمـاء 

اختلاف المعـايير التي تعتمـد عليهـا المنظمـة، ونتيجـة لهـذا التبـاين في وجهـات النظر للبعض منهم من بســــط  

ــتمرار، ومنهم من اعتبرها الدرجة ال تي تحقق فيها  تحديد الفاعلية واعتبرها قدرة المنظمة على البقاء والاســ

 المنظمة اهدافها، والاتي وجهات نظر العلماء والباحثين في تعريفهم للفاعلية.

 ,Ivancevich and Mattoson)ان مفهوم الفـاعليـة معقـد ومتعـدد الابعـاد  ويصـــــفهـا كـل من 

اف بانها نتيجة عملية ديناميكية تؤثر فيها جهود الفرد وســـلوكه داخل المنظمة في تحقيق الاهد   (2002:21

ــة المنظمة لعملها  ــاني على مدى ممارس ــانية يرى انها الحكم الانس التنظيمية، وبالتركيز على الجوانب الانس

ــكل مر ــهم فيها الفرد جزئيا، كارباح   (بش ــرات لنتائج حققتها المنظمة واس في حين عرفها اخرون بانها مؤش

خرى التي قد تكون خارج سـيطرة الفرد وكمية الانتاج المتحققة والمبيعات فالفاعلية هي محصـلة العوامل الا

كنوعية المواد الاولية المسـتخدمة والسـلوك القيادي لرئيس المنظمة والعطلات الفجائية ويرى البعض الاخر  

فيرون ان الفـاعليـة هي أمكـانيـة  )على ان الفـاعليـة هي وضـــــوح الاهـداف والقـدرة على انجـازهـا  امـا الكـاتبـان  

لمتاحة لتحقيق اهدافها ويذهب في الاتجاه ذاته علماء اخرون حيث يرون ان المنظمة في اســــتخدام الموارد ا

ا   اس  وعرفهـ ل للقيـ ابـ درتهـا على اســـــتخـدام موارد محـددة، لتحقيق هـدف محـدد قـ ة المنظمـة هي قـ اعليـ فـ

(Robbins: 1990:49)   قابلية وقدرة المنظمة في الحصـــول على الموارد المختلفة واســـتخدامها بشـــكل

هـداف. كـذلـك عرفـت على انهـا نجـاح المنظمـة في تحقيق اهـدافهـا، وقـدرتهـا على التكيف مع  فـاعـل لتحقيق الا

ــتقرار والنجاح في تحديد  ــول على المدخلات وتحويلها الى مخرجات، وتحقيق الاس البيئية الخارجية والحص

اتهم             اجـ ا وتلمس حـ ائنهـ ابل  (Robbins, 1998: 483)زبـ درة وقـ ة هي قـ اعليـ ا ان الفـ ة  وعرفهـ يـ

المنظمة على اســتثمار بيئتها في الحصــول على الموارد النادرة والقيمة لتأدية وظيفتها وعرفها ) ل ياســين،  

( هي التركيز على الجوانب الانسـانية، وافاد ان مصـطلح الفاعلية يشـتق من مصـطلح التاثير  127:  1998

ــار الى وجود ثلا ــبب والتاثير، واش ــطلح في اطار علاقات الس ــتخدم المص ــتويات للفاعلية، وهي  ويس ثة مس

فـاعليـة الافراد، فـاعليـة الجمـاعـة، فـاعليـة المنظمـة والشـــــكـل الاتي يوضـــــح العلاقـة مـا بين هـذه المســـــتويات  

 والعوامل المختلفة التي تسبب الفاعلية لكل مستوى.
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 ( الاسباب المؤدية للفاعلية التنظيمية 6شكل )

Source: Gibson, Jamesl, ivancefich, John m, Konopask, Robert, DonnellYeJr, 

James H (2003), "Organizations, Behavior, Structure, Processes", McGraw-Hill, 

Irwin, 16. 

قد وضـح ثمانية خصـائص او معايير للمنظمة    (Thomas and Waterman, 1982:62)الا ان      

 الفاعلة وهي كالاتي:

 التأكيد على الانجاز. -1

 بالعملاء وتفهم حاجاتهم.الاهتمام  -2

 درجة الاستقلال الممنوحة للموظفين في التصرف. -3

 زيادة الانتاجية من خلال مشاركة العاملين. -4

 تفهم العاملين لاهداف التنظيم والتفاعل معها. -5

 وجود علاقات جيدة مع التنظيمات المتشابهة. -6

 بساطة الهيكل التنظيمي وانخفاض تكلفة الخدمات المساعدة . -7

 الرقابة المركزية على الامور الاساسية واتاحة الحرية للتصرف والابداع.اقتصار  -8

د  ا وقـ اعليتهـ ايير حققـت فـ ذه المعـ ا وهي ان حققـت هـ ايير ترغـب في تحقيقهـ ة اهـداف ومعـ ه لكـل منظمـ ا انـ وبمـ

 الفاعلية التنظيمية بالاتي:  Daft, (1992:50-60)  (Row, et al, 1986 , 84))لخص 

 فاعلية الافراد فاعلية الجماعة فاعلية المنظمة

 الاسباب

 البيئة -
 التكنولوجيا -
 الاختيارات الستراتيجية -
 العمليات -
 الثقافة -

 

 الاسباب

 القيادة -
 الهيكل -
 الحالة -
 الادوار -

 

 الاسباب

 القدرة -
 المهارة -
 المعرفة -
 الاتجاه -
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 شيء مركب ومعقد وهو ذات ابعاد مختلفة ومتعددة.      -1

 ماتملكه من مفهوم لها اهداف عديدة. -2

 تتضمن الاداء ونجاح المنظمة في البيئة. -3

 تتطلب ادارة ستراتيجية وقيادة ريادية.      -4

 

فاءة شـــرط لبقاء المنظمة  ( ان الفاعلية هي اســـاس النجاح، بينما الك119:  2008وترى )العزاوي،

بعـد ان تحقق النجـاح، لان الاولى جوهر المنظمـة ومرشـــــد لمـديريهـا في اداء الانشـــــطـة المنظمية، ثم زيادة 

العوائد والاســــتثمار الفاعل لراس المال بالشــــكل الذي ينعكس على رفاهية المجتمع وافراده، لارتباط ذلك 

مل للافراد، مع اعطاء نظرة واضـحة عن صـحة طريقة  بتوفير سـلع او خدمات بجودة عالية وتوفير فرص ع

 عمل المنظمة

 مداخل الفاعلية -ب 

تطرق المفكرون والبـاحثون الى جملـة من مـداخـل الفـاعليـة فمنهم من عـدهـا ثلاثـة مـداخـل، ومنهم من  

ــين،   ــة الفاعلية  124:  1998عدها اربعة مداخل ) ال ياسـ التنظيمية،  ( لذا هناك نوعان من المداخل لدراسـ

وهما المدخل التقليدي والمدخل المعاصـــر، ويشـــمل المدخل التقليدي ثلاثة مداخل فرعية هي مدخل الهدف، 

تراتيجيين،   مدخل العملية الداخلية، مدخل موارد المنظمة، اما المدخل المعاصـر فيشـمل مدخل المنتفعين الاسـ

 ومدخل  قيم التنافس ومدخل ادارة الجودة الشاملة.

 الهدفمدخل -1

ات التنظيمية وفيه المنظمة تعمل من اجل تحقيق اهداف  تخداما في الدراسـ يوعا واسـ وهو اكثر المداخل شـ

ا اهـداف تعمـل على  محـدودة في بيئـة معينـة، ولان المنظمـات لاتســـــتطيع ان تعمـل من دون ان يكون لهـ

تحقيق المنظمة لاهدافها   تحقيقها وان هذه الاهداف مخطط لها، لذا يرى ان فاعلية المنظمة تكمن في مدى

 لا من خلال الوسائل لها. 

وان هذا المدخل يتضـمن الاهداف التشـغيلية والرسـمية، وقد ظهر هذا المدخل في اواخر النصـف الاول 

درجـة التي    (Keeley, 1998: 1)( ويصـــــف  5من القرن ) دخـل الهـدف، هي الـ ة وفق منظور مـ اعليـ الفـ

ف معينـة، ومن مزايـا هـذا المـدخـل انـه يعـد اكثر طريقـة منطقيـة في بموجبهـا تحقق المنظمـة اهـدافهـا تحـت ظرو

ــيغة تحقيق الهدف لذا يفترض مدخل الهدف ان المنظمة   تقدير فاعلية المنظمة، كذلك هو يعرف الفاعلية بصـ
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توجب   تخدام هذا المدخل في قياس الفاعلية التنظيمية يسـ ا للفاعلية ولكن اسـ عقلانية وان الانجاز يصـبح مقياسـ

ــات اخرى يجب ان تؤخذ بنظر الاعتبار اذا انجز الهدف، ولكي يكون المقياس ناجح لابد من    وجود  افتراضـ

 وجود الافتراضات الاتية 

 يجب ان تكون هناك اهداف نهائية. -1

 يجب ان يعُرف الهدف ويكون مفهوما بصورة كافية. -2

 يجب ان يكون هناك اتفاق تام على الاهداف. -3

 .ان تكون الاهداف قابلة للقياس -4

 (.120: 2005من المفضل ان تكون قليلة ليسهل اوزانها )سلمان،  -5

وبمـا ان مـدخـل الهـدف قـد حظي بقبول كبير بين الاداريين كون الاهـداف تكون فيـه واضـــــحـة وقـابلـة  

اكل كثيرة وعيوب وتم انتقاده من قبل علماء الفكر التنظيمي،   ها، الا انه ظهرت فيه مشـ هولة قياسـ للتحقيق وسـ

ــعى الى زيادة كون هناك اهد  ــارب اهداف الادارة التي تســ ــة في المنظمة وذلك من خلال تضــ اف متناقضــ

ارباحها واهداف العاملين الذين يطمحون الى زيادة اجورهم وكذلك الحال مع المستهلك الذي يرغب في منتج  

 ذو كلفة منخفضة وذو جودة عالية، وان من الانتقادات التي وجهت لهذا المدخل الاتي:

 اف متغيرة بتغير البيئة.الاهد  - 1

 الاهداف تصبح شكلية وليست اهدافاً استراتيجية      -2

ــا غير واقعي للفاعلية التنظيمية، فالاهداف   -3 الاهداف حالات مثالية، وهو ان تحقيق الهدف قد يكون مقياس

 قواعد وهي حالات مثالية            

تعددية الاهداف، يعظم المنظمات وخصــوصــا الكبيرة منها اهداف متعددة تســعى الى تحقيقها في الوقت  -4

 :Cameron , 1978)يكون على حساب الهدف الاخر  نفسه، وفي بعض الاحيان تحقيق هدف معين  

632). 

لهذا فأنه من الصـــعوبة تقويم الفاعلية هنا وخصـــوصـــاً في تحديد الأهداف وصـــعوبتها والتي هي تعد         

 مؤشراً أساس في عملية التقويم.

خلال فوائد هذا المدخل، أنهُ يسـتخدم في منظمات الأعمال خاصـة بسـبب سـهولة قياس الأهداف من  

 ( Daft,1989:102المخرجات ويكون ذلك من خلال الربح أوحصة السوق أو العائد على الأستثمار. )
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 مدخل موارد النظام – 2

تحول الأتجاه في أواخر النصــــف الأول من القرن العشــــرين من مدخل الأهداف الى مدخل النظم في قياس  

بشــكل أو بهخر، من نظرية النظم، وتعد دراســة   فاعلية المنظمة وظهرت في  داب الأدارة عدة نماذج أخذت 

( وبموجب هذا 119:1999من أوائل الدراسـات في أسـتخدام مدخل النظم لتحليل فاعلية المنظمات )الركابي  

المدخل تعد الفاعلية قابلية المنظمة على إسـتغلال البيئة بشـكل مطلق أو نسـبي للحصـول على الموارد النادرة 

، 2000ا المدخل على الوسـائل والغايات عند الحكم على الفاعلية التنظيمية )السـالم،  وذات القيمة  ويركز هذ 

( كـذلـك ينظر مـدخـل النظم للفـاعليـة التنظيميـة للمنظمـة بـأنهـا عنـاصـــــر متفـاعلـة، وإن الفـاعليـة لكـل   44-45

ذا ال ك عرف )القريوتي( هـ ذلـ ا  وكـ ة وبيئتهـ ة بين مختلف أجزاء المنظمـ ة تكمن في العلاقـ هُ  الأنظمـ أنـ ل بـ دخـ مـ

تحقيق الحد الأعلى من عناصــر دورة المدخلات والعمليات والمخرجات والأداء والحفاظ عليها، فضــلاً عن  

(، لـذا تعنى  56، 1988ذلـك المـدى الـذي يمكنهـا من التـأقلم مع المعلومـات المرتـدة إليهـا من البيئـة )القريوتي،  

ســـــتثمـار بيئتهـا في الحصـــــول على الموارد النـادرة فـاعليـة المنظمـة وفق هـذا المـدخـل، قـابليـة المنظمـة على إ

 ( Daft , 2001:67والمهمة  )

 ومن أهم المؤشرات لهذا المدخل هي:

 كفاءة العمليات. –أ 

 كفاءة الحصول على الموارد. –ب 

 جـ_ التكيف مع البيئة.

 سرعة الأستجابة. –د 

 رضا الزبون. -هـ

 رضا العاملين. –و 

 حـ_ تكامل الأنظمة الداخلية 

 

 

 

 

 



48 

 

 مدخل العملية الداخلية  – 3

تتحدد الفاعلية وفق هذا المدخل على صحة وكفاءة المنظمة داخلياً )أو أنها تكامل المنظمة والأفراد الذي يقود  

تفيدين   يابية وكفاية في العمليات وإن عمل هذا المدخل يكون من خلال تحديد أهداف المنظمة أي المسـ الى أنسـ

مدخل، حيث أن المجاميع الخارجية والداخلية تمثل  وتبقى الصـلة بالمنظمة ومقارنتها بالمتحقق فعلاً في هذا ال

ضــغوطاً كبيرة على المنظمة وإن الأســتجابة لهذه الضــغوط تصــلح لأن تكون مقياســاً للفاعلية أحســن من  

 ( 2005:124المقاييس المنفردة )سلمان،

ــبق إن هذا المدخل لايلاحظ البيئة الخارجية، وإنما يركز على الميكانيكات الدا ــح مما سـ خلية للمنظمة  ويتضـ

وفاعليتها في إسـتخدام مواردها الذي ينعكس في مظاهر الصحة التنظيمية والكتابات يتبين إن المدخل قد ركز 

على العملية الداخلية والنشــــاطات الداخلية للمنظمة، ولايقيس علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية وأنهُ قدم نظرة  

أخـذ بعين  ا تـ ة، لأنهـ ة التنظيميـ اعليـ ا أو مخرجـات المنظمـة الى محـددة للفـ ار مـدخلات المنظمـة من بيئتهـ الأعتبـ

 (2001:8هذه البيئة التي تؤثر في فاعلية المنظمة في حال أتصافها بالتغير السريع. ) ل ياسين، 

 وإن أهم المؤشرات الخاصة بفاعلية المنظمة من وجهة نظر هذا المدخل قد تضمنت الآتي:

 مل الجيدة.ثقافة المنظمة العالية وأجواء الع -

 التكاتف والأنسجام بين أفراد المنظمة وتعزيز الروح المعنوية. -

 ضرورة أن يكون متخذ القرار على علم كافي بالمعلومات الواردة لهُ. -

 أن يكون هنالك أتصال بين جميع مكونات المنظمة عمودياً وأفقياً. -

 مرؤسيهم من خلال خلق مجموعة عمل فاعلة.المكافهت المالية والمعنوية للمدراء نتيجة إدائهم وتطوير  -

 ضرورة التفاعل والتفاهم في حل الصراعات بين المشاريع من أجل مصلحة المنظمة. -

 مدخل المنتفعين  - 4

هذا المـدخل من المـداخل الحـديثـة، حيـث برز المـدخل في  واخر الســـــبعينـات من القرن المـاضـــــي، ويفترض  

در ة تكمن في قـ ة المنظمـ اعليـ دخـل إن فـ ا  المـ ات المطلوب دعمهـ دى كـل الفئـ ــا لـ ا على تحقيق درجـة الرضـــ تهـ

وهو قابلية المنظمة على تحقيق الحد الأدنى من الأشــباع   للمنظمة ســواء كانت في البيئة الداخلية أم الخارجية

( كذلك يؤكد هذا المدخل أن فاعلية  2004،323لطموحات الجماعات الأستراتيجية المرتبطة بها  )الركابي،  

تكمن في قدرتها على تحقيق درجة عالية من الرضـا لدى كل الفئات المطلوب دعمها للمنظمة سـواء   المنظمة
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كانت في البيئـة الداخليـة أو الخـارجيـة، ويهتم هذا المدخل، كمدخل النظم بالعمليات والأنشـــــطة الداخلية ولكنه  

  يركز أكثر على المجموعات المتحالفة والأفراد الذين يهددون بقاء المنظمة

وترى أهمية هذا المدخل من خلال قوته ونظرتهُ الواســعة والشــمولية للفاعلية، وإختيار عوامل البيئة  

المختلفة فضلاً عن العوامل الداخلية للمنظمة، كذلك يأخذ بنظر الأعتبار أهمية المنتفعين المحليين والمسؤولية  

ابقة يضـاف الى ذلك إن هذا المدخل يحتوي    الأجتماعية التي لم يجري قياسـها رسـمياً في المداخل التقليدية السـ

على معايير متعددة تســتخدم في الوقت نفســه بضــمنها ما يتعلق بالمدخلات والعمليات الداخلية والمخرجات، 

 ويؤكد على عدم وجود معيار مفرد للفاعلية 

عى هذا المدخل الى الأخذ بالمعايير، للمداخل الثلاثة حيث أن كل مدخل من ه ذه المداخل لهُ لذا فقد سـ

جوانبـه المعينـة ولايحتوي على كـل المعـايير والمقـاييس، لقيـاس فـاعليـة المنظمـة، حيـث إن المنظمـة قـادرة على  

حصـول ما تريد من الموارد والأمكانيات لكنها لم تسـتطيع تحقيق أهدافها وذات تماسـك داخلي وعلاقات جيدة 

 ولكنها تفشل في البيئة الخارجية.

 تواجه هذا المدخل هي: من المشاكل التي

رغبات المســتهلك والتغيير الســريع في رغبات المنتفعين وكثرتهم مما يدعوا الى عدم الأعتماد على هذا  -

 المدخل.

 الدقة في الحصول على المعلومات، مما يؤدي صعوبة التأكد من النتائج وقياسها. -

 العلاقة بين الكفاءة والفاعلية1.4.4 

ــأة الناجحة أو الفاعلة وكذلك يمكن القول إن   مفهومي الكفاءة والفاعلية وجهين لعملة واحدة هي المنش

ــرة لتحقيق الأهداف والحفاظ على بقاء المنظمة   ــدر هذه العلاقة هو أرتباطهما بعلاقة مباشـ المنظمات، ومصـ

ا يؤمن الشـــــكـل المطلوب بمـ ة تعني تحقيق الأهـداف بـ اعليـ ا إن الفـ ا أوضـــــحنـ ا فكلمـ ا وتطورهـ نموهـا    ونموهـ

 وأستمرارها بالعمل.

 .والكفاءة تعني إستخدام الموارد على النحو الأمثل لأنجاز الأنشطة المحققة لطهداف بأقل كلفة والشسكل يوضح هذه العلاقة
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 والفاعلية ( العلاقة بين الكفاءة 7الشكل )

 

 المصدر: جريسات، جميل، موازنة الأداء بين النظرية والتطبيق،

 المنظمة العربية للتنمية الأدارية، إدارة البحوث والدراسات 

 . p 101: 1995القاهرة، جمهورية مصر العربية، 

الحركي للعمـل لـذا إن العلاقـة بين الكفـاءة والفـاعليـة علاقـة إيجـابيـة واضـــــحـة المعـالم فهي في الواقع  

تتدخل بشــكل طبيعي نتيجة التأثيرات المتبادلة بينهما داخل المنظمة، فالكفاءة والفاعلية وجهان لمســألة واحدة 

ــبة  نياً   ــول الى الأهداف المطلوبة بالجهد والكلفة المناسـ ــطة متميزة في قدرتها على الوصـ هدفها تحقيق أنشـ

سـلامتها، فالمنظمة المتعثرة تكون غير قادرة على تحقيق  ومسـتقبلاً وهما مؤشـران أسـاسـيان لصـحة المنظمة و

الكفـاءة والفـاعليـة على المـدى البعيـد، فالكفـاءة والفـاعليـة الآنيـة قد تســـــتمر لمـدة زمنيـة في المنظمـة المتعثرة إلا 

 أنها تنخفض كلما زادت.

الأد  ان بـ ان ومتعلقـ ان مرتبطـ ة والأثنـ المنظمـ ة متعلق بـ اعليـ اءة والفـ ذي وإن كلاً من الكفـ اء التنظيمي الـ

ائن وتحقيق   ات الزبـ اجـ ة حـ ة لتلبيـ اعليـ اءة وفـ ة بكفـ دامهم لموارد المنظمـ ة إســـــتخـ دراء في كيفيـ يقيس إداء المـ

ــة   التنظيمي ــة  ــاعلي والف ــاءة  الكف ــادة  لزي ــام  الأنســـــج ــاد  أيج خلال  من  ــد  يزي التنظيمي  والأداء  ــداف،  الأه

(Jones,:2000: 5) 

 المدخلات

 الموارد

المخرجات 

 دورات منتجة
 الأهداف

 فاعلية كفاءة
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ذان   ة ينفـ اعليـ اءة والفـ هُ في إذن الكفـ ا يعني تقليلـ دهـ ام في أحـ ادة الأهتمـ ة، فزيـ دة وهي المنظمـ ة واحـ داف جهـ أهـ

 الأخرى.

ــاً من الممكن أن تكون   ــت بكفاءة عالية، وأيضــ كذلك من الممكن أن تكون المنظمة فاعلة ولكن ليســ

ا أي المنظمة كفؤة ولكن ليسـت فاعلة، وهذا يعود الى طبيعة البيئة والسـوق الذي تصـدر له المنظمة مخرجاته

ــبة من   ــلع الأمريكية ولكنها تحقق أعلى نس ــلع الكورية ذات كفاءة أقل من الس ــبيل المثال إنه الس نرى على س

ــيوية أما الأمريكية فأنها ذات كفاءة عالية ولكنها في  ــواق الآسـ الأرباح والمبيعات وذات طلب عالي في الأسـ

 السوق الآسيوية لاتجد نفس الأقبال عليها.

تكون المنظمة فاعلة ولكنها ليســت كفوءة، وكذلك كفوءة وليســت فاعلة. والســبب إذن من الممكن أن  

 يعود الى المحيط الذي تعمل فيه المنظمة أو البيئة التي تتعامل بها المنظمة.

ة  أثير الكبير في تحقيق المنظمـ ا التـ ل يكون لهـ دة عوامـ اح المصـــــرفي هو توافر عـ ث: إن النجـ احـ ويرى البـ

 لغاية التي أسست من أجلها.لأهدافها والوصول الى ا
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 الثانىالفصل 

 دراسة ميدانية  

 عرض وتحليل متغيرات الدراسة واختبار فرضياتها ونتائجها 1.2  

سيتناول الباحث في هذا الفصل الإجابة عن تساؤل الدراسة الرئيس الثاني والذي مفادهُ، ) هل توجد علاقات   

بين متغيرات ا الثلاث، الخيارات الاستراتيجية والنجاح المصرفي والقيادة  تأثير ذات دلالة معنوية  لدراسة 

التحويلية (، والذي في ضوءهِ صيغت عدة تساؤلات فرعية اخرى، ستجري الإجابة عنها بحسب تسلسلها  

المبين في مخطط الدراسة الفرضي. وبهدف الوصول إلى الإجابة عن تساؤل الدراسة هذا، فان ثمةَ جهد  

بغي تطبيقهُ اولاً للتحقق من مدى قدرة متغيرات الدراسة الفرعية، التي يتضمنها كل متغير  إحصائي سابق ين

رئيس من المتغيرات الثلاث المشار اليها سابقاً، على إحداث التأثير اللازم في المتغير الاستجابي، وهذه القدرة  

ستبانة، ومعرفة نسبة تشبعها  لا يمكن ان تحدث للمتغيرات الفرعية من دون اختبار كل فقرة من فقرات الا

ومستوى تميزها، إذ ان حصول اية فقرة على نسبة التشبع اللازمة سيؤهلها لكي تكون ذات تأثير ضمن بعدها  

فرعياً كان أم رئيساً، وتأسيساً على ذلك، فان الجهد الإحصائي لهذا الفصل سيتجه ومن خلال ثلاثة مباحث،  

التي في ضوءها تجري عملية    ( Principal Component  Analysis )إلى تحليل العوامل الرئيسة  

   (Component Matrix)تحديد نسب التشبع وتحديد درجة التميز من خلال استخراج مصفوفة العوامل  

التي شكلت مخطط   المتغيرات  بين  وتحليلها  والتأثير  الارتباط  قوة علاقات  ثم سيصار لاختبار  اولاً، ومن 

 لحكم على قدرتها التأثيرية التي تسهم في تحريك مكونات هذا المخطط وكما يأتي:  الدراسة الفرضي، ل

 معلومات العامة  1.2.1 

 وتضمن الاستبانة أربعة محاور هي:

 الأول: معلومات تعريفية عن المصرف وبيانات شخصية للفرد مالة الاستبيان.

 الثاني: التعريف بالخيارات الاستراتيجية وأبعادها الرئيسة والفرعية والأسئلة الخاصة بها 

 الثالث: التعريف بالقيادة التحويلية والأبعاد الرئيسية لها والأسئلة الخاصة بها.

 الرابع: التعريف بالنجاح المصرفي وأبعاده الرئيسية والأسئلة الخاصة به.

 سة بمقاييسها المعتمدة الى أختبارات الصدق والثبات وكالآتي: ولقد خضعت أستبانة الدرا
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( الى قدرة الأســتبانة على قياس ما صــممت من أجله، Validityصــدق الاســتبانة: إذ يشــير الصــدق ) -1

أهم الشـروط الواجب توافرها في بناء المقياس وفقدان هذا الشـرط يعني عدم صـلاحية المقياس  ويعد هذا من  

 .وعدم أعتماد نتاجه

 ولاختبار صدق المقياس هناك طرائق متعددة أعتمد الباحث قسماً منها هي:

ــوح كل فقرة من فقرات المقياس من ناحية المعنى   –أ  ــف عن مدى وض ــتهدف الكش ــدق المحتوى: يس ص

والصـــــيـاغـة والتصـــــميم المنطقي لهـا بحيـث إن الفقرة تغطي المســـــاحـات المهمـة لمجـالهـا، وقـد أمكن 

ــول الى ذلك من خلا ــحيحه والحكم على  الوصــ ــهم لتصــ ل إعادة عرض المقياس على الخبراء أنفســ

ــبة ) ــاته، ونتيجة لذلك أقرت الفقرات المتفق عليها بنس ــلاحية ممارس ــوء ملاحظات 75ص %( في ض

 السادة الخبراء.

الصدق من الثبات: ويمكن الحصول عليها من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات أي الصدق   –جــــ

       =  الثبات 

                                       = 

                                       = 

 

ــانية هي طريقة الأختبار وأعادة   ــائعة في البحوث الأنسـ ــتقرار: ومن الطرق الشـ أولاً: الثبات بمعنى الأسـ

نتـائج التطبيق الثـاني عن  ( إذا تقـارن نتـائج التطبيق الأولى مع  Test and Retestالأختبـار )

( وقد جرى الأختبار على عينة مكونة من خمســــة عشــــر فرد وبعد Kindalتطبيق معامل كندال )

 المعالجة الأحصائية ظهر إن معامل الأرتباط كان )  ( وهو معامل يمكن الأطمئنان عليه.

ــد به الثبات الداخلي لفقرات المقياس إذ  ــاق: ويقصـ يعتمد الثبات هنا على العلاقة  ثانياً: الثبات بمعنى الأتسـ

ا ة )ألفـ ادلـ ت معـ دمـ ه، إذ أســـــتخـ دة مع الأخرى( ولجميع فقراتـ اس )واحـ ا((  -بين فقرات المقيـ كرونبـ

(Alpha-Cronbach لهـذا الغرض وهو مقيـاس يبين مـدى دقـة الـدراســـــة، فعنـدمـا يكون معـامـل )

ابطاً بين عبارات الأسـتبانة  %( فأن هذا يؤشـر قبولاً ويعكس إتسـاقاً وتر60كرونبا( يزيد عن )-ألفا

وقـد ظهرت معـامـل الأرتبـاط هو معـامـل مطمئن يعبر عن وجود اتســـــاق بين فقرات المقيـاس وبهـذا  

 يكون المقياس قد أصبح جاهزاً للتطبيق.
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 والجدول يبين كيفية توزيع فقرات أستبانة الدراسة على أبعادها

 الأرقام عدد الفقرات  الرمز الأبعاد الثانوية  الأبعاد الفرعية لمتغيرات الرئيسية 

 المعلومات الشخصية

  2   الجنس

  3   العمر

  6   التحصيل العلمي

  1   العنوان الوظيفي

  3   سنوات الخدمة الوظيفية

  3   مدة الخدمة الوظيفية الحالية 

  3   مدة العمل في هذا المصرف

ــارات   ــيـــــ ــخـــــ الـــــ

 الاستراتيجية

 إستراتيجية النمو

X1 

 X11 2 1-2 إستراتيجية التركيز

 X12 2 3-4 إستراتيجية التنويع

 X13 2 5-6 إستراتيجية التكامل

 X14 2 7-8 إستراتيجية المشاريع المشتركة

 إستراتيجية الأستقرار 

X2 

 X21 2 9-10 إستراتيجية النمو المحدود

 X22 2 11-12 إستراتيجية الربح

 X23 2 13-14 التوقفإستراتيجية التريث أو  

مـو   نـ الـحـــذرة،الـ جـيـــة  يـ راتـ ــتـ إســـ

 المحافظ
X24 2 15-16 

 إستراتيجية الأنكماش

X3 

أو  ض  يـ فـ خـ تـ الـ يـــة  جـ يـ راتـ ــتـ إســـ

 الألتفاف
X31 2 17-18 

 X32 2 19-20 إستراتيجية التجريد أو الألغاء

 X33 2 21-22 إستراتيجية المنظمة الأسيرة 

 X34 2 23-24 إستراتيجية التصفية

 القيادة التحويلية

 التأثير الكارزمي

X4 

 
X41 4 25-28 

 X42 4 29-32  حفز طموحات المرؤوسين 
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 X43 4 33-36  تحفيز وبناء الأفكار

 X44 4 37-40  الأهتمامات الفردية بالعاملين 

 النجاح المصرفي

 الكفاءة

Y1 

 
Y 8 41-48 

 الفاعلية 

Y2 

 
Y 8 49-56 

 الباحث المصدر: أعداد 

 ( توزيع فقرات الإستبانة 1جدول )

 مجتمع و عينة الدراسة1.2.2 

 تتناول هذه الفقرة تجميع الدراسة وعينتها وبعض المؤشرات الخاصة بهما وكالآتي:

  مجتمع الدراسة .2

إختير القطاع المصـرفي لتطبيق الجانب العملي من الدراسـة، وتمثل في مجتمع دراسـة مصـاريف الاهلية  

ــة اربيل إذ بلغ عددها ) ــرفين وعدد 80العاملة في محافض ــأت المص ــتمارة وما يلي معلومات عن نش ( إس

 فروعهما والعاملين فيهما.

( ســـبع فقرات وصـــفت  2تناولت هذه المعلومات وكما في الجدول )المعلومات ذات الطابع الوظيفي:   -

%(،  57.5من الآناث، أي مانســـبته )  الفقرة الأولى الجنس للمبحوثين وقد تبين إن النســـبة الأكثر هي

وقد وصــفت الفقرة الثانية المبحوثين على أســاس العمر إذ تركزت أغلب الأعمار تحت الخمســين من 

( شــكلت ما 50-40%( والأعمار من )18.75( مانســبته )40-30لعمر حيث شــكلت الأعمار من )

%( وهذا مايشــير  42.5( فما فوق شــكلت أعلى نســبة وهي )50%( والأعمار من )38.75نســبته )

الى أن النسـبة الأعلى من القيادات الإدارية هي من هذه الفئة أما الفقرة الثالثة فقد كانت تخص الدراسـة 

%( والمعهـد بعـد الأعـداديـة 20وحملـة الشـــــهـادة وكـانـت النســـــبـة هي للشـــــهـادة الأعـداديـة شـــــكلـت )

أما حملت شهادة الدبلوم العالي %(  46.25%( أما حملة شهادة البكالوريوس فكانت النسبة )13.75)

ــتير فكانت )11.25فكانت ) ــهادة الماجســ ــبة هي  2.5%( أما حملت شــ %( والدكتوراه فكانت النســ

( فكانت النســـبة  30-15%( وكانت نســـبة الموظفين من )41.25( كانت النســـبة )1-15)  6.25)

ة فوق )27.5) ا العمريـ انـت )30%( أمـ ة ال31.5( فكـ ا أن الفئـ ذا يبين لنـ ة من )%( وهـ ( 15-1عمريـ
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شـكلت النسـبة الأعلى من بين العينة موضـوعة البحث. أما الفقرة الخامسـة فكانت تخص المنصـب حيث 

م ) بة )82.5كانت مدير قسـ بة  11.25%( ومعاون مدير عام كانت النسـ %( أما مدير عام فكانت النسـ

ــبة الأعلى من بين المبحوثي6.25) ــم كانت النس ــة %( وهذا يبين لنا أن مدير قس ــادس ن. أما الفقرة الس

ــب الحالي للموظفين من ) %( وكانت  63.75( كانت )10-1فكانت ما يخص مدة الخدمة في المنصــ

ــبة من ) ــبة الخدمة للفئة من )17.5( )20-10النســ %( ومن  18.75فما فوق( )20%( وكانت نســ

نت الفقرة ( كانت الأعلى للعينة موضــــوعة البحث وكا10-1خلال ذلك نرى إن الخدمة العمرية من )

%( والفئـة مـابين  15( ســـــنوات )10-1الأخيرة تخص مـدة الخـدمـة في المصـــــرف حيـث كـانـت من )

%( 60( سـنة فمافوق فكانت النسـبة )20%( من عينة الدراسـة أما )25( شـكلت مانسـبته )10-20)

بة من العينة كان لهاالباع الطعينة من   بها الدراسـة وكانت الأعلى، وهذا ما يبين لنا أن هذه النسـ ويل في الخدمة والخبرة مما أكسـ

 المعرفة الكافية في الإدارة.

 الفئة السمة 

 العينة 

 80-ن

 النسبة  العدد 

 الجنس 
 .% 42 34 ذكور

 % 47.5 46 إناث 

 % 100 80  المجموع

 العمر

30-40 15 18.75 % 

40-50 31 38.75 % 

 % 42.5 34 فمافوق50 

 % 100 80  المجموع

 الدراسي التحصيل 

 % 20 16 أعدادية 

 % 13.75 11 معهد

 % 46.25 37 بكالوريوس

 % 11.25 9 دبلوم عالي 

 % 2.5 2 ماجستير 

 % 6.25 5 دكتوراه
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 % 100 80  المجموع

 سنوات الخدمة 

1-15 33 41.25 % 

15-30 22 27.5 % 

 % 31.25 25 فمافوق30

 % 100 80  المجموع

 المنصب 

 % 82.5 66 مدير قسم

 % 11.25 9 مديرعامم 

 % 6.25 5 مدير عام

 % 100 80  المجموع

 مدة العمل في المنصب الحالي

1-10 51 63.75 % 

10-20 14 17.5 % 

 % 18.75 15 فمافوق20

 % 100 80  المجموع

 مدة الخدمة في المصرف 

1-10 12 15 % 

10-20 20 25 % 

 % 60 48 فمافوق20

 % 100 80  المجموع

 أعداد الباحث المصدر: 

 ( المعلومات ذات الطابع الوظيفي  2جدول )

 

 التحليل العاملي لمتغيرات الدراسة وعرض النتائج2.2 

يمهد هذا المبحث تشخيص نقاط القوة والضعف التي انطوت عليهـا فقرات الاستبانة، البالغ عددهـا  

( فقرة والموزعة على ثلاثة متغيرات رئيسة، وسيعتمد في الوصول الى ذلك على اسلوب التحليل    56)  

 العاملي   
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(Factors  Analysis الذي من خلاله تخضع فقرات الدراسة الى تحليل عامل )  ِي اولي يشخص من خلاله

 معامل تميز العبارات وذلك بتحديد نسبة التشبع لكل فقرة.  

 التحليل العاملي لمتغيرات الدراسة  2.3 

رشح اسلوب التحليل العاملي عشرين عاملاً من العوامل التي     ( Minitab )وباستعمال البرنامج الإحصائي  

تعد جديدةً تفسح مجالاً واسعاً امام الباحث لاختبار الفقرات    تميز فقرات الاستبانة، وهي نسبة   اتجاه تتحكم في  

 المميزة، واستناداً الى هذه العوامل سيجري التحليل العاملي لكل متغير من متغيرات الدراسة، وكما يأتي: 

 التحليل العاملي لفقرات الخيار الاستراتيجي  2.3.1 

الاستبانة المخصصة لقياس متغير الخيار الاستراتيجي، وبحسب ترتيب  عكست نتائج التحليل العاملي لفقرات  

 ابعاده الفرعية النتائج على مستوى مصرف في التسلسل الثاني من عمليات التحليل الآتية: 

 أ: استراتيجية النمو   

(، إذ  3)اكدت نتائج التحليل العاملي لفقرات بعد استراتيجية النمو نتائج متراجعة يوضحها الجدول   

%( من فقرات هذا البعد كانت مميزة، لحصولها على نسبة التشبع اللازمة والمعتمدة في    37.5ان )

(، وبهذه  0.30إجراء البحوث والدراسات السلوكية، والتي يقدرها المختصون في علم الإحصاء  بـ)

ير الدراسة الاستجابي  النسبة يعد بعد استراتيجية النمو بعداً تفسيرياً غير مؤثراً بشكل قوي في متغ 

 الذي يتعامل مع متغير القيادة التحويلية. 

 متغيرات الدراسة 
 نسبة التشبع  الفقرة

مستوى تميز  

 المتغير الفرعي  المتغير الرئيس  الفقرات 

مو 
الن

ة 
جي

تي
را

ست
ا

 

 

 التركيز 
X1 - 0.074  غير مشبعة 

X2 - 0.723  غير مشبعة 

 التنويع 
X3 0.262  غير مشبعة 

X4 0.484  مشبعة 

 التكامل
X5 0.348  مشبعة 

X6 0.201  غير مشبعة 
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 المشاريع المشتركة 
X7 0.041  مشبعة 

X8 0.019  غير مشبعة 

 المصدر: من إعداد الباحث 

 ( مستوى تميز فقرات متغير استراتيجية النمو لمصرف   3الجدول )

 ب: استراتيجية الاستقرار    

%(    12.5تراجعا كبيرا اذ ان نسبة الفقرات المشبعة كان يساوي مانسبته )حققت فقرات هذا البعد   

(، إذ إنها اكتسبت نسبة التشبع اللازمة لتميزها، وهي نسبة تعد ضئيلة   4في تميز فقراته وكما في الجدول ) 

 ف (  لاتؤهل هذا البعد لكي يكون بعداً تفسيرياً مؤثراً في متغير الدراسة الاستجابي ) النجاح المصر

 

 متغيرات الدراسة 
 مستوى تميز الفقرات  نسبة التشبع الفقرة

 المتغير الفرعي المتغير الرئيس

ر 
را

تق
س

لا
 ا

ية
ج

تي
را

ست
ا

 

 

 النمو المحدود 
X9 - 0.813 غير مشبعة 

X10 - 0. 838   غير مشبعة 

 الربح
X11 - 0. 762 غير مشبعة 

X12 - 0.703 غير مشبعة 

 التريث
X13 - 0.889 غير مشبعة 

X14 - 0.802 غير مشبعة 

 الحذرة 
X15 0.334   مشبعة 

X16 0.150 غير مشبعة 

 ( مستوى تميز فقرات متغير استراتيجية الاستقرار لمصرف  4الجدول ) 

 ج: استراتيجية الانكماش

وقد   التفسيري،  المتغير  تراجعا على مستوى  الفقرات  اكثر  الانكماش  استراتيجية  بعد  فقرات  كانت 

% (، بما يشير إلى عدم ترشيح هذا البعد لان يكون بعدا مؤثرا وباي شكل    0.0كانت نسبة  تميز فقراته )  

 (. 5من الاشكال في متغير الدراسة )الاستجابي(، وكما يوضح ذلك الجدول )
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 ات الدراسة متغير
 نسبة التشبع  الفقرة

مستوى تميز  

 المتغير الفرعي  المتغير الرئيس  الفقرات 

ش 
ما

نك
لا

 ا
ية

ج
تي

را
ست

ا
 

 

 التخفيض 
X17 - 0.369  غير مشبعة 

X18 - 0.372  غير مشبعة 

 التجريد او الالغاء
X19 - 0.311  غير مشبعة 

X20 - 0.198  غير مشبعة 

 المنظمة الاسيرة 
X21 - 0.034  غير مشبعة 

X22 0.169  غير مشبعة 

 التصفية 
X23 - 0.125  غير مشبعة 

X24 - 0.499  غير مشبعة 

 لمصرف  ( مستوى تميز فقرات متغير استراتيجية الانكماش5الجدول )

 

 التحليل العاملي للقيادة التحويلية  2.3.2 

فقرات متغير القيادة التحويلية، بهدف تقييمه  سيجري في إطار هذه الفقرة تحليلاً عاملياً لكل فقرة من    

لاحقاً والوقوف على نقاط قوة وضعف كل بعد من ابعادها اولاً، والتحقق من مدى قدرة كل بعد من الاستجابة  

لتأثيرات الخيارات الاستراتيجية ثانياً، والتي تعد تأثيراتهُ، تأثيرات مباشرة في القيادة التحويلية كما جاء في  

 لفكري للدراسة، لذا سيجرى العمل على تحليل الأبعاد، وكما يأتي الإطار ا

 التاثير الكارزمي أ. 

بينت مصفوفة العوامل الناتجة عن التحليل العاملي لفقرات التاثير الكارزمي، تراجع فقرات هذا البعد،  

% (    25(، تأكد ان نسبة الفقرات المميزة كانت مساوية لنسبة ) 6فمن خلال تفحص معطيات الجدول )

 من مجموع النسبة الكلية، وهي نسبة متراجعة.  
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 متغيرات الدراسة 
 سبة التشبع ن الفقرة

مستوى تميز  

 المتغير الفرعي  المتغير الرئيس  الفقرات 

ية 
ويل

ح
الت

ة 
اد

قي
ال

 

 التاثير الكارزمي 

Y25 0.246  غير مشبعة 

Y26 0.425  مشبعة 

Y27 0.261  غير مشبعة 

Y28 0.285  غير مشبعة 

التحويلية ) التاثير الكارزمي(  ( مستوى تميز فقرات استبانة الدراسة لمتغير القيادة 6الجدول )

 لمصرف 

 

 ب. حفز طموحات الاخرين  

بينت مصفوفة العوامل النتائجة عن التحليل العاملي لفقرات حفز طموحات الاخرين، بان هذا البعد   

 (. 7كان من اكثر الأبعاد تقدما من بين ابعاد المتغير القيادة التحويلية، وكما يعكسها الجدول )

لها على  % ( من فقرات هذا البعد كانت فقرات مميزة لمصرف وذلك لحصو  100إذ ان ما نسبته )  

نسبة التشبع الكافية. ولعل عوامل كثيرة تقف وراء هذا التقدم ولاسيما تلك التي تشير الى تنقيب المديرين  

عن الطاقات الكامنة والجديدة واستثمارها وتحقيق رسالة المصرف فضلا عن التعامل مع العاملين كلا عن  

برا لاعتماد  الادارة،  وسعي  طموحاتهم  مع  يتناسب  بما  عامة  انفراد  معايير  ورسمها  راقية  تدريب  مج 

%( من فقرات هذا البعد كانت مميزة وذلك لحصولها على نسبة التشبع اللازمة. وهذا  50للاشخاص و)

 . مايوضحة الجدول
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 متغيرات الدراسة 

 مستوى تميز الفقرات  نسبة التشبع  الفقرة

 المتغير الفرعي المتغير الرئيس 

ية
ويل

ح
الت

ة 
اد

قي
ال

 

طموحات  حفز 

 الاخرين 

X29 0.298 مشبعة 

X30 0.447 مشبعة 

X31 0.320 مشبعة 

X32 0.378 مشبعة 

( مستوى تميز فقرات استبانة الدراسة لمتغير القيادة التحويلية ) حفز طموحات الاخرين (  7الجدول )

 لمصرف 

 ج. تحفيز وبناء الافكار  

يعد هذا البعد من الأبعاد التي حققت تقدماً كبيرا ومميزا من خلال استعمال اسلوب التحليل العاملي،  

% (. ولعل الفقرة باجمعها اكدت الاسباب التي وقفت وراء    100إذ حققت الفقرات المميزة نسبة بلغت )  

هذا التميز ومنها العمل على الاهتمام بالعاملين وتحفيز افكارهم والاخذ بهراءهم وبناءها بناءاً علمياً دقيقاً بما  

 ( يبين ذلك وكما ياتي:  8يتناسب وأهداف المنظمة، والجدول )

 متغيرات الدراسة 
 نسبة التشبع  الفقرة

توى تميز  مس

 المتغير الفرعي  المتغير الرئيس  الفقرات 
ية 

ويل
ح

الت
ة 

اد
قي

ال
 

 تحفيز وبناء الافكار 

X33 0.949  مشبعة 

X34 0.735  مشبعة 

X35 0.895  مشبعة 

X36 0.838  مشبعة 

 الافكار ( لمصرف ( مستوى تميز فقرات استبانة الدراسة لمتغير القيادة التحويلية ) تحفيز وبناء  8الجدول )

 المصدر: من إعداد الباحث   
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 د. الاهتمامات الفردية 

% ( من الفقرات كانت مميزة،    75كشفت نتائج التحليل العاملي لفقرات هذا البعد، إن ما نسبته )

حقق بعض التراجع قياسا بالابعاد الاخرى التي سبقته من ابعاد القيادة التحويلية، والباحث  وبذلك فان هذا البعد  

يفسر ذلك بعدم اتباع القيادات الادارية في المصارف المعنية بالدراسة اساليب متعددة للتعرف على مدى تأثير  

ا البعد كانت غير مميزة والسبب  الاهتمامات الفردية للعاملين في المنظمة والأخذ بهرائهم، حيث أن فقرات هذ 

 ( يبن ذلك. 9والجدول ) لكلا المصرفين. عدم أهتمام الأدارة بهرائهم 

 

 

 متغيرات الدراسة 
 نسبة التشبع  القرة

مستوى تميز  

 المتغير الفرعي  المتغير الرئيس  الفقرات 

ية 
ويل

ح
الت

ة 
اد

قي
ال

 

 الاهتمامات الفردية 

X37 0.736  مشبعة 

X38 - 0.483  غير مشبعة 

X39 0.796  مشبعة 

X40 0.895  مشبعة 

 ( مستوى تميز فقرات استبانة الدراسة لمتغير القيادة التحويلية )الاهتمامات الفردية ( لمصرف   9الجدول )

 المصدر: من إعداد الباحث   

 البعد  ت 
عدد الفقرات  

 المميزة
 الترتيب  النسبة المئوية 

 الثالث  25% 1 التأثير الكارزمي  1

 الاول  100% 4 حفز طموحات الآخرين  2

 الاول  100% 4 تحفيز وبناء الأفكار  3

 الثاني  75% 3 الأهتمامات الفردية  4

 ( مقارنة بين أبعاد القيادة التحويلية من حيث تميز الفقرات لمصرف 10الجدول )
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وبناء   الآخرين  حفز طموحات  بعدي  أن  الى  تشير  الموضوعية  القراءة  البعدين  ولعل  هما  الأفكار 

المرشحين للعب دور مؤثر وفاعل في متغير الدارسة الأستجابي )النجاح المصرفي( ليأتي بعده الاهتمامات  

الفردية ومن ثم حفز طموحات الآخرين لمصرف في حين يستبعد بعد التأثير الكارزمي من قبل المصارف  

 المعنية بالدراسة كونه بعداً غير مؤثر. 

 العاملي للنجاح المصرفي   التحليل 2.3.4 

 أ. متغير الكفاءة 

(، الـى ان نسبة الفقرات التي كانت مميزة هي    11اشارت نتائج التحليل العاملي وكما يوضحها الجدول )  

لو    (%100)التي مثلت بعد الكفاءة، وهذه النسبة كان من الممكن ان تكون    ثمان%( من الفقرات ال  87.5)

ان القيادات الادارية في المنظمات المعنية بالدراسة اكدت على انجاز المهمات المصرفية حتى ولو كان فيها  

يبين ذلك  وكما  صعوبة، اذ اكدت اجابات المبحوثين تراجع هذه الفقرة من بين جميع فقرات الكفاءة الثمانية. 

 وكما ياتي:   (16)في معطيات الجدول 

 

 متغيرات الدراسة 
 نسبة التشبع  الفقرة

مستوى تميز  

 المتغير الفرعي  المتغير الرئيس  الفقرات 

ي 
رف

ص
لم

 ا
ح

جا
الن

 

 الكفاءة

Y41 0.621  مشبعة 

Y42 0.580  مشبعة 

Y43 0.592  مشبعة 

Y44 0.548  مشبعة 

Y45 0.503  مشبعة 

Y46 0.530  مشبعة 

Y47 0.641  مشبعة 

Y48 - 0.150  غير مشبعة 

( مستوى تميز فقرات استبانة الدراسة للمتغير الاستجابي النجاح المصرفي ) الكفاءة (  11الجدول ) 

 لمصرف 
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 ب. متغير الفاعلية

( الجدول  في  وكما  جدا  متقدمة  العاملي  التحليل  نتائج  بنسبة  12جاءت  كانت  المشبعة  الفقرات  ان  اذ   ،)

(100%) : 

 متغيرات الدراسة 
 مستوى تميز الفقرات  نسبة التشبع  الفقرة

 المتغير الفرعي  المتغير الرئيس 

ي 
رف

ص
لم

 ا
ح

جا
الن

 

 الفاعلية 

Y49 0.349  مشبعة 

Y50 0.607  مشبعة 

Y51 0.453  مشبعة 

Y52 0.910  مشبعة 

Y53 0.578  مشبعة 

Y54 0.551  مشبعة 

Y55 0.645  مشبعة 

Y56 0.851  مشبعة 

 ( مستوى تميز فقرات استبانة الدراسة لمتغير النجاح المصرفي)الفاعلية( لمصرف 12الجدول )

 

 البعد  ت 
عدد الفقرات  

 المميزة
 الترتيب  النسبة المئوية 

 الثاني  87.5% 7 الكفاءة 1

 الاول  100% 8 الفاعلية  2

 ( مقارنة بين أبعاد النجاح المصرفي من حيث تميز الفقرات لمصرف 13الجدول )

وبعد القراءة للجدولين أعلاه يشير الترتيب الى تقدم بعد الفاعلية ليكون البعد الفاعل والمؤثر في لعب دور  

 الكفاءة. المتغير الاستجابي وبعده 
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ولكون نسبة الفقرات غير المشبعة يبدو مرتفعاً في متغير الخيارات الاستراتيجية وبعض ابعاد القيادة  

 Related Component )التحويلية، فقد جرى تدوير البيانات من خلال مصفوفة المكونات المدورة  

Matrix ) ى العمل عليها ضمن مكونات  ، وذلك بهدف الحصول على نسبة اكبر من الفقرات المشبعة التي جر

الجداول المشار إليها انفاً، إلا انه لم تحقق مصفوفة المكونات المدورة اية زيادات في نسب التشبع للفقرات  

غير المشبعة، بقدر ما حققت تراجعاً كبيراً يستدل عليه من مؤشر انخفاض نسب التشبع لفقرات الاستبانة بعد  

( نسبة سالبة قبل التدوير، ليرتفع   16نسب التشبع السالبة، إذ بلغ عددها ) التدوير، كما يستدل عليه من عدد  

( نسبة سالبة بعد التدوير، مما يدل على ان الفقرات قبل التدوير تعد ملائمة للحكم على تميز او    19الى )  

( إذ  13دول )عدم تميز فقرات استبانة الدراسة، ويمكن ملاحظة ذلك من خلال النظر للنتائج التي يعكسها الج

هذا  ،  ( الذي يعرض نسب التشبع بعد التدوير14يعرض نسب التشبع قبل التدوير، ومقارنتها بنتائج الجدول )

 على مستوى مصاريف،  

 نسبة التشبع  الفقرة  نسبة التشبع  الفقرة  نسبة التشبع  الفقرة 

X1 - 0.074 X21 - 0.034 Y41 0.621 

X2 - 0.723 X22 0.169 Y42 0.580 

X3 0.262 X23 - 0.125 Y43 0.592 

X4 0.484 X24 - 0.499 Y44 0.548 

X5 0.348 X25 0.246 Y45 0.503 

X6 0.201 X26 0.425 Y46 0.530 

X7 0.041 X27 0.261 Y47 0.641 

X8 0.019 X28 0.285 Y48 - 0.150 

X9 - 0.813 X29 0.298 Y49 0.349 

X10 - 0. 838  X30 0.447 Y50 0.607 

X11 - 0. 762 X31 0.320 Y51 0.453 

X12 - 0.703 X32 0.378 Y52 0.910 

X13 - 0.889 X33 0.949 Y53 0.578 
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X14 - 0.802 X34 0.735 Y54 0.551 

X15 0.334 X35 0.895 Y55 0.645 

X16 0.150 X36 0.838 Y56 0.851 

X17 - 0.369 X37 0.736   

X18 - 0.372 X38 - 0.483   

X19 - 0.311 X39 0.796   

X20 - 0.198 X40 0.895   

 ( مصفوفة المكونات قبل التدوير لمصرف 14الجدول )

 المصدر: مخرجات الحاسبة الألكترونية 

 

 نسبة التشبع  الفقرة نسبة التشبع  الفقرة نسبة التشبع  الفقرة

X1 0.233 X21 - 0.170 Y41 0.704 

X2 - 0.467 X22 0.136 Y42 0.330 

X3 - 0.023 X23 - 0.038 Y43 0.624 

X4 0.138 X24 - 0.356 Y44 0.635 

X5 0.217 X25 - 0.008 Y45 0.730 

X6 0.028 X26 0.117 Y46 0.618 

X7 0.003 X27 0.033 Y47 0.555 

X8 - 0.086 X28 0.049 Y48 - 0.164 

X9 - 0.390 X29 0.152 Y49 0.212 

X10 - 0.005 X30 0.091 Y50 0.148 

X11 - 0.510 X31 0.089 Y51 0.077 

X12 - 0.397 X32 0.561 Y52 0.188 



68 

 

X13 - 0.407 X33 0.543 Y53 0.268 

X14 - 0.162 X34 0.491 Y54 0.119 

X15 0.170 X35 0.384 Y55 0.320 

X16 0.085 X36 0.340 Y56 0.380 

X17 - 0.044 X37 0.297   

X18 - 0.32 X38 - 0.209   

X19 - 0.235 X39 0.346   

X20 - 0.89 X40 0.218   

 (  مصفوفة المكونات بعد التدوير لمصرف 15الجدول )

 المصدر: مخرجات الحاسبة الالكترونية 

 

 المتغيرات 
عدد الفقرات  

 المشبعة
 النسبة المئوية  عدد الفقرات غيرالمشبعة   النسبة المئوية 

 % 83.33 20 % 16.66 4 الخيارات الاستراتيجية 

 %87.5 14 %12.5 2 القيادة التحويلية 

 %6.25 1 %93.75 15 النجاحالتنظيم المصرفي 

( مقارنة لنتائج تشبع فقرات الاستبانة على المستوى العام لمتغيرات الدراسة وفق مقياس التحليل  16الجدول )

 العاملي لمصرف 

 المصدر: من إعداد الباحث 

   باستخدام الوسط الحسابي والانحراف المعياري ثانياا: عرض وتحليل النتائج 

 اختبار وتحليل علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة 2.4 

ــة وبحســـــب ورودهـا في     اثير بين متغيرات الـدراســـ ار وتحليـل علاقـات التـ يهـدف هـذا المبحـث الى اختبـ

 مخططها الفرضي، وكما ياتي:
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وبعـد ربط الفقرات التي تمثـل متغيرات الـدراســـــة الرئيســـــة والفرعيـة، ومن خلال معـامـل ارتبـاط كنـدال   

(Kendall)  ( وســـــيجري اختبـار وتحليـل علاقـات الارتبـاط لكلتـا 17ظهرت العلاقـات المبينـة في الجـدول )

 العينتين التي تمثل مصرف اولا ومن ثم العينة التي تمثل مصرف ثانيا وكما ياتي:

 اولا: اختبار علاقات الارتباط بين الخيارات الاستراتيجية والقيادة التحويلية لمصرف:

جرى اختبار علاقات الارتباط للمتغيرين المعنيين واظهرت مصــفوفة ارتباط كندال المبينة العلاقات 

 الاتية:

 

 قيادة التحويلية ال استراتيجية الانكماش  استراتيجية النمو  استراتيجية الاستقرار  متغيرات الدراسة 

    - استراتيجية الاستقرار 

   - 0.132 استراتيجية النمو 

  - **0.528 0.183 استراتيجية الانكماش 

 - 0.173 - 0.400 - 0.024 القيادة التحويلية 

مصفوفة ارتباط كندال لمتغيرات الخيارات الاستراتيجية الفرعية والقيادة التحويلية  (   17الجدول )

 لمصرف 

 وعلى ضوء النتائج التي ظهرت في الجدول اعلاه تبين ما يأتي:

ـ لم تتحقق علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الخيارات الاستراتيجية إستراتيجية النمو والقيادة التحويلية    1

 على مستوى مصرف 

ا: افادت فرضية الدراسة الرئيسة ) الثانية (    ثانيا

 معنوية بين الخيارات الاستراتيجية بأبعادها والنجاح المصرفي. هناك علاقة ارتباط ذات دلالة  
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 متغيرات الدراسة 
استراتيجية  

 الاستقرار 

استراتيجية  

 النمو 

استراتيجية  

 الانكماش 
 المصرفي  النجاح 

    - استراتيجية الاستقرار 

   - 0.132 استراتيجية النمو 

  - **0.528 0.183 استراتيجية الانكماش 

 - 0.045 - **0.313 - 0.096 النجاحالتنظيم المصرفي 

 ( مصفوفة أرتباط كندال لمتغيرات الدراسة )الخيارات الاستراتيجية بأبعادها( النجاح18الجدول )

 المصرفي 

 وفي ضوء النتائج التي يظهرها الجدول أعلاه تبين الآتي:ـ

الخيارات الاســتراتيجية بأبعادها والنجاح المصــرفي الفرضــية  . تحققت علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  

 الرئيسة الثانية.

ا: أفادت فرضية الدراسة الرئيسة ) الثالثة (  ثالثا

 هناك علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين ابعاد القيادة التحويلية والنجاح المصرفي 

ارتبـاط ذات دلالـة معنويـة بين القيـادة وبعـد اختبـار هـذه الفرضـــــيـة اظهرت مصـــــفوفـة ارتبـاط كنـدال علاقـة 

 ( يبينها الجدول الآتي:ـ **0.600التحويلية والنجاح المصرفي مقدارها ) 

 المصرفي  النجاح القيادة التحويلية  متغيرات الدراسة 

  - القيادة التحويلية 

 -   **0.600 المصرفي  النجاح

المصرفي والقيادة التحويلية   الدراسة النجاح( مصفوفة أرتباط كندال لمتغيرات 19الجدول )

 لمصرف 
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ــعيد المتغيرات الفرعية لبعد القيادة التحويلية، فقد تحققت علاقات ارتباط ذات دلالة معنوية   وعلى صــ

 (. 19مع النجاحالتنظيم المصرفي، وكما يظهرها الجدول )

 المصرفي  النجاح مات الفردية الأهتما تحفيز وبناء الأفكار  حفز الطموحات  كارزما  متغيرات الدراسة 

     1.000 كارزما 

    1.000 **0.666 حفز الطموحات 

   1.000 **0.392 0.361 تحفيز وبناء الافكار 

  1.000 **0.466 *0.307 **0.395 الأهتمامات الفردية 

 1.000 **0.405 **0.689 **0.388 **0.310 المصرفي  النجاح

 كندال بين أبعاد القيادة التحويلية والنجاح المصرفي لمصرف ( مصفوفة ارتباط 20الجدول )

 

تحققت علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين أبعاد القيادة التحويلية والنجاح المصــرفي لذا تقبل الفرضــية   .1

 الرئيسة الثالثة.

 ثانيا: علاقات الارتباط بين الخيارات الاستراتيجية والقيادة التحويلية لمصرف:

 اختبار علاقات الارتباط للمتغيرين المعنيين واظهرت مصفوفة ارتباط كندال المبينة العلاقات الاتية:جرى 

 متغيرات الدراسة 
استراتيجية  

 الاستقرار 

استراتيجية  

 النمو 

استراتيجية  

 الانكماش 
 القيادة التحويلية 

    - استراتيجية الاستقرار 

   - *0.260 - استراتيجية النمو 

  - 0.166 0.076 - استراتيجية الانكماش 

 - 0.163 - **0.446 - 0.179 القيادة التحويلية 

 ( مصفوفة ارتباط كندال لمتغيرات الدراسة الرئيسة لمصرف 21الجدول )
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 وعلى ضوء النتائج التي ظهرت في الجدول اعلاه تبين ما يأتي:

ــتوى    1 ــتراتيجية والقيادة التحويلية على مس ــ تحققت علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الخيارات الاس ـــــ

 .الرابعةمصرف وعليه هذه النتيجة تسمح بقبول الفرضية الرئيسة 
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 الخاتمة

 الاستنتاجات والتوصيات 

 الأستنتاجات العملية 

بأبعادها الفرعية عدداً من الفقرات المشـبعة أكبر من إسـتراتيجية الأسـتقرار  حققت إسـتراتيجية النمو   .1

والأنكماش وهذا على مســتوى المصــرف مما يدل على تماثل المصــرف من حيث تقدم إســتراتيجية  

 النمو.

دمـاً في  .2 اء الأفكـار تقـ ادهـا الفرعيـة، حفز طموحـات الآخرين، وتحفيز وبنـ أبعـ ة بـ ادة التحويليـ حققـت القيـ

ــل الأول في حين تراجعت باقي الأبعاد من حيث عدد عدد ال ــلســ ــيعة وجاءت في التســ فقرات المشــ

 الفقرات المشيعة مما يدل على تماثل المصرف من حيث تقدم تحفيز وبناء الأفكار.

يعة وأتت الفاعلية   حقق النجاح .3 بة من تقدم الفقرات المشـ المصـرفي بأبعاده، الكفاءة والفاعلية أعلى نسـ

 ل وهذا ما يدل على تماثل المصرف من حيث تقدم الفاعلية بالتسلسل الأو

ة، حقق النجاح .4 توى العام لمتغيرات الدراسـ بعة في  على المسـ بة من الفقرات المشـ المصـرفي أعلى نسـ

 المصرفي الأعلى نسبة. المصرف، وهذا ما يدل على إن المصرف متماثل من حيث النجاح

ن التفســـيرين، فقد تم تدوير البيانات من خلال مصـــفوفة  بما أن الفقرات الغير مشـــبعة كبير للمتغيري .5

ــبة من  Related commponet mafrixالمكونات المدورة ) ــول على أكبر نسـ ( بهدف الحصـ

الفقرات المشــــيعة التي جرى العمل عليها، إلا أنه لم تحقق مصــــفوفة المكونة المدورة أية زيادة في 

 ً  نسبة الفقرات المشيعة بل حققت تراجعا

ختلاف في مضـمون الخيار الاسـتراتيجي والأختيار الاسـتراتيجي، من خصـائصـه التي تبين لنا  هناك إ .6

أن الأختيار الاســـتراتيجي، يشـــير الى ســـلســـلة المراحل المتعاقبة والمتمثلة في تحليل، وتشـــخيص  

ه،  الخصـائص البيئية وتطوير البدائل وتقويمها ومن ثم التوصـل الى الخيار الاسـتراتيجي ومتابعة تنفيذ 

 أما الخيار فلا يعدو كونه يمثل نتيجة لمرحلة من مراحل عملية الأختيار الاستراتيجي.

تراتيجي وهي عملية عقلية تتجلى   .7 تراتيجي، يتكون من عملية التفكير الاسـ الأطار الفكري للخيار الاسـ

ــفات تقليد  ــور التمايز الفكري والمتمثلة في أرادة عقلانية مثالية طورتها فلسـ ية مهيمنة  فيها أرقى صـ

ة التقليدية والثانية عقلانية محكومة بقيم وقدرات العقل  احة فكرية ضـمن نتاج علماء المدرسـ على مسـ

 الإداري والأبداع والتفكير، وعند المنافسة أقترن منطق العقلانية التنظيمية في تحقيق أعلى معيارية.

المراحـل هي توليـد البـدائـل، وتقيم  أن عمليـة صـــــيـاغـة الخيـارات الاســـــتراتيجيـة، تمر بمراحـل وهـذه   .8

 البدائل، وأختبار البديل الأفضل وتبنيه والعمل بموجبه.

مسـتويات الخيارات الاسـتراتيجية ثلاث، المسـتوى العام وهو كيفية إدارة المنظمة وتخطيط مواردها،   .9

ى الثاني  وقد تضـمن عدة خيارات إسـتراتيجية هي، النمو والتوسـع، الأسـتقرار، والأنكماش أما المسـتو

فكان على مســتوى وحدات الأعمال وهي رســم الســياســات والطرق المؤدية لطداء الناجح لطعمال، 
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أما المســتوى الثالث فكان يختص بالمســتوى الوظيفي حيث يكون ذلك من خلال تكوين أطاراً لإدارة 

 الوظائف للمنظمة وهذه الاستراتيجية مستمدة من إستراتيجية وحدة الأعمال.

ــحيح والتي  الخيارا .10 ــتراتيجية، تكمن في الدور الفاعل والمؤثر الذي تلعبه عملية الأختيار الص ت الاس

من شـأنها أن يكون لها الدور الفاعل الذي تؤديه في رسـم سـياسـة المنظمة، وتبني الخيار الأمثل لتحقيق  

 النجاح.

ــتراتيجية  وبرغم تغاير وجهات النظر إلا أنه جاءت كلها لتؤكد في النهاية على أهمية ا .11 لخيارات الاسـ

ــول الى   ــيلة مهمة وفعالة يعتمد عليها قادة منظمات اليوم للوصـ ــتوى الكلي للمنظمة وإنه وسـ على المسـ

 أفضل النجاحات.

النجاح المصــرفي، مازال يكتنفه بعض الغموض، كمفهوم حديث وذلك بســبب عدم وضــوح الأطر   .12

اهيم التي وردت في   ث إن المفـ ة، حيـ ة والأجرائيـ ة، والنجـاح  التنظيميـ احثين، كنجـاح المنظمـ ات البـ أدبيـ

التنافســي، والنجاح الاســتراتيجي، والنجاح طويل الأمد، والنجاح التشــغيلي كل هذه المفاهيم تصــب في  

 مفهوم النجاح المصرفي بوصفه مفهوماً شاملاً.

هي العلاقة النجاح المصـرفي يميل الى الدمج بين أكثر من مدخل لقياسـه، الكفاءة، والفاعلية، الأولى   .13

بين المـدخلات والمخرجـات وذلـك من خلال أنجـاز الكثير بـأقـل مـا يمكن والمقصـــــود بـأقـل مـا يمكن من  

تكاليف وموارد، كذلك هي الأســتخدام الأفضــل للموارد الأقتصــادية المتاحة والثانية، هي قدرة المنظمة  

ــكل فاعل لتحقيق الأهدا ــتخدامها بشــ ــول على الموارد المختلفة وأســ ف وكذلك قدرتها على  في الحصــ

 التوازن والأستقرار.

ــتراتيجة النمو من قبل القيادات الموجودة، اذ ان  .14 ــرف لم تكن موفقة في تبني اســ تبين ان ادارة مصــ

نجـاحات المصـــــرف جاءت مرتبطة بعوامل اخرى اكثر دورا وارتباطا من اســـــتراتيجية النمو وكذلك 

 الحال ينطبق على استراتيجي الاستقرار والانكماش.

تراتيجية النمو في تعزيز فرص النجاح المصـرفي وذلك من   .15 تثمرت اسـ ظهر ان ادارة مصـرف قد اسـ

خلال وجود العلاقة المعنوية بينهما مما يدعو الى العمل اكثر والاســـتفادة من هذه النجاحات واســـتثمار  

 كافة الفرص المتاحة.

ــتقرار والا .16 ــتراتيجي الاسـ ــتثمر كل من اسـ ــرف لم تسـ نكماش في تعزيز نجاحات  تبين ان ادارة مصـ

المصــرف وان النجاح يعود الى اســتراتيجية النمو بالاضــافة الى عوامل اخرى اكثر فاعلية وكفاءة في  

 النجاح المصرفي لذا ندعو ادارة المصرف الى البحث عن عوامل اخرى لتعزيز نجاحها.
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في للمصــرف من خلال يظهر لنا ان القيادات الادارية كانت موفقة في تعزيز عوامل النجاح المصــر .17

العلاقات المعنوية التي تحققت بين ابعاد القيادة التحويلة والنجاحالتنظيم المصــرفي مما يدعو الى تعزيز  

 واستثمار هذه الامكانيات وتحقيق افضل النتائج.

 

اح   .18 ة في النجـ ادة التحويليـ ة والقيـ ارات الاســـــتراتيجيـ ة بين الخيـ ة معنويـ أثير ذات دلالـ ة تـ تحققـت علاقـ

 رفي وعلى مستوى المصرف وهذا ما يدل على تماثلهما في النسبة.المص

لم تتحقق علاقة تأثير ذات دلالة معنوية عالية بين الخيارات الاســــتراتيجية والنجاح المصــــرفي في  .19

ــتراتيجية والنجاح   ــرف، في حين تحققت علاقة تأثير ذات دلالة معنوية عالية بين الخيارات الاســ مصــ

 المصرفي لمصرف.

علاقـة تـأثير ذات دلالـة معنويـة بين القيـادة التحويليـة والنجـاح المصـــــرفي وبمســـــتوى عـالي  تحققـت   .20

 المصرف مما يدل على تماثل مصرف في النسبة.

 

 التوصيات

 يتضمن هذا المبحث التوصيات والمقترحات 

 أولاً: التوصيات 

الأحصـائي فقد توصـل الباحث من خلال ما تم عرضـه من أطار نظري، وما توصـلت اليه نتائج التحليل  

 الى عدد من التوصيات وهي كالآتي:

ضــرورة الأهتمام وتوجيه إدارة المنظمات المبحوثة الى أعتماد الخيارات الاســتراتيجية الأفضــل كضــرورة   .1

مهمة من أجل الأخذ بالتوصــيات والقرارات التي تنتج عنها كون هذه الوحدة أو القســم الذي يعنى بالتخطيط  

ة  الاســـــتراتيج ة وتحليلهـا بمـا يمكن أن يعزز خبرتهم في تطوير الرؤيـ ة إســـــتقراء للبيئـ ي ســـــتعنى بعمليـ

الاســـتراتيجية وتعزيز مفاهيمها ومنها الخيار الاســـتراتيجي وضـــرورة تناســـق فلســـفة وعمل المنظمات مع  

 والتدريبية.التغيرات الحاصلة في البيئة وهذا لايمكن إلا من خلال أجراء عملية تطوير للبرامج التعليمية 

ة   .2 أن واقع الحـال يفرض على المنظمـات أن تتبنى عمليـ ة والتغيرات الســـــريعـة فـ في ظـل الظروف الحـاليـ

ــل المنظمة الى تحقيق النجاح إذا رغبت في ذلك  ــرورة مهمة من خلالها توصـ ــتراتيجية كضـ الخيارات الاسـ

 وجعل المنظمة في حالة منافسة دائمة.
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حث أن تستند الى المفاهيم العلمية والدقيقة في عملية الأختيار لقياداتها  من الضروري على المنظمات عينة الب .3

ابرة   ادة التحويليين المثـ ات القـ داع وأن من صـــــفـ درة الكبيرة على التفكير والأبـ القـ ادات بـ ذه القيـ وأن تتمتع هـ

 والتحفيز والأهتمام بهراء المرؤوسين.

إستراتيجية ملائمة وموائمة لكل المتغيرات، ولايمكن  أن نجاح المنظمات عينة البحث يستلزم من قادتها إتباع   .4

أتباع إسـتراتيجيتين في  ن واحد الى النهاية حيث لابد أن تسـتقر الى أسـتخدام إسـتراتيجية واحدة، وهذا ما أكده 

(Mintzbrg  وهو أن لايمكن للمنظمـة أن تتبع إســـــترتيجيتين في  ن واحـد والســـــبـب على ســـــبيـل المثـال.)

وإســتراتيجية الأنكماش فالأولى هدفها النمو وتحقيق أعلى نســبة من الأهداف والأســتمرار  إســتراتيجية النمو  

في عمليـة تحقيق أعلى النتـائج أمـا الثـانيـة فهي المحـافظـة على مـا هي عليـه وأبقـاء وضـــــع المنظمـة في حـالـة 

ل خل فترة أنكماش أو التقليص من عملياتها نتيجة تشــبع الســوق وهي ســتراتيجية تســتخدم كحل قصــير الأج

 تعرض المنظمة لأزمة مالية أو إداء غير منتظم.

تراتيجية النمو كمؤشـر حقيقي، تسـعى من   .5 ة وهي أعتماد إسـ ضـرورة الأخذ بالنتائج التي توصـلت اليها الدراسـ

 خلاله المنظمة المبحوثة الى تحقيق نجاحها.

ت النتـائج إن القيـادة التحويليـة من  ضـــــرورة الأهتمـام بتحفيز وبنـاء الأفكـار في المنظمـات المبحوثة، حيـث أثبتـ .6

 خلال هذين البعدين قد حققت أعلى نسبة من حيث الأهمية.

ضــــرورة العمل والتدريب، من أجل بناء قادة إداريين متمكنيين بأســــتطاعتهم أن يلموا بكافة الأمور الأمور   .7

عـداد مجموعـة من  ودراســـــة كـافـة المتغيرات، وتحـديـد أفضـــــل الســـــبـل لأنجـاح العمليـة الإداريـة من خلال إ

 الدراسات العلمية ومناقشتها في مؤتمر يضم كافة القيادات في المنظمات المبحوثة.

ــارف العالمية وإجراء المقارنة، وتحديد نقاط القوة   .8 ــلت اليه إدارات المصـ ــل مع ما توصـ ــرورة التواصـ ضـ

 والضعف فيها من أجل سد الفحوة إذا كانت هناك وتعزيز وتعظيم النجاحات الحاصلة.

 فتح دورات علمية من قبل أساتذة مختصين في حقول الإدارة، لتعزيز الدور القيادي للقادة التحويلين. .9

نشـــر ثقافة التعاون والمشـــاركة بين الأفراد وأعطائهم الأهمية وتعريفهم بالعمل المناط بهم والأهداف   .10

 مل المصرفي.التي تسعى اليها الإدارات عينة البحث والتي من شأنها أن تعزز الإداء والع
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 ملحق 

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 

 اســــــــــــــتبـــانـــة 

 السادة المديرون المحترمون:

 تحية طيبة..........

تـاثر الخيـارات نضـــــع بين أيـديكم الاســـــتبـانـة التي أعـدت لقيـاس متغيرات الـدراســـــة الموســـــومـة ) 

تطلاعية مقارنة لآراء  ة اسـ تراتيجية العلاقة مع والقيادة التحويلية د دورها في النجاح المصـرفيردراسـ الاسـ

 عينة من مدراء إدارة مصاريف الاهلية العاملة في محافظة أربيل( 

 ( وهي جزء من متطلبات نيل شهادة ماجستير علوم في الأدارة الاعمال.

ة   وبمـا إنكم المعنيون  ة على فقراتهـا بكـل دقـ در من غيركم نرجو منكم الاجـابـ الأمر ولكونكم الأقـ بـ

 وموضوعية.

 التفضل بقراءة الملاحظات الآتية: 

 ان اجابتكم سوف لن  تستخدم الا لأغراض البحث العلمي فلا داعي لذكر الأسم رجاءاً. .1

 ئة.رأيكم الموضوعي الدقيق هو المطلوب، إذ ليس هناك إجابات صحيحة أو خاط .2

تـــأكـــد،   .3 مـ ر  غـيـ ق،  فـ تـ مـ مـــامـــاً،  تـ ق  فـ )أتـ ن  يـ بـ راوح  تـ تـ بـــدائـــل  رة  قـ فـ كـــل  أمـــام  جـــدون  ــتـ  ســـ

 ( تحت الفترة التي تعبر عن وجهة نظرك.لا أتفق، لا أتفق تماماً( نرجوا منك وضع علامة )

تبانة، وسـيكون بينكم وقت ما  .4 تفسـارات حول عبارات الإسـ الباحث على اسـتعداد تام للاجابة على الاسـ

 العلم ان المتغيرات الرئيسة معرفة في استمارة الاستبانة وضمن كل حقل من حقولها.تشاؤون مع 

 مع خالص شكرنا وتقديرنا لتعاونكم معنا متمنين لكم دوام التوفيق ولمصرفكم التالق والنجاح. 

 الباحث  الاستاذ المساعد
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 معلومات عامة:

 الفرع:   اسم المصرف: .1

 انثى    الجنس: ذكر .2

 سنة               العمر: .3

 الشهادة الحاصل عليها: _____________ الاختصاص __________ .4

 عدد سنوات الخدمة الوظيفية:                  سنة .5

 المنصب الوظيفي الحالي: ________________ .6

 مدة الخدمة في الوظيفة الحالية:              سنة .7

 سنة     مدة الخدمة في هذا المصرف:           .8

 

 : الخيار الاستراتيجي:اولا

تراتيجية، ويمثل افضـل طريقة    تراتيجي هو تحديد بديل من بين مجموعة من البدائل الاسـ الخيار الاسـ

للوصـــول إلى اهداف المنظمة وهو بالتالي خلق حالة من الموائمة التي تســـعى اليها الادارة العليا بين البدائل 

ــتراتيجية   ــتراتيجي  الاســ وأمكانيات المنظمة الداخلية والخارجية بما يوفر لها القدرة على اختيار البديل الاســ

 الأفضل من بين البدائل المتاحة.

 لا أتفق تماماا  لا اتفق  غير متاكد  متفق  أتفق تماماا  الفقرات  ت 

تسعى ادارة المصرف الى تقديم خدماتها وحسب   1

 البيئة الموجودة فيها. 

     

المستفيدون من خدمات المصرف هم زبائن   2

 محددين اضافة إلى الزبائن العاديون. 

     

تسعى ادارة المصرف إلى تقديم خدمات متنوعة   3

 ذات صلة بمجال العمل المصرفي. 
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قدمت ادارة المصرف خدمات جديدة مقارنة   4

 بمصارف اخرى في السوق. 

     

العمليات  تسعى ادارة المصرف للسيطرة على  5

 المصرفية. 

     

تنوع خدمات المصرف يؤمن للزبون الاستغناء   6

 عن خدمات المصارف الاخرى. 

     

تسعى ادارة المصرف الى توفير خدمات إضافية   7

 بعيدة عن مجال العمل المصرفي. 

     

يقُيم المصرف شراكة مع الشركات أو المصارف   8

 وتسويقها. المماثلة لترويج خدماته  

     

تحرص ادارة المصرف على الاستقرار وتقديم   9

 نفس الانواع من الخدمات منذ فترة طويلة. 

     

لم تجري ادارة المصرف اية توسعات في   10

 الخدمات خلال السنوات الخمسة الاخيرة. 

     

يقدم المصرف خدماته إلى عدد محدد من اصحاب   11

 الخمس الاخيرة. المصالح خلال السنوات 

     

تحرص ادارة المصرف على اجراء توسعات   12

 بسيطة في مستوى الخدمات التي يقدمها للزبائن 

     

لم تحدث أي توسعات في الموجودات في السنوات   13

 الخمس الاخيرة. 

     

       

       

       

 تماماا لا أتفق   لا اتفق  غير متاكد  متفق  أتفق تماماا  الفقرات  ت 

لم تطرأ أي زيادة على حجم الخدمات التي يقدمها   14

 المصرف في السنوات الخمس الاخيرة. 

     

شهدت ابنية المصرف توسعات محدودة في   15

 السنوات الخمس الاخيرة. 

     

تسعى ادارة المصرف لتوسيع حصتها السوقية   16

 سعيا حذرا. 

     

نسبة الخدمات  تسعى ادارة المصرف إلى تخفيض  17

 المقدمة للزبائن. 

     

يعمل المصرف على ايقاف العمل في بعض   18

 وحداته الاساسية. 

     



87 

 

      عملت ادارة المصرف إلى بيع فروعاً تابعا لها.  19

الغيت ادارة المصرف فروعا محددة لانخفاض   20

 ادائها المالي. 

     

خدماتها من  تلجأ ادارة المصرف احيانا إلى تقديم  21

 خلال مصارف اخرى. 

     

احيانا تعمل ادارة المصرف مضطرة إلى الدخول   22

 بانشطة عمل تختلف عن انشطتها السابقة. 

     

خدمات المصرف حاليا تختلف عن الخدمات   23

 السابقة من حيث الجودة. 

     

باعت ادارة المصرف بعض الموجودات التابعة   24

 لها. 

     

 

 القيادة التحويلية:: ثانيا

القيادة التحويلية تعد محوراً اسـاسـياً في فهم سـلوك المجموعة، لأن القائد يقوم بتقديم التوجيهات نحو   

تحقيق الاهداف، ولهـذا تكون القدرة التوجيهية الدقيقة ذات قيمة عند تطوير اداء المجموعة، والقيادة التحويلية  

لتحقيق هدف مشـــترك اضـــافة إلى تحفيز المرؤوســـين عن طريق    عملية تســـهيل الجهود الفردية والجماعية

اتجـاه   اتهم بـ ا رؤيتهم وتركيز طـاقـ انهـ ة وكـ ة المنظمـ امهم بمثلهم الاعلى ودفعهم إلى تبني رؤيـ اعجـابهم والهـ

 تحقيق اهداف المنظمة ككل بدلاً من أهدافهم الشخصية.

  

 تماماا لا أتفق   لا اتفق  غير متاكد  متفق  أتفق تماماا  الفقرات  ت 

تحث الادارة العليا على الاخذ بالقيم الاكثر اهمية   25

 ذات الصلة برسالة المصرف. 

     

تعمل الادارة العليا على الاهتمام والالتزام بالقيم   26

 التي تخدم وتحقق اغراض المنظمة والعاملين. 

     

يسعى المديرالى بناء الثقة بالنفس والثقة المتبادلة   27

 تساعد على التغلب على صعوبات العمل. التي  

     

يملك المدير قدرة كبيرة في الاقناع من خلال   28

 طرح افكاره واراءه السديدة. 

     

ينقب المدير عن الطاقات الكامنة والجديدة   29

 لاستثمارها بما يحقق رسالة المصرف. 
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تعامل الادارة العليا كل واحد على انه ذو   30

 طموحات تختلف عن الاخرين. 

     

تخصص الادارة العليا جزء من وقتها لتدريب   31

 المرؤوسين على اليات العمل المصرفي. 

     

 

 

 لا أتفق تماماا  لا اتفق  غير متاكد  متفق  أتفق تماماا  الفقرات  ت 

32 
تؤكد الادارة العليا على انجاز المهمات حتى ولو  

 كانت صعبة. 
     

33 
الادارة العليا بافكار الموظفين مسؤولين كانوا  تهتم 

 ام مرؤوسين حتى لو كانت بسيطة. 
     

34 
تسعى الادارة العليا إلى زرع الثقة في نفوس  

 العاملين. 
     

35 
تسعى الادارة العليا إلى استخدام الطرائق الجديدة  

 والحديثة في انجاز العمل. 
     

36 
تحديث وبناء قدرات  تعمل الادارة العليا على 

 العاملين. 
     

37 
تعلم الادارة العليا العاملين اساليب تشخيص  

 قدراتهم الجديدة من خلال الاعمال المكلفون بها. 
     

38 
تتعامل الادارة العليا مع الافراد بشكل فردي بدلا  

 من اعضاء في مجموعة لغرض تحفيزهم. 
     

39 

بالموظفين الذين لم تسلط عليهم  تهتم الادارة العليا 

الأضواء وتحفيزهم على العمل والظهور في  

 ساحته. 

     

40 
تعي الادارة العليا بان العاملين ذو حاجات مختلفة  

 ويتعامل معهم على هذا الاساس. 
     

 

 : النجاح التنظيمي:ثالثا

النجـاح التنظيمي مفهوم حـديـث يتضـــــمن الجمع بين الكفـاءة والفـاعليـة من هـذين المفهومين في حين   

يتفق العديد من الباحثين على ان النظر إلى النجاح من خلال الاداء الحالي والكفاءة التشــــغيلية والانتاجية أو 

ــين في اطار الجودة   ــتهدف أو اجراء بعض برامج التحسـ ــة تحقيق ربح أو عائد مسـ ــاملة واعادة الهندسـ الشـ
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والمقارنة المرجعية يعد نظرة ضيقة لا تحدد النجاح طويل الامد في الاسواق التنافسية لان هذه جميعها يمكن  

 تقليدها أو استنساخها بسهولة.

  

 لا أتفق تماماا  لا اتفق  غير متاكد  متفق  أتفق تماماا  الفقرات  ت 

الســــنوات تحســــن الاداء الخدمي للمصــــرف في   41

 الاخيرة.

     

ــحة لقياس   42 ــرات واض ــرف مؤش تعتمد ادارة المص

 الاداء الخدمي.

     

ــرف خدمات كفؤة وجيدة مقارنة   43 تقدم ادارة المصــ

 بالمصارف الاخرى.

     

شـهدت ودائع المصـرف نمواً واضـحاً في السـنوات   44

 الخمس الاخيرة.

     

المتعـاملين معـه شـــــهـد المصـــــرف زيـادة في عـدد  45

 خلال السنوات الاخيرة.

     

ازدادت الايرادات الاجمالية التي حققها المصــرف  46

 خلال السنوات الاخيرة.

     

      الاداء الخدمي للمصرف عزز من قدرته التنافسية.  47

 

 لا أتفق تماماا  لا اتفق  غير متاكد  متفق  أتفق تماماا  الفقرات  ت 

ام  عـدد الافراد   48 ا للقيـ افيـ ا كـ املين في مصـــــرفنـ العـ

 بالعمليات التشغيلية للمصرف بكفاءة عالية.

     

ــلم اراء  49 ــرف نظاماً مميزاً لتســ تعتمد ادارة المصــ

 المستفيدين لتطوير الاداء الخدمي.

     

حصـــــول العــاملين في المصـــــرف على حوافز  50

 متنوعة تجعل العمل يتسم بالانضباط.

     

ادارة المصــرف إلى اعتماد خطط  تدريبية  تســعى   51

 في توفير كوادر ادارية ناجحة.

     

ــانجــازات ملاكــاتهــا   52 ب المصـــــرف  تعترف ادارة 

 الخدمية عبر نظم مناسبة للحوافز والمكافهت.

     

تسـعى ادارة المصـرف إلى كسـب رضـا المسـتفيدين   53

وولائهم وهذا يقع ضمن اولويات اهداف المصرف 

 استجابة للمتغيرات البيئية.
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ــاليب متعددة  54 ــرف إلى اتباع اس ــعى ادارة المص تس

ــا وولاء   للتعرف على مدى تأثير البيئة على رضــ

 المستفيدين والمتعاملين معها.

     

ــاء مع   55 البن لغــة الحوار  المصـــــرف  ادارة  تعتمــد 

 العاملين لتحفيزهم على التفكير واكتساب المعرفة.

     

تعول ادارة المصـرف على طرائق متجددة لتعزيز   56

 معرفتها في القضايا المحاسبية.
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