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 دور القيادة الاستـراتيجية في بناء الكفاءات التنظيمية: 
دراسة حالة مؤسسة جنـرال كابل فرع بسكرة، الجزائر

د. نوال شيـن

أستاذ محاضر

د. فيـروز شيـن

أستاذ محاضر
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييـر

 جامعة بسكرة 
الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية

الملخص 1

هدفت هذه الدراسة الى تحليل دور القيادة الاستـراتيجية في بناء الكفاءات التنظيمية، دراسة حالة مؤسسة صناعة 
الكوابل الكهربائية – فرع جنـرال كابل- بسكرة. ولقد تم تحديد نمط القيادة التحويلية كأحد أنماط القيادة الاستـراتيجية، 
واســتخدامت الاســتبانة كأداة لجمــع البيانــات، حيــث قســمت الــى ثلاثــة محــاور، تمثــل المحــور الاول فــي الخصائــص الشــخصية 
والوظيفيــة لعينــة الدراســة، والتــي تكونــت مــن 78 مفــردة، أمــا المحــور الثانــي وهــو المتغيـــر المســتقل فــي الدراســة فتمثــل فــي أبعــاد 
القيــادة التحويليــة وهــي أربعــة )التأثيـــر المثالــي، التحفيـــز الإلهامــي، الاســتثارة الفكريــة والاعتبــار الفــردي(، والمحــور الأخيـــر وهــو 
المتغيـــر التابــع، والمتمثــل فــي بنــاء الكفــاءات التنظيميــة، وتــم تحليــل البيانــات باســتخدام الرزمــة الإحصائيــة للعلــوم الاجتماعية 
)SPSS(، الاصــدار رقــم )20(. ولتحقيــق هــدف الدراســة، طرحــت الفرضيــة الرئيســة والتــي تمثلــت فــي: لا يوجــد دور معنــوي ذو 
دلالــة احصائيــة للقيــادة التحويليــة فــي بنــاء الكفــاءات التنظيميــة  فــي مؤسســة صناعــة الكوابــل –فــرع جنـــرال كابــل- بســكرة. 

ولقــد تــم الوصــول إلــى النتائــج التاليــة:
-	 يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة بيـــن بعــد الاســتثارة الفكريــة والكفــاءات التنظيميــة فــي مؤسســة جنـــرال كابــل 

فــرع بســكرة.
-	 يوجد دور معنوي ذو دلالة إحصائية بيـن بعد الكاريـزما والكفاءات التنظيمية في مؤسسة جنـرال كابل فرع بسكرة.
-	 يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة بيـــن بعــد التحفيـــز الإلهامــي والكفــاءات التنظيميــة فــي مؤسســة جنـــرال كابــل 

بســكرة.
-	 يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة بيـــن بعــد الاهتمــام الفــردي والكفــاءات التنظيميــة فــي مؤسســة جنـــرال كابــل 

فــرع بســكرة.

ولقــد تــم اســتخدام الانحــدار المتعــدد خطــوة بخطــوة لإبـــراز أي مــن أبعــاد القيــادة التحويليــة هــو الأكثـــر تأثيـــرًا مقارنــة 
بالأبعــاد الأخــرى، وكانــت النتائــج كالتالــي: بُعــد الكاريـــزما هــو الأكثـــر  تأثيـــرًا حيــث قــدر معامــل التأثيـــر )0.517( ثــم بُعــد الاعتبــار 

الفــردي )0.480( وذلــك عنــد درجــة معنويــة )0.000(. أمــا باقــي الأبعــاد فتــم اســتبعادها.

الكلمات المفتاحية القيادة الاستـراتيجية، القيادة التحويلية، الكفاءات، الكفاءات التنظيمية.

المقدمة

تواجــه المؤسســات المعاصــرة تحديــات وضغوطــات متـــزايدة ومعقــدة، تؤثـــر بشــكل كبيـــر علــى أدائهــا، وتنافســيتها. نظــرا 
للتغيـرات التـي مست مختلف الجوانب الاقتصادية، والتكنولوجية، والثقافية والاجتماعية وحتـى السياسية. هذه التغيـرات 
جعلــت العالــم قريــة صغيـــرة ســهلت فيهــا وســائل الاعــام والاتصــال انتشــار الثقافــات المختلفــة بيـــن الــدول وانتقــال المعلومــة 
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هدفــت هــذه الدراســة الــى تحليــل دور القيــادة الاستـــراتيجية فــي بنــاء الكفــاءات التنظيميــة، دراســة حالــة مؤسســة صناعــة 
الكوابــل الكهربائيــة – فــرع جنـــرال كابــل- بســكرة. ولقــد تــم تحديــد نمــط القيــادة التحويليــة كأحــد أنمــاط القيــادة الاستـــراتيجية، 
ولقــد تــم الوصــول إلــى النتائــج التاليــة: - يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة بيـــن بعــد الاســتثارة الفكريــة والكفــاءات التنظيميــة فــي 
مؤسســة جنـــرال كابــل فــرع بســكرة. - يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة بيـــن بعــد الكاريـــزما والكفــاءات التنظيميــة فــي مؤسســة 
جنـــرال كابــل فــرع بســكرة. - يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة بيـــن بعــد التحفيـــز الالهامــي والكفــاءات التنظيميــة فــي مؤسســة 
جنـــرال كابــل بســكرة. - يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة بيـــن بعــد الاهتمــام الفــردي والكفــاءات التنظيميــة فــي مؤسســة جنـــرال 
كابــل فــرع بســكرة. ولقــد تــم اســتخدام الانحــدار المتعــدد خطــوة بخطــوة لابـــراز أي مــن أبعــاد القيــادة التحويليــة هــو الأكثـــر تأثيـــرًا 
مقارنــة بالأبعــاد الأخــرى، وكانــت النتائــج كالتالــي: بعــد الكاريـــزما هــو الأكثـــر  تأثيـــرًا حيــث قــدر معامــل التأثيـــر )0.517( ثــم بعــد الاعتبــار 

الفــردي )0.480( وذلــك عنــد درجــة معنويــة )0.000(. أمــا باقــي الأبعــاد فتــم إســتبعادها. 
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بسرعة فائقة. لذا كان على المؤسسات مواكبة ومواجهة هذه التحديات، فكما يقول »ديل روجـرز«: »حتـى لو كنت على الدرب 
الصـــحيح، فإنــه ســيتم تجــاوزك إذا بقيــت جالســا مكانــك، لأن الوقــت يتغيـــر باســتمرار« )عبيــدات، 2007(، فالتغييـــر هــو ســمة 
هــذا العصــر. وفــي ظــل هــذه التغيـــرات بـــرزت الأهميــة الإستـــراتيجية للمــورد البشــري، التـــي باتــت تتـــزايد خاصــة خــال الســنوات 
الأخيـــرة وأثبتت مختلف الدراسات والبحوث أهمية هذا المورد كوسيلة وكهدف لتنمية ونجاح المجتمعات والمؤسسات. فلقد 
عــرف الاقتصــاد الحالــي وهــو اقتصــاد المعــارف مفاهيــم وتطبيقــات عديــدة مرتبطــة بالمــورد البشــري كالمنظمــة المتعلمــة، مجتمــع 

المعرفــة، الكفــاءات، الاحتـــرافية. الاستـــراتيجيات التعاونية...والتـــي تــدل علــى التوجــه الحالــي للعالــم. 

هذه التغيـــرات مســت أيضا جوانب التوظيف في المؤسســة، فأصبح الحديث عن عمال المعرفة، وعن التوظيف حســب 
الكفــاءات، حيــث أن الحديــث عــن أصـــحاب الياقــات الزرقــاء والبيضــاء تـــراجع، فبعــد أن كان الفــرد يعانــي مــن تداعيــات الثــورة 
الصناعية، وانتهاك حقوق الانســان، كالعمل لســاعات طويلة وفي ظروف عمل قاســية، ظهرت مؤسســات ونقابات تدافع عن 
حقوق الانسان وتهتم بالجوانب النفسية والاجتماعية للأفراد، ومع تطور الفكر الإداري وظروف المحيط والتكنولوجيا، بدأ 
الاهتمام بكيفية تدريب وتكويـــن الأفراد وتنمية معارفهم وكفاءاتهم، لتحسيـــن أدائهم وتحقيق مركز تناف�ســي قوي للمؤسســة 
التـــي يعملــون بهــا. فاهتــم الباحثــون فــي التسييـــر والاستـــراتيجية، وقبلهــم فــي علــم النفــس وعلــوم التـــربية بمفهــوم الكفــاءات، 
وبــدأت البحــوث والنظريــات الاهتمــام بهــذا الموضــوع بشــكل كبيـــر مــن خــال البحــث فــي كيفيــة وصــول الافــراد الــى أداءات عاليــة، 
عــن طريــق الاهتمــام بالســمات وبالجوانــب الشــخصية والقــدرات الوظيفيــة والدوافــع. والتـركيـــز علــى تنميتهــا ليــس فقــط علــى 
مســتوى الأفــراد ولكــن علــى مســتوى المؤسســات كذلــك، مــن خــال تبنــي استـــراتيجيات التحالفــات والشــراكة، وغيـــرها مــن 
الطرق والأســاليب، كما ظهرت العديد من مراكز التكويـــن ومكاتب الخبـــرة مهمتها تطويـــر وتنمية المورد البشــري وزيادة معارفه 

ومهاراتــه وتغييـــر ســلوكاته إلــى الســلوكات المرغوبــة التـــي تحســن مــن أداء المؤسســة وتعــزز مكانتهــا التنافســية.

ولأن القيــادة هــي العقــل المفكــر والمقــرر فــإن معظــم الدراســات أكــدت الأهميــة البالغــة لقيــادة المؤسســات فــي تحسيـــن 
عمليــة اتخــاذ القــرار، وفــي تحفيـــز العامليـــن وتحسيـــن مســتوى أدائهــم، وفــي زيــادة توافــق أفــراد فريــق العمــل، وجعــل المؤسســة 
متوجهــة للابــداع. ولقــد ربطــت العديــد مــن الدراســات نجــاح المؤسســة بشــخصية القائــد وســلوكه والظــروف المحيطــة بــه وقيمــه. 
لذلــك فقــد اهتمــت نظريــات القيــادة فــي بــادئ الامــر بالســمات الشــخصية للقــادة كالــذكاء، الشــجاعة،...، ثــم بالســلوكات التـــي 
يتبعهــا القــادة وتظهــر للاخـريـــن كأنمــاط دائمــة، حيــث ظهــر نمــط القيــادة الأوتوقراطــي، الــذي ركــز علــى الفرديــة وعلــى التســلط، 
وهــذا عكــس النمــط الديموقراطــي، الــذي يهتــم بالاخـريـــن ويشــاركهم، بالاضافــة إلــى العديــد مــن الأنمــاط التـــي اختلــف فــي تحديــد 
فاعليتهــا، إلا أن النظريــات الموقفيــة، جــاءت بموقــف أخـــر، وهــو أنــه لا نمــط ثابــت وصالــح لجميــع المواقــف، وهــذا يعنــي أن 
الأنمــاط تتغيـــر مــن ظــرف إلــى أخـــر، إلا أن التطــورات فــي الفكــر الإداري والاستـــراتيجي، توجهــت إلــى ضــرورة تبنــي نظريــات حديثــة 
فــي القيــادة، قيــادات تتميـــز بــأن لديهــا رؤيــة مســتقبلية طموحــة للمؤسســة، تشــاركها مــع الأفــراد، قيــادة علــى اســتقامة وتتميـــز 
بأخلاقيــات عاليــة، تبنــي جســورًا مــن الثقــة بينهــا وبيـــن مختلــف الأطــراف فــي المؤسســة وخاصــة الأتبــاع، قيــادة تتبنــى التغييـــر ولا 
 مــن الأتبــاع، وهــذا مــا يؤكــد عليــه »ســتيفن كوفــي«: »...لكــي 

ُ
تخــاف مــن التغييـــر، لأنهــا تهــدف إلــى بنــاء جيــل مــن القــادة وليــس جيــا

تقــود فــي القــرن الواحــد والعشــرون، أنــت بحاجــة إلــى الاخــاق والكفــاءة معــا« )كوفــي، 2006: 213(. هــذا النــوع مــن القــادة الجــدد 
هــو مــا ينقــص مؤسســاتنا، مــن أجــل مواكبــة هــذه التغيـــرات المحيطــة بهــا، فلابــد مــن وجــود قيــادة تعمــل علــى التحفيـــز لخلــق 
موارد بشرية ماهرة ومحفزة على الانجاز، فالتحدي الحقيقي يكمن في كيفية تهيئة وتنمية الكفاءات في المؤسسة، واستثمار 

قدراتهــا والاحتفــاظ بهــا، لذلــك ارتــأت الباحثــة أن تقــوم بإبـــراز دور القيــادة الاستـــراتيجية فــي بنــاء الكفــاءات التنظيميــة. 

مشكلة الدراسة

تعــد القيــادة مــن بيـــن الظواهــر القديمــة الجديــدة التـــي شــغلت اهتمــام الباحثيـــن فــي كل التخصصــات، وشــهدت العديــد 
مــن التطــورات ولأن القيــادة التحويليــة هــي إحــدى الــرؤى الحديثــة فــي مجــال القيــادة وإدارة الأعمــال، لأن القائــد التحويلــي 
يتميـــز بمجموعــة مــن الخصائــص، فهــو يقــوم بتوجيــه الأفــراد والتأثيـــر عليهــم مــن خــال القيــم والثقــة، وتحفيـــزهم واســتثارة 
أفكارهــم، مــن أجــل زيــادة معارفهــم وتمكينهــم مــن أجــل تشــجيعهم علــى طــرح الأفــكار الإبداعيــة. بالاضافــة إلــى اهتمامــه بحياتهــم 
الشــخصية والمهنيــة، والاســتماع لهــم وتدريبهــم والرفــع مــن مســتوى طموحاتهــم. ولأن المؤسســات تلعــب دورًا مهمًــا فــي تعلــم 
الأفــراد واكتســاب الكفــاءات الضروريــة للعمــل. إرتأينــا أن نـــرى دور نمــط القيــادة التحويليــة فــي تحسيـــن الكفــاءات التنظيميــة 
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فــي المؤسســة. لذلــك قمنــا بطــرح التســاؤل الرئيــس للدراســة علــى الشــكل التالــي، ماهــو الــدور الــذي تلعبــه القيــادة التحويليــة فــي 
بنــاء الكفــاءات التنظيميــة فــي مؤسســة جنـــرال كابــل فــرع بســكرة؟ 

وللإجابة على التساؤل الرئيس، تم طرح التساؤلات الفرعية التالية:

1 ما هو مستوى تبني القيادة التحويلية في مؤسسة جنـرال كابل فرع بسكرة؟ -

2 ما هو مستوى الكفاءات التنظيمية في مؤسسة جنـرال كابل فرع بسكرة؟ -

3 ما هي طبيعة العلاقة بيـن القيادة التحويلية والكفاءات التنظيمية في مؤسسة جنـرال كابل فرع بسكرة؟ -

4 هل يوجد دور لأبعاد القياد التحويلية في بناء الكفاءات التنظيمية في مؤسسة جنـرال كابل فرع بسكرة؟ -

أهداف الدراسة

أهداف الدراسة يمكن تحديدها في النقاط التالية:

أ تقديم عرض نظري لمفهومي القيادة التحويلية والكفاءات التنظيمية.	-

ب اختبــار دور القيادة التحويلية في تحسيـن الكفاءات التنظيمية حسب وجهة نظر عينة الدراسة .	-

أهمية الدراسة

أهميــة دراســة متغيـــر القيــادة التحويليــة والكفــاءات التنظيميــة وممارســاتهما باعتبارهمــا مــن المفاهيــم الحديثــة نوعًــا 
مــا فــي الفكــر الإداري

عــد صناعــة الكوابــل مــن أهــم الصناعــات المهمــة والحيويــة فــي تنميــة وتطويـــر الاقتصــاد الوطنــي، خاصــة وأن الجـــزائر 
ُ
ت

رائــدة فــي هــذا المجــال وتحتــل مكانــة تنافســية مهمــة فيــه. وإجـــراء مثــل هــذه الدراســات يمكــن أن يفتــح مجــالات جديــدة خاصــة 
فــي بنــاء العلاقــات وتشــجيع الكفــاءات التنظيميــة والمســاهمة فــي تحقيــق التنميــة علــى جميــع المســتويات.

فرضيات الدراسة 

وللإجابة على التساؤل الرئيس للدراسة نطرح الفرضية الرئيسة كالتالي:

لا يوجد دور معنوي ذو دلالة إحصائية للقيادة التحويلية في بناء الكفاءات التنظيمية في مؤسسة جنـرال كابل فرع بسكرة.

وللاجابة على الفرضية الرئيسة قمنا بتجـزئتها الى أربع فرضيات فرعية، كالتالي:

-	 الكفــاءات  بنــاء  فــي  لبعــد الاســتثارة الفكريــة  الفرعيــة الأولــى: لا يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة  الفرضيــة 
فــي مؤسســة جنـــرال كابــل فــرع بســكرة. التنظيميــة 

-	 الفرضيــة الفرعيــة الثانيــة: لا يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة لبُعــد الكاريـــزما فــي بنــاء الكفــاءات التنظيميــة فــي 
مؤسســة جنـــرال كابل فرع بســكرة.

-	 الفرضيــة الفرعيــة الثالثــة: لا يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة لبعــد التحفيـــز الالهامــي فــي بنــاء الكفــاءات 
التنظيميــة فــي مؤسســة جنـــرال كابــل فــرع بســكرة.

-	 الفرضيــة الفرعيــة الرابعــة: لا يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة لبُعــد الاهتمــام الفــردي فــي بنــاء الكفــاءات 
التنظيميــة فــي مؤسســة جنـــرال كابــل فــرع بســكرة.

منهجية الدراسة

لقــد تــم الاعتمــاد فــي هــذه الدراســة علــى المنهــج الوصفــي، الــذي يعمــل علــى جمــع المعطيــات، ثــم القيــام بتحليلهــا، وهــو 
الأنســب لمثــل هــذه الدراســات، أمــا بالنســبة لأداة الدراســة فلقــد تــم الاعتمــاد علــى الاســتبيان، حيــث تضمــن المقيــاس ثلاثــة 
محــاور، هــي: المحــور الاول وهــو خــاص بالمعلومــات الشــخصية )الجنــس، الســن، المســتوى التعليمــي، عــدد ســنوات العمــل( أمــا 
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المحــور الثانــي فتعلــق بالمتغيـــر المســتقل وهــو أبعــاد القيــادة التحويليــة، وتضمــن 17 عبــارة شــملت الأبعــاد التاليــة )الكاريـــزما، 
الاســتثارة الفكريــة، التحفيـــز الإلهامــي والاعتبــار الفــردي(. تــم الاعتمــاد فــي هــذا المقيــاس علــى ســلم ليــكارت الخما�ســي، وكانــت 
وحــدات القيــاس كالتالــي )أبــدا، ربمــا، أحيانــا، غالبــا، دائمــا( وكانــت قيمهــا المرجحــة كمــا يلــي )5.4.3.2.1(. أمــا الأبعــاد فتــم قياس 
كل بُعــد بأربــع فقــرات، إلا بعــد الاعتبــار الفــردي بخمــس فقــرات. أمــا محــور المتغيـــر التابــع وهــو الكفــاءات التنظيميــة فتــم 
قياســه باحــدى عشــر فقــرة. كمــا تــم الاعتمــاد فــي هــذه الدراســة علــى الأدوات الاحصائيــة التاليــة: معامــل ألفاكرونبــاخ، الوســط 

الحســابي، النســبة المئويــة، الانحـــراف المعيــاري، معامــل الارتبــاط، اختبــار الانحــدار البســيط والمتعــدد خطــوة بخطــوة. 

وتكــون مجتمــع البحــث مــن إطــارات مؤسســة جنـــرال كابــل لصناعــة الكوابــل الكهربائيــة، فــرع بســكرة. والبالــغ عددهــم 
133 إطــار، تــم توزيــع 133إســتمارة، واســتعادة 95، منهــا 78 صالحــة للتحليــل. وعليــه تكونــت عينــة البحــث مــن 78 مفــردة.

الاطار النظري

القيادة الاستـراتيجية - 1

ظهــرت العديــد مــن الدراســات فــي موضــوع القيــادة الاستـــراتيجية خــال العشــرون ســنة الماضيــة، والتـــي أطلــق عليهــا          
»Bryman« نظريــات القيــادة الجديــدة، وتشــمل هــذه النظريــات كل مــن نظريــة القيــادة الكارزماتيــة »Charismatic«، نظريــة 
القيــادة الرؤيويــة »Visionary« ونظريــة القيــادة التحويليــة »BoaL & Hoojiberg, 2001: 515( »Transformational(. ولقــد 
ظهــر مفهــوم القيــادة التحويليــة بدايــة علــى يــد عالــم السياســة الأمريكــي »James Macgregor Burns« ســنة 1978 فــي كتــاب 
بعنوان »القيادة Leadership« وبعد ذلك قام كل من »Bass وAvolio« بتطويـــر هذه النظرية )العمراني، 2004: 18(. ويـــرى 
»Burns« أنــه مــن المهــم التمييـــز بيـــن النظريــة التبادليــة للقيــادة، والتـــي تلتـــزم بتبــادل الوعــود، مكافــآت الأداء، والتـركيـــز علــى 
المهــام. وبيـــن النظريــات التحويليــة للقيــادة التـــي تهتــم ببنــاء الالتـــزام نحــو المهمــة التنظيميــة، الأهــداف والاستـــراتيجيات. ولقــد 
أثبتــت القيــادة التحويليــة فعاليتهــا فــي العديــد مــن الدراســات التـــي أجـــريت علــى المؤسســات التعليميــة والصناعيــة والعســكرية. 
ونظــرا لأن المنظمــات اليــوم تســعى جاهــدة لأن تصبــح منظمــات متعلمــة لتواكــب التغيـــرات التـــي تطــرأ علــى المحيــط وتســتغل 

كافــة التطــورات فــي تعزيـــز تنافســيتها.

 - تعريف القيادة الاستـراتيجية
ً
أولا

يعــرف »Selznik« القيــادة الاستـــراتيجية بأنهــا: »القيــادة الاستـــراتيجية معروفــة باهتمامهــا بتطــور المنظمــات بالكامــل 
تتضم��ن تغييـ��ر أهدافه��ا وقدراته��ا« )gouthals, Sorenson, & burns, 2004.P, p. 1498(. ويعرفــــــــها »Hill Et Autre« بأنهــا: 
»القــدرة علــى توضيــح الرؤيــة الاستـــراتيجية للمنظمــة أو جـــزء مــن المنظمــة، وكذلــك القــدرة علــى تحفيـــز الأخـريـــن ودفعهــم 
 Mary Crossan, Dusya« كــي يؤمنــوا بهــذه الرؤيــة ويســتوعبونها« )العيســاوي وأخــرون، 2012، ص 587( ويعــرف كل مــن
Vera, Len Nanjad« القيادة الاستـــراتيجية بأنها: »قدرة الشــخص على توقع، تصور، تحقيق المرونة، التفكيـــر استـــراتيجيا، 
 Crossan, Vera, & Nanjad,( »والعم��ل م��ع الأخـريـ��ن للب��دء بالتغييـ��رات التـ��ي تق��وم بتكويـ��ن مس��تقبل قاب��ل لبق��اء المنظم��ات
P 570 ,2008.(. يلاحظ في هذه التعاريف تـركيـــزها على النقاط، التالية: المستقبل، تعبئة وتـركيـــز الموارد،النجاح، التغييـــر، 

الايمــان بالرؤيــة، التفكيـــر الاستـــراتيجي،العمل مــع الاخـريـــن

ثانيًا- الصفات المميـزة للقادة الاستـراتيجييـن 

لقــد حــدد »Hill Et Jones« مجموعــة صفــات، يتميـــز بهــا القائــد الاستـراتيجـــي الناجــح، هــي: )العمرانــي، 2004، ص 18، 
الصفحــات 989-988(

-	 الرؤيــة، البلاغــة والاســتقامة: يتميـــز القائــد الاستـراتيجـــي بــأن لديــه رؤيــة واضـــحة لمســتقبل المؤسســة ويتمتــع ببلاغــة 
لإيصــال هــذه الرؤيــة للأخـريـــن وإقناعهــم بهــا، مــن خــال اســتعمال أســلوب جــذاب فــي الحديــث والتواصــل، كمــا يجــب 
أن يكون القائد الاستـراتيجـــي مستقيما، أي أخلاقيا، تبـــرز دائما في قيمه وسلوكياته تغليب للمصلحة العامة على 

مصلحتــه الشــخصية. لكــي يؤمــن بــه أتباعــه ويصبــح قــدوة لهــم.
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-	 الالتـــزام: إن التـــزام القائــد بـــرؤية المؤسســة، يعطــي اندفاعــا قويــا لأتباعــه، كــي يكونــوا أكثـــر التـــزاما بهــا، ويحققــون 
الانجــازات المطلوبــة، لأنهــم يـــرون فيــه القــدوة والمثــل.

-	 اللارســمية: يقــوم القائــد الناجــح بتكويـــن شــبكة إتصــالات رســمية داخــل المؤسســة، وأخـــرى غيـــر رســمية، يقــوم مــن 
خلالهــا بتكويـــن علاقــات جيــدة مــع الأتبــاع، تقربهــم مــن القائــد وتثيـــر معنويــات إيجابيــة بينــه وبينهــم، وتوضـــح بعــض 

الاشــكالات التـــي تصاحــب الإتصــالات الرســمية.

-	 الاســتعداد للتفويــض والتمكيـــن: إن تفويــض المرؤوسيـــن فــي اتخــاذ القــرارات أداة تحفيـــزية جيــدة، لأن المرؤوسيـــن 
يشــعرون بثقــة القائــد فــي قدراتهــم، وكذلــك يشــعرون بأنهــم مسؤوليـــن عــن اتخــاذ القــرارات.

-	 الاســتعمال الماهــر للســلطة: ويعنــى بهــا، أن القائــد يســتعمل ســلطتة بشــكل جيــد لتمريـــر أفــكاره، ويعمــل علــى تأكيــد 
الالتـــزام بـــرؤية المنظمــة.

-	 الــذكاء العاطفــي: ويقصــد بــه الثقــة بالنفــس، وتوجيــه الــذات والأخـريـــن، والكفــاءات الاجتماعيــة، والقــادة الذيـــن 
يتمتعــون بهــذه الكفــاءات، هــم أكثـــر فاعليــة ممــن لا يتمتعــون بهــا.

ا - أدوار القادة الاستـراتيجييـن 
ً
ثالث

 ،Sorenson ،Gouthals( فــي النقــاط التاليــة »Boal et Hoojiberg« يقــوم القــادة الاستـــراتجيون بعــدة أدوار، حددهــا
و Burns، 2004: 1498(: صنــع القــرارات الاستـــراتيجية، وتكويـــن وإيصــال الرؤيــة المســتقبلية، وتنميــة الكفــاءات المفتاحيــة 
والق��درات، وتطويـــر الهي��اكل التنظيميـة�، واختيـا�ر وتنميــة الجيلــ الجدي��د م�ـن القـا�دة، وإس��تدامة ثقافـة� تنظيميــة فعالــة، وضـــخ 
أنظمــة القيــم الأخلاقيــة فــي ثقافــة المنظمــة. ويضيــف »Douglass North« إلــى أن القــادة الاستـــراتيجيون يلعبــون دورًا رئيسًــا فــي 

.)Boal & Schultz, 2007: 411( ق��درة المنظم��ة عل��ى التعل��م م��ن ماضيه��ا، والتكي��ف م��ع حاضره��ا، وتكويـ��ن مس��تقبلها

رابعا - نظرية القيادة التحويلية

والخدماتيــة،  الرؤيويــة،  القيــادة  نظريــات  فــي  تلخصــت  والتـــي  الاستـــراتيجية  القيــادة  نظريــات  مــن  العديــد  بـــرزت 
والكاريـــزمية والقيــادة التحويليــة، وهــذه الاخيـــرة التـــي ســيتم التـركيـــز عليهــا كأحــد نظريــات القيــادة التـــي شــملتها العديــد مــن 

والاداريــة. والتـــربوية  العســكرية،  القطاعــات  لمختلــف  صلاحيتهــا  وأثبتــت  الدراســات 

أ تعريف القيادة التحويلية:  -

في مختلف البحوث التـي تمت حول القيادة التحويلية )Leadership Transformational( قورنت بالقيادة التبادلية، 
التـــي ظهــرت فــي هــذه البحــوث كنقيــض للقيــادة التحويليــة أو كأنهــا فــي الطــرف الثانــي. فلطالمــا وصفــت القيــادة التحويليــة بأنهــا 

تتجــاوز الأداء المتوقــع وصــولا لــأداء غيـــر المتوقــع. فــي حيـــن تعتمــد القيــادة التبادليــة علــى سياســة الجـــزرة والعصــا.

يعرف القائد التحويلي بأنه: »القائد الذي يـــرفع من مستوى التابعيـــن من أجل الإنجاز والتنمية الذاتية، والذي يـــروج 
– فــي نفــس الوقــت – لعمليــة تنميــة وتطويـــر المجموعــات والمنظمــات« )الهــواري، 2005: 47(، إن القيــادة التحويليــة مــن خــال 
جاذبيتهــا الشــخصية وإلهامهــا وتحفيـــزها ومشــاركتها واهتمامهــا بالأفــراد، تجعــل الأفــراد يعرفــون قيمتهــم الذاتيــة ممــا يــؤدي بهــم 
إلــى الشــعور بمســتويات عاليــة مــن الرضــا والإلتـــزام، وعــن طريــق تمكينهــم ومراعــاة أهدافهــم وغاياتهــم والتوفيــق بينهــا وبيـــن 

أهــداف كل مــن القائــد وجماعــة العمــل والمنظمــة. 

كمــا رأينــا فــي التعريــف الســابق فالقيــادة التحويليــة تـــرفع مــن مســتوى التابعيـــن، فتجعلهــم يتجــاوزون تحقيــق الحاجــات 
ــر الــذات، فالقيــادة التحويليــة تهــدف إلــى بنــاء جيــل مــن القــادة يتمتــع بخصائــص القــادة  البســيطة إلــى تحقيــق أهــداف تطويـ
التحويلييـــن الحقيقييـــن. ويقــول »Bass« إن: »القيــادة التحويليــة تحفــز الأخـريـــن للقيــام بعمــل أكثـــر ممــا كانــوا يـــريدونه فــي 
الأص�ـل، وف�ـي الغال�ـب أكثـ�ـر مم�ـا يمك�ـن أن يفك�ـروا ب�ـه، إنه�ـم يضع�ـون توقع�ـات أكثـ�ـر تحديً�ـا وف�ـي الع�ـادة يحقق�ـون أداءات عالي�ـة« 

)Bass, 1997: 4(، فالقيــادة التحويليــة تتجــاوز المتوقــع مــن الأداء.
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فـ�ي كل قطـ�اع وفـ�ي كل ظـ�رف   والقيــادة التحويليــة حســب عــدة دراســات »Bass, Curphy, Yammarino« ضروريـ�ة 
)Bass & reggio, 2008: 3( فلقــد أثبتــت نجاحهــا فــي مجــالات التـــربية والتعليــم، فــي الجيــش وفــي مجــالات النشــاط الصناعــي، 

وكذلــك فــي الازمــات وعلــى المســتوى العالمــي، لأن مثــل هــذه القيــادة ضروريــة ومواكبــة لمتغيـــرات المحيــط والمنافســة.

بيـــن القائــد  أنهــا علاقــة نفعيــة مؤقتــة  يـــرى  بيـــن نمطيـــن مــن القيــادة، القيــادة التبادليــة والتـــي   »Burns« ولقــد ميـــز
والمرؤوسيـــن يتــم فيهــا تبــادل الإنجــاز الــذي يحققــه المرؤوسيـــن مــع المكافــأة التـــي يمنحهــا القائــد نظيـــر هــذا الإنجــاز، ونمــط 
القيادة التحويلية الذي يـرى أن العلاقة بيـن القائد والمرؤوس مبنية على الرفع من مستوى الطموحات لكل من المرؤوسيـن 
والقــادة، مــن أجــل الوصــول إلــى أداءات عاليــة تتجــاوز المتوقــع وكل ذلــك عــن طريــق رفــع مســتوى الأخلاقيــات والابتعــاد عــن 

الكراهيــة والحقــد والأنانيــة. 

ب مكونات القيادة التحويلية:  -

لقد حدد »Bass et Avolio« مكونات القيادة التحويلة في أربعة عوامل، تسمى بــ )Is» of leadership» 4( لأن المكونات 
:)Bass & reggio, 2008: 6-7( وهي )I( الأربعة تبتدأ بالحـرف

الكاريـــزما أو التأثيـــر المثالــي Idealized Influence or Charisma (II): إن أول مــن اســتعمل مفهــوم »الكاريـــزما« هــو 
 Desgagne( )خــال 1922-1963، ومصطل��ح الكاريـ��زما يونان��ي الأص��ل ويعن��ي )هدي��ة الأله��ة »Max Wiber« السوسيولوجـــي
Blais, 2002: 22 &( ويعنــي أن هــذه الهديــة التـــي وهبتهــا الألهــة، هــي شــخصية مؤمنــة، ساحـــرة وجذابــة وقــادرة بمفردهــا أن 
تنتصــر فــي أوقــات الازمــات. القــادة التحويليــون يتصرفــون بالطــرق التـــي تســمح لهــم ليكونــوا بمثابــة قــدوة لأتباعهــم، يتمتعــون 
بالإعجاب، الإحتـ��رام والتقديـ��ر والثقة )Druskat, 1994, p. 65(. ويحاول الأتباع محاكاة قادتهم لأنهم يـــرون أنهم موهوبيـــن، 
يملكــون قــدرات خارقــة مصمميـــن ومثابـريـــن. ولذلــك فهنــاك جانبــان للتأثيـــر المثالــي، الســمات التـــي يـــراها الأتبــاع فــي قائدهــم 

والســلوكات التـــي يمارســها القائــد. 

التحفيـــز أو الدفــع الالهامــي Inspirational Motivation (IM): القــادة التحويليــون يحفــزون ويلهمــون أتباعهــم مــن 
خــال إثــارة روح الفريــق، الحمــاس والتفــاؤل والتحديــات فــي عمــل الأتبــاع. القــادة يقومــون بـــرسم مســتقبل جــذاب، مــن خــال 

فتــح الإتصــالات بينهــم وبيـــن الأتبــاع الذيـــن يـــريدون المشــاركة وإظهــار الإلتـــزام نحــو الأهــداف والرؤيــة المشتـــركة.

المحــاكاة الفكريــة Intellectual Stimulation (IS): يقــوم القــادة التحويليــون بتحفيـــز مجهــودات أتباعهــم لتكــون 
لا  التحويليــون  القــادة  أن  كمــا  القديمــة،  بــدل  جديــدة  بطــرق  المشــاكل  ومعالجــة  التشــكيك،  خــال  مــن  وخلاقــة  مبدعــة 
يقومــون بالإنتقــاد العلنــي لأخطــاء الأفــراد فــرادى، كــي لا يشــعرونهم بالخجــل، الأمــر الــذي يمكــن أن يؤثـــر ســلبا علــى مبادراتهــم 
فــي المســتقبل. بالإضافــة إلــى أن طــرح الأفــكار الجديــدة وحــل المشــاكل بطــرق إبداعيــة مطلــوب مــن طــرف الأتبــاع، الذيـــن هــم 
ضمــن عمليــة التصــدي للمشــاكل وايجــاد حلــول لهــا. وعليــه يتــم تشــجيعهم مــن أجــل المحاولــة بطــرق ومناهــج جديــدة ولا تنتقــد 

أفكارهــم لأنهــا تختلــف عــن أفــكار القــادة.

الاعتبــار الفــردي Individualized Consideration (IC): القــادة التحويليــون يولــون اهتمامــا خاصــا بحاجــات الفــرد 
التابــع مــن أجــل تحقيــق النمــو، وذلــك عــن طريــق قيــام القائــد بالعمــل كمعلــم أو مــدرب. ويطبــق الاعتبــار الفــردي عندمــا تكــون 
هنــاك فــرص جديــدة للتعلــم يتــم إنشــاؤها مــع توفيـــر منــاخ داعــم للفروقــات الفرديــة فيمــا يخــص احتياجــات ورغبــات الأتبــاع. 
لبعــض  أكبـــر  بتقديــم تشــجيع  مثــل قيامهــم  مــن خــال ســلوكاتهم،  للمرؤوسيـــن  الفرديــة  للفروقــات  القــادة  وتظهــر معرفــة 

العامليـــن، وتوفيـــر الاســتقلالية للبعــض الأخـــر ومعاملــة البعــض بحـــزم فــي المعاييـــر المحــددة. 

الكفاءات التنظيمية - 2

لقــد تــم الاهتمــام بمفهــوم الكفــاءات فــي علــوم التـــربية، وعلــم الاجتمــاع وكذلــك إدارة الأعمــال والإدارة الاستـــراتيجية، 
ولقــد اختلــف الباحثــون فــي تحديــد مفهــوم واحــد للكفــاءات، فهنــاك مــن يعرفهــا مــن جانــب المعــارف، وهنــاك مــن اهتــم بالجانب 
الســلوكي، وأخـــرون اهتمــوا بجانــب المــوارد. ولــم يضعــوا قائمــة واحــدة لنــوع الكفــاءات، لأنهــا تختلــف حســب مجــال عمــل 

المؤسســة والأهــداف المــراد تحقيقهــا. 
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 - تعريف الكفاءات التنظيمية 
ً
أولا

تعــرف الكفــاءات التنظيميــة مــن ناحيــة علــى أنهــا عبــارة عــن مــوارد، كمــا تعــرف علــى أنهــا قــدرات تنظيميــة، والتعاريــف 
مــا تكســبه، ويعــرف  إنجــازه مقابــل  تتقــن المؤسســة  مــا  مــع  تتناســب  التنظيميــة  الكفــاءات  الرؤيــة. إن  هــذه  التاليــة توضـــح 
»Bendi Abdellah« كفاءات المؤسسة بأنها: »تـــرابطات متلائمة للمعرفة، الكفاءة وحسن التصرف« )هامل، 2011-2010: 
78(. ويعرفهــا »Sanchez, Thomas« بأنهــا: »تخصيــص ومــزج وتنســيق المــوارد والكفــاءات الفرديــة والمعــارف مــن أجــل تحقيــق 
الأهداف الإستـراتيجية للمنظمة« )Moreira, D’anours & Horme, 2009: 105(. ومن وجهة نظر الموارد هناك من يـرى أن 
كفاءات المؤسســة هي عبارة عن موارد خاصة وأكثـــر من ذلك غيـــر ملموســة، ملك للمؤسســة. تعرف الموارد بأنها: »مجموعة 
مــن الوســائل التـــي تملكهــا المؤسســة والتـــي تـــراقبها...« بعــض المؤلفيـــن يســتبدلون مصطلــح »المــوارد« بمصطلــح »الأصــول«، 
لأنهــا تـــرى أن المــوارد مثلهــا مثــل الأصــول غيـــر منتجــة فــي حــد ذاتهــا، بــل يجــب مزجهــا وإضافــة المعــارف الفنيــة، والاســتعدادات 
والكفــاءات مــن أجــل خلــق القيمــة التـــي يمكــن أن تنتــج. ولكــن التعريــف يحــدد أن المــوارد هــي الوســائل التـــي تملكهــا المؤسســة 

ويمكنهــا مراقبتهــا، إلا أن هنــاك مــوارد لا تمتلكهــا المؤسســة ولكــن يمكــن أن تـــراقبها مثــل: الثقــة، والســمعة.

كمــا أن المــوارد الملموســة تظهــر بوضــوح فــي ميـــزانية المؤسســة، وهــي ســهلة التقســيم والتحديــد، وهــي تضــم مجموعــة 
مــن الوســائل الفيـــزيائية الملاحظــة، كالعمــارات، والمصانــع، والأرا�ضــي، والآلات... بالإضافــة إلــى المــوارد الماليــة. أمــا المــوارد غيـــر 
الملموســة والتـــي لا تظهــر عــادة فــي ميـــزانية المؤسســة تكــون فــي كثيـــر مــن الحــالات الثـــروة الأكبـــر للمؤسســة، الســمعة، وخبـــرة 

)Strategor, 2005: 86( الم��وارد البش��رية، والمرون��ة، وثقاف��ة المؤسس��ة، والمب��ادرة

أمــا »Penrose« فقــد ميـــز بيـــن المــوارد والكفــاءات التنظيميــة، حيــث يـــرى أن: »المــوارد عبــارة عــن مخـــزون، وكفــاءات 
المؤسس�ـة عب�ـارة ع�ـن تدفق�ـات، فالأص�ـل يمث�ـل م�ـا تملك�ـه المؤسس�ـة أم�ـا الكف�ـاءة التنظيمي�ـة فتمث�ـل م�ـاذا تع�ـرف المؤسس�ـة فعل�ـه« 
)déjoux, 2001: 318( وهكــذا الكفــاءات التنظيميــة لا تمــارس مــن طــرف شــخص لوحــده، أو مجموعــة أشــخاص، ولكنهــا 

تمثــل نتائــج التفاعــل وتسييـــر العديــد مــن المــوارد.

فــإذا كانــت المــوارد تمثــل مجموعــة أصــول المؤسســة، فليــس لديهــا قــدرة إنتاجيــة ذاتيــة، إنهــا تملــك إمكانيــة الاســتعمال 
ولكــن الاســتعدادات هــي التـــي تســمح وتســهل تجســيد هــذه الامكانات.الاســتعدادات إذا هــي قــدرات عمــل وتطبــق علــى مــوارد 
المؤسســة، يمكــن أن تكــون إمــا معــارف فنيــة، دورة يــد، خبـــرة متـــراكمة. فالاســتعدادات إذا هــي: »القــدرة علــى جمــع ومــزج 

)Strategor, 2005:. 87( »مجموع��ة م��ن الم��وارد م��ن أج��ل إنج��از عم��ل أو وظيف��ة

إن انتظــام السيـــر الحســن للمنظمــة مرتبــط اذن بـــ: »التوالــي المعلــوم للأنشــطة« الحـــركات )المشــكلة أو الظاهــرة والتـــي 
تضم فاعليـ��ن متعدديـ��ن مرتبطيـ��ن بعلاقات الاتصال و/أو السلطة« )Tyoniak, p. 160(، هذا التوالي المعلوم للأنشطة، هو 
مــا يعــرف بالروتيـــن، والكفــاءات التنظيميــة، حســب »Nelson et Winter«، تع�ـرف بأنه�ـا: »عب�ـارة ع�ـن روتيـ�ـن قاب�ـل للمش�ـاركة« 
)déjoux, 2001: 318-319(، حيــث أن العمليــات التنظيميــة ينظــر إليهــا كمجموعــة مــن الأنمــاط المحــددة أو الروتيـــن، وهــذا 
الأخيـــر يشــكل مــا يعــرف بـــ »الذاكــرة التنظيميــة«، هــذا الروتيـــن ينفــذ تقريبًــا بشــكل أوتوماتيكــي بيـــن مختلــف الأطــراف، ويأخــذ 
:)Tyoniak, p. 160( صف��ة الضمني��ة، الأم��ر ال��ذي يصع��ب م��ن إع��ادة إنتاج��ه. ويتضم��ن الروتيـ��ن ثال�ث خصائ��ص أساس��ية، ه��ي

-	 إنه يتضمن عدة فاعليـن وهم بذلك ظواهر اجتماعية معقدة،

-	 يأخذ الروتيـن شكله عن طريق التكرار، وهو نتيجة لعملية بارزة للتعلم عن طريق التجـربة أكثـر من قرار ظاهري،

-	 الروتيـن مزيج من المعارف الضمنية، غيـر الواضـحة مما يجعل هناك إشكالية في بـرمجته بصفة عمدية.

وفــي الأخيـــر كفــاءات المؤسســة هــي قابليــة إنتــاج نتائــج وبالتالــي القابليــة لخلــق قيمــة، لإنتــاج عنصــر ذو قيمــة لســوق أو 
مجموعــة مستعمليـــن، عــن طريــق تعبئــة توليفــة مــن المــوارد، مثــا: رأس المــال والعمــل ومــواد ومعــارف )بـــراءة اختـــراع، وصفــة 
كيميائيــة، طريقــة اســتعمال، تجهيـــزات معينــة(، وبعــد ذلــك هــي لا تعــرف بهــذه التوليفــة مــن المــوارد ولكــن بالعمــل الفعلــي الــذي 

يســمح لهــا بــأن تنفــذ وكذلــك بالنتيجــة.
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ثانيًا - خصائص الكفاءات التنظيمية 

)Philippe lorino, 2003: 68( :الخصائص التالية للكفاءات التنظيمية »Philippe Lorino« لقد حدد

-	 الكفاءات عندما يتم استعمالها أكثـر تتم تنميتها أكثـر وهذا نتيجة لأثـر الخبـرة، أما المورد فيهتلك بالاستعمال،

-	 الكفاءات لا تـرى ولكي تصبح مرئية يجب أن يتم ممارستها وتنفيذها من خلال النظام، 

-	 الكفاءات كامنة والنظام يحقق هذا الكامن ويجعله مرئيا،

-	 بدون الكفاءات لا يتم تحقيق النظام وبدون النظام لا تنتج الكفاءات ويتم فقدها،

-	 وضع الكفاءات في تنفيذ النظام يطور الكفاءات.

ا - أنواع الكفاءات التنظيمية 
ً
ثالث

(déjoux, 2001: 318-319) :كفاءات المؤسسة إلى مجموعتيـن »Nordhaugh« لقد قسم

 Connaissances« المعارف التنظيمية وثقافة المؤسسة، وقسم المعارف التنظيمية إلى معارف مركزية ومعارف هامشية
Centrales et Connaissances Périphiriques«، وتمثــل المعــارف المركزيــة مهــام، أهــداف ومعتقــدات المؤسســة، وهــي تشــكل 
أســاس ســلوكات المؤسســة مقارنــة بمنافســيها، أمــا المعــارف الهامشــية فتعتبـــر كمرجــع لتاريــخ المؤسســة. أمــا ثقافــة المؤسســة، 
حســب »Barney« فيمكــن أن تشــكل ميـــزة تنافســية مســتدامة، إذا كانــت تضــم القيــم، وتتميـــز بأنهــا نــادرة وقليلــة التقليــد، 
ولقد حددها كحافظة للقيم، المعتقدات والافتـراضات التـي تمثل الطريقة التـي تعمل بها المؤسسة. فثقافة المؤسسة تضم 
مجموعــة مــن ســلوكات المرؤوسيـــن، الزبائــن، المورديـــن، لتتكامــل الطريقــة التـــي تتفاعــل بهــا مــع شــركائها، فثقافــة المؤسســة هــي 
نتيجــة لتاريــخ المؤسســة. ويقتـــرح »Cécile Dijoux« تصــورا للكفــاءات التنظيميــة عــن طريــق اســتعارة مفهــوم الجبــل الجليــدي 
)Iceberg( وحس�ـب ه�ـذا التص�ـور الكف�ـاءات التنظيمي�ـة تمتل�ـك نوعيـ�ـن م�ـن المكون�ـات، مكون�ـات ظاه�ـرة ومكون�ـات غيـ�ـر ظاه�ـرة، 

. )déjoux, 2001: 319(

رابعًا - الكفاءات كمصدر لتحقيق الميـزة التنافسية 

وتعتبـــر  الاستـراتيجـــي  والتخطيــط  المصفوفــات،  علــى  يعتمــد  الاستـراتيجـــي  التحليــل  كان  الســبعينيات  ســنوات  فــي 
البيئــة  تحليــل  إلــى  الاستـراتيجـــي  التحليــل  تطــور  ثــم   ،»Ansof« أســواق(، حســب  )منتجــات-  تشــكيلة  عــن  عبــارة  المؤسســة 
اذن  القيمــة،  بسلســلة  مرتبطــة  الأنشــطة  مــن  سلســلة  أو  الوظائــف  مــن  سلســلة  المؤسســة  واعتبــار  لبورتـــر،  الصناعيــة 
التحليــل الإستـراتيجـــي والميـــزة التنافســية يـــرتكزان حــول وضعيــة المؤسســة مــن خــال ثنائياتهــا )منتجات-أســواق(، ومــع ظهــور 
نمــوذج المــوارد والكفــاءات، اختلفــت شــروط إنشــاء الميـــزة التنافســية، فأصبحــت المؤسســة عبــارة عــن مجموعــة مــن المــوارد 
نــال اهتمــام  والكفــاءات. إن نمــوذج المــوارد والكفــاءات )MRC( ظهــر كإبــداع نظــري راق خــال ســنوات الثمانينيــات، وقــد 
الباحثيـــن، المستشاريـــن والممارسيـــن، لكــي يعــرض خــال ســنوات التســعينيات كنمــوذج نظــري مســتقبلي مســيطر فــي التسييـــر 
الاستـــراتيجي، ضمــن أعمــال )Barney, Penrose, Prahalad et Hamel(. ويقتـــرح نمــوذج MRC تعريــف المنظمــة »انطلاقــا 
ممــا هــي قــادرة علــى فعلــه« )Tyoniak:170(. كمــا أطلــق عليهــا كل مــن »Prahalad Et Hamel« مفهــوم الكفــاءات الجوهريــة أو 
المفتاحيــة )Core Compétences(، وتــم تعريــف الكفــاءات المفتاحيــة بأنهــا: »التعلــم الجماعــي للمنظمــة، قائمــة بصفــة خاصــة 
علــى ارتبــاط المعــارف الفنيــة المتنوعــة للإنتــاج وتكامــل السلســلة التكنولوجيــة المتعــددة« )Tyoniak: 171(، المعــارف الفنيــة 
التـــي تشــكل مجتمعــة الكفــاءات المفتاحيــة، يجــب أن تتكتــل حــول الأفــراد الذيـــن يتمتعــون بطاقــات متنوعــة لمعرفــة فــرص 
دمــج خبـــراتهم الوظيفيــة مــع خبـــرات الأخـريـــن بطريقــة جديــدة ومهمــة. بالإضافــة إلــى أن المعــارف الفنيــة للمنظمــة، مجســدة 
فــي الروتيـــن، وفــي الإنتــاج التـــراكمي للمعــارف، فالكفــاءات تمثــل القــدرة علــى اســتغلال هــذه المــوارد مــن أجــل تحقيــق الأهــداف 
المرغوبــة. ولقــد اقتـــرح »Strategor« نمــوذج ســماه بنمــوذج المصفــاة أو »Le Filtre Vrist«، يحــدد خصائــص المــوارد والكفــاءات 
التـــي تحقق الميـــزة التنافسية: وهو يشيـــر من خلال هذا النموذج إلى خصائص الموارد والكفاءات التـــي يمكن أن تحقق ميـــزة 

تنافســية مســتدامة للمؤسســة )Strategor, 2005: 90 -92(، وهــي موضـــحة فــي الشــكل رقــم )1(:
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-	 ذات صلــة وذات قيمــة: المــوارد 
أن  يجــب  والاســتعدادات 
تكــون مرتبطــة بأحــد عوامــل أو 
لنجــاح  مفتاحيــة  عوامــل  عــدة 
تكــون  أن  فيجــب  الصناعــة، 
امتــاك  فمثــا:  صلــة  ذات 
معــادن  تحتــوي  مؤسســة لأرض 
بالنســبة  ولكــن  مهــم،  ثمينــة 
لمؤسســة ســياحية ليــس لــه صلــة 
قيمــة، لهــا  يحقــق  ولا  بنشــاطها 

-	 نـــــادرة: رغــم أنــه تــم تحديــد هــذه 
الصعــب  مــن  أنــه  إلا  الخاصيــة 
هــل  بهــا  ويقصــد  تحقيقهــا، 

الموارد ســهلة البلوغ أم لا، ويشــار إلى ذلك أن قيام اليابانييـــن باختـــراع الأصفار الخمســة حقق لهم ميـــزة تنافســية، 
التنافســية،  للميـــزة  مصــدرا  ليســت  وكذلــك  الســيارات  لصنــاع  بالنســبة  نــادرة  تصبــح  لــم  القــدرة  هــذه  اليــوم  ولكــن 

-	 صعبــة التقليــد: تعــد الصعوبــة الإجتماعيــة أحــد أهــم عوائــق تقليــد مــوارد وكفــاءات المؤسســة، لأنهــا عبــارة عــن 
ــر الملموســة، بالإضافــة إلــى علاقــات المؤسســة مــع المورديـــن،  مزيــج مــن المــوارد وتداخــل المعــارف الفنيــة البشــرية غيـ
والصــورة الذهنيــة التـــي تــم بنائهــا فــي أذهــان الزبائــن، والعلاقــات الداخليــة مــع فريــق الإدارة والموظفيـــن. كل هــذا 
ــر ملموســة كلمــا أصبــح  المزيــج هــو أكثـــر خصوصيــة وغموضــا ومــن الصعــب تقليــده. وعمومــا كلمــا كانــت الأمــور غيـ

التعقيــد أكثـــر أهميــة وخطــر التقليــد ضعيــف.

-	 غيـــر قابلــة للإحــال: إذا كانــت المؤسســة لا تمتلــك المــوارد والقــدرات، فالحــل الوحيــد هــو الإحــال، أي إســتبدال 
المــورد أو القــدرة بأخـــرى، وهــذا أســهل خاصــة فــي المجــال التكنولوجــي، ولكــن أحيانــا امكانيــة الإحــال أقــل وضوحــا 

وأكثـــر تقلبــا، 

-	 غيـــر قابلــة للنقــل أو التحويــل: تحويــل مــورد أو قــدرة مرتبــط بامكانيــة امتلاكهــا مــن طــرف المؤسســة، فالعديــد مــن 
المــوارد متنقلــة كالتجهيـــزات والأفــراد، والعمليــات المســوقة مــن طــرف مؤسســات اللوجيســيال أو الاستشــارات، أمــا 
البعــض الأخـــر فهــو أقــل نقــا عندمــا نتحــدث عــن الكفــاءات الممزوجــة بـروتيـــن خــاص وأكثـــر اجتماعيــة، فالنقــل هنــا 

يصبــح أكثـــر دقــة وخطيـــر.

الدراسة الميدانية

الاجـراءات المنهجية للدراسة - 1

تلعــب القيــادة التحويليــة أدوارًا مهمــة فــي تعليــم وتنميــة كفــاءات العامليـــن، وعلــى مســتوى المنظمــة فهــي تخلــق منــاخ 
هــذه  فــي  أردنــا  لذلــك  الأفــراد والإدارات،  بيـــن  المعرفــة  وتناقــل  الجماعــي  والعمــل  الفريــق  ثقافــة  وتنشــر  التعلــم  يشــجع علــى 

بنــاء الكفــاءات التنظيميــة مــن خــال التحليــل الاحصائــي. فــي  إبـــراز دور القيــادة التحويليــة  الدراســة الميدانيــة 

 - التعريف بمؤسسة صناعة الكوابل - فرع جنـرال كابل - بسكرة
ً
أولا

الكوابــل، حيــث  الامريكيــة لصناعــة  كابــل  مــع مؤسســة جنـــرال   ،2008 )Enicab( ســنة  تــم خوصصــة مؤسســة  لقــد 
أســهم المؤسســة.  مــن   %70 تملــك حصــة  هــذه الاخيـــرة  أصبحــت 

أ .نبــذة عــن مؤسســة جنـــرال كابــل: تأسســت جنـــرال كابــل فــي »نيــو جـــرزي« الأمريكيــة، ســنة 1927. وجمعــت بيـــن 	-
العديــد مــن المصانــع والخبـــرات المنتجــة للعديــد مــن المؤسســات القديمــة فــي ســنوات الثمانينيــات، وهــي مــن أكبـــر 

 

 

ذات قيمة

نــــــــــــــــادرة

صعبة التقليد

غير قابلة للاحلال

Source: (Strategor, 2005, p. 89)

الشكل رقم )1(: مصفاة VRIST للموارد والقدرات التنظيمية
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مؤسســات الكوابــل فــي العالــم، تضــم حوالــي 57 مصنــع فــي 26 دولــة .وهــي ثالــث أكبـــر مؤسســات صناعــة الكوابــل فــي 
العالــم، وتعتمــد علــى استـــراتيجية الشــراكة والاســتحواذ. 

ب رؤيــة المؤسســة: تعتمــد المؤسســة فــي رؤيتهــا علــى الشــعار التالــي: مؤسســة واحــدة تتصــل بالعالــم، قــوة الحضــور- 	-
المنتجــات- الاداء- النــاس. وتشيـــر هــذه الرؤيــة إلــى أن المؤسســة تـــريد تحقيــق موقــع تناف�ســي جيــد فــي الســوق العالمــي، 
مــن خــال قــوة حضورهــا، حيــث أنهــا تعتمــد كثيـــرا علــى استـــراتيجيات الشــراكة والاســتحواذ، ومــن خــال جــودة 
منتجاتهــا وأدائهــا، بالاضافــة إلــى تحقيــق رغبــات الزبائــن والأفــراد العامليـــن فــي المؤسســة، ويظهــر ذلــك جليًــا فــي قيمهــا.

ج أهــداف المؤسســة: تهــدف المؤسســة أن تكــون الأكثـــر نجاحًــا واحتـــرامًا فــي العالــم وأن تكــون فــي كل الاســواق، وعلــى 	-
مســتوى فــرع جنـــرال كابــل بســكرة، فــإن المؤسســة حــددت مجموعــة مــن الاهــداف هــي2: 

-	 الحفاظ على شهادة الأيـزو 9001، وتكثيف الجهود للحصول على شهادة أخـرى للجودة،

-	 تعزيـــز قدرتهــا التنافســية مــن خــال تحسيـــن جــودة منتجاتهــا، التســليم فــي الآجــال المحــددة ومحاولــة التحكــم فــي 
التكاليــف،

-	 زيادة كفاءة وفعالية العمليات الانتاجية والإدارية من خلال استخدام التكنولوجيا الحديثة،

-	 تلبية حاجات ورغبات زبائنها وإقامة علاقات طويلة المدى معهم،

-	 التنويع في تشكيلة المنتجات،

-	 الاستغلال الأمثل للموارد البشرية وتنميتهم من خلال التدريب والتكويـن،

-	 زيادة كفاءة المؤسسة في تحسيـن ومراقبة الجودة، والتحكم في أنظمة تسييـر الانتاج والمخـزون،

-	 زيادة المبيعات من مختلف منتجاتها، ولقد قدرت مبيعاتها في السنوات الاخيـرة بـ:

• قدرت مبيعاتها سنة 2011، بـ: 6821005058 دج،	

• قدرت مبيعاتها سنة 2012، بـ: 8574014083 دج،	

• قدرت مبيعاتها سنة 2013، بـ: 9775626690 دج.	

د المــوارد البشــرية فــي المؤسســة: يقــدر عــدد عمــال المؤسســة بـــ 14500 موظــف 	-
929 عامــل، حســب  بـــ  فــرع بســكرة  العالــم. ويقــدر عمــال جنـــرال كابــل  حــول 
إحصائيــات )31 مــارس 2013(، حوالــي 77% منهــم يعملــون بصفــة مباشــرة أو 
غيـــر مباشــرة فــي الانتــاج. وهــم ينقســمون الــى: إطــارات )133(، أعــوان تحكــم 

تنفيــذ )678(3.  )118(، وأعــوان 

ثانيًا - عرض وتحليل البيانات

أ خصائص مجتمع البحث -

تقوم هذه الدراســة على عدد من المتغيـــرات المســتقلة المتعلقة بالخصائص الوظيفية 
ســنوات  التعليمــي،  المســتوى  العمــر،  الجنــس،  فــي:  متمثلــة  الدراســة  لأفــراد  والشــخصية 

الخبـــرة، وعلــى هــذا الاســاس يمكــن تحديــد خصائــص أفــراد الدراســة علــى النحــو التالــي: 

ــر مــن عــدد الذكــور حيــث  يتضـــح مــن الجــدول رقــم )1( أن عــدد الإنــاث أكثـــر بكثيـ
يبلغ عددهم 26 أنثـى بنسبة 74.3%، في حيـن بلغ عدد الذكور تسعة فقط أي %25.7.

مــن الجــدول رقــم )2( يتضـــح أن المســتوى التعليمــي لأفــراد العينــة عالــي لأنــه يتـــركز 
فــي الفئــة الثالثــة بنســبة 71.43% وفــي الفئــة الثانيــة بنســبة 28.57% فــي حيـــن ينعــدم فــي 

  وثائق المؤسسة محل الدراسة 2

   مسؤول الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة. 3

جدول رقم)1( 
توزيع أفراد البحث حسب 

متغيـرات الجنس

النسبة المئويةالتكرارات الجنس
25.7%9ذكر
74.3%26أنثـى

100%35المجموع
المصــدر: مــن إعــداد الباحثتــان بالاعتمــاد علــى 

spss نتائــج بـــرنامج

جدول رقم )2( 
توزيع أفراد عينة البحث حسب 

متغيـر المستوى التعليمي

المستوى 
النسب التكراراتالتعليمي

المئوية
0%0ابتدائي
28.57%10ثانوي

71.43%25جامعي
100%35المجموع

المصــدر: مــن إعــداد الباحثتــان بالاعتمــاد علــى 
 spss نتائــج
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الفئــة الأولــى ونســبته 0%، وبالتالــي لديهــم الكفــاءة العاليــة للإجابــة علــى أســئلة الدراســة، 
خاصــة فيمــا يتعلــق بمحــور الكفــاءات التنظيميــة.

 نلاحــظ مــن خــال الجــدول رقــم )3( أن أعمــار أفــراد العينــة توزعــت فــي ثــاث فئــات 
الأولــى دون الرابعــة حيــث تـــركزت فــي الفئتيـــن الثانيــة بنســبة 48.57% والثالثــة بنســبة 
34.28% أمــا الفئــة الأولــى فقــد شــملت عــدد قليــل مــن أفــراد العينــة بنســبة 17.14% فــي 
حيـــن أن الفئــة الرابعــة لــم تشــمل أي فــرد مــن أفــراد العينــة. وهــذا يــدل علــى درجــة نضـــج 

الفئــة المســتجوبة.

بنســبة  الأولــى  الفئــة  فــي  يتـــركز  العينــة  أفــراد  الخبـــرة عنــد معظــم  عــدد ســنوات   
51.42% أمــا فــي الفئــة الثانيــة فقــد كان 17.14% وأقليــة أفــراد العينــة تـــركزت ســنوات 
خبـــرتهم فــي الفئــة الثالثــة بنســبة 8.57% أمــا الفئــة الرابعــة فقــد كانــت نســبة أفــراد العينــة 
فــي  يــدل علــى أن 50% مــن أفــراد الدراســة ليســت لديهــم خبـــرة طويلــة  22.85% وهــذا 

العمــل.

ب قياس معامل ثبات وصدق المقياس -

الدراســة،  مقيــاس  ثبــات  علــى  للحكــم  كرونبــاخ(  )ألفــا  الثبــات  معامــل  يســتخدم 
النتائــج  إلــى  يتوصــل  ســوف  نفســها  بالدراســة  آخـــر  باحــث  قيــام  عنــد  أنــه  بمعنــى  أي 
نفســها، وعنــد حســاب معامــل ألفــا كرونبــاخ يجــب أن تكــون قيمتــه أكبـــر مــن 0.6 حتـــى 
نســتطيع القــول بأنــه يمكــن الوثــوق بالنتائــج. ومــن الجــدول رقــم )5( نلاحــظ أن قيمــة 
ألفاكرونبــاخ تقــدر بـــ )0.988( بالنســبة لمتغيـــر الكفــاءات التنظيميــة و بـــ 0.993 لمتغيـــر 
القيــادة التحويليــة، أي أن المقيــاس يتمتــع بثبــات عالــي، ولحســاب معامــل الصــدق تــم 

حســاب جــذر معامــل الثبــات وهــو علــى التوالــي 0.994 و0.996. أمــا معامــل 
الثبــات بالنســبة لأبعــاد الدراســة علــى التوالــي هــي: )0.977، 0.972، 0.975، 
0.978(، ويلاحــظ أن كل الابعــاد يتجــاوز معامــل الثبــات فيهــا 0.970، وهــو 
معامــل ثبــات عالــي ممــا يعنــي أن أبعــاد المقيــاس ســتعطي نفــس النتائــج فــي 

حالــة اســتعمالها مــرة أخـــرى.

ج افات المعيارية لمتغيـري  - قياس المتوسطات الحسابية والانحـر
القيادة التحويلية والكفاءات التنظيمية

المتوســط والانحـــراف المعيــاري لبعــد الاســتثارة الفكريــة: يظهــر مــن 
نتائج الجدول أن أفراد عينة الدراســة يـــرون أن رؤســائهم يمارســون بدرجة 
قليلــة التأثيـــر مــن خــال الاســتثارة الفكريــة، حيــث قــدر متوســط البعــد بـــ 
ليــكارت الخما�ســي،  فــي الفئــة الثالثــة مــن فئــات ســلم  )2.991(، وهــو يقــع 
وهــذا يعنــي أن التاثيـــر مــن خــال هــذا البعــد موجــود ولكنــه متوســط. كمــا 

يظهــر مــن الجــدول رقــم )6( أن العبــارة رقــم )24( هــي التـــي تضمنــت أعلــى قيمــة للمتوســط الحسابـــي بـــ )3.205( وانحـــراف 
معيــاري ب )1.210(، وهــذا يعنــي أن أغلــب أراء العينــة تشيـــر الــى أن رؤســائهم يمارســون الاســتثارة الفكريــة أحيانــا.

المتوســط والانحـــراف المعيــاري لبُعــد الكاريـــزما: يظهــر مــن نتائــج الجــدول رقــم )7( أن أفــراد عينــة الدراســة يـــرون أن 
رؤســائهم يمارســون بدرجــة متوســطة التأثيـــر مــن خــال الكاريـــزما، حيــث قــدر متوســط البعــد بـــ )3.162(، وهــو يقــع فــي الفئــة 
الثالثــة مــن فئــات ســلم ليــكارت الخما�ســي، وهــذا يعنــي أن التاثيـــر مــن خــال هــذا البعــد موجــود ولكنــه ليــس قــوي. كمــا يظهــر 
من الجدول أن العبارة رقم )4( هي التـــي تضمنت أعلى قيمة للمتوســط الحسابـــي ب )3.731( وانحـــراف معياري ب )0.949( 

وتعنــي أن كاريـــزما القائــد تتمتــع باحتـــرام الجميــع بدرجــة كبيـــرة.

جدول رقم )3(
توزيع أفراد عينة البحث حسب 

متغيـر العمر

النسب التكراراتفئة العمر
المئوية

25-186%17.14
35-2517%48.57
50-3512%34.28

0%0من 50 فأكثـر
100%35المجموع

المصــدر: مــن إعــداد الباحثتــان بالاعتمــاد علــى 
 spss نتائــج

جدول رقم )4( 
توزيع أفراد عينة البحث حسب 

متغيـر سنوات الخبـرة

فئة سنوات 
النسب التكراراتالخبـرة

المئوية
51.42%18 1 إلى 5
17.14%66 إلى 10

 8.57%113 إلى 15
22.85%168 فما فوق

100%35المجموع
المصــدر: مــن إعــداد الباحثتــان بالاعتمــاد علــى 

spss بـــرنامج

الجدول رقم )5( 
 معامل ثبات وصدق مقياس الدراسة 

وأبعاد الدراسة

عدد البعد
العبارات

معامل الثبات 
الفاكرونباخ

معامل 
الصدق

40.9770.988الاستثارة الفكرية
40.9720.986الكاريـزما

40.9750.987التحفيـز الالهامي
50.9780.989الاعتبار الفردي

170.9930.996القيادة التحويلية
110.9670.983الكفاءات التنظيمية

spss المصدر: من إعداد الباحثتان بالاعتماد على نتائج بـرنامج
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الجدول رقم )6( 
المتوسط الحسابـي والانحـراف المعياري لبعد الاستثارة الفكرية

المتوسط درجات السلمعبارات بعد الاستثارة الفكريةالرقم
المرجح

الانحـراف 
المعياري

اتجاه اجابات 
العينة 54321

رئيسك المباشر يمكنك من التفكيـر في المشاكل 18
القديمة بطرق جديدة

احيانا2193016112.8081.045التكرار
%2.624.438.520.514.1

رئيسك المباشر يبحث عن وجهات نظر ابداعية 19
مختلفة

احيانا9261012212.8721.427التكرار
%11.533.312.815.426.9

رئيسك المباشر يشجعك للتعبيـر عن أفكارك 20
وارائك

احيانا8251617123.0001.259التكرار
%10.332.120.521.815.4

رئيسك المباشر يشكك في الطرق التقليدية 21
لفعل الاشياء

احيانا617341473.0131.038التكرار
%7.721.843.617.99

رئيسك المباشر يشجعك على التفكيـر في 22
الافكار التـي لم تكن ابدا محل شك

احيانا8261716113.0511.237التكرار
%10.333.321.820.514.1

رئيسك المباشر يبحث عن وجهات نظر مختلفة 23
في حل المشاكل

احيانا5311715103.0771.171التكرار
%6.439.721.819.212.8

رئيسك المباشر يقتـرح طرق جديدة لكيفية اداء 24
الاعمال

احيانا928228113.2051.210التكرار
%11.535.928.210.314.1

رئيسك المباشر يشجعك للنظر في المشاكل من 25
زوايا مختلفة

احيانا5232710132.9611.167التكرار
%6.429.534.612.816.7

 رئيسك المباشر يشجعك على التفكيـر بطرق 26
غيـر تقليدية لحل المشاكل التقليدية

احيانا8251318142.9361.303التكرار
%10.332.116.723.117.9

أحيانا2.991متوسط المتوسطات
spss المصدر: من إعداد الباحثتان بالاعتماد على نتائج بـرنامج 

الجدول رقم )7( 
المتوسط الحسابـي والانحـراف المعياري لبعد الكاريـزما

 عبارات بعد الكاريـزماالرقم
المتوسط درجات السلم

المرجح
الانحـراف 

المعياري
اتجاه اجابات 

العينة 54321
غالبا2516158133.4361.465التكرار لديك الثقة التامة في رئيسك المباشر1

%33.320.519.210.316.7
احيانا2416141593.3971.399التكرارانت فخور بالعمل مع رئيسك المباشر2

%30.820.517.919.211.5
رئيسك المباشر يتجاوز مصالحه 3

الشخصية
نادرا4191226172.5771.222التكرار

%5.124.415.433.321.8
غالبا173124423.7310.949التكراررئيسك المباشر يحظى باحتـرامك4

%21.839.730.85.12.6
تـرى أن رئيسك المباشر يتمتع بقوة 5

وجاذبية الشخصية
احيانا6262112133.0001.217التكرار

%7.733.326.915.416.7
تـرى أن رئيسك المباشر نموذج أخلاقي 6

يقتدى به
احيانا11241316143.0261.348التكرار

%14.130.816.720.517.9
يتحدث رئيسك معك عن القيم 7

والمعتقدات الاكثـر أهمية بالنسبة له
احيانا628176212.8971.354التكرار

%7.735.921.87.726.9
يشدد رئيسك المباشر على اهمية 8

الالتـزام بالمعتقدات والقيم التنظيمية
احيانا7341710103.2311.183التكرار

%943.621.812.812.8
احيـــــــــانا3.162متوسط المتوسطات

spss المصدر: من إعداد الباحثتان بالاعتماد على نتائج بـرنامج 



المجلة العربية للإدارة، مج 40، ع 3 - سبتمبر )أيلول( 2020

225

المتوســط والانحـــراف المعياري لبعد التحفيـــز الالهامي: يظهر من نتائج الجدول رقم )8( أن أفراد عينة الدراســة يـــرون 
أن رؤسائهم يمارسون بدرجة متوسطة التأثيـــر من خلال التحفيـــز الإلهامي، حيث قدر متوسط البعد بـ )3.097(، وهو يقع 
فــي الفئــة الثالثــة مــن فئــات ســلم ليــكارت الخما�ســي، وهــذا يعنــي أن التأثيـــر مــن خــال هــذا البعــد موجــود ولكنــه متوســط. كمــا 
يظهــر مــن الجــدول أن العبــارة رقــم )16( هــي التـــي تضمنــت أعلــى قيمــة للمتوســط الحسابـــي ب )3.987( وانحـــراف معيــاري ب 

)1.156( وتعنــي أن القائــد يهتــم فــي الغالــب باقنــاع المرؤوسيـــن بـــرؤية المؤسســة المســتقبلية.

الجدول رقم )8( 
المتوسط الحسابـي والانحـراف المعياري لبعد التحفيـز الالهامي

المتوسط درجات السلمعبارات بعد التحفيـز الالهاميالرقم
المرجح

الانحـراف 
المعياري

اتجاه اجابات 
العينة 54321

احيانا422225252.6791.324التكراررئيسك المباشر يلهم افكارك9
%5.128.228.26.432.1

رئيسك المباشر يشدد على اهمية تحقيق شعور جماعي 10
بالمهمة

احيانا5311412162.9611.284التكرار
%6.439.717.915.420.5

احيانا0222415172.6541.114التكرار رئيسك المباشر يتكلم عن المستقبل بتفاؤل11
%028.230.819.221.8

احيانا8311315113.1281.252التكراررئيسك المباشر يحدد معاييـر عالية في الاداء12
%10.339.716.719.214.1

احيانا1128911193.0131.437التكراررئيسك المباشر يوفر لك التشجيع المستمر13
%14.135.911.514.124.4

رئيسك المباشر يـركز انتباهك على ما يجب فعله لتنجح 14
في أدائه

احيانا1129151493.2441.240التكرار
%14.137.219.217.911.5

رئيسك المباشر يظهر تصميما لانجاز ما تم تحديده من 15
عمل

احيانا1134119133.2691.316التكرار
%14.143.614.111.516.7

غالبا426269133.9871.156التكراررئيسك المباشر لديه رؤية مقنعة للمستقبل16
%5.133.333.311.516.7

رئيسك المباشر يتحدث عن كيفية بناء الثقة بيـن الافراد 17
بعضهم ببعض والتـي يمكن ان تمكنهم من تجاوز الصعوبات

احيانا627206192.9361.313التكرار
%7.734.625.67.724.4

احيانا3.097متوسط المتوسطات
spss المصدر: من إعداد الباحثتان بالاعتماد على نتائج بـرنامج 

المتوســط والانحـــراف المعيــاري لبعــد الاعتبــار الفــردي: يظهــر مــن نتائــج الجــدول رقــم )9( أن أفــراد عينــة الدراســة يـــرون 
أن رؤســائهم يمارســون بدرجــة متوســطة التأثيـــر مــن خــال الاعتبــار الفــردي، حيــث قــدر متوســط البعــد بـــ )2.756(، وهــو يقــع 
فــي الفئــة الثالثــة مــن فئــات ســلم ليــكارت الخما�ســي، وهــذا يعنــي أن التأثيـــر مــن خــال هــذا البعــد موجــود ولكنــه متوســط. كمــا 
يظهــر مــن الجــدول أن العبــارة رقــم )34( هــي التـــي تضمنــت أعلــى قيمــة للمتوســط الحسابـــي ب )3.026( وانحـــراف معيــاري بـــ 

)1.269( وتعنــي أن القائــد يحــاول أحيانــا الاهتمــام بانشــغالات المرؤوسيـــن.

المتوسط والانحـراف المعياري لبعد الكفاءات التنظيمية: تظهر نتائج الجدول رقم )10( أن أفراد عينة الدراسة يـرون 
أن رؤســائهم يســاهمون بدرجــة متوســطة فــي تحسيـــن الكفــاءات التنظيميــة، حيــث قــدر متوســط البعــد بـــ )2.864(، وهــو يقــع 
في الفئة الثالثة من فئات ســلم ليكارت الخما�ســي، وهذا يعني أن تحسيـــن الكفاءات التنظيمية من خلال القيادة التحويلية 
موجــود ولكنــه متوســط. كمــا يظهــر مــن الجــدول أن العبــارة رقــم )60( هــي التـــي تضمنــت أعلــى قيمــة للمتوســط الحسابـــي ب 
)3.167( وانحـراف معياري ب )1.210( وتعني أن القائد يكلف المرؤوسيـن بتشخيص مختلف الفرص والتهديدات الموجودة 
أهــداف  لتحقيــق  الفــرص  التحويليــة وكذلــك لاســتغلال مختلــف  القيــادة  كفــاءات  بعــض  تعليمهــم  أجــل  مــن  المحيــط،  فــي 

المؤسســة )وهــذا بدرجــة متوســطة(. 
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الجدول رقم )9( 
المتوسط الحسابـي والانحـراف المعياري لبعد الاعتبار الفردي

عبارات بعد الاعتبار الفرديالرقم
المتوسط درجات السلم

المرجح
الانحـراف 

المعياري
اتجاه اجابات 

العينة 54321
رئيسك المباشر يأخذ من وقته لتعليمك وتدريبك 27

لبعض المهام 
احيانا4102714232.4621.192التكرار

%5.112.834.617.929.5
 رئيسك المباشر يعطي اهتماما بالاشخاص 28

الذيـن يبدون مهمليـن
احيانا4251716162.8081.238التكرار

%5.132.121.820.520.5
 رئيسك المباشر يوفر لك فرص التدريب 29

والتعليم
احيانا616258232.6671.306التكرار

%7.720.532.110.329.5
رئيسك المباشر يعلمك تحديد احتياجات 30

وقدرات الاخـريـن
احيانا2261910212.7181.258التكرار

%2.633.324.412.826.9
 من 31

ً
رئيسك المباشر يعاملك كونك فرد بدلا

كونك عضو في مجموعة
احيانا2232510182.7561.186التكرار

%2.629.532.112.823.1
احيانا2261914172.7691.205التكراررئيسك المباشر يـركز على تطويـر قدراتك32

%2.633.324.417.921.8
رئيسك المباشر يعامل كل فرد على ان له 33

احتياجات، قدرات وطموحات مختلفة 
احيانا226258172.8461.185التكرار

%2.633.332.110.321.8
احيانا8252011143.0261.269التكراررئيسك المباشر يستمع باهتمام لانشغالاتك34

%10.332.125.614.117.9
أحيانا2.756متوسط المتوسطات

spss المصدر: من إعداد الباحثتان بالاعتماد على نتائج بـرنامج

الجدول رقم )10( 
المتوسط والانحـراف المعياري لبعد الكفاءات التنظيمية

المتوسط درجات السلمعبارات بعد الكفاءات التنظيميةالرقم
المرجح

الانحـراف 
المعياري

اتجاه اجابات 
العينة 54321

بدرجة 9271316133.0381.304التكراريقوم رئيسك المباشر ببناء رؤية مشتـركة في المؤسسة59
متوسطة %11.534.616.720.516.7

يعمل رئيسك المباشر على تكليفك بتشخيص مختلف 60
فرص وتهديدات المحيط

بدرجة 828237123.1671.210التكرار
متوسطة %10.335.929.5915.4

يعمل رئيسك المباشر على توجيه انظاركم للاهتمام 61
بالسوق الذي تتواجد فيه المؤسسة

بدرجة 626628122.8201.266التكرار
متوسطة %7.733.37.735.915.4

يكلفك رئيسك المباشر بدراسات حول احتياجات الزبائن 62
واذواقهم

بدرجة قليلة417188312.4231.344التكرار
%5.121.823.110.339.7

يدربك رئيسك المباشر على بناء الثقة مع مختلف شركاء 63
المنظمة

بدرجة 4221418202.6411.279التكرار
متوسطة %5.128.217.923.125.6

يشجعك رئيسك المباشر على ربط علاقات جيدة مع 64
موردي المنظمة

بدرجة قليلة4181616242.5121.287التكرار
%5.123.120.520.530.8

يوافقك رئيسك المباشر على مناولة الانشطة الى 65
الشركات المتخصصة لتنفيذها بجودة عالية 

بدرجة 2301315182.7821.255التكرار
متوسطة %2.638.516.719.223.1

تستفيد المنظمة من اكتساب المعارف والكفاءات 66
والتكنولوجيا التـي حددتها مع مختلف شركائها

بدرجة 1120209182.9611.371التكرار
متوسطة %14.125.625.611.523.1

يعلمك رئيسك المباشر ان نجاح مؤسستك هو نجاح 67
لمختلف مواهب الافراد فيها

بدرجة 13212110133.1411.316التكرار
متوسطة %16.726.926.912.816.7

يشجعك رئيسك المباشر على الالتـزام بـرسالة واهداف 68
المؤسسة

بدرجة 1516224213.0001.459التكرار
متوسطة %19.220.528.25.126.9

بدرجة 1318228173.0251.377التكرارينمي فيك رئيسك المباشر سلوك نشر خبـرتك ومعارفك69
متوسطة %16.723.128.210.321.8

 بدرجة متوسطة2.864متوسط المتوسطات
spss المصدر: من إعداد الباحثتان بالاعتماد على نتائج بـرنامج
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اختبار الفرضيات وتفسيـر النتائج- 2

- قياس معامل الارتباط 
ً
أولا

تــم  الدراســة  متغيـــرات  بيـــن  العلاقــة  لقيــاس 
الاعتمــاد علــى معامــل »سبيـــرمان« وهــو الأنســب لقيــاس 

الكيفيــة. المتغيـــرات 

يلاحــظ مــن الجــدول رقــم )11( أن لنمــط القيــادة 
التنظيميــة،  الكفــاءات  تحسيـــن  فــي  تأثيـــرًا  التحويليــة 

حيــث قــدر معامــل سبيـــرمان للارتبــاط بـــ )0.811(، عنــد مســتوى دلالــة )p<0.01(، وهــو معامــل ارتبــاط موجــب قــوي، أمــا 
بالنســبة لأبعــاد القيــادة التحويليــة فيظهــر أن لبُعــد الاســثارة الفكريــة ارتبــاط موجــب كبيـــر فــي تحسيـــن الكفــاءات التنظيميــة 
قــدر بـــ )0.813(، يليــه بُعــد الاعتبــار الفــردي، ثــم بُعــد الكاريـــزما وأخيـــرًا بُعــد التحفيـــز الإلهامــي، بمعامــات ارتبــاط قــدرت علــى 

ثــم )0.738(.  بـــ )0.756(، )0.743(  التوالــي 

 ثانيًا- اختبــار الفرضيات لاختبار الفرضيات تم استعمال اختبار الانحدار البسيط

أ اختبار صـحة الفرضية الرئيسة:  -

لتحليــل دور القيــادة التحويليــة فــي بنــاء الكفــاءات 
التنظيميــة، تــم حســاب الانحــدار البســيط بيـــن هذيـــن 
لاختبــار  المســتقل،  والمتغيـــر  التابــع  المتغيـــر  المتغيـريـــن، 

صـــحة الفرضيــة المحــددة بالشــكل التالــي: 

الفرضيــة الرئيســة: لا يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة 
إحصائيــة لنمــط القيــادة التحويليــة فــي بنــاء الكفــاءات التنظيميــة.

التحليــل  نتائــج  أظهــرت  إذ  التنظيميــة،  الكفــاءات  بنــاء  فــي  التحويليــة  القيــادة  نمــط  )12( دور  رقــم  الجــدول  يوضـــح   
الاحصائــي وجــود دور ذو دلالــة إحصائيــة. حيــث بلــغ معامــل الارتبــاط )0.804(، عنــد مســتوى دلالــة )0.000(، أمــا معامــل 
التحديــد فقــدر بـــ )0.647(، أي أن 64.7%، مــن التغيـــرات فــي الكفــاءات التنظيميــة ناتجــة عــن التغيـــر فــي القيــادة التحويليــة. 
كمــا بلغــت قيمــة درجــة التاثيـــر )0.804(، وهــذا يعنــي أن الزيــادة بدرجــة واحــدة فــي فــي ممارســة القيــادة التحويليــة تــؤدي إلــى 
الزيــادة فــي بنــاء الكفــاءات التنظيميــة بقيمــة )0.804(. ويؤكــد هــذا التأثيـــر قيمــة t المحســوبة والتـــي بلغــت )38.953( وهــي دالــة 
عنــد مســتوى )0.000(، )عبيــدات، 2007( وهــذا يؤكــد عــدم صـــحة الفرضيــة الرئيســة، وعليــه تـــرفض الفرضيــة الصفريــة 

وتقبــل الفرضيــة البديلــة التـــي تنــص علــى:

يوجد دور معنوي ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة التحويلية في بناء الكفاءات التنظيمية

ب اختبــار صـحة الفرضيات الفرعية:  -

لاختبــار صـــحة الفرضيــات الفرعيــة، تــم الاعتمــاد 
أولا علــى الانحــدار البســيط، ثــم علــى الانحــدار المتعــدد 
خطــوة بخطــوة، لإبـــراز البُعــد الأكثـــر تأثيـــرًا فــي تحسيـــن 
الكفــاءات التنظيميــة مــن بيـــن أبعــاد القيــادة التحويليــة. 

والجــدول التالــي يبيـــن نتائــج الانحــدار البســيط.

نلاحــظ مــن الجــدول رقــم )13( أن هنــاك دور لأبعــاد 
إذ  التنظيميــة،  الكفــاءات  بنــاء  فــي  التحويليــة  القيــادة 
دلالــة  ذو  دور  وجــود  الاحصائــي  التحليــل  نتائــج  أظهــرت 

الجدول رقم )11( 
معامل ارتباط سبيـرمان لقياس درجة الارتباط بيـن أبعاد نمط 

القيادية التحويلية والكفاءات التنظيمية

الاستثارة 
الفكرية

التحفيـز الكاريـزما
الالهامي

الاعتبار 
الفردي

القيادة 
التحويلية

0.8130.7430.7380.7560.811الكفاءات التنظيمية
0.0000.0000.0000.0000.000مستوى المعنوية

spss المصدر: من إعداد الباحثتان بالاعتماد على بـرنامج 

الجدول رقم )12(
نتائج تحليل التبايـن للانحدار البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية

modele R R2 Bêta T .Sig
القيادة التحويلية 0.804 0.647 0.804 11.793 000.

a. Variable dépendante: الكفاءات التنظيمية
spss المصدر: من إعداد الباحثتان بالاعتماد على نتائج 

الجدول رقم )13( 
نتائج تحليل التبايـن للانحدار البسيط لاختبار الفرضيات الفرعية

Modèle Coefficients standardisés T .Sig
R R2 Bêta

الاستثارة الفكرية 0.829 0.687 0.829 12.916 .000
الكاريـزما 0.703 0.494 0.703 8.613 .000

التحفيـز الالهامي 0.728 0.530 0.720 9.266 .000
الاعتبار الفردي 0.766 0.587 0.766 10.402 .000

المتغيـر التابع: الكفاءات التنظيمية
spss المصدر: من إعداد الباحثتان بالاعتماد على بـرنامج 
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 )0.687( فتجــاوز  التحديــد  معامــل  أمــا   ،)0.000( دلالــة  مســتوى  عنــد   ،)0.829( الارتبــاط  معامــل  بتجــاوز  حيــث  إحصائيــة. 
بالنســبة لبُعــد الاســتثارة الفكريــة، وهــذا يعنــي أن 68.7%، مــن التغيـــرات فــي الكفــاءات التنظيميــة ناتجــة عــن التغيـــر فــي بُعــد 
الاســتثارة الفكريــة. كمــا بلغــت قيمــة درجــة التأثيـــر )0.989 بالنســبة لبُعــد الكاريـــزما والاعتبــار الفــردي و0.982 لبُعــد التحفيـــز 
الإلهامــي و0.957 لبُعــد الاســتثارة الفكريــة(، وهــذا يعنــي أن الزيــادة بدرجــة واحــدة فــي فــي ممارســة أبعــاد القيــادة التحويليــة تــؤدي 
إلى الزيادة في تحسيـــن الكفاءات التنظيمية بقيمة )درجة التأثيـــر(. ويؤكد هذا درجة المعنوية وهي دالة عند مســتوى )0.000(، 

وهــذا يؤكــد عــدم صـــحة الفرضيــات الفرعيــة، وعليــه تـــرفض الفرضيــات الصفريــة وتقبــل الفرضيــات البديلــة، لتصبــح.

-	 الفرضيــة الفرعيــة الأولــى: يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة احصائيــة بيـــن بعــد الاســتثارة الفكريــة والكفــاءات التنظيميــة 
في مؤسســة جنـــرال كابل فرع بســكرة.

-	 الفرضيــة الفرعيــة الثانيــة: يوجــد دور معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة بيـــن بُعــد الكاريـــزما والكفــاءات التنظيميــة فــي 
مؤسســة جنـــرال كابــل فــرع بســكرة.

-	 الفرضية الفرعية الثالثة: يوجد دور معنوي ذو دلالة إحصائية بيـن بعد التحفيـز الالهامي والكفاءات التنظيمية 
في مؤسسة جنـــرال كابل فرع بسكرة.

-	 الفرضية الفرعية الرابعة: يوجد دور معنوي ذو دلالة إحصائية بيـن بعد الاهتمام الفردي والكفاءات التنظيمية 
في مؤسسة جنـــرال كابل فرع بسكرة.

الانحدار المتعدد خطوة بخطوة: تم اســتخدام الانحدار المتعدد خطوة بخطوة لابـــراز أي من أبعاد القيادة التحويلية 
هو الأكثـر تأثيـرًا مقارنة بالأبعاد الأخـرى، وكانت النتائج كالتالي:

بُعــد الكاريـــزما هــو الأكثـــر تأثيـــرًا حيــث قــدر معامــل التأثيـــر )0.517( ثــم بُعــد الاعتبــار الفــردي )0.480( وذلــك عنــد درجــة 
معنويــة )0.000(. أمــا باقــي الأبعــاد فتــم اســتبعادها.

الخاتمة

تعــد القيــادة التحويليــة مــن بيـــن النظريــات الحديثــة فــي القيــادة الإستـــراتيجية، التـــي أثبتــت فاعليتهــا فــي العديــد مــن 
المؤسســات العســكرية والتعليمية والصـــحية والاقتصادية. في تحسيـــن الأداء وتنافســية المؤسســات مقارنة بالمؤسســات التـــي 
تعتمــد علــى أنمــاط القيــادة التقليديــة. ولقــد امتــاز الفكــر الإداري والاستـراتيجـــي بتطــورات عديــدة أسســت لظهــور نظريــات 
القيــادة الاستـــراتيجية ونظريــات الكفــاءات التـــي ركــزت علــى المــوارد البشــرية باعتبارهــا مــوارد استـــراتيجية نــادرة، وصعبــة 

التقليــد يجــب بناءهــا وتنميتهــا لتحقيــق الميـــزة التنافســية للمؤسســة.

ولأن الكفــاءات التنظيميــة لهــا علاقــة كبيـــرة بمحيــط المؤسســة والمتنافسيـــن، حاولنــا إثبــات أن القيــادة التحويليــة لهــا 
دور فــي بنــاء هــذه الكفــاءات مــن خــال الإجابــة علــى الفرضيــة الرئيســة والفرضيــات الفرعيــة. وأثبتنــا فــي الدراســة الميدانيــة أن 
هنــاك دور للقيــادة التحويليــة كأحــد أبـــرز أنمــاط القيــادة الإستـــراتيجية، فــي بنــاء الكفــاءات التنظيميــة لمؤسســة جنـــرال كابــل 
فرع بســكرة الجـــزائر. كما تبيـــن أن لبُعد الاســتثارة الفكرية دور يقدر 68.7% في بناء الكفاءات مما يعني أن المؤسســة تشــجع 
علــى طــرح الأفــكار الجديــدة والإبداعيــة، وتمكــن الكفــاءات البشــرية مــن التحليــل الاستـراتيجـــي للبيئــة الداخليــة والخارجيــة 

ومعرفــة المــوارد الإستـــراتيجية للمؤسســة والفــرص المتاحــة.
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ABSTRACT

This study aimed to analyze the influence of strategic leadership in the development of competencies 
in the organization, case Study of the organization cable industry branch - Genéral cable- Biskra. We chose 
the transformational leadership style because it is one of strategic leadership styles. We used the ques-
tionnaire as a tool for data collection. It was divided into three axes, the first axis deals with the personal 
and functional characteristics of the study sample, which consisted of 78 individual; while the second axis 
represents the independent variable in the study which represents the transformational leadership dimen-
sions that consist of four elements (Idealized Influence, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation 
and Individualized Consideration), the last axis which is the dependent variable, which is represented in or-
ganizational competencies construction. To analyze the data, we used statistical package for Social Sciences 
(SPSS), version number (20). 

To achieve the aim of study, the main hypothesis was put forward, which were represented in: There 
is no significant role with statistically significance for the transformational leadership style in building orga-
nizational competencies in genéral cable organization, branch of biskra.

The following results have been reached:
-	 There is a significant moral role between the dimension of intellectual stimulation and organization-

al competencies in the General Cable Foundation in Biskra.
-	 There is a statistically significant moral role between the charisma dimension and organizational 

competencies in the General Cable Foundation of Biskra.
-	 There is a significant moral significance between the motivational dimension and organizational 

competencies in the General Cable Foundation in Biskra.
-	 There is a statistically significant moral role between the dimension of individual interest and organi-

zational competencies in the General Cable Foundation of Biskra.

And we have used Step-by-step multiple regression to highlight which of the transformational driving 
dimensions is most effective compared to other dimensions. The results are as follows: the charisma is the 
most effective where the effect coefficient was estimated (0.517), and then the individual consideration 
(0.480) in significant degree (0.000). The remaining dimensions were excluded.

Keywords: Strategic Leadership, Transformational Leadership, Competencies, Organizational Competencies.




