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فعالية القيادة الإدارية وأثرها على فعالية عملية التطوير المستمر 
)دراسة حالة(

The effectiveness of leadership and its impact
on the process of continuous
(development; Case study)

د. عبد المعطي محمد عساف*

الملخص

ــة،  ــا المختلف ــة بأبعاده ــادة الإداري ــة القي ــد مســتوى فعالي ــة الى تحدي ــت هــذه الدراس هدف

ممثلــة في شــخصية القيــادة، وعمليــة اختيــار القيــادات، والممارســات الاســراتيجية، وعمليــة المتابعــة 

المســتمرة، وتحديــد مســتوى فعاليــة التطويــر المســتمر بأبعــاده  ممثلــة في النظــام القيمــي، والنظام 

ــة  ــى منظوم ــادة ع ــة القي ــر منظوم ــتوى تأث ــد مس ــم تحدي ــاري(. ث ــام الفني)المه ــرفي، والنظ المع

ــادات  ــة القي ــتوى فعالي ــت ان مس ــج؛ فبين ــدة نتائ ــة الى ع ــت الدراس ــتمر. وتوصل ــر المس التطوي

الإداريــة هــو مســتوى مقبــولا ودرجتــه حــوالي %62، وان مســتوى فعاليــة التطويــر المســتمر قــد 

بلغــت درجتــه حــوالي )%58( ، كــا بينــت ان درجــة تأثــر فعاليــة القيــادة عــى عمليــة التطويــر 

المســتمر كان عاليــا. واوصــت الدراســة بــرورة وضــع اســراتيجية شــاملة لإعــادة تطويــر منظومــة 

ــتمر،  ــر المس ــة التطوي ــى عملي ــك ع ــات ذل ــار انعكاس ــذ بالاعتب ــع الاخ ــا، م ــكل ابعاده ــادة ب القي

وذلــك حتــى يتحقــق للمنظمــة فعاليتهــا.

الكلمات المفتاحية: القيادة، الفعالية، التطوير المستمر

*  دكتور في تطوير اداري 
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فعالية القيادة الإدارية وأثرها على فعالية عملية التطوير المستمر 

Abstract

This study aimed at identifying the effectiveness level for the administrative 

leadership, at the Academia of post graduate studies, and identifying the effectiveness 

level of the process of continuous development. It aimed also at identifying the 

impact of the administrative leadership, on one hand, and its main components, on 

the other hand, on the effectiveness of the process of continuous development. The 

study concluded that the degree of effectiveness of administrative leadership was 

about 62%, and the degree of effectiveness of the process of continuous development 

was 58%, and there was a high impact of the leadership and its components on 

the development process. The study’s recommendation for the top authority was 

to design a whole strategy for restructuring the whole system of administrative 

leadership and the development processes, that is necessary to achieve the 

organizational effectiveness. 

Keywords: Leadership, Effectiveness, Continuous Development  

2

Jerash for Research and Studies Journal ???? ??? ?????? ?????????, Vol. 19 [2018], Iss. 1, Art. 2

https://digitalcommons.aaru.edu.jo/jpu/vol19/iss1/2



63

المجلد )19(، العدد )1(، حزيران 2018  جرش للبحوث والدراسات

مقدمة:

ــة  ــود المنظم ــم وج ــي تحك ــرات الت ــم المتغ ــن اه ــة م ــادة لأي منظم ــة القي ــر منظوم تعت

وتحكــم حركتهــا، وهــي الأســاس الــذي يوفــر للمنظمــة اهــم شروط توحدهــا وتوازنهــا، وان 

ــة  ــادة اداري ــر قي ــى ان توف ــدرة ع ــو الق ــات ه ــع المنظ ــه جمي ــذي تواجه ــي ال ــدي الحقيق التح

ــة. ــل والفعالي ــز بالتكام تتمي

ــادرة  ــي تضمــن للمنظمــة ان تظــل ق ــات الت ــر والتحســن اهــم المتطلب ــة التطوي ــل عملي تمث

عــى متابعــة مــا يحــدث مــن تطــورات في البيئــة الخارجيــة، ومــا يحــدث مــن تفاعــات في البيئــة 

الداخليــة، وان تكــون قــادرة عــى الاســتجابة لــكل ذلــك بصــورة مدروســة وذلــك كأســاس يضمــن 

لهــا شروط البقــاء والارتقــاء. وقــد أصبــح هــذا المطلــب يتزايــد الحاحــا يومــا وراء يــوم مــع تعاظــم 

حــدة المنافســة عــى مســتوى الســوقين العالمــي والمحــي.

 ان مــن اهــم الواجبــات والممارســات القياديــة في أي منظمــة هــو ان تقــوم القيــادة بوضــع 

اســراتيجية واقعيــة وشــاملة للتطويــر، لتشــمل كل مــا يتعلــق بالمنظمــة، وبخاصــة مــا يتصــل منهــا 

بمقومــات التطويــر المســتمر، ويمثــل ذلــك اهــم مقومــات نجــاح القيــادة، وان اهمالــه يمثــل مأزقــا 

للمنظمــة عــى المــدى المتوســط او الطويــل.

ان هــذه الدراســة تعمــل عــى بحــث الفعاليــة القياديــة في المنظمــة، والتعــرف عــى مســتواها، 

وكذلــك التعــرف عــى حالــة التطويــر فيهــا، ومعرفــة الــدور الــذي تلعبــه القيــادة في هــذا الامــر. 

المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة

مشكلة الدراسة:

ــا عــى  ــق بقدراته ــا يتعل ــا قائمــا ومســتمرا في تواجــه المنظمــة، كغيرهــا مــن المنظــات تحدي

التطــور المســتمر، وقــد اثــر اكــر مــن ســؤال حــول مــا هــي المفاتيــح الحقيقيــة التــي تضمــن للمنظمة 

مواجهــة هــذا التحــدي، وان تكــون قــادرة عــى الارتقــاء والتطــور المســتمر، وقــد كان مــن اهــم هــذه 

الأســئلة الســؤال الــذي تتمحــور مشــكلة الدراســة حولــه وهو: مــا هو أثــر الفعاليــة القياديــة في عملية 

التطويــر المســتمر للمنظمــة المبحوثــة؟

أسئلة الدراسة:

إضافة الى السؤال الرئيس السابق يوجد عدد من الأسئلة الفرعية وهي:

ما هي حقيقة واقع منظومة القيادة الإدارية العليا بكل ابعادها؟ وما مستوى فعاليتها؟  	- 1

ما هي حقيقة واقع عمليات التطوير المستمر بكل ابعادها؟ وما مستوى فعاليتها  	- 2

ما هو اثر كل متغير فرعي في منظومة القيادة على عملية التطوير المستمر؟ 	- 3
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أهداف الدراسة:

ــة  ــى عملي ــة ع ــادة الإداري ــة القي ــر منظوم ــد اث ــة في تحدي ــس للدراس ــدف الرئي ــل اله يتمث

التطويــر المســتمر في المنظمــة بالإضافــة الى الأهــداف الفرعيــة التــي تتمحــور حــول الإجابــة عــن 

ــة الســابقة. الأســئلة الفرعي

أهمية الدراسة:

تتمتــع هــذه الدراســة بقيمــة علميــة وعمليــة لأنهــا ســتعمل عــى تقديــم نمــوذج متكامــل 

ــا  ــة، وم ــة المبحوث ــى المنظم ــه ع ــة، وتطبيق ــر المســتمر لأي منظم ــة التطوي ــاس عملي لبحــث وقي

هــو دور القيــادة الإداريــة فيــه، مــا يســاعد الباحثــن والخــراء والاستشــاريين العاملــن في مجــال 

التطويــر وهــم يقومــون بتصميــم منهجياتهــم للتطويــر التنظيمــي. كــا انهــا تمكــن رجــل القــرار في 

المنظمــة مــن وضــع اســراتيجيته لتطويــر المنظمــة.

نموذج الدراسة:

المتغــر المســتقل: فعاليــة القيــادة الاداريــة، وتشــمل اربعــة متغــرات فرعيــة هــي: )الشــخصية  	)1(

القياديــة، الاختيــار الموضوعــي للقيــادات، الممارســة الاســراتيجية، المتابعــة المســتمرة.(

المتغــر التابــع: عمليــة التطويــر المســتمر، ويشــمل المتغــرات الفرعيــة التاليــة:) تطويــر النظام  	)2(

القيمــي) التربــوي(، تطويــر النظــام المعــرفي) العلمــي(، وتطويــر النظــام الفنــي )المهــاري(.

 فرضيات الدراسة:

 :)H01( الفرضية الرئيسة

لا يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة )P≤0.05( لفعاليــة القيــادة الإداريــة 

ــادات، الممارســة الاســراتيجية، المتابعــة  ــار الموضوعــي للقي ــة، الاختي بابعادهــا )الشــخصية القيادي

ــوي(،  ــي) الترب ــام القيم ــر النظ ــا )تطوي ــة ابعاده ــتمر بدلال ــر المس ــة التطوي ــتمرة.(على عملي المس

تطويــر النظــام المعــرفي) العلمــي(، وتطويــر النظــام الفنــي )المهــاري(.(

في المنظمة المبحوثة.

الفرضيات الفرعية: 

 )P≤0.05( لا يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة :)1-H01( الفرضيــة الأولى

ــي)  ــر النظــام القيم ــا )تطوي ــة ابعاده ــر المســتمر بدلال ــة التطوي ــى عملي ــة ع للشــخصية القيادي

التربــوي(، تطويــر النظــام المعــرفي) العلمــي(، وتطويــر النظــام الفنــي )المهــاري(.

 )P≤0.05( لا يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائية عند مســتوى معنويــة :)3-H01( الفرضيــة الثانيــة
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ــر النظــام  ــة ابعادهــا )تطوي ــر المســتمر بدلال ــة التطوي ــادات عــى عملي ــار الموضوعــي للقي للاختي

القيمــي) التربــوي(، تطويــر النظــام المعــرفي) العلمــي(، وتطويــر النظــام الفنــي )المهــاري(.

( في المنظمة المبحوثة.

 الفرضيــة الثالثــة )H01-2(: لا يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة 

)P≤0.05( للممارســات الاســراتيجية عــى عمليــة التطويــر المســتمر بدلالــة ابعادهــا تطويــر 

النظــام القيمــي) التربــوي(، تطويــر النظــام المعــرفي) العلمــي(، وتطويــر النظــام الفنــي )المهــاري(.( 

ــة.. ــة المبحوث في المنظم

الفرضيــة الرابعــة )H01-3(: لا يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة 

ــر  ــة ابعادهــا )تطوي ــر المســتمر بدلال ــة التطوي ــة االمتابعــة المســتمرة عــى عملي )P≤0.05( لعملي

النظــام القيمــي) التربــوي(، تطويــر النظــام المعــرفي) العلمــي(، وتطويــر النظــام الفنــي )المهــاري(.( 

ــة. ــة المبحوث في المنظم

منهجية الدراسة وادواتها:

ــا في المراجــع  ــل مصــادر معلوماته ــي، وتتمث ــج الوصفــي والتحلي تعتمــد الدراســة عــى المنه

الأكاديميــة، وفي المعلومــات التــي يتــم اســتخلاصها مــن المقابــات والاســتبيانات التــي تــم تصميمهــا 

لهــذا الغــرض. ويتمثــل مجتمــع الدراســة في جميــع الاكاديميــن في اكاديميــة الدراســات العليــا -ليبيــا، 

ويبلــغ عددهــم حــوالي )64( شــخصا، وقــد كانــت الدراســة مســحية شــاملة لــكل افــراد المجتمــع. 

ــا  ــن، واســتلم م ــع المعني ــع الاســتبيان، عــى جمي ــم توزي ــات كــا ت ــد مــن المقاب ــم اجــراء عدي ت

مجموعــه 62 اســتمارة. 

المبحث الثاني: الإطار النظري والتطبيقي

أولا: عملية القيادة ومستوى الفعالية.

تعتــر القيــادة لأي جماعــة أو منظمــة بمثابــة الــرأس للجســد، وأن البحــث في أهميــة القيــادة هــو بحــث في 

بديهيــات أصبــح الفكــر الإداري في غنــى عنهــا، ويكفــي القــول ان المتتبــع لحركــة تاريــخ المجتمعــات أو المنظــات 

سيكتشــف أنــه مــا مــن مجتمــع أو منظمــة أمكــن أن تحقــق انطلاقــه قويــة في اتجــاه الغايــات والأهــداف التــي 

تســعى إليهــا، إلا كان وراء ذلــك قيــادة عظيمــة. وكذلــك مــا مــن مجتمــع أو منظمــة أصابهــا الضعــف أو التخلــف 

إلا وكان وراء ذلــك قيــادة ســيئة، وكــا يقــول "ج. جــوردان" إنــه لم تســتطع أي شركــة عــى حــد علمــه الوصــول إلى 

درجــة عاليــة مــن الجــودة دون قيــادة إداريــة فعالــة ". (جــورج،& ويمرزكيرتــش ،1998، 167-168(، كــا يقــول 

هــذان الباحثــان أنــه يمكــن لأي منظمــة أن تطبــق تحســينات متناثــره عــر اجتهــادات خبــر مــن خــراء الجــودة 

ــة  ــادات إداري ــزو لتوثيــق عملياتهــا، ويمكنهــا ويمكنها....ولكــن دون توافــر قي ويمكنهــا الحصــول عــى شــهادة الأي

ــداً. وســتكلل جهودهــا التحســينية في آخــر الأمــر  ــادة الجــودة أب ــح المنظمــة أحــد ق ــن تصب ــه ومتماســكة ل فعال
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ببدعــة إداريــة جديــدة ومخادعــة يقدمهــا خبــر جديــد في الجــودة . )جــورج،& ويمرزكيرتــش ،168-1998،167(( 

))Aarabi , Subramaniam, & Akeel,2013(

ــن توافرهــا  ــدّ م ــي لا ب ــات الت ــن أهــم المقوم ــا إلى التســاؤل ع ــادة ومكانته أدى هــذا التطــور في دور القي

ــت  ــد كان ــة، وق ــذه المكان ــوّء ه ــدور وتب ــذا ال ــب ه ــن لع ــن م ــاء والتمك ــن الارتق ــن نظــم الإدارة م ــى تتمك حت

ــودة  ــفة إدارة الج ــع فلس ــق م ــا يتواف ــر بم ــة والإدارة إلى التغي ــتعداد المنظم ــى اس ــد ع ــة تؤك ــة الرئيس الإجاب

ــع مقومــات  ــذي يشــمل جمي ــز بالطبيعــة الاســراتيجية ال ــذي يتمي ــر ال الشــاملة أو نمــوذج التفــوق، هــذا التغي

ــمى  ــا يس ــة م ــتثناء.)) Kamble .2008     &, Adsul( ،,Adebayo ,2010,234( وتنمي ــا اس ــة ب المنظم

ــا يمكــن تســميته اســراتيجية  ــن، ضمــن م ــا في المنظمــة، والإدارة، والعامل ــن الســلطة العلي ــار المشــرك ب بالاختي

توحيــد الأهــداف بــن الأطــراف الثلاثــة. )Ash&Kay,2012,67-69(، وكذلــك تنميــة مــا يســمى الالتــزام المشــرك) 

Colquit ,2009,78(.وكــا يقــول )كوزنيــس، وبوزنــر( بــان عمليــة القيــادة هــي اولا حالــة نفســية واعيــة  يجب 

)Akfo,2015(،)ان تنمــو في رأس وقلــب كل مســؤول في المنظمــة وإلا فإنهــا ســتموت. )عســاف،2014،الفصل الرابــع

إن فعالية القيادة تفترض توافر مجموعة من المتطلبات الأساسية التالية: 

 Cuirrin ().)Dhar,2014 :الشــخصية القياديــة، وتشــمل عــدد مــن المــؤشرات الرئيســية المتمثلــة في الأتي 	- 1

).),2007) French ,Rayner ,Ress &Rumble,2008,154

• التمسك بقيمة العدالة وهي تدير جميع علاقاتها داخل المنظمة أو خارجها.	

• التميــز بالمعرفــة الشــاملة، فعمليــة القيــادة واتخــاذ القــرارات تحتــاج إلى الأشــخاص 	

ــة  ــرارات، وبخاص ــن الق ــرار م ــم أي ق ــدة تحك ــرات عدي ــك متغ ــون أن هنال ــن يدرك الذي

ــم  ــه فه ــي تمكن ــة الشــاملة الت ــن المعرف ــرار م ــدّ لمتخــذ الق ــه لا ب ــا، وأن الاســراتيجية منه

جميــع المتغــرات وتأثيراتهــا، وتكويــن صــورة كليــة شــاملة حولهــا، وبــدون ذلــك لــن تكــون 

ــيدة. ــذة رش ــرارات المتخ الق

• التميــز بقــدر كافٍ مــن الحكمــة التــي تُكــن القيــادة مــن توظيــف المعــارف والمعلومــات 	

التــي تتــاح إليهــا في صــورة توصلهــا إلى القــرار الفعــال، ومــن أوتي الحكمــة فقــد أوتي خــراً 

كثــراً.

• القــدرة عــى بنــاء الموثوقيــة أو الثقــة في علاقاتــه المختلفــة وبنجــاح مــع المرؤوســن والعملاء 	

المتعاملــن مــع منظمته.

• القدرة على التأثير في المرؤوسين والحصول على قبولهم قبول رضى وليس قبول إذعان.	

• القــدرة عــى مقاومــة الضغــوط الداخليــة أو الخارجيــة التــي تهــدف إلى تحريــف قــرارات 	

القيــادة عــن موضوعيتهــا وعدالتهــا.

• القدرة على تحمل المسؤولية، وبدون ذلك تفقد القيادة جوهرها.	

• التمســك بالقيــم الأخلاقيــة وبمنظومــة القيــم المتعــارف عليهــا في المنظمــة بحيــث يعكــس 	

ســلوك القيــادة هــذه القيــم ســواء كان ســلوكاً شــخصياً أو ســلوكاً أثنــاء العمــل.
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• ــن 	 ــع المرؤوســن والمتعامل ــي تقن ــة الت ــة الكاريزمي ــة ذات الطبيع ــاء الهال ــى بن ــدرة ع الق

ــه. ــد وقدرات بشــخصية القائ

• القدرة على بناء القدوة. فالقيادة الفعالة هي القيادة التي تشكل قدوة للمرؤوسين. 	

لقــد تــم قيــاس مــدى فعاليــة هــذا المتغــر عــى المقيــاس العــري)0-10( باعتبــاره ادق مــن 

ــة كل  ــام لفعالي ــتوى الع ــح المس ــدول يوض ــي ج ــا ي ــة، وفي ــية او الرباعي ــس الخماس المقايي

ــة  ــكلي لفعالي ــذا المتغــر، كــا يوضــح المســتوى العــام ال مــؤشر مــن المــؤشرات الحاكمــة له

ــة(:  ــخصية القيادي المتغير)الش

جدول رقم )1( فعالية مقومات الشخصية القيادية

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)10-0(

8.2التمسك بقيمة العدالة

6.8التميز بالمعرفة الشاملة

6.5التميز بالحكمة

7.2القدرة على بناء الثقة

6.4درجة التأثير في المرؤوسين

7.2القدرة على تحمل المسؤولية

9.1التمسك بالقيم الأخلاقية

7.1القدرة على بناء الهالة )الشخصية الكايريزمية(

6.5القدرة على بناء القدوة

7.9القدرة على مقاومة الضغوط التي تحرفّ القرارات

7.2المعدل 

الاختيار الموضوعي للقيادات الإدارية،:  	- 2

ــور  ــا بص ــي تخطيطه ــي ينبغ ــرات الت ــم المتغ ــن اه ــر م ــادة تعت ــار الق ــة اخت ــك ان عملي ــة ش ــس ثم لي

ــة  ــي الإجــراءات التنفيذي ــم العمــل بها.كــا ينبغــي تبن ــي يت ــر الت ــة تضمــن شــموليتها،ودقة المعاي علمي

ــه  ــورة المامول ــة بالص ــذه العملي ــم ه ــفافيتها.وحتى تت ــا وش ــار موضوعيته ــة الاختي ــظ لعملي ــي تحف الت

 )Geurts.2008,238 (،التاليــة المعياريــة  المــؤشرات  مــن  تتضمــن مجموعــة  ان  لهــا  بــد  لا  فانــه 

:،))Stanley,Goeth,1997,189

• ــخصية، 	 ــارات ش ــل أي اعتب ــدم تدخ ــة وع ــى الحيادي ــد ع ــي تؤك ــار، الت ــة الاختي موضوعي

ــا. ــاء تطبيقه ــار، واثن ــر الاختي ــاء وضــع معاي اثن
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• وجــود معايــر واضحــة للاختيــار، بحيــث لا يــؤدي تطبيقهــا الى أي تلاعبات تهــدد موضوعية 	

الاختيار.

• الشــفافية في الاختيــار، بمــا يســمح لــكل شــخص معنــي مــن التأكــد ان عمليــة الاختيــار قــد 	

تمــت بصــورة موضوعيــة تمامــا.

• كفــاءة ســلطة الاختيــار، أي انــه ينبغــي مراعــاة ان  يتمتــع كل مــن يكلــف باجــراء عمليــة 	

الاختيــار، بالكفــاءة الفنيــة والســلوكية

• كفــاءة أســاليب الاختيار)مقابــات وغيرهــا(، فيتــم تحديــد الأســاليب القــادرة عــى كشــف 	

الجــدرات القياديــة التــي تتطلبهــا شروط عمليــة الاختيــار ومعاييرهــا.

• اتاحــة فرصــة الترشــح للجميــع، فيتــم الإعــان عــن الفــرص القياديــة المتاحــة اعلانــا يســمح 	

ــي  ــه. هــذا مــع مراعــاة بعــض الاســتثناءات الت ــاءة ان يتقــدم بطلب ــه الكف ــكل مــن لدي ل

تتعلــق باســتقطاب بعــض المواهــب المميــزة بــدون المــرور بهــذه الإجــراءات.

• توافــق معايــر الاختيــار مــع منظومــة المواصفــات اللازمــة، مــا يــؤدي الى تكامــل المعيــار 	

المعتمــد وســامته المعياريــة.

• حــق الطعــن في عمليــات اختيــار القــادة، مــا يســمح لــكل مــن المتقدمــن، بالتأكــد انــه 	

تــم التعامــل مــع طلبــه وطلــب الاخريــن بعدالــة.

لقــد تــم قيــاس مــدى فعاليــة هــذا المتغــر عــى المقيــاس العــري)0-10( باعتبــاره ادق مــن 

ــة كل  ــام لفعالي ــتوى الع ــح المس ــدول يوض ــي ج ــا ي ــة، وفي ــية او الرباعي ــس الخماس المقايي

ــة   ــكلي لفعالي ــذا المتغــر، كــا يوضــح المســتوى العــام ال مــؤشر مــن المــؤشرات الحاكمــة له

هــذا المتغــر.

جدول رقم )2( فعالية اختيار القيادات الإدارية

المؤشراتالرقم

الدرجة 
القياسية

)10-0(

7.3موضوعية الاختيار 

7.6وجود معايير واضحة للاختيار

6.7الشفافية في الاختيار 

6.6كفاءة سلطة الاختيار

6.9كفاءة أساليب الاختيار)مقابلات وغيرها(

7.7 اتاحة فرصة الترشح للجميع 

8.5توافق معايير الاختيار مع منظومة المواصفات اللازمة

3.2حق الطعن في عمليات اختيار القادة

6.8المعدل
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3-  الممارسات الاستراتيجية :

تمثــل عمليــة التخطيــط الاســراتيجي أحــد الأركان الأساســية التــي قــام عليهــا نمــوذج إدارة الجــودة الشــاملة 

ــدد  ــي تح ــرى الت ــوة الأولى والك ــا الخط ــة باعتباره ــذه العملي ــر إلى ه ــح ينظ ــد أصب ــة، وق ــه الكلي بصورت

للمنظمــة اختياراتهــا، ومنطلقاتهــا، وســر عملياتهــا بصــوره موضوعيــة ومنهجيــة، الأمــر الــذي يفــرض عــى 

ــد  ــام وكل الجه ــة كل الاهت ــذه العملي ــاء ه ــى إي ــل ع ــة أن تعم ــات المختلف ــا في المنظ ــادات العلي القي

اللازمــن مــع الحــرص عــى أن تكــون جميــع خطــوات رســم الخطــة الاســراتيجية قائمــة عــى الدقــة مــن 

,)Kehinde,2012 (.ــة أخــرى ــن ناحي ــة وعــى الشــمولية م ناحي

 ،).)Moshal,2012,67 :تقــوم عمليــة التخطيط الاســراتيجي عــى مجموعة من المكونات الأساســية التاليــة

)عســاف،2015، الفصل الخامس(

استيعاب رسالة المنظمة بوضوح كما هي محددة في مراسيم وقوانين إنشائها. 	- 1

تحديــد التوجهــات أو الاختيــارات الاســراتيجية التــي تحكــم جميــع عمليــات المنظمــة  	- 2

ــة. ــا المختلف ــوم بوظائفه وهــي تق

تحديــد الرؤيــة الاســراتيجية للأكاديميــة بحســب مــدة زمنيــة قابلــة للحســاب الموضوعــي  	- 3

والواقعــي، فالرؤيــة الاســراتيجية لا بــدّ أن تكــون محســوبة وواقعيــة )قابلــة للتحقيــق(.

ــراتيجية إلى  ــة الاس ــة الرؤي ــق ترجم ــن طري ــك ع ــراتيجية، وذل ــداف الاس ــد الأه تحدي 	- 4 

ــا بحســب حدودهــا  ــة وأن تحققه ــر عــن هــذه الرؤي ــادرة أن تع أهــداف مبرمجــة وق

ــررة. ــة المق ــة والموضوعي الزمني

تحديــد الأهــداف التنفيذيــة، وذلــك عــن طريــق ترجمــة كل هــدف اســراتيجي إلى عــدد  	- 5

مــن الأهــداف التنفيذيــة التــي تضمــن تحقيقــه بحســب مــا هــو مبرمــج لــه.

ــة  ــداف التنفيذي ــق الأه ــن تحقي ــي تضم ــة الت ــراءات التنفيذي ــادرات والإج ــد المب تحدي 	- 6

ــا. ــدف منه ــكل ه ــج ل ــو مبرم ــا ه ــب م بحس

تعتمــد فعاليــة الممارســات الاســراتيجية عــى الالتــزام بهــذه المكونــات، وقــد تــم قيــاس مــدى 

ــية او  ــس الخماس ــن المقايي ــاره ادق م ــري)0-10( باعتب ــاس الع ــى المقي ــر ع ــذا المتغ ــة ه فعالي

الرباعيــة، وفيــا يــي جــدول يوضــح المســتوى العــام لفعاليــة كل مكــون مــن المكنــات الحاكمــة 

لهــذا المتغــر، كــا يوضــح المســتوى العــام الــكلي لفعاليــة  هــذا المتغــر. والجــدول التــالي يوضــح 

النتائــج الخاصــة بذلــك: 
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فعالية القيادة الإدارية وأثرها على فعالية عملية التطوير المستمر 

جدول رقم )3( فعالية الممارسة الاستراتيجية 

المؤشراتالرقم

الدرجة 
القياسية

)10-0(

7.9الالتزام  برسالة المنظمة 

3.7الالتزام  بالاختيارات الاستراتيجية

5.0الالتزام بالرؤية الاستراتيجية

4.9الالتزام  بالأهداف الاستراتيجية

5.9الالتزام بالأهداف التنفيذية

7.4الالتزام بالمبادرات والإجراءات التنفيذية

5.8المعدل

المتابعة  المستمرة: 	-4

ــن  ــة تضم ــة متابع ــك عملي ــون هنال ــدون أن تك ــة ب ــى منقوص ــة تبق ــة القيادي ــك أن العملي ــة ش ــس ثم لي

الحصــول عــى تغذيــة عكســية عــن جميــع الممارســات الإداريــة المختلفــة، وصــولاً إلى تعديــل القــرارات التــي 

تــؤدي إلى تعزيــز الممارســات الإيجابيــة والصحيــة، وتعديــل الممارســات التــي تتعــرض لبعــض التحريفــات أو 

تواجــه بعــض العقبــات والصعوبــات التنفيذيــة. وكذلــك تطويــر بعــض الممارســات الجديــدة التــي تكشــف 

).)Parakash,2015 .ــة المتابعــة عــن أهميتهــا عملي

ــي  ــة الت ــالإدارات التقليدي ــادة، ف ــا القي ــي تعتنقه ــة بحســب الفلســفة الت ــات نظــام المتابع ــف تفصي تختل

ــد  ــي تهــدف الى تصي ــة الت ــة القانوني ــرا عــى الرقاب ــز كث ــن ) MBL ( ترك ــوم عــى نظــام الإدارة بالقوان تق

 ،) MBO ( ــداف ــام الإدارة بالأه ــى نظ ــلوكية ع ــز الإدارات الس ــا ترك ــات ، بين ــاع  العقوب ــاء وايق الأخط

وتتميــز بالمرونــة العاليــة في تطبيــق الإجــراءات ويكــون همهــا هــو تحقيــق الأهــداف المطلوبــة وتتســامح في 

ــة العامــة . )عســاف،2015( ــة بالأخــاق الوظيفي ــا علاق أي أخطــاء غــر مقصــودة ، او ليــس له

ــادات المتفوقــة، فإنهــا تركــز عــى نظــام الإدارة بالقيــم )MBV ( التــي تقــوم عــى منظومــة مــن  أمــا القي

ــات  ــر ضمان ــم توف ــفة الإدارة بالقي ــة، ففلس ــوق للمنظم ــق التف ــا تحقي ــد تطبيقه ــن عن ــي تضم ــم الت القي

ــة.  ــة ذاتي ــة لتكــون رقاب ــة، كــا أنهــا تطــور نظــام الرقاب ــزام وكفــاءة عالي تحقيــق الأهــداف المرســومة بالت

),)Richard,2008 ،)عســاف،2014، الفصــل الثالــث(

 Robbins,& ،:لقــد تــم تحديــد مجموعــة مــن المــؤشرات التــي توضــح واقــع هــذا المتغيركــا يــي

 .)Sing,2011  (،  )  )159-Judge.2007,156
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المجلد )19(، العدد )1(، حزيران 2018  جرش للبحوث والدراسات

• ــة 	 ــدة ومضمون ــة معتم ــم آلي ــي تصمي ــث ينبغ ــة : حي ــة المتابع ــة موثق ــود آلي ــدى وج م

ــة. ــج الفعال النتائ

• مــدى وجــود معايــر موضوعيــة المتابعــة ، فــكل آليــة مــن آليــات النتابعــة الفعالــة تحتــاج 	

الى اعتمــداد معايــر محــددة بدقــة وبموضوعيــة تضمــن فعاليــة نتائجهــا وســامتها.

• مــدى اســتمرارية عمليــة المتابعــة، فالاصــل هــو ان تكــون المتابعــة التــي يجريهــا القــادة 	

مســتمرة حتــى تتأكــد مــن حســن ســر العمــل باســتمرار، والتخــل للتصحيــح في الوقــت 

المناســب. 

• مــدى ايجابيــة عمليــة المتابعــة، فعمليــة المتابعــة الفعالــة هــي العمليــة الإيجابيــة التــي 	

يهــا رصــد الأخطــاء قبــل وقوعهــا لتلافيهــا، وكشــف المبــادرات والابداعــات والعمــل عــى 

تبنيهــا، ولا يكــون همهــا هــو ترصــد الأخطــاء وايقــاع العقوبــات. 

• مــدى وجــود ادارة متخصصــة للمتابعــة، فعمليــة المتابعــة عمليــة فنيــة وســلوكية متخصصة 	

ــا مــع شروط هــذه  ــة وكفــؤة وتتوافــق جداراته ــة مؤهل ومهمــة وينبغــي ان تتولاهــا جه

العمليــة.

• فعاليــة أســاليب المتابعــة المســتخدمة، التــي تعتــر الأســاس الــذي تصممــه جهــات المتابعــة 	

لتتمكــن مــن انجــاز مهمتهــا بفعاليــة، وكلــا كانــت هــذه الأســاليب محــددة باتقــان كلــا 

كانــت النتائــج متقنــه، وكلــا كانــت المتابعــة فعالــة، والعكــس بالعكــس.

• ــر المنظمــة بدقــة هــي التــي 	 ــة تقاريــر منتظمــة المتابعــة ، فالتقاري مــدى الإهتــام بكتاب

ــا  ــا وكتابته ــة  بتصميمه ــي العناي ــة، وينبغ ــج المتابع ــن نتائ ــة ع ــورة الدقيق ــس الص تعك

ــج. ــة النتائ ــن فعالي ــورة تضم ــا بص واخراجه

• مــدى التطويــر المترتــب عــى المتابعــة، بحيــث يتــم تطويــر كل معاييرهــا وادواتهــا 	

واســاليبها....الخ. بمــا يتوافــق مــع اتغــرات والتطويــرات التــي تحــدث في داخــل المنظمــة.

لقــد تــم قيــاس مــدى فعاليــة هــذا المتغــر عــى المقيــاس العــري)0-10( باعتبــاره ادق مــن 

المقاييــس الخماســية او الرباعيــة، وفيــا يــي جــدول يوضــح المســتوى العــام لفعاليــة كل مكــون 

مــن المكنــات الحاكمــة لهــذا المتغــر، كــا يوضــح المســتوى العــام الــكلي لفعاليــة  هــذا المتغــر. 

والجــدول التــالي يوضــح النتائــج الخاصــة بذلــك: 
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فعالية القيادة الإدارية وأثرها على فعالية عملية التطوير المستمر 

جدول رقم)4( فعالية عملية المتابعة

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)10-0(

5.7مدى وجود آلية موثقة المتابعة 

5.0مدى وجود معايير موضوعية المتابعة 

5.0مدى استمرارية عملية المتابعة 

5.2مدى ايجابية عملية المتابعة 

5.0مدى وجود ادارة متخصصة للمتابعة 

5.1فعالية أساليب المتابعة المستخدمة

5.0مدى الإهتمام بكتابة تقارير منتظمة المتابعة 

4.0مدى التطوير المترتب على المتابعة 

5.0المعدل

التقدير الشامل لفعالية القيادة: 

ــات الإدارة  ــات العملي ــع مقومــات ومكون ــة الشــاملة لجمي يمكــن التوصــل الى النتيجــة الكلي

مــن خــال تجميــع النتائــج الخاصــة بــكل عمليــة مــن العمليــات الخمــس التــي تــم تقديرهــا فيــا 

ســبق، ويوضــح الجــدول التــالي رقــم )5( ذلــك.

جدول رقم )5( فعالية القيادة في المنظمة

مقومات الفعالية 
القيادية

الشخصية 
القيادية 

الاختيار الموضوعي 
للقيادات

الممارسات 
الاستراتيجية

عملية الرقابة 
والمتابعة المستمرة

المعدل

7.26.85.85.06.2الدرجة المستحقة

وبنــاء عــى المعطيــات النهائيــة، فإنــه يلاحــظ أن التقديــر النهــائي لمســتوى فعاليــة القيــادات 

قــد بلــغ حــوالي %62، وهــي نســبة مقبولــة نســبيا، وتتوافــق مــع دراســات اجريــت في عــدد مــن 

المنظــات.)42( الا انــه يمكننــا القــول بــان الامــر يحتــاج الى مزيــد مــن الاهتــام بهــدف الارتقــاء 

بالعمليــات الإداريــة الى مســتويات أفضــل حتــى تســتطيع الأكاديميــة أن تحقــق رســالتها بفعاليــة.
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ثانيا: عماية التطوير المستمر:

تمثــل عمليــات التطويــر والتحســن المســتمر هاجســاً وتحديــاً حقيقيــاً أمــام جميــع المنظــات 

ــة أو  ــة والإقليمي ــة لهــا عــى خارطــة المنافســة المحلي المعــاصرة، وبخاصــة التــي تبحــث عــن مكان

ــر  ــن للمنظــات توف ــذي يضم ــد ال ــل المدخــل الوحي ــذي يمث ــو ال ــة، فالتطــور المســتمر ه العالمي

ــا. ــا وارتقائه شروط بقائه

ــان  ــل ض ــن أج ــة م ــات المختلف ــا المنظ ــل معه ــي تتعام ــل الت ــوع المداخ ــدد وتتن ــد تتع ق

التطويــر والتحســن المســتمر لتنظيمهــا وأنظمتهــا ومقوماتهــا المختلفــة إلا أنــه يمكننــا بنــاء نمــوذج 

متكامــل يقــوم عــى ثــاث مقومــات رئيســة هــي:  

)عساف،2013، الفصل الأول( )ثارو،148-1995،145(

بنــاء النظــام القيمي)التربــوي(، والــذي يمثــل الأســاس في بنــاء ثقافة مؤسســية تتميز بالانســجام  	- 1

والتكامــل، وهــو القاعــدة الأولى بنــاء نظــام فعــال للمبــادرة باعتبــاره المنطلــق الوحيــد الــذي 

ــدى الموظفــن ويعمــق اســتعدادهم لحمــل هــمّ المنظمــة معهــم  ــة النفســية ل ينمــي الطاق

ليكــون مدعــاة للتفكــر المســتمر في كيفيــة النهــوض بهــا، وتحقيــق أهدافهــا بصــورة فعالــة.

يفــرض دعــم هــذا النظــام بنــاء نظــام للتنميــة والتربيــة القيميــة والثقافيــة، وبنــاء نظــام متقــدم للحوافــز 

يحــرص عــى توحيــد أهــداف المنظمــة مــع أهــداف العاملــن وأهــداف المجتمــع في صــورة مثلــث تتعاضــد 

أضلاعــه بصــورة اســراتيجية. وهــذا نظــام يختلــف عــا هو متعــارف عليه في معظــم المنظمات ذات الفلســفة 

الليبراليــة التــي تركــز نظــم الحوافــز فيهــا عــى إشــباع حاجــات العاملــن وبخاصــة الحاجــات الماديــة، وهــذا 

ــز  ــح الحواف ــام الأزمــات حيــث لا تســتطيع المنظــات الاســتمرار في من ــاً وبخاصــة في أي مدخــل خطــر تمام

المعتــادة. أضــف إلى ذلــك أن التوجــه لإشــباع الحاجــات هــو توجــه لا يــدرك حقيقــة أن الحاجــات الإنســانية 

توالديــه ولا يوجــد ســقف محــدد لهــا ولا يمكــن العمــل عــى إشــباعها إلا بصــورة مؤقتــه لأنهــا مــا تلبــث أن 

تعــر عــن نفســها في صــورة حاجــات أعــى، والأصــل هــو العمــل عــى إرضــاء الحاجــات مــن خــال مثلــث 

توحيــد الأهــداف الــذي ســيمثل ضمانــة مســتمرة للتحفيــز. )رايشــاور،ادوين،179-1989،176(

ــاء إلى  ــم الانته ــة، وت ــم في المنظم ــد المــؤشرات الأساســية حــول موضــوع القي ــم تحدي ــد ت لق

ــة ــج التالي النتائ

• مــدى وجــود منظومــة قيميــة متكاملــة، فالاصــل في أي منظمــة ان تتبنــى فلســفة عامــة 	

ومحــددة وتتضمــن منظومــة قيميــة تحــدد هويتهــا الثقافيــة، وتضمــن للمنظمــة تحقيــق 

طموحاتهــا في التفــوق المســتمر.

• مــدى الالتــزام بالقيــم الجوهريــة العليــا، وهــذا يســتوجب تنظيــم عمليــة تعبئــة قيميــة 	

تشــمل كل العاملــن بــا اســتثناء. فالالتــزام هــو أســاس الفعاليــة.

• مــدى وجــود نظــام واضــح لرعايــة القيــم، مــا يفــرض عــى المنظمــة ان تصمــم نظامــا كامــا 	

يــؤدي الى احــرام منظومــة القيــم المعتمــدة ، ويضمــن  العنايــة الدائمــة  والدائبــة بهــا.
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• مــدى شــمولية نظــام رعايــة القيــم لــكل مفــردات منظومــة القيــم، فالاصــل في أي نظــام ان 	

يكــون شــاملا لــكل مفرداتــه.

• ــه 	 ــى تطبيق ــدرة ع ــل في الق ــام يتمث ــل في نظ ــم ، فالاص ــة القي ــام رعاي ــق نظ ــدى تطبي م

ــك. ــا بذل ــام فع والقي

• مــدى التركيــز عــى القيــم الجوهريــة، ان أي منظومــة قيميــة لا تتشــكل كمنظومــة الا اذا 	

تــم اختيــار القيمــة الجوهريــة العليــا التــي تلتــف بقيــة القيــم حولهــا، التفــاف النحــات 

حــول ملكــة النحــل.

• ــا 	 ــة كل ــتجابة عالي ــت الاس ــا كان ــم، فكل ــة القي ــة رعاي ــن لعملي ــتجابة الموظف ــدى إس م

ــس. ــس بالعك ــة والعك ــة فعال ــج المتحقق ــت النتائ كان

• مــدى العمــل عــى مراجعــة نظــام رعايــة القيــم وتطويــره، وهنــا يجــب الانتبــاه الى ان عمليــة 	

التغيــر في المنــاخ القيمــي ليســت عمليــة ســهلة ولا تتــم الا عــى فــرات متباعــدة جــدا، وقــد 

يكــون الاختيــار القيمــي ســليما للقيــم الجوهريــة العليــا وللمنظومــة ككل فــا يحــدث فيهــا 

أي تغيــر، كــا هــو عندمــا يكــون الاختيــار للمنظومــة القيميــة الإســامية مثــا.

لقــد تــم قيــاس مــدى فعاليــة هــذا المتغــر عــى المقيــاس العــري)0-10( باعتبــاره ادق مــن 

ــة كل  ــام لفعالي ــتوى الع ــح المس ــدول يوض ــي ج ــا ي ــة، وفي ــية او الرباعي ــس الخماس المقايي

مكــون مــن المكنــات الحاكمــة لهــذا المتغــر، كــا يوضــح المســتوى العــام الــكلي لفعاليــة  هــذا 

المتغــر. والجــدول التــالي يوضــح النتائــج الخاصــة بذلــك: 

جدول رقم )6( تقدير نظام القيم

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)10-0(

8.6مدى وجود منظومة قيمية متكاملة

7.5مدى الالتزام بالقيم الجوهرية العليا

4.4مدى وجود نظام واضح لرعاية القيم

5.1مدى شمولية نظام رعاية القيم لكل مفردات منظومة القيم

4.9مدى تطبيق نظام رعاية القيم 

5.2مدى التركيز على القيم الجوهرية

5.3مدى إستجابة الموظفين لعملية رعاية القيم

4.8مدى العمل على مراجعة نظام رعاية القيم وتطويره

5.7المعدل
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ــة والصريحــة في  ــارف الضمني ــات والمع ــكل المعلوم ــل والشــامل لل ــي( المتكام ــرفي )العلم ــاء النظــام المع بن 	- 2

المنظمــة، ويمثــل ذلــك القاعــدة الأولى لبنــاء نظــام للإبــداع الــذي يســتند الى نظــام المبــادرة، وينمــي الطاقــات 

الفكريــة لــدى جميــع العاملــن بحيــث تتولــد الأفــكار الإبداعيــة لديهــم لتكــون هــي أهــم مقومــات التطوير 

عــى الإطــاق. Colquit,2009,45-46((. وللتعــرف عــى فعاليــة هــذا النظــام فاننــا ننظــر اليــه 

مــن خــال متغيريــن فرععــن هــا:

أولا: نظــام إدارة المعرفــة، وقــد تــم تحديــد أهــم المــؤشرات حــول نظــام إدارة المعرفــة، وكانــت 

النتائــج كــا يلي:

• مدى وجود نظام واضح لإدارة المعرفة	

• مدى وجود ألية منظمة لبناء قاعدة بيانات	

• مدى وجود ألية للتاكد من صحة البيانات والمعلومات 	

• مدى وجود ألية واضحة لتحليل البيانات وتبويبها	

• * مدى وجود ألية واضحة لتوثيق البيانات والمعلومات	

• مدى وجود ألية لتزويد الأخرين بالمعلومات في الوقت المناسب	

• مدى العمل على مراجعة نظام المعرفة وتطويره	

• مدى ضمانة سرية المعلومات وسلامتها	

• مدى إستخدام الحاسوب في إدارة المعرفة	

• مدى كفاءة نظام إدارة المعرفة	

• مدى إستفادة المديرين والموظفين من نظام المعرفة	

• مدى حداثة المعلومات الموثقة لدى المنظمة	

• مدى وجود آليات لتبادل المعرفة داخل المنظمة 	

• مدى وجود آليات لنشر المعرفة داخل المنظمة 	

• مدى وجود آليات لتبادل المعرفة مع الجهات الخارجية	

لقــد تــم قيــاس مــدى فعاليــة هــذا المتغــر عــى المقيــاس العــري)0-10( باعتبــاره ادق مــن 

ــة كل  ــام لفعالي ــتوى الع ــح المس ــدول يوض ــي ج ــا ي ــة، وفي ــية او الرباعي ــس الخماس المقايي

مكــون مــن المكنــات الحاكمــة لهــذا المتغــر، كــا يوضــح المســتوى العــام الــكلي لفعاليــة  هــذا 

المتغــر. والجــدول التــالي يوضــح النتائــج الخاصــة بذلــك: 
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جدول رقم )7( تقدير نظام إدارة المعرفة

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)10-0(

5.5مدى وجود نظام واضح لإدارة المعرفة

5.4مدى وجود ألية منظمة لبناء قاعدة بيانات

5.2مدى وجود ألية للتاكد من صحة البيانات والمعلومات 

4.7مدى وجود ألية واضحة لتحليل البيانات وتبويبها

5.4مدى وجود ألية واضحة لتوثيق البيانات والمعلومات

4.7مدى وجود ألية لتزويد الأخرين بالمعلومات في الوقت المناسب

5.1مدى شمولية نظام إدارة المعرفة

5.1مدى العمل على مراجعة نظام المعرفة وتطويره

6.0مدى ضمانة سرية المعلومات وسلامتها

6.2مدى إستخدام الحاسوب في إدارة المعرفة

5.5مدى كفاءة نظام إدارة المعرفة

6.2مدى إستفادة المديرين والموظفين من نظام المعرفة

4.8مدى حداثة المعلومات الموثقة لدى المنظمة

7.8مدى وجود آليات لتبادل المعرفة داخل المنظمة 

6.7مدى وجود آليات لنشر المعرفة داخل المنظمة 

5.6مدى وجود آليات لتبادل المعرفة مع الجهات الخارجية

5.6المعدل

ثانيــا: نظــام متقــدم للتعليــم وللبحــث العلمــي، فالدراســات التنمويــة أكــدت عــى أن الدولار 

الــذي ينفــق عــى البحــث العلمــي يعــود في صــورة نتائــج واثــار عــى المنظمــة أو المجتمــع بمــا 

يعــادل عــرات الأضعــاف، وهــذا مــا دفــع الــدول المتقدمــة والمنظــات الكــرى إلى تخصيــص 

ــاج  ــن الإنت ــن %4 م ــر م ــدول إلى أك ــض ال ــل في بع ــي تص ــث العلم ــة للبح ــات خاص ميزاني

المحــي.
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لقد تم العمل على تحديد المؤشرات المتعلقة بهذا المطلب، وكانت النتائج كما يلي:

• مدى وجود نظام لتشجيع  التعليم والبحث العلمي	

• مدى ملاءمة المخصصات المالية  للتعليم وللبحث العلمي	

• مدى وجود خطط موضوعة للتعليم وللبحث العلمي	

• مدى معرفة العاملين بنظام  التعليم  والبحث العلمي 	

• مدى استجابة العاملين ومساهمتهم في عملية البحث العلمي في الأكاديمية	

• مدى الرضى عن مناخ للتعليم والبحث العلمي 	

• مدى ملاءمة أنشطة للتعليم والبحث العلمي لاحتياجات السوق	

• مدى تطبيق نتائج  نظام التعليم والبحث العلمي	

لقــد تــم قيــاس مــدى فعاليــة هــذا المتغــر عــى المقيــاس العــري)0-10( باعتبــاره ادق مــن 

ــة كل  ــام لفعالي ــتوى الع ــح المس ــدول يوض ــي ج ــا ي ــة، وفي ــية او الرباعي ــس الخماس المقايي

مكــون مــن المكنــات الحاكمــة لهــذا المتغــر، كــا يوضــح المســتوى العــام الــكلي لفعاليــة  هــذا 

المتغــر. والجــدول التــالي يوضــح النتائــج الخاصــة بذلــك: 

جدول رقم )8( تقدير حالة البحث العلمي

المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)10-0(

8.4مدى وجود نظام لتشجيع البحث العلمي

5.4مدى ملاءمة المخصصات المالية للبحث العلمي

5.7مدى وجود خطط موضوعة للبحث العلمي

5.7مدى تطبيق خطط محددة للبحث العلمي

7.9مدى معرفة العاملين بنظام البحث العلمي 

ــي في  ــث العلم ــة البح ــاهمتهم في عملي ــن ومس ــتجابة العامل ــدى اس م
ــة الأكاديمي

6.8

7.6مدى الرضى عن مناخ البحث العلمي 

7.5مدى ملاءمة أنشطة البحث العلمي لاحتياجات السوق

5.1مدى تطبيق نتائج البحث العلمي

6.8مدى العمل على مراجعة نظام البحث العلمي وتطويره

6.7المعدل
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ــن الســابقين وتســاوي)  ــن الفرعي ــة:  للنظــام المعــرفي تســاوي معــدل المتغيري النتيجــة الكلي

 )6.2

بنــاء النظــام الفنــي )المهــاري( الــذي يمثــل القاعــدة الأولى للإبتــكار وينمــي الطاقــات الفنيــة  	-3

الخلاقــة لــدى العاملــن، ويمكنهــم مــن توظيــف الأفــكار الإبداعيــة مــن أجــل تطويــر أســاليب 

عملهــم أو النــاذج المســتخدمة، أو تطويــر الأدوات والتقنيــات المتاحــة، أو بنــاء نظــم علاقــات 

ــة  ــم الجوهري ــن القي ــا م ــزام وغيره ــاون والالت ــم التع ــزز قي ــزة تع ــة متمي ــة وخارجي داخلي

)88-Wallgren,2011,87 (.للمنظمــة

ان هــذا يفــرض بنــاء نظــام متقــدم للتدريــب والتطويــر بحيــث يــؤدي إلى بنــاء وتنميــة 

ــاف  ــى بقــدرات وجــدارات الموظفــن عــى اخت ــي ترق ــارات والســلوكيات الت القــدرات والمه

ــة  ــاملة وموضوعي ــات ش ــق دراس ــك وف ــم ذل ــى ضرورة أن يت ــز ع ــع التركي ــتوياتهم، م مس

للاحتياجــات التدريبيــة المختلفــة، واعتبــار مخرجــات هــذه الدراســات بمثابــة مدخــات 

ــة. ــمول والموضوعي ــم بالش ــة تتس ــة تدريبي ــع خط ــة وض لعملي

لقد تم تحديد أهم المؤشرات الخاصة بنظام التدريب وتم الإنتهاء إلى ما يلي:

• مدى وجود نظام لإدارة عملية التدريب والتطوير	

• مدى ملاءمة المخصصات المالية للتدريب والتطوير	

• مدى وجود نظام متكامل لتحديد الإحتياجات التدريبية 	

• مدى القيام بمسح لتحديد الإحتياجات التدريبية والتطوير	

• مدى وجود خطة تدريب وتطوير شاملة	

• مدى ملاءمة خطة التدريب للإحتياجات التدريبية	

• مدى تطبيق خطة التدريب والتطوير	

• مدى العدالة في التدريب والتطوير	

• مدى فعالية عمليات التدريب والتطوير	

• مدى رضى الموظفين عن خطة التدريب والتطوير	

• مدى رضى الموظفين عن عملية التدريب والتطوير	

• مدى وجود نظام لتقييم أثر التدريب والتطوير	

• مدى وجود مراجعة لنظام التدريب والتطوير، وتطويره	

• مدى التركيز على الجانب الكمي في التدريب والتطوير 	

• مدة التركيز على الجانب النوعي في التدريب والتطوير 	

• مدى الإعتماد على التدريب الداخلي )داخل المنظمة(	

• مدى الإعتماد على التدريب الخارجي )خارج الأكاديمية	
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لقــد تــم قيــاس مــدى فعاليــة هــذا المتغــر عــى المقيــاس العــري)0-10( باعتبــاره ادق مــن 

المقاييــس الخماســية او الرباعيــة، وفيــا يــي جــدول يوضــح المســتوى العــام لفعاليــة كل مكــون 

مــن المكنــات الحاكمــة لهــذا المتغــر، كــا يوضــح المســتوى العــام الــكلي لفعاليــة  هــذا المتغــر. 

والجــدول التــالي يوضــح النتائــج الخاصــة بذلــك: 

جدول رقم )9( تقدير حالة التدريب والتطوير الفني)المهاري(

                  المؤشراتالرقم
الدرجة القياسية

)10-0(

7.3مدى وجود نظام لإدارة عملية التدريب والتطوير

4.6مدى ملاءمة المخصصات المالية للتدريب والتطوير

4.7مدى وجود نظام متكامل لتحديد الإحتياجات التدريبية 

4.8مدى القيام بمسح لتحديد الإحتياجات التدريبية والتطوير

4.5مدى وجود خطة تدريب وتطوير شاملة

4.6مدى ملاءمة خطة التدريب للإحتياجات التدريبية

4.6مدى تطبيق خطة التدريب والتطوير

7.6مدى العدالة في التدريب والتطوير

5.4مدى فعالية عمليات التدريب والتطوير

5.7مدى رضى الموظفين عن خطة التدريب والتطوير

5.8مدى رضى الموظفين عن عملية التدريب والتطوير

3.9مدى وجود نظام لتقييم أثر التدريب والتطوير

4.0مدى وجود مراجعة لنظام التدريب والتطوير، وتطويره

5.7مدى التركيز على الجانب الكمي في التدريب والتطوير 

5.4مدة التركيز على الجانب النوعي في التدريب والتطوير 

7.4مدى الإعتماد على التدريب الداخلي )داخل المنظمة(

6.2مدى الإعتماد على التدريب الخارجي )خارج الأكاديمية(

5ز5المعدل
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وبعــد، فإنــه يمكــن الوصــول إلى عمليــة تجميعيــة شــاملة جميــع المقومــات الخاصــة بعمليــات 

ــر والتحســن المســتمر في المنظمــة والإنتهــاء إلى نتيجــة كليــه تلقــي بقــدر مهــم مــن  التطوي

ــالي رقــم )10( توضيحــاً  ــل الجــدول الت ــات، ويمث ــة هــذه العملي الضــوء حــول مســتوى فعالي

لذلــك.

جدول رقم )10( النتيجة الكلية لمستوى فعالية عمليات التطوير والتحسين المستمر

تقديرات مقومات عمليات 
التطوير المستمر

تقدير رعاية منظومة 
القيم

تقدير نظام 
المعرفة

تقدير نظام 
المهارة

المعدل

5.76.25.55.8الدرجة المستحقة

المبحــث الثالــث: أثــر فعاليــة القيــادة الإداريــة عــى فعاليــة عمليــة التطويــر المســتمر في المنظمــة 

المبحوثــة )نتائــج اختبــار الفرضيــات(:

أولا: ثبات أداة الدراسة:

 )Cronbach Alpha Coefficient( تــم قيــاس معامــل الاتســاق الداخــي ألفــا كرونبــاخ

لمتغــرات الدراســة ولأداة الدراســة ككل، لمعرفــة مــدى الاتســاق في الإجابــات، وجــاءت النتائــج عــى 

النحــو التــالي:
الجدول رقم )11( قيم معامل الاتساق الداخلي للمتغير المستقل.

قيمة ألفاالبعدالرقم

0.770الشخصية القيادية1

0.772الاختيار الموضوعي للقيادات2

. 0.889الممارسة الاستراتيجية3

0.863الرقابة والمتابعة المستمرة4

0.901ابعاد القيادة ) المتغير المستقل(

ــاد  ــرات أبع ــاخ" لفق ــا كرونب ــي "ألف ــاق الداخ ــل الاتس ــم معام ــإن قي ــدول ف ــى الج ــاء ع بن

المتغــر المســتقل تتميــز بالاتســاق بحســب )Sekaran & Bougie,2010,184(، ، وأن فقــرات هــذا 

المتغــر تتميــز بموثوقيــة عاليــة ويمكــن الاعتــاد عليهــا لإجــراء التحليــل الإحصــائي. وهــذا مــا أكدتــه 

نتائــج قيــاس معامــل الاتســاق الداخــي "ألفــا كرونبــاخ" لفقــرات أبعــاد المتغــر التابــع وذلــك كــا 

يظهــر في الجــدول التــالي:
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الجدول رقم )12(: قيم معامل الاتساق الداخلي للمتغير التابع

قيمة ألفاالبعدالرقم

0.764النظام القيمي)التربوي(1

0.779النظام المعرفي)العلمي(2

0.932النظام الفني)المهاري(3

0.893المتغير التابع

ــن  ــد م ــدد للتأك ــي المتع ــاط الخط ــارات الارتب ــراء اختب ــم اج ــة: ت ــوذج الدراس ــة نم ــا: ملاءم ثاني

ــي: ــا ي ــج ك ــت النتائ ــة، وكان ــوذج الدراس ــة نم ملاءم

جدول رقم )13( اختبار الارتباط الخطي المتعدد

معدل تضخم التباين VIFالمتغيراتالتسلسل

2.764الشخصية القيادية1

3.332 الاختيار الموضوعي للقيادات 2

2.150الممارسة الاستراتيجية3

1.981المتابعة المستمرة4

يتضــح ان كل نتائــج معامــل تضخــم التبايــن هــي أكــر مــن واحــد صحيــح واقــل مــن عــرة، 

مــا يدلــل بحســب)Gujarati,2004,352( عــى عــدم وجــود مشــكلة بــن متغــرات الدراســة. 

ثالثــا: تــم اجــراء اختبــار الارتبــاط الــذاتي )اختبــار ديريــن- واتســون( للتأكــد مــن خلــو البيانــات 

مــن مشــكلة الارتبــاط الــذاتي، وقــد كانــت النتائــج كــا يــي:
جدول رقم )14( اختبار الارتباط الذاتي

قيمةd (D-W)  الفرضية
المحسوبة  

(dL) الحدود 
الدنيا

 (du)الحدود 
العليا

النتيجة

Ho1-11.8o01.7551.778لا يوجد ارتباط ذاتي

Ho1-21.8111.7551.778لا يوجد ارتباط ذاتي

Ho1-31.8511.7551.778لا يوجد ارتباط ذاتي

Ho1-41.9011.7551.778لا يوجد ارتباط ذاتي

Ho11.8871.7251.808لا يوجد ارتباط ذاتي
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 ،)du(وفي ،)dL( تقــع خــارج حــدود القيــم المعياريــة المحــددة في )d( يتضــح ان جميــع قيــم

مــا يؤكــد خلــو البينــات مــن مشــكلة الارتبــاط الــذاتي وصلاحيتهــا في اســتخدامات نمــوذج الانحدار.

ــيط  ــي البس ــدار الخط ــل الانح ــك بتحلي ــراء ذل ــم اج ــد ت ــة؛ وق ــات الدراس ــار فرضي ــا: اختب رابع

ــي: ــا ي ــج ك ــت النتائ ــدرج، وكان والمت

اختبار الفرضية الفرعية الأولى )H01-1(، وكانت النتيجة كما يلي في الجدول رقم )15( 	- 1

جدول رقم )15( نتائج اختبار أثر شخصية القيادة على التطوير المستمر

المتغير 
التابع

 Model
Summery

ANOVACoefficient

r معامل 
الارتباط

r2 F
المحسوبة

 Df
درجة 
الحرية

Sig FالبيانB الخطأ
المعياري

T

المحسوبة

 Sig t
مستوى 
الدلالة

التطوير 
المستمر

شخصية 0.6920.478217.94510.000
القيادة

0.5660.03714.7620.000

وكــا يلاحــظ فــان قيمــة معامــل الارتبــاط )r( هــي قيمــة موجبــة وعاليــة بحســب 

معيــار)Zikmund,2000,513(  ، كــا يتضــح ان معامــل التحديــد )r2( قــد فــر دور شــخصية 

القيــادة في عمليــة التطويــر المســتمر بمســتوى تبايــن مقــداره )%47.9(، مــع بقــاء المتغــرات 

الأخــرى ثابتــة. كــا ان قيمــة )F( قــد اكــدت معنويــة الانحــدار عنــد مســتوى اقــل مــن 5%، 

وعنــد مســتوى ثقــة )Sig=0.000(، وكذلــك فــان بقيــة النتائــج تؤكــد معنويــة المعامــل عنــد 

ــة الأولى، والى  ــة الفرعي ــة العدمي مســتوى يقــل عــن %5، وبهــذا مــا يــؤدي الى رفــض الفرضي

قبــول الفرضيــة )انــه يوجــد اثــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة يســاوي او يقــل 

ــة(.  ــر المســتمر في الأكاديمي ــة التطوي ــادة في عملي عــن %5 لشــخصية القي

اختبار الفرضية الفرعية الثانية )H01-2(، وكانت النتيجة كما يلي في الجدول رقم )16( 	- 2

جدول رقم )16( نتائج اختبار أثر عملية اختيار القيادة في عملية التطوير المستمر في الأكاديمية

المتغير 
التابع

 Model
Summery

ANOVACoefficient

r معامل 
الارتباط

r2 F
المحسوبة

Df درجة 
الحرية

Sig FالبيانB
الخطأ 
المعياري

T

المحسوبة

 Sig t
مستوى 
الدلالة

التطوير 
المستمر

0.7300.533272.12210.000
اختيار 
القيادة 

0.5950.03516.4950.000
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وكــا يلاحــظ فــان قيمــة معامــل الارتبــاط )r( هــي )%73.1( وهــي قيمــة موجبــة وعاليــة 

بحســب معيــار)Zikmund,2000,513( )54(، كــا يتضــح ان معامــل التحديــد )r2( قــد فــر 

دور شــخصية القيــادة في عمليــة التطويــر المســتمر بمســتوى تبايــن مقــداره%53.4، مــع بقــاء 

ــتوى  ــد مس ــدار عن ــة الانح ــدت معنوي ــد اك ــة )F( ق ــا ان قيم ــة. ك ــرى ثابت ــرات الأخ المتغ

اقــل مــن %5، وعنــد مســتوى ثقــة )Sig=0.000(، وكذلــك فــان بقيــة النتائــج تؤكــد معنويــة 

المعامــل عنــد مســتوى يقــل عــن %5، وبهــذا مــا يــؤدي الى رفــض الفرضيــة العدميــة الفرعيــة 

ــة  ــتوى معنوي ــد مس ــة عن ــة إحصائي ــر ذو دلال ــد أث ــه يوج ــة )ان ــول الفرضي ــة، والى قب الثاني

يســاوي او يقــل عــن %5 لعمليــة اختيــار القيــادة في عمليــة التطويــر المســتمر في الأكاديميــة

اختبار الفرضية الفرعية الثالثة )H01-3(، وكانت النتيجة كما يلي في الجدول رقم )17( 	- 3

جدول رقم )17( نتائج اختبار أثر الممارسة الاستراتيجية في عملية التطوير المستمر في الأكاديمية

المتغير 
التابع

 Model
Summery

ANOVACoefficient

 r
معامل 
الارتباط

r2 F
المحسوبة

 Df
درجة 
الحرية

Sig FالبيانB الخطأ
المعياري

T

المحسوبة

 Sig t
مستوى 
الدلالة

التطوير 
المستمر

الممارسة 0.7110.506243.48410.000
الاستراتيجية

0.5460.03415.6030.000

ــب  ــة بحس ــة وعالي ــة موجب ــي قيم ــي )%72.1(، وه ــاط )r( ه ــل الارتب ــة معام ــان قيم ــظ ف ــا يلاح وك

ــة  ــر الممارس ــر دور أث ــد ف ــد )r2( ق ــل التحدي ــح ان معام ــا يتض ــار)Zikmund,2000,513( ، )55(، ك معي

الاســراتيجية في عمليــة التطويــر المســتمر بمســتوى تبايــن مقــداره )%50.7(، مــع بقــاء المتغــرات الأخــرى 

ثابتــة. كــا ان قيمــة )F( قــد اكــدت معنويــة الانحــدار عنــد مســتوى اقــل مــن %5، وعنــد مســتوى ثقــة 

)Sig=0.000(، وكذلــك فــان بقيــة النتائــج تؤكــد معنويــة المعامــل عنــد مســتوى يقــل عــن %5، وبهــذا مــا 

يــؤدي الى رفــض الفرضيــة العدميــة الفرعيــة الثالثــة، والى قبــول الفرضيــة )أنــه يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة 

ــر المســتمر في  ــة التطوي ــل عــن %5 للممارســة الاســراتيجية في عملي ــة يســاوي او يق ــد مســتوى معنوي عن

الأكاديميــة
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ــم  ــي في الجــدول رق ــا ي ــت النتيجــة ك ــة )H01-4(، وكان ــة الرابع ــة الفرعي ــار الفرضي اختب 	-4

)18(

جدول رقم )18( نتائج اختبار أثر عملية المتابعة المستمرة في عملية التطوير المستمر في الأكاديمية

المتغير 
التابع

 Model
Summery

ANOVACoefficient

r معامل 
الارتباط

r2 F
المحسوبة

 Df
درجة 
الحرية

Sig FالبيانB الخطأ
المعياري

T

المحسوبة

 Sig t
مستوى 
الدلالة

التطوير 
المستمر

 0.741o.549290.08610.000المتابعة

المستمرة

0.6380.o3617.0310.000

ــب  ــة بحس ــة وعالي ــة موجب ــي قيم ــي )%74.2(، وه ــاط )r( ه ــل الارتب ــة معام ــان قيم ــظ ف ــا يلاح وك

معيــار)Zikmund,2000,513( ، )56(، كــا يتضــح ان معامــل التحديــد )r2( قــد فــر دور عمليــة عمليــة  

ــع  ــداره%55.0، م ــن مق ــتوى تباي ــة بمس ــتمر في الأكاديمي ــر المس ــة التطوي ــتمرة في عملي ــة  المس المتابع

ــة الانحــدار عنــد مســتوى اقــل مــن  ــة. كــا ان قيمــة )F( قــد اكــدت معنوي بقــاء المتغــرات الأخــرى ثابت

%5، وعنــد مســتوى ثقــة )Sig=0.000(، وكذلــك فــان بقيــة النتائــج تؤكــد معنويــة المعامــل عنــد مســتوى 

يقــل عــن %5، وبهــذا مــا يــؤدي الى رفــض الفرضيــة العدميــة الفرعيــة الرابعــة، والى قبــول الفرضيــة لتصبــح 

ــة المتابعــة  ــة يســاوي او يقــل عــن %5 عملي ــد مســتوى معنوي ــة عن ــة إحصائي ــر ذو دلال ــه يوجــد أث )ان

ــة . ــر المســتمر في الأكاديمي ــة التطوي المســتمرة في عملي

ــة  ــرا في منظوم ــرز اث ــة أب ــرات الفرعي ــن المتغ ــد أي م ــة، وتحدي ــة الرئيس ــار الفرضي اختب

العلاقــات، وقــد تــم لذلــك اجــراء اختبــار الانحــدار المتعــدد المتــدرج، ويوضــح الجــدول التــالي 

ذلــك:

 جدول رقم )19( ملخص النموذج لاختبار الفرضية الرئيسة

النموذج

                                     ملخص النموذج

        R

 معامل الارتباط   

                R2

        معامل التحديد
   الخطأ المعياري

10.7410.5490.503

20.8160.6660.434

30.8340.6960.415

40.8400.7060.408
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جدول رقم )20( تحليل التباين لاختبار الفرضية الرئيسة

مجموع المربعاتالنموذج
    D f

 درجة الحرية 
F المحسوبة

Sig F

مستوى الدلالة

1

Regression73.6811

290.0860.000 Residual60.196237

Total133.879238

2

Regression89.2682

236.1370.000 Residual44.607236

Total133.879238

3

Regression93.2463

179.7680.000 Residual40.631235

Total133.879238

4

Regression94.6564

141.1800.000 Residual39.221234

Total133.879238

ــدرج  ــدار المت ــل الانح ــن تحلي ــوذج الأول ع ــح ان النم ــدول توض ــات الج ــة معطي ان ملاحظ

يبــن ان متغــر عمليــة المتابعــة قــد فــر مــا نســبته )55( % مــن التبايــن الــكلي في منظومــة 

ــة،  ــر المتابع ــادة الى متغ ــار القي ــر اختي ــة متغ ــد إضاف ــبة 66,7 عن ــح النس ــات، وتصب العلاق

ــة  ــة عملي ــة الممارســة الاســراتيجية، لتصــل الى 70,7 بإضاف ــد إضاف ــح النســبة 69,7 عن وتصب

القيــادة. هــذا مــع ملاحظــة ان قيمــة مســتويات)F( المختلفــة في جميــع النــاذج تقــع ضمــن 

ــالي: ــة)Sig=0.000( كــا يتضــح في الجــدول رقــم )21( الت مســتوى معنوي
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جدول رقم )21( ملخص نتائج معامل الانحدار لاختبار الفرضية الرئيسة

قيمةt المحسوبBStd.Error        منظومة العلاقاتالنموذج
Sig مستوى 

الدلالة

0.6380.03617.0310.000عملية المتابعةالاول

الثاني
0.4010.0419.6790.000عملية  المتابعة

0.3560.0389.0840.000اختيار القيادة

الثالث

0.3300.0417.7940.000عملية  المتابعة

0.2570.0426.0120.000اختيار القيادة

0.1930.0404.7950.000الممارسة الاستراتيجية

الرابع

0.3010.0427.0190.000عملية المتابعة

0.1660.0523.1660.002اختيار القيادة

0.1930.0394.8500.000الممارسة الاستراتيجية

0.1390.0472.8990.004شخصية القيادة

وبملاحظــة هــذه النتائــج نجــد ان قيــم )B( في النموذجــن عنــد مســتويات )t( المختلفــة تقــع عنــد مســتوى 

ــر المتغــرات في  ــة معامــات الانحــدار، مــا يؤكــد ان أث ــل، وهــذا يؤكــد معنوي ــة)Sig=0.004( أو اق الدلال

تلــك النــاذج ذو دلالــة إحصائيــة. وعليــه فإننــا نرفــض الفرضيــة العدميــة الرئيســة ونقبــل الفرضيــة البديلــة 

التــي مفادهــا )انــه يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى معنويــة P≤0.05 لفعاليــة القيــادة بأبعادها 

المختلفــة )شــخصية القيــادة، اختيــار القيــادة الممارســة الاســراتيجية، عمليــة المتابعــة( عــى عمليــة التطويــر 

المســتمر بدلالــة ابعادهــا المختلفــة )تطويــر النظــام القيمــي، تطويــر النظــام المعــرفي، تطويــر النظــام الفنــي( 

في الأكاديميــة.
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الاستنتاجات والتوصيات:

أولا: ان لفعاليــة القيــادة الإداريــة دورا مهــا في الارتقــاء بعمليــة التطويــر المســتمر في المنظمــة 

ــادة،  ــخصية القي ــة، ش ــرات الفرعي ــكل المتغ ــة ل ــة ومهم ــا أدوارا فرعي ــك أيض ــة، وان هنال المبحوث

ــة المتابعــة المســتمرة،  ــادات، وللممارســات الاســراتيجية، وعملي ــار الموضوعــي للقي ــة الاختي وعملي

الامــر الــذي يدعــو الى التوصيــة بــرورة الحــرص عــى ان تكــون منظومــة القيــادة الإداريــة العليــا 

في المنظمــة متميــزة بــكل المقومــات التــي ترقــى بفعالياتهــا، وتعــزز متطلبــات تقدمهــا وتطورهــا. 

وهــذا مــا يفــرض إيــاء قــدر أكــر مــن الاهتــام بعمليــة اختيــار القيــادات المختلفــة بــكل مفرداتها، 

ــة تضمــن  ــك كــرورة تنظيمي ــة المؤسســية، وذل ــا والثقاف ــم العلي وبخاصــة مراعــاة منظومــة القي

التوافــق والتكامــل الإداري مــن جهــة، كــا تضمــن التــوازن في بنــاء المنظمــة بــكل مقوماتهــا.

ثانيــا: ان عمليــة التطويــر المؤسســية، بــكل ابعادهــا ونماذجهــا تعتــر عمليــة في غايــة الاهميــة، 

ويجــب ان يتــم وضــع اســراتيجية شــاملة تركــز عــى تطويــر المنظومــات الرئيســة، وهــي. منظومــة 

ــي تحكــم هــذه  ــع المــؤشرات الت ــع اخــذ جمي ــارات. م ــة المه ــارف ومنظوم ــة المع ــم ومنظوم القي

المنظومــات بالاعتبــار.
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