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 شكر وتقدير
 نشكر الله عز وجل الذي نور عقولنا بالعلم والمعرفة  

 وانار لنا  
 ونحمده على فضلو  عاننا على ما فيو الخير والسلام  دربنا وأ

 .ىذه الدراسة ونرجو من الله أن ينفع بيا كل من يطلع عليياعلينا بإتمام  
 يسعدنا أن نتقدم بكل الشكر والتقدير إلى الأستاذة الف اضلة  

 التي وجيتنا وقدمت لنا النصائح والإرشادات " ق اسيمي حورية "
 ء قيامنا بالدراسة.أثنا  

 يفوتنا أن نتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من وقف معنا   ولا
 وساندنا لإتمام ىذا العمل ونسأل الله أن يجعلو في ميزان حسناتيم.

والشكر موصول لموظفي بلدية دراق على استقباليم لنا وتقديميم  
 .للمساعدةخلال فترة تربصنا لدييم

 نتقدم بالشكر للجنة التي تكرمت بقبول  كما
تقيم ىذه المذكرة 
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 إىداء
 إلى أعز الناس.......

 إلى من ليما الفضل بعد الله عز وجل فيما  
 وصلنا إليو

 أمياتنا وآبائنا حفضيم الله وأطال
 الله في أعمارىم.  

 إخوتنا وكل أق اربنا  إلى
 إلى كل من علمنا

 إلى كل الزملاء الذين رافقونا طيلة
 أيام الدراسة  

 وإلى كل من نعرفو من قريب وبعيد.
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 : والإنجميزيةمستخمص بالمغة العربية 
ييدف ىذا البحث إلى تحديد مدى تأثير دور أبعاد القيادة الخادمة عمى التميز 

المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق التنظيمي من وجية نظر عينة من العاممين عمى مستوى 
حيث تم قياس "القيادة الخادمة "كمتغير ، وفق منيج وصفي تحميمي، بدائرة عزيز ولاية المدية

التمكين، تطوير العاممين. كما تم تحديد أبعاد المتغير ، الخدمة، الرؤية :ليةمستقل بأبعاده التا
، تميز الييكل التنظيمي، تميز الموارد البشرية : "ليشمل كل من التابع " التميز التنظيمي

 .تميز الثقافة التنظيمية، تميز الاستراتيجية
المجمس في  ف من مختمف الفئات المينيةظمو  (120ويتكون مجتمع البحث من )

حيث تم اختيار عينة عشوائية من ذالك ، الشعبي البمدي لبمدية دراق بدائرة عزيز ولاية المدية
( 50) موظف وزعت عمييم استبيانات وتم استردادىا جميعيا (50المجتمع قدرت ب)

وتوصل إلى جممة ، وشمل البحث مجموعة من الفرضيات الصفرية إستبيانة صالحة لمتحميل،
القيادة الخادمة ىي نمط قيادي يتمثل في تمبية احتياجات الأفراد  :ج أىميامن النتائ

وخدمتيم، والتميز التنظيمي ىو نمط فكري يتمثل في إنجاز الأعمال بطريقة احترافية تفوق 
 ما يحققو المنافسون.

تحقيق التميز  لمرؤية  عمى( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) انو و
لمخدمة عمى تحقيق ( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) انو ،التنظيمي 

لتمكين ( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )انو  ،التميز التنظيمي
يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  انو، العاممين عمى تحقيق التميز التنظيمي

يوجد اثر ذو دلالة إحصائية انو  ،لتطوير العاممين عمى تحقيق التميز التنظيمي( 0.05)
 . لمقيادة الخادمة عمى تحقيق التميز التنظيمي( 0.05عند مستوى دلالة )

 : القيادة، القيادة الخادمة ،التميز التنظيمي.الكممات المفتاحية
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 This research aims to determine the extent of the impact of the role of  the 

dimentions of servent leadership on organizational excellence from the point of 

view of a sample of workers at the level of the Municipal People 's Assembly of 

the municipality of darraq  in the district of Aziz in the wilaya of Medea,  

 

ccording to a descriptive and analytical approach , where " servent leadership" 

was measured as an independent  variable with the following dimensions:  

Vision, service, empowerment, employee  development. The dimensions of the 

dependent variable " organizational excellence" were also determined to include:  

human  resources excellence, organizational culture excellence. 

  The research community consists of (120) emplyees  from  various  

professional  groups in the Municipal People's Assembly of darraq  municipality 

in the Aziz district of  Medea Province, where a random sample was selected 

from that community estimated at (50) emloyees, questionnaires were 

distributed to theme, and all(50) questionnaires valid for analysis were retrived. 

The research included a set of zero hypotheses, and reached a number of results , 

the most important of which are: 

Servant leadership is a leadership style that involves meeting and serving 

people’s needs ,Organizational excellence is an intellectual pattern represented 

indoing business in a professional manner that exceeds what competitors 

achieve.  

- There is a statistically significant effect at the level of significance(0.05) of the 

vision on achieving organizational excellence. 

- There is a statistically significant  effect at the level of significance(0.05) for 

service on achieving organizational excellence. 

- There is a statistically significant effect at the level of significant (0.05)  to 

enable workers to achieve organizational excellence. 

- There is a statistically significant effect at the level of significance(0.05) for the 

development of employees to achieve organizational excellence. 

- There is a statistically significant effect at the level of signifcance (0.05) for the 

servant leadership on achieving organiztional excellence. 

-  

Key words: leadership , Servant leadership , Organizational excellence. 
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 مقدمة
 

 أ‌
 

في ظل التحولات التي يشيدىا العالم والتغيرات السريعة المرتبطة بظاىرة العولمة    
واشتداد المنافسة وتسارع وتيرة الابتكارات والإختراعات التي تعرفيا بيئة الأعمال 

بات والتحديات الأمر الذي أدى بالمنظمات إلى مواجية العديد من الصعو ، الاقتصادية
ومن أجل ، فبيئة الأعمال اليوم تتميز بعدم التأكد والثابت، من أجل مواكبتيا والتكيف معيا

ضمان البقاء والنمو والاستمرارية في السوق أصبحت المنظمات في تسابق لاقتناص 
الفرص المتاحة ومواجية التيديدات المتوقعة، ولبموغ  ذلك لابد من تنمية القدرة عمى 

 ىو جديد. ان بكل ماالإتي
تحتل القيادة مكانة بارزة في حياة المجتمعات فقد حظيت باىتمام استثنائي لدى       

المنظمات عمى اختلبف أحجاميا وأىدافيا، لذا تعد عاملب من أىم عوامل النجاح فضلب 
 عن عوامل أخرى، ونظرا لمتقدم التكنموجي والمعرفي اليائل وأثر ذلك عمى الرقي والتقدم،
كان لابد من تطوير قدراتنا القيادية باستخدام أساليب جديدة في القيادة تناسب وىذا 
العصر، والتوجو لمنظريات الجديدة في القيادة لما ليا من أثر إيجابي عمى سير العمل 
وتطويره والحصول عمى الميزة التنافسية التي تستمر بيا المنظمة وتتطور حتى تصل إلى 

           .التميز
التي  تعتبر القيادة الخادمة نمطا متميزا حيث يقوم القائد بالتركيز عمى الجوانب     

ولذلك تعد نظرية القيادة ، في إنجاز الميمات وتحقيق الأىداف تجعمو قادرا عمى المساعدة
الخادمة ذات مضامين عممية تدعم كل من يخدم المرؤوسين وتقودىم كجماعات 

حيث يتطمب تطوير ىذه المنظمات وجود قادة يمتمكون ، ومنظمات ذات مبادئ أخلبقية
ميارات وكفاءات قيادية تمكنيم من أداء مياميم وأدوارىم أفضل الآداء، وىاذا يجعميا 
قادرة عمى التميز والمنافسة خاصة أنو أصبح السعي إلى التميز أحد السبل التي يمكن 

 ون الأفضل بين المنافسين.لممنظمات المجوء إلييا من خلبل نشاطاتيا سعيا لأن تك
 



 

 مقدمة
 

 ب‌
 

 : الدراسة إشكالية -1
وجب عمى المنظمات اعتماد ، نتيجة العولمة والانفتاح الذي يميز العالم اليوم

أنماط قيادية قادرة عمى مواجية التحديات وتبنييا لمنظم والوسائل والآليات التي تضمن ليا 
والمعمومات لم يعد يعترف بالقيادة خاصة أن عصر المعرفة ، البقاء والنجاح والتميز

نما أصبح من الضروري استخدام أساليب قيادية حديثة قادرة عمى قيادة  الكلبسيكية وا 
المنظمة نحو التميز والنجاح، ويعتبر التميز التنظيمي أحد مقومات النجاح الاستراتيجي 

من تحديات خصوصا في ظل ما تفرضو التحولات والتغيرات البيئية ، لمنظمات الأعمال
حيث يشكل التميز التنظيمي نموذجا يضم ممارسات الإدارة ، كبيرة عمى منظمات الأعمال

الحديثة وأساليبيا اليادفة إلى الرفع من مستوى الآداء الكمي الشامل إلى أعمى مستوياتو، 
ما مدى  : الدراسة تتمحور في السؤال الرئيسي الآتي إشكاليةسبق فإن  بناءا عمى ما

أبعاد القيادة الخادمة في تحقيق التميز التنظيمي في مؤسسة المجمس الشعبي مساىمة 
  البمدي لبمدية دراق بدائرة عزيز ولاية المدية؟

 : ومن خلبل التساؤل الرئيسي نطرح مجموعة من الأسئمة الفرعية كالتالي  
تحقيق لمرؤية  عمى ( 0.05ىل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  - 

 ؟التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
لمخدمة عمى تحقيق ( 0.05ىل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  -

 ؟التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
لتمكين العاممين عمى ( 0.05ة إحصائية عند مستوى دلالة )ىل يوجد اثر ذو دلال  -

 ؟تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
لتطوير العاممين عمى ( 0.05ىل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  -

 دي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية؟تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البم
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 : الفرضية الرئيسية
لمقيادة الخادمة عمى تحقيق ( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  -

 التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
  : الفرضيات الفرعية

لمرؤية عمى تحقيق التميز ( 0.05اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) يوجد  -
 .التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

لمخدمة عمى تحقيق التميز ( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  -
 .دراق دائرة عزيز ولاية المدية التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية

لتمكين العاممين عمى تحقيق ( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  -
 .التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

عمى تحقيق لتطوير العاممين ( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  -
 .التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 : أىمية الدراسة -3
نسعى من خلبل قيامنا بيذه الدراسة العممية إلى إيضاح أىمية موضوع القيادة الخادمة 

  :والتميز التنظيمي التي تكمن في النقاط التالية
  دورا ىاما في تحقيق أىداف المؤسسةتؤدي القيادة الخادمة. 
 الوقوف عمى أىم المفاىيم المرتبطة بالقيادة الخادمة والتميز التنظيمي. 
  السعي لإيجاد علبقة بين القيادة الخادمة وأبعادىا والتميز التنظيمي قصد التوصل في

لتنظيمي الأخير إلى معرفة الدور الذي تقوم بو أبعاد القيادة الخادمة في تحقيق التميز ا
 . لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 
 
 



 

 مقدمة
 

 د‌
 

  :ىداف الدراسةأ  -4
  :إنسجاما مع أسئمة الدراسة، فإن الدراسة الحالية تسعى إلى تحقيق الأىداف التالية

  التعرف عمى شكل العلبقة بين القيادة الخادمة والتميز التنظيمي في المؤسسة محل
 الدراسة

  تقديم توجييات وتوصيات عامة التي يمكن أن تعتمدىا المؤسسات الجزائرية مستقبلب
 من أجل الإىتمام بموردىا البشري الذي يعتبر من المقومات اليامة في المنظمات.

  :أسباب اختيار الموضوع -5
 : أسباب موضوعية

 التعرف عمى مدى تطبيق القيادة الخادمة في المنظمات. 
 اليام الذي تمعبو القيادة الخادمة في تحقيق التميز التنظيمي الدور. 

  :أسباب ذاتية
 .تناسب موضوع الدراسة مع طبيعة مجال التخصص 
  الإىتمام والرغبة الشخصية في التعرف عمى القيادة الخادمة كونيا موضوع حديث

 .النشأة وقميل التداول في الجامعات الجزائرية
 : صعوبات الدراسة -6
 المصادر والمراجع وخاصة تمك المتعمقة منيا بموضوع القيادة الخادمة. قمة 
 عدم توفر كتب تتناول موضوع القيادة الخادمة في الجامعة. 
  صعوبة التمرن عمى طريقة استعمال برنامجspss. 
  :منيج الدراسة والأدوات المستخدمة -7
عتماد عمى المنيج من أجل تحقيق أىداف الدراسة واختبار صحة الفرضيات تم الإ 

الوصفي التحميمي الذي يتلبءم وطبيعة الدراسة، أما فيما يتعمق بالأدوات فقد تم تصميم 



 

 مقدمة
 

 ه‌
 

 .تم تحميميا باستخدام برنامج، إستبيانة موجية لموظفي بمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
spss   

  :حدود الدراسة -8
  :تتمثل حدود الدراسة في

تستيدف دراستنا بشكل أساسي المتغيرين المذكورين ضمن  : الحدود الموضوعية  -
نموذج الدراسة مع الإشارة فقط أن كل متغير لو أبعاده وعناصره التي سيتم إدراجيا في 

 الجانبين النظري والتطبيقي 
  :الزمانيةالحدود 

 .2022/2023سيتم إجراء الدراسة الميدانية خلبل السنة الجامعية  
  : مرجعية الدراسة -9

الأطروحات والمذكرات ، الرسائل، تم الاعتماد عمى مختمف المراجع والتي تضمنت الكتب
 المجلبت والممتقيات.، الجامعية

  :الدراسات السابقة -10
  :الدراسات المتعمقة بالقيادة الخادمة  -
" دراسة حالة  :القيادة الخادمة وأثرىا عمى الأداء الوظيفيىديل بسام شاىر السكر،  *

، 2018/2019الممكية الأردنية "، رسالة ماجيستير في إدارة الأعمال، جامعة اليرموك  
ماىي العلاقة بين القيادة الخادمة والأداء الوظيفي؟ : حيث قامت بدراسة الإشكالية التالية

أن مستوى ممارسة سموكيات القيادة الخادمة  : وقد توصمت ىذه الدراسة لعدة نتائج أىميا
، وأن مستوى الأداء الوظيفي جاء مرتفعا، في الممكية الأردنية كانت متوسطةلدى القادة 

مما يعني أن ، كما أظيرت الدراسة وجود أثر إيجابي لمقيادة الخادمة عمى الاداء الوظيفي
تطبيق القيادة الخادمة من قبل القادة في الممكية الأردنية يسيم في تحسين مستوى الأداء 

كما أظيرت الدراسة عدم وجود أثر إيجابي لمتصور عمى الأداء  ،الوظيفي لدى الموظفين
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الوظيفي مما يعني أن ممارسة ىذا السموك من قبل القادة لا يمكن أن يمعب دورا ميما في 
في حين أظيرت نتائج التحميل الإحصائي عدم مطابقة نموذج ،  تحسين أداء الموظفين 

 .المعتمدة في ىذه الدراسة وضع المرؤوسين أولا مع مؤشرات جودة المطابقة
 *(Sandra Salvoni)،  رسالة مقدمة ، الصحة النفسية لمقائد :في قمب القيادة الخادمة

 HECتخصص عمم الإدارة جامعة ، لمحصول عمى درجة ماجيستير في العموم
MONTREAL ،2017 ، تأثير ممارسة  في ماىوحيث قامت بطرح إشكالية تتمثل

 : وقد توصمت ىذه الدراسة لعدة نتائج منيا القيادة الخادمة عمى الصحة النفسية لمقائد ؟
ادمة لا تزال في مرحمة مبكرة من التطور، ومقارنة بأشكال القيادة الأخرى خأن القيادة ال

، المنظمةالتي تيدف إلى الرفاىية النيائية لممنظمة فإن القائد الخادم ييتم بصدق برفاىية 
وأن عبئ العمل الزائد لديو التأثير لسمبي عمى الرضا الوظيفي عمى المدى القصير 
والتأثير الإيجابي عمى النية في المدى المتوسط، كما أن ممارسة القيادة الخادمة ليا 
علبقة كبيرة بالرضا الوظيفي أي أنو كمما مارسيا القائد زاد رضاه ورضى العاممين ومع 

الصحة  :يادة لا تمثل علبقة ذات مغزى مع المتغيرات التابعة الأخرى وىيذالك فإن الق
 العامة لمقائد الخادم  والإرىاق العاطفي.

 : الدراسات المتعمقة بالتميز التنظيمي  -
"دراسة حالة مؤسسة  دور الإبداع الإداري في تحقيق التميز التنظيمي، حمودي عائشة *

مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة ، سونمغاز فرع قصر البخاري  ولاية المدية
، كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير، الماستر أكاديمي في عموم التسيير

كيف  : ،حيث قامت بدراسة الإشكالية التالية2020/2021، جامعة يحيى فارس بالمدية
وى الإبداع الإداري عمى تحقيق التميز التنظيمي من وجية نظر عينة من يؤثر مست

وقد توصمت ىذه الدراسة ، ؟ -قصر البخاري -العاممين بمؤسسة سونمغاز بالمدية فرع
أنو من خلبل عممية التقييم الذاتي تتمكن المؤسسة من التعرف عمى  : إلى نتائج أىميا



 

 مقدمة
 

 ز‌
 

وأنو ينبغي عمى كل قائد ، لات العمل بيامواطن القوة ومواطن الضعف في مختمف مجا
إداري أن يضع الإبداع جزء من سموكو الإداري ومن لا يفعل ذالك فإنو يحكم عمى نفسو 

كما أن أىمية الأشخاص المبدعين لممنظمات في الوقت الحاضر لرفع ، ومنظمتو بالفشل
نتاجيتيا كما أن الإبداع يساعد عمى ، وبالتالي تقدم الخدمات بشكل مميز، كفاءتيا وا 

اكتشاف ودعم قدرات الأفراد الذاتية وتوجيييا نحو تطوير المنظمة وتحقيق الذات والشعور 
 بالإنجاز لجميع العاممين في المنظمة. 

 (CHARLOTTE.D SHELTON)   التميز التنظيمي وقيم وآخرون مقال حول أسس
المقال إلى إيجاد العلبقة بين قيم حيث يسعى ىذا ، الإستراتيجيات  والميارات، القيادة

أن التميز  التنظيمي وضيفة  : وتوصل إلى عدة نتائج أىميا، القيادة والتميز التنظيمي
 داخمية وأنو في المقام الأول نتيجة لتحول نموذجي داخمي وىو تحول يحدث أولا في

اع واقعا جماعيا وأن المغة ىي الوسيمة التي يبني من خلبليا القادة والأتب، أذىان القادة
وىي الرافعة الوحيدة لتغير المنظمات كما أن مفتاح التميز ىو القيادة الممتازة وفي قمب 

الفرح والأمل والسلبم والحب وأن القادة الناجحون  : القيادة الممتازة تكمن أربعة قيم عالمية
 من تخزينيا  يتبادلون المعمومات بحرية وينظرون إلييا عمى أنيا عممة يتم إنفاقيا بدلا

 (JAROSLAV NENDAL)  التميز التنظيمي المناىج مقال عن ، وآخرون
، وقد 2018/يوليو/31نشر المقال في ، والنماذج واستخداميا في المنظمات التشيكية

من المنظمات التشيكية تعمل مع بعض  16%أن حوالي  :توصمت الدراسة لنتائج أىميا
تعتمد بشدة عمى بعض  %84المنظمات التشيكية حوالي نماذج التميز ولا تزال غالبية 

فقط عمى العكس من ذالك أعمنت أكثر من   IATF16949أو ISO9001المعايير مثل 
من المنظمات التشيكية المشمولة وعييا بنماذج التميز عمى الرغم من أن ىذا  64%

 الوعي ضحل في كثير من الأحيان.
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 ت السابقةما يميز الدراسة الحالية عن الدراسا : 
o تعتبر من الدراسات القميمة التي تبحث في موضوع القيادة الخادمة. 
o  تحاول ىذه الدراسة ربط موضوع القيادة الخادمة بمتغير ىام يمكن من خلبلو الوصول

( وىذا ما يميز ىذه الدراسة عن أغمب الدراسات اح الإستراتيجي )التميز التنظيميإلى النج
السابقة التي ربطت القيادة الخادمة مع عدة متغيرات سموكية وتنظيمية العربية والأجنبية 

 .أخرى
o عمى أداة الإستبيان فقط دون المجوء إلى المقابمة. تم الإعتماد 

 نموذج الدراسة -11
لدينا ضمن نموذج الدراسة متغيرين أساسيين منيما متغير مستقل ومتغير تابع، 

أكثر في الجانب التطبيقي من الدراسة وىي فيما وكل متغير يضم أبعاد سوف نفصل فييا 
 : يمي

 (.التمكين،  تطوير العاممين، الخدمة، القيادة الخادمة وأبعادىا )الرؤية :المتغير المستقل
، تميز الييكل التنظيمي، التميز التنظيمي وأبعاده )تميز الموارد البشرية :المتغير التابع

 نظيمية(.تميز الثقافة الت، تميز الاستراتيجية
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 : نموذج الدارسة المفترض
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  إعداد الطالبين. من: المصدر
 : ىيكل البحث -12

قمنا بتقسيم ىذا البحث إلى جانبين أحدىما نظري وآخر ، لتغطية موضوع الدراسة
 .تطبيقي، يتضمن الجانب النظري فصمين نبرز فييما الجوانب المختمفة لموضوع الدراسة

" يحتوي عمى أربعة  إطار مفاىيمي لمقيادة الخادمةفيما يخص الفصل الأول بعنوان "   
مباحث، نركز في المبحث الأول عمى ماىية القيادة وأىميتيا، ونظرياتيا وأنماطيا، أما 
، المبحث الثاني تطرقنا فيو إلى ماىية القيادة الخادمة ومفيوميا وتطورىا التاريخي

أما المبحث الثالث فتم عرض أىم  أنماط القيادة ، بالإضافة إلى أىميتيا وخصائصيا
والعلبقة بينيا وبين الأنماط القيادية الأخرى، أما في المطمب الأخير ، ادمة وعناصرىاالخ

وتطوير ، التمكين، تناولنا فيو أبعاد القيادة الخادمة والتي تشمل بعد الرؤية، الخدمة
 العاممين.

 لقيادة الخادمةا

 الرؤية

 الخدمة

 تمكين العاملين

 تطوير العاملين

 التميز التنظيمي

 تميز الموارد البشرية

 تميز الهيكل التنظيمي

 التميز الإستراتيجية

 تميز الثقافة التنظيمية
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نتناول في ىذا  "إطار مفاىيمي حول التميز التنظيمي "أما الفصل الثاني بعنوان 
وأىدافو ، المبحث الأول نشير فيو إلى ماىية التميز التنظيمي، مباحث الفصل ثلبث

أما المبحث الثاني يتم ، وخصائصو ومبادئو، بالإضافة إلى متطمباتو ومعيقاتو، وأىميتو
التطرق فيو إلى أبعاد التميز التنظيمي والتي تشمل تميز الموارد البشرية، تميز الييكل 

وفي المبحث الثالث سنتطرق إلى ، تميز الثقافة التنظيمية، تميز الاستراتيجية، التنظيمي
الياباني، والجزائري ، الأمريكي، نماذج التميز التنظيمي والتي تشمل النموذج الأوروبي

 وفي الأخير عرض العلبقة بين أبعاد  القيادة الخادمة والتميز التنظيمي.
أما الفصل الثالث والأخير والمتمثل في الجانب التطبيقي سنحاول إسقاط ما جاء في     

الجانب النظري عمى العينة محل الدراسة المتمثمة في موظفي بمدية دراق دائرة عزيز ولاية 
 المدية.

وفي نياية البحث يتم تمخيص ما جاء في المذكرة في خاتمة تتضمن جممة من 
 إلييا وكذا أىم التوصيات وكذا أفاق البحث. النتائج المتوصل



  
 

‌‌ 
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 : تمييد
تعصف بعالمنا المعاصر وضخامة التحديات التي ل التغيرات المتلبحقة التي ظفي 

تواجو مجتمعاتنا اليوم تبرز واحدة من اكثر القضايا تعقيدا لارتباطيا بمفاىيم غاية في 
 التشتت ألا وىي قضية القيادة التي لم تزل مثار جدل واسع في الأوساط الأكاديمية.

فقد حظيت باىتمام إن القيادة تحتل مكانة بارزة في حياة المجتمعات والشعوب، 
مات عمى اختلبف أحجاميا وأىدافيا، لذا تعد عاملب من أىم عوامل ظاستثنائي لدى المن

ونظرا لمتقدم التكنموجي والمعرفي اليائل وأثر ذالك عمى ، النجاح فضلب عن عوامل أخرى
تتناسب  الرقي والتقدم كان لابد من تطوير قدراتنا القيادية باستخدام أساليب جديدة في القيادة

 .بالصراعات والتحديات والمميءوىذا العصر المتجدد 
وقد ظيرت نظرية قيادية في العصر الحديث تعطي الأولوية لمرعاية وتقديم الخدمة 

 الخدمة،بنظرية القيادة  الآخرين تدعىوالسموك الأخلبقي والتعاون من خلبل التواصل مع 
 الأفراد. التي تعتبر نمطا متميزا حيث تقوم عمى مبدأ خدمة
 والقيادة الخادمة وأىم عناصرىما.ويأتي ىذا الفصل ليسمط الضوء عمى ماىية القيادة 
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 ماىية القيادة: المبحث الأول
ن اختلبف الرؤى لمقيادة ساىم في رسم أوجو متعددة لمفيوم واحد ولم يكن ذالك وليد إ
ولقدم ىذا ، متصدرة لكافة الأنشطة ولكن لأىمية القيادة وما تشغمو من مواقع تجعميا، الصدفة

المصطمح وتطور وتعدد وتوسع ميامو وأىميتو حظي ىذا الموضوع باىتمام كبير من جانب 
المفكرين والباحثين، ويرجع ذالك إلى الدور الذي يمعبو في تحقيق الفعالية والتكامل والوصول 

 لى الأىداف.إ
 تعريف القيادة وأىميتيا   : المطمب الأول

القيادة ىي العقل والقمب النابض لكل المنظمات، والحديث عن القيادة قديم قدم 
، التاريخ حيث تعددت مفاىيم القيادة بتعدد الاتجاىات والأطر النظرية عبر مراحل تطورىا

 وسنتطرق في ىذا المطمب إلى أىم مفاىيم القيادة.
  : تعريف القيادة :الفرع الأول
 نقيض )السوَق(، التعاريف لمفيوم القيادة، فالقيادة في الإصطلبح ىي )القوَد( تتعدد

 يقود الدابة من أماميا ويسوقيا من خمفيا.: يقال
وقد عرفت القيادة عمى أنيا عممية تحريك مجموعة من الناس باتجاه محدد ومخطط 

 1  .لو وذالك بتحفيزىم عمى العمل باختيارىا
فالقائد ، مرؤوسينو  عبارة عن علبقات بين قائد ويرى البعض من الباحثين عمى أنيا 

ىو المصدر للؤوامر والمرؤوسين ىم الذين ينفذون أمر قائدىم بالعمل الذي يوصميم إلى 
 2.تحقيق الأىداف

 

                                                           
مركز الكتاب ،  القيادة الإدارية وأثرىا في إدارة الموارد البشرية إستراتيجيا،  اعتصام الشكرجي، صلبح ىادي الحسني‌1 

  .51ص ، 2014، الأردن ، عمان، الطبعة الأولى ، الأكاديمي
، ماليزيا،  جامعة العموم الإسلبمية الماليزية،  بمنظمات الأعمال ير القيادة  الإدارية والتغي  ، ونغمبعقيل أبو بكر  2

  .1ص، 2010
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  .1وأنيا القدرة عمى جعل الشخص يفعل شيئا لم يكن ليفعمو في ظروف أخرى
مجموعة السمات والقرارات التي تجعل من شخص معين  كما عرفت عمى أنيا 

وأنيا تفاعل بين شخصية القائد والأتباع من حيث حاجاتيم ، صالحا لمقيادة الإدارية
واتجاىاتيم ومشكلبتيم، والجماعة نفسيا من حيث بناء العلبقات بين أفرادىا وغير ذالك من 

   .2الخصائص الجماعية
عممية تفاعمية  لتعارف السابقة  وكتعريف إجرائي يمكن تعريف القيادة عمى أنيا ومن خلبل ا

وأن ، يجمعيم ضرف وىدف مشترك يسعون لتحقيقو، تحدث بين شخصية القائد والتابعين
ملبمح القيادة تبرز قدرتيا عمى التأثير في التابعين دون الاتكال عمى السمطة القانونية من 

اليب تحفيزية تساىم في تحقيق الأىداف المشتركة المجتمع من خلبل الإقناع واتباع أس
 3أجميا.

  أىمية القيادة :الفرع الثاني
إن القيادة لابد منيا لحياة المجتمع البشري حتى يقام العدل وتحفظ الحقوق ويحال 

من أمور كثيرة تجعل القيادة ضرورة من  دون أن يأكل القوي الضعيف، إلى غير ذالك
‌4:فالقيادة بالغة الأىمية وتكمن أىميتيا فيما يمي، ضرورات الحياة

                                                           
  .11ص، 2012، مصر، القاىرة،  الطبعة الأولى،  مؤسسة الينداوي لمتعميم والثقافة،  القيادة، كيث جرينيث 1
  53صمرجع سابق ،،  اعتصام الشكرجي ،صلبح ىادي الحسني 2
3
‌.20ص، 2000، السعودية، الرياض، الجزء الأول،  قرطبة للئنتاج الفني،  القائد الفعال ، محمد أكرم العدلوني‌
‌ .30ص، 2020، الجميورية العربية السورية،  منشورت  الجامعة السورية،  القيادة الإدارية ، بطرس حلبق‌4
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 نيا حمقة الوصل بين العاممين وبين خطط المنظمة وتصوراتيا المستقبمية أ 
  أنيا السبيل الموصل إلى تحقيق الأ ىداف المرسومة والمسطرة 
  بدون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة الفعالية والتأثير في المنظمة 
   بدون القيادة يصعب عمى المنظمة التعامل مع المتغيرات الخارجية او الداخمية التي تؤثر

 بشكل مباشر او غير مباشر عمى تحقيق الأىداف 
  تقوم القيادة بتحفيز الأفراد ودفعيم نحو تحقيق أىداف المشروع 
  ممموسةلى نتائج ارد حبر عمى ورق تقوم القيادة من تحويل الاىداف التي كانت من مج. 

 عناصر ومبادئ القيادة  :المطمب الثاني
وىناك مجموعة من المبادئ ، إن القيادة ىي ميارة حاسمة لتحقيق الأىداف والأعمال

والعناصر التي ينبغي لمقائد أن يتبعيا، حيث سنناقش أىميا والتي يتعين عمى القائد النجاح 
 فييا.

  عناصر القيادة  :الفرع الأول
ولإثراء فيم القيادة نحاول إلقاء الضوء عمى مختمف ، عناصر أساسيةالقيادة تتضمن  

 1:عناصرىا
 وتحدد ، وىو الذي يقود الجماعة وينقاد لو الناس يعتبر أىم عنصر في القيادة : القائد

 الأىداف مييا وتغيير سموكيا باتجاه تحقيقدرجة فشمو أو نجاحو في القيادة بمدى تأثيره ع
 وبما أن القيادة ظاىرة ، لا يمكن أن تكون قيادة دون أن يكون ىناك من يقادون : الجماعة

فإن تمبية حاجات ىذه الجماعة أمر ىام ، اجتماعية لا تحدث  إلا عند تواجد تجمع بشري
 .لمغاية وىذا يعتمد عمى حسن تقدير القائد ليذه الحاجات

                                                           
1
–دراسة حالة وحدة البريد الولائية    ، أنماط القيادة وفعالية صنع القرار بالمؤسسة ، موسى عبد الناصر،  واعر وسيمة‌ 

 .3ص،  2009   –بسكرة 
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 ائد والمرؤوسين معا في وىي الأىداف التي يسعى كل من الق  : الأىداف المشتركة
تحقيقيا وذلك عبر عممية التأثير والتحفيز داخل المجموعة وتوجيو الجيود ككل نحو 

 ىدف واحد وىو تحقيق اليدف 
 فالأفراد ، الموقف ىو الذي يظير القائد ويبين كفاءتو من عدميا : ظروف الموقف

فظيور القائد يأتي ، يكونون قادة في مواقف معينة بينما ىم غير ذلك في مواقف أخرى
  من خلبل اتخاذ القرارات في المواقف وظروفيا

 
وىو ناتج عن السموك الذي يتبعو القائد مع ، يعتبر حجر الأساس في القيادة  : التأثير 

   الذي يرغبو. بالاتجاهالآخرين والذي من خلبلو يتم تغيير سموكيم 
  :مبادئ القيادة : الفرع الثاني
 الاىتماموىي دليل لمقائد لتذكيره بالنقاط التي يجب ، بالأعمال الفعالة لمقيادةبادئ تعرف الم

    2 : وىناك أحد عشر مبدا اتفق عمييا ىي، ليا 1والانتباهبيا 
  .إعرف نفسك واعمل عمى تطويرىا .1
     .كن كفؤا من الناحية الفنية والتكتيكية .2
  .ابحث عن المسؤولية وتحمل مسؤولية أعمالك  .3
   .اتخذ القرار المسموع وفي الوقت المناسب .4
    كن مثلب أعمى  .5
    اعرف رجالك واسعى لرفاىيتيم  .6
    ابق رجالك مطمعين  .7
     .طور إحساس المسؤولية لدى التابعين .8
     .التأكد بأن الميمة مفيومة ومشرف عمييا ومنجزة  .9

     درب رجالك عمى العمل كفريق  .10
                                                           

   . 149،  ص، 2006، مصر،  الإسكندرية،  دار الفكر الجامعي،  الإدارية الإبداعيةالقيادة ،  محمد الصريفي 1
.149ص،  نفس المرجع،  محمد الصريفي  2 
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  لإمكانياتيااستخدم وحدتك طبقا  .11
 نظريات القيادة   : المطمب الثالث 

تجعل بعض الأشخاص قادة. غالباً ما تركز ىذه  كيفيةتسعى نظريات القيادة إلى شرح 
لكن بعضيا يحاول التعرف عمى السموكيات التي يمكن ، النظريات عمى خصائص القادة

 .لمناس تبنييا لتحسين قدراتيم القيادية في المواقف المختمفة
 1:لمقيادة ثمانية نظريات تتمثل في الآتي

ىي نظرية لائحية بيروقراطية وشكميا إدارية فردية تتركز عمى  : نظرية القيادة الوظيفية .1
 دراسة الميام والوظائف التي تقوم بيا القيادة وتعتمد عمى المعايير التي تتصل بالميام

، التخطيط، وتشمل الوظائف القيادية )التوجيو، اتخاذ القرارات الوظيفية التي يقوم بيا القائد،
 .التنسيق (

ىي نظرية استبدادية أوتوقراطية ديكتاتورية تتخذ الشكل الإداري  :النظرية الموقفية .2
وتؤكد النظرية عمى أن القائد الذي يصمح لمقيادة حسب ظروف ما قد لا  ، والعسكري والفردي

سمات القائد  : القيادة ىنا ظرفية تحكميا عناصر ىيف، يصمح لظروف ومرحمة أخرى
سمات الموقف وطبيعة ، سمات الأتباع واستعداداتيم وقدراتيم، الشخصية وقواه وقدراتو

 .الظروف
ديموقراطية ليا ، ىي نظرية إقناعية شورية : 2نظرية القيادة السماتية /الخصائصية  .3

داري حيث  ، شخصيتو وسماتو وخصائصووتتركز عمى القائد من حيث ، شكل جماعي وا 
السمات  : وليا خمسة أنواع  تختمف المعايير في تحديد السمات القيادية من مجتمع لآخر، 

، التنبؤ، )القدرات لعقمية ( السمات المعرفيةالصحة....الخ، العرض، )الطول الجسمية
السمات ..الخ(، .التعامل مع الآخرين، )التواصل الاجتماعية السمات، الذكاء.....الخ(

                                                           
  .29،  ص،  مرجع  سابق، محمد أكرم العدلوني  1
  .31،  ص،  نفس المرجع ،محمد أكرم العدلوني 2 
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، )حسن المظير السمات الشكمية، ..الخ(.النضج  الإنفعالي، ) ضبط النفس الانفعالية
 ....الخ(..الييئة الخارجية

ىي نظرة ديموقراطية متساىمة تتخذ الشكل  : نظرية القيادة التفاعمية /التكاممية .4
الرئيسة في القيادة  وتدور حول مسألة التفاعل والتكامل والأولويات والمتغيرات، الجماعي

المواقف( والنظرية ىذه تعتمد عمى قدرة القائد في التفاعل مع ، الجماعة، )القائد، الأتباع
 1عناصر الموقف والميام المحددة وأعضاء المنظمة المنقادة 

، تتخذ الشكل الجماعي، وىي قيادة إقناعية ديموقراطية شورية : نظرية القيادة الإليامية .5
 .ون بو من قدرات ومواىب غير عاديةناك رجالا عظماء بسبب ما يتصفوتؤكد عمى أن ى

، ىي قيادة إقناعية ديموقراطية شورية تتخذ الشكل الجماعي :نظرية القيادة التبادلية .6
والقائد التبادلي يدعم المرؤوسين   ، وتقوم عمى أساس عممية مبادلة بين القائد والأتباع

فيما تركز ىذه ،  و بقانون الترغيب أو الترىيب ويتبع أسموب الإدارة بلب استثناء أبشروط 
 2 .النظرية عمى النوع وعمى الرضا الوظيفي وىي غير قادرة عمى تقديم الحوافز الإيجابية

ديموقراطية شورية ليا شكل جماعي ويعرف  ةإقناعيىي قيادة   :نظرية القيادة التحويمية  .7
القائد في ىذه النظرية بأنو صاحب رؤية وصاحب رسالة وذو أىداف عالية ويحظى 

  .والتقدير بالاحترام
، ىي قيادة  إقناعية ديموقراطية شورية ليا شكل جماعي :نظرية قيادة محورية المبادئ .8

وىنا نجد ان القائد المبدئي يسعى لتحقيق العدالة والرفق والكفاءة والفعالية ويتعامل مع 
   .3الأتباع كميم ككائنات روحية 

 
 

                                                           
  .35 31، ص ص،   مرجع  سابق ،   محمد أكرم العدلوني 1
  .38ص ،  نفس المرجع ، محمد أكرم العدلوني 2
3
‌.38ص  نفس المرجع،،  ،  محمد أكرم العدلوني‌ 
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 أنماط القيادة   :المطمب الرابع 
لمقائد عبر فترة طويمة من الزمن من خلبل يقصد بالنمط القيادي السموك المتكرر 

الإشارة إلى أن نمط القائد ليس النمط الذي يراه في نفسو، وتجدر ، خبراتو وتعميمو وتدريبو
، ولقد توصمت عديد الدراسات ألى تصنيف متعدد 1ولكن ىو سموكو من منظور المرؤوسين

  :غير أننا سنتطرق لأبرزىا وىي كالآتي  ، لأنماط القيادة
وسنعرض فيما يمي أشكاليا ، ليا أنماط متعددة تتداخل فيما بينيا : القيادة الأوتوقراطية (1

 والخصائص المميزة لسموك القائد في كل شكل 
 يتميز القائد في ىذا النمط بتشبثو بالسمطة في يده فيو لا : القيادة الأوتوقراطية التسمطية أ(

 ‌  .ولو سموك صارم وقاسي في التعامل ، يثق في مرؤوسيو يفوض السمطة لأنو لا
تظير الميارات الرئيسية لمقائد في ىذا النمط في حمل   : الخيرةالقيادة الأوتوقراطية  ب(

أما إن وجد ، ويتصرف معيم بالإقناع، مرؤوسيو عمى تنفيذ قراراتو دون أن يشعرىم بالإستياء
   2 .الاسموب غير مجدي لجأ للئكراه اأن ىذ

الأوتوقراطي استبدادا يعد ىذا النمط من أقل درجات السموك  : القيادة الأوتوقراطية المبقة ج(
حيث يعتبر القائد أن المشاركة في صنع القرار وسيمة غير ، وأقربيا لمسموك الديموقراطي

يعطي و  مجدية لكنو يبث فييم شعور المشاركة دون إشراكيم فعميا قصد تكوين الإقناع لدييم
 3  بعض القادة مرؤوسييم قدرا من الحرية من أجل مشاركتيم في صنع القرار.

لأن القائد ، لقد حظيت ىذه القيادة بتأييد واسع من الباحثين  :ةالقيادة الديموقراطي( 2
الديموقراطي يشارك السمطة مع الجماعة ويأخذ من رأييم في معظم القرارات مما ينتج عنو 

 4: رفع لمروح المعنوية وولاء الأفراد حيث تعتمد ىذه القيادة عمى ثلبث مرتكزات أساسية
                                                           

، دراسة مقدمة استكمالا لمحصول الأنماط القيادية وعلاقتيا بإدارة التغيير التنظيميوليد عبد المطيف نوفل الصيفي،  1
  .36، ص2015/2016والعموم الإدارية،  جامعة الأزىر،  غزة،  عمى درجة الماجيستير في إدارة الأعمال،  كمية الإقتصاد

 .4ص مرجع سابق،  ، موسى عبد الناصر،  واعر وسيمة 2
  .4،  نفس المرجع صموسى عبد الناصر ،  واعر وسيمة 3 
 . 5ص،  نفس المرجع،  موسى عبد الناصر،  واعر وسيمة 4
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وىي العمل عمى تنمية وسيادة روح الفريق  : الإنسانية بين القائد ومرؤوسيوأ( العلاقات 
 بين العاممين ومراعات مشاعر المرؤوسين والعناية بمشاكميم وتمبية وقضاء حاجاتيم

ىي مناقشة المشاكل والعقبات مع المرؤوسين قصد التوصل  :المشاركة في صنع القرار ب(
يم ويساعدىم عمى تقبل القرارات دون معارضة بالإضافة مما يرفع الثقة لدي، لأفضل الحمول

 إلى سيولة الإتصال الذي  يسيل عمى القيادة اداء مياميا 
أدى التطور الذي حصل لممنظمات الإدارية إلى توسع وكبر حجم  : ج( تفويض السمطة

العمميات التي يمارسيا القائد مما يفرض عميو تفويض جزءا من السمطة للؤكفاء لتحمل 
  المسؤولية.

 ومن أىم الخصائص التي كشفت عنيا الدراسات في ىذا النمط ما : القيادة المتساىمة (3
  : يمي
  يقوم القائد بإعطاء الحرية بأكبر قدر ممكن لممرؤوسين في ممارسة نشاطاتيم بالإضافة

 إلى الحرية في اتباع الإجراءات التي يرونيا ملبئمة ليم 
 سناد الواجبات بطريقة عامة غير محددة  تفويض السمطة عمى  أوسع نطاق وا 
 أي ىو تسييل سبل الإتصال بينو ، اتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الإتصالات

 .1وبين المرؤوسين قصد الحرية في الإدارة وتنفيذ الميام 
ت خير وتأسيسا عمى ما سبق يمكن القول أنو أمام الظروف التي تعيشيا المؤسساوفي الأ
وفي عالم متغير ومتقمب فنحن أكثر من أي وقت مضى إلى قيادة فعالة تأخذ بعين ، اليوم

قيادة قادرة ، الإعتبار جميع العوامل  والظروف في صنع قراراتيا لمواكبة التطورات الحالية
عمى صنع القرار المناسب الذي يحقق اليدف المطموب والتأثير في العاممين بحيث يتجمعون 

 دتيم المشاركة الفاعمة في تنفيذه.ررون بإراحوليا ويق
 

                                                           
  .5ص، مرجع سابق،   موسى عبد الناصر، واعر وسيمة  1
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 ماىية القيادة الخادمة: المبحث الثاني
العديد من العموم الأخرى، و  حظي موضوع القيادة الخادمة باىتمام الباحثين في الإدارة   

بالرغم من ذلك لا يزال ىناك اختلبف في و  فظيرت مؤخرا العديد من الدراسات المتعمقة بو،
 حول مفيوم القيادة الخادمة. وجيات النظر
 التطور التاريخي لمقيادة الخادمة : المطمب الأول

عمى الرغم من أن مفيوم القيادة الخادمة قد برز منذ عيد قريب، إلا أنو في الواقع 
يتجسد منذ زمن بعيد يمتد إلى آلاف السنين، فقد عرف الصينيون القيادة الخادمة في القرن 

الذي يعتقد بأنو عاش في   "Laotzuتشير إحدى مخطوطات القائد"و  الرابع قبل الميلبد،
الصينية إلى أن القائد يجب أن " Taote ching( في مدينة" 570 -490) الفترة ما بين

 الممك ىو خادم رعاياه،و  لكن إلى ما يرضي رعاياه،و  ينظر جيدا ليس إلى ما يرضي نفسو
 .1جنبا إلى جنب مع رعاياه يتمتع بموارد الدولةو  الممك ىو خادم رعاياه،و 

السلبم أعظم من مثل ىذا و  في الفكر الإسلبمي فقد كان الرسول عميو الصلبةو 
تحفيزىم، بالإضافة إلى و  تشجيعيمو  توجيييمو  النموذج القيادي من خلبل الاىتمام بالصحابة

عميو أكد و  الحروب،و  تجسيده لمبدأ الشورى، كما كان رسول الله يتصدر قومو في البناء
الصلبة والسلبم أن القيادة ليست شخصا واحدا بقولو" كمكم راع وكل راع مسؤول عن 

 2رعيتو".
بعد أن تمت صياغة " القائد  1977وبدأ تحركة القيادة الخادمة الحديثة في عام 

مع بدايات الألفية و  الخادم" من قبل "غرينميف" في مقالتو الكلبسيكية" القيادة الخادمة"،
من ثم في المؤسسات و  ر توجو جديد في المنظمات الاقتصادية العالميةالجديدة ظي

                                                           
1
 ، رسالة ماجستير ، دراسة حالة الممكية الأردنية، القيادة الخادمة و أثرىا عمى الأداء الوظيفي ، ىديل بسام شاىر السكر  

 .18ص ، 2018/2019 ، الأردن ، جامعة اليرموك ، كمية الاقتصاد والعموم الإدارية
 .19ص ، نفس المرجع ، ىديل بسام شاكر السكر  2
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 سمطة المركز،و  الأكاديمية يدعو إلى التخمي عن المفيوم التقميدي لمقيادة القائم عمى اليرمية
 1الاىتمام بالعاممين.و  يدعو إلى المشاركة في صنع القرارو  يشجع عمى التعاونو 

 رعاية مصالحيم،و  عى بشكل مباشر إلى خدمة العاممينفالقيادة الخادمة ىي نمط قيادي يس
 الشخصية المتعمقة بيم، كما يبذل مزيدا من الجيد من اجل تطويرو  ييتم بالأمور الحياتيةو 
يمكن و  زيادة جودة العمل،و  زيادة إنتاجيتيم، مما يساعد عمى تحقيق الأىداف المنشودةو 

 الأخلبقي الذي يعطي قيمة عالية للؤفراد،و  يالقول أن القيادة الخادمة امتداد لممنحى السموك
 2القدوة، ليصبحوا قادة خدم يقومون بخدمة غيرىم.و  يوفر ليم النموذجو 

 مفيوم القيادة الخادمة  : المطمب الثاني
الذي كان أول من  Robert K. Greenleaf   يمكن إرجاع مفيوم القيادة الخادمة إلى 

 1970في عام و  القيادة الخادمة في المنظمات المعاصرة،تطبيق فكرة و  بدأ بعممية تفعيل
 كتب

Greenleaf   سماتوو  مقالو بعنوان" القائد كخادم" حيث بين أىمية القائد الخادم.  
والقيادة الخادمة ىي ميارة تستخدم لمتأثير عمى التابعين من أجل تحقيق أىداف 

  3المنظمات وتحسن رفاىية الأتباع.تساعد ، الشركة وىي نظرية قيادية قابمة لمتطبيق
 
 
 
  

                                                           
علاقة نمطي القيادتين الخادمة و الموزعة بصنع القرار الأخلاقي لدى مديرات  ، نعيمة بنت سيف بن زاىر العبرية  1

رسالة ماجستير في الإدارة و القيادة  ، مدارس التعميم الأساسي في محافظة مسقط سمطنة عمان من وجية نظر المعممات
 .26ص، 2017 ، سمطنة عمان ، جامعة الشرق الأوسط ، التربوية

مجمة  ، دراسة تحميمية ، متطمبات تطبيق القيادة الخادمة بالمدارس الثانوية العامة في مصر ، سمر محمد محمد ىاشم  2
 .291ص ، 2022ينمير ، القاىرة ، المركز القومي لمبحوث التربوية و التنمية ، 41العدد ، 1المجمد ، البحث التربوي

3
 Ritonwa Purwani An articl on the relationship between servant lea ddership in organization 

,culture,organizational commitment,European Research Joumal, ISSUE3 ?2017 ?P556. 



طار النظري لمقيادة الخادمةالإ                                   الفصل الأول:       
 

13 

تحارب و  تعالج الاىتمامات الأخلبقيةو  وتعرف القيادة الخادمة بأنيا فمسفة قيادية،
مشاركة العاممين، بجانب خمق ثقافة تنظيمية فريدة من نوعيا، حيث يتحد كل من و  العملبء،
  1ية أو موضعية.التابعين لموصول إلى الأىداف التنظيمية بدون سمطة رسمو  القادة

 وتعرف عمى أنيا مجموعة من سموكيات القيادة التي تبرز من خلبل وضع احتياجات
  المرؤوسين قبل احتياجات القادة.

 (  أن القيادة الخادمة ىي إحساس بالقيادة يحمي مصالح أتباعو Laub,1999)يرى و 
الشركة بل عمى الموظفين بالتالي فتركيز القائد الخادم لا ينصب عمى و  يراعي رفاىيتيم،و 

  2الذين يتبعونو.
ىي أن القيادة عندما تقود أفراد تخدميم لكي و  القيادة الخادمة تقوم عمى فكرة ذكيةو 

 3يكونوا أكثر استعدادا ليقوموا ىم أنفسيم بخدمة الآخرين.
وفي ضوء ما سبق نرى أن القيادة الخادمة تتمخص بالنمط القيادي الذي تطغى بو 

تتجمى اىتماماتو بتمبية احتياجات مرؤوسيو و  القائد الخدمية عمى ميماتو القيادية،ميمات 
فييا إلى  يتطمع في النياية إلى خمق بيئة تنظيمية خدمية يتطمع العاممونو  بالدرجة الأولى،

 خدمة المجتمع الأوسع.
 
 
 

                                                           
1
 ، ائددراسة التأثير الوسيط في الثقة في الق، أثر القيادة الخادمة في الرفاىية النفسية لمعاممين ،أميرة أحمد الزىيري‌ 

جامعة ، 2021ديسمبر  ،4العدد  ،41مجمد  ، المجمة العربية للئدارة ،التطبيق عمى قطاع البنوك التجارية المصرية
 .63ص ، مصر ، الأزىر

القيادة الخادمة و دورىا في تحقيق التميز التنظيمي في المنظمات الخدمية: دراسة  ، سينيامصطفى محمد عبد النبي   2
يوليو  ، العدد الثالث ، 22المجمد  ، مجمة البحوث المالية و التجارية ، مصر القابضة لمتامينتطبيقية عمى شركة 

 . 1321ص  ، مصر ، جامعة بورسعيد ، 2021
رسالة  ، : دراسة تطبيقية عمى الجامعات في قطاع غزةالقيادة الخادمة و علاقتيا بالالتزام التنظيمي ،محمد أحمد غالي  3

 .26ص  ، 2015 ، غزة ، الجامعة الإسلبمية ، كمية التجارة ، ماجستير
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 أىمية القيادة الخادمة :المطمب الثالث
ن إبمشاركة الموظفين، حيث  ية عندما يتعمق الأمرتعتبر القيادة الخادمة الأكثر فاعم

التركيز الأساسي لتحقيق الأىداف التنظيمية يستند إلى خدمة المرؤوسين المكمفين بتحقيق 
 .ىذه الأىداف

تشجعيم و  أن يكونوا مبدعين،و  فالقيادة الخادمة تشجع المرؤوسين عمى النمو بذكاء، 
القيادة الخادمة في مكان العمل لتحسين خدمة الناس، كما وجدت و  عمى إدارة الذات

السلبمة و  تحسين الأمنو  الحد من معدل دوران العمل،و  زيادة رضا الزبائن،و  الإنتاجية،
كما أن ممارسة القيادة الخادمة  ، زيادة مشاركة الموظفينو  زيادة الولاء التنظيمي،و  العامة،

 .1قائد زاد رضاه ورضى العاممينليا علبقة كبيرة بالرضا الوظيفي أي أنو كمما مارسيا ال
والقيادة الخادمة تميد الطريق لممديرين لمتركيز عمى الميام المطروحة وتحقيق الأىداف  

 2  بكفاءة.
 تنشيط المنظماتو  كما أن لمقيادة الخادمة إمكانيات في تمبية احتياجات الأفراد

التمكين لمقيام بالمزيد، و  والالتزامالمجتمعات، مما يخمق مناخا يشعر فيو كل تابع بالأىمية و 
 احتياجاتيمو  كما أن القادة الخادمين يتواصمون مع تابعييم عمى أساس فردي لفيم قدراتيم

شكل فعال، كما أنيم يبنون فييم الثقة ذلك لإخراج أفضل ما فييم بو  رغباتيم،و  أىدافيمو 
3دعميم عاطفيا.و  توجيييمو  بالنفس من خلبل خدمتيم بإيثار

 

  المنظمة.و  القائدو  يوضح الجدول التالي أىمية القيادة الخادمة لكل من المرؤوسينو 
 
 
 

                                                           
1
 Sandra Salvoni ,AT THE HEART OF SERVANT LEADERSHIP: The Mental Health of the leader ,a thesis 

submitted for a master’s degree in science ,majoring in managment science, HEC MONTREAL 

UNIVERSITY ?2017 ?P.20. 
2
 Hina Selim AND others,an article on the impact of servant lea ddership on institutional 

discrimination,2022,p,18. 

3
 .1322ص  ، مرجع سابق ، سينيامصطفى محمد عبد النبي ‌ 
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 أىمية القيادة الخادمة : (1 -1) مالجدول رق

 
، أثر القيادة الخادمة عمى الالتزام التنظيمي في شركات الاتصالات الخموية في الأردنليمى حسن فاضل،  : المصدر

 .18،ص 2021ماجستير، كمية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، رسالة 
   
 
 
 
 

 أىمية القيادة الخادمة                    
 
 

 لممرؤوسين

 .تحسين الأداء الوظيفي
 .تعزيز سموك المواطنة التنظيمية

 .الابتكار لمموظفينو  تحسين الإبداع

 .تحسين الرضا الوظيفي

 .الفكريةو  مساعدة المرؤوسين عمى بموغ قمة طاقتيم الجسدية

 تخفيض معدل دوران العمل : منياو  تعظيم الانجازات القيادية لمقائد لمقائد
 تعظيم الأرباح.و  النمو التنظيميو 

 
 لممنظمة

تحسين الأداء التنظيمي)المالي، المتعاممين، العمميات الداخمية، التعمم 
 والابتكار(. 

 بناء منظمات مستدامة.

 تحسين الإنتاجية.و  تقميل الصراعات



طار النظري لمقيادة الخادمةالإ                                   الفصل الأول:       
 

16 

 خصائص القيادة الخادمة: المطمب الرابع
كما ىو معموم لا يوجد اتفاق عمى مفيوم واحد لماىية القيادة الخادمة، بل تم النظر 

 ىتمامات الباحثين في ىذا المجال.إلييا من زوايا متعددة تعكس ا
أولتيا أىمية خاصة  نوجزىا و  الخصائص التي ركزت عمييا الدراسات المعاصرةمن و    

 : عمى النحو الآتي
 : قيمة الناس -

تعني وضع مصمحة المرؤوسين قبل مصمحة المنظمة، فالقائد الخادم يعطي و  
 المرؤوسين حق قدرىم، ليس فقط لما يقدمونو لممنظمة بل لأنيم بشر يستحقون الاحترام

  1المرؤوسين بشكل خاص.و  فيو بذلك ممزم تجاه الأفراد بشكل عامالتقدير، و 
 : التواضع  -

ضعفو، فالقائد الخادم يعترف و  ينشأ التواضع من الاعتراف الصحيح لمفرد بنقاط قوتو 
يشمل و  بإمكانية الاستفادة من خبرات الآخرين، بل ويسعى للبستفادة من مساىماتيم،

الاعتراف بأن و  عدم نسبيا لنفسو،و  المرؤوسين بإنجازاتالتواضع أيضا اعتراف القائد 
 2ليس وحده.و  الانجازات تتحقق من خلبل الجميع

 : الإصغاء الجيد  -
فالقادة الخادمين يتواصمون من خلبل الاستماع أولا، فيم يدركون أن الإصغاء ىو   

يقولو الآخرون، فعن التجاوب مع ما و  التي تتضمن الاستماعو  أحد الميارات التي يتم تعمميا
  3طريق الاستماع يتعرف القادة عمى وجيات نظر مرؤوسييم.

 
 

                                                           
1
‌.25ص ، مرجع سابق، ىديل بسام شاىر السكر‌ 
 .25 ص، نفس المرجع،  ىديل بسام شاىر السكر 2
رسالة ماجستير في ، درجة ممارسة القيادات الإدارية في جامعة آل البيت لمقيادة الخادمة ،فيحاء محمد الدخيل المشاقبو 3

 .16ص ، 2015 ، الأردن، جامعة آل البيت ، كمية العموم التربوية ، الإدارة التربوية
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 : الثقة  -
اعتقاده بأنيم قادرون عمى و  تشير إلى إيمان القائد بالقدرة غير المرئية لممرؤوسين 

ىم أيضا مصدر لمثقة كونيم و  تحقيق الأىداف، فالقادة الخادمين يمنحون الثقة للآخرين،
 1الاعتماد عمييم. يمكنو  أصميين

 : الرعاية  -
الاىتمام بيم، فالقادة الخادمين موجودين و  تشير إلى المطف في التعامل مع الآخرينو  

ليس ليقوم الآخرون بخدمتيم وييتم القادة الخادمين بالمرؤوسين أكثر من و  لخدمة الآخرين
 2اىتماميم بالمنظمة.

 : البصيرة  -
من و  ىي الخاصية التي تتيح لمقائد الخادم أن يعي الدروس المستقاة من الماضي 

التأمل و  النتائج المتوقعة مستقبلب لاتخاذ قرار ما، إنيا تتطمب الدراسةو  وقائع الحاضر،
 الماضي. و  لموضع الحالي

 : الخدمة  - 
أولى أن خدمة المرؤوسين ىي و  تشير إلى أن القائد الخادم ىو خادم أولا،و  

 3 اىتماماتو، لأن الالتزام بخدمة المرؤوسين ىو مطمب أساسي كقيادة أفضل.
 : التمكين  - 

التركيز عمى العمل و  يتضمن الاستماع الفعال، ومنح الآخرين الشعور بالأىمية،و  
السماح ليم و  المسؤوليةو  منح المرؤوسين السمطةو  المساواة،و  تعظيم الحبو  الجماعي،
 الإبداع دون خوف. و  بالتجربة
 

                                                           
  .16ص، مرجع سابق،  فيحاء محمد الدخيل المشاقبو  1
‌ .17ص،  نفس المرجع ،  فيحاء محمد الدخيل المشاقبو 2

3
 .28ص ، مرجع سابق ، محمد أحمد غالي‌ 
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 : خدمة احتياجات الآخرين قبل احتياجاتيم الخاصة  -
يضع اىتمامات و  يساىم القائد الخادم بتمبية احتياجات الآخرين قبل احتياجاتو 

 الآخرين قبل اىتماماتو الشخصية.
 : التعاون - 

في مساعي لأن القيادة عممية تعاونية، فالقادة الخادمين لا يعممون وحدىم بل يعممون 
 منظماتيم.و  تعاونية تخدم احتياجات مرؤوسييم بشكل رئيسي

  : الحب غير مشروط - 
تشمل و  وىي نقطة جوىرية لمقيادة الخادمة فيي المحفز الرئيسي لمتعامل مع الآخرين،

 1.الثقةو  المساواةو  ير الآخرين،تقدو  الاعتراف،و  ىذه الفئة القبول
 : التعمم - 

القادة من الأشخاص في المستويات الأدنى منيم في المنظمة، ىذا يشمل تعمم و  
فالقادة الخادمين يدركون أنيم لا يعرفون كل شيء لذا فيم عمى استعداد لمتعمم من جميع 
 الاتجاىات في المنظمة، فالتعمم ىو الميارة الرئيسية التي تؤدي إلى النمو الميني للؤفراد

 المجتمع ككل.و  تحسين علبقاتيم عمى مستوى المنظمةو 
  : الوعي - 

 كذلك الإدراك الذاتي يرفع مستوى القائد الخادم،و  إن الوعي العام بالأمور المحيطة 
عمى القائد الخادم أن يكون قادرا عمى رؤية و  القيم،و  يساعده عمى فيم المشتممة للؤخلبقياتو 

  2ملب.الحكم عمييا من زوايا أكثر تكاو  أكثر الحالات دقة داخل الصورة الكمية
 
 
 

                                                           
1
‌ .28ص، مرجع سابق، محمد أحمد غالي ‌ 

2
 .299ص ، مرجع سابق، سمر محمد محمد ىاشم‌ 
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 : الإقناع - 
ليست و  يجب عمى القادة الخادمين الاعتماد عمى الإقناع في تأثيرىم عمى الآخرين، 

الإجبار، إذ يقدم ىذا العنصر واحد من أوضح الفروق بين النموذج و  عمى السمطة الوظيفية
 1القيادة الخادمة.و  السمطوي التقميدي

الذي يحدد معنى القيادة الخادمة وفق وفي آخر ىذا المبحث يمكن معرفة المفيوم 
كذا تطورىا عبر الأزمنة حتى وصمت إلى ما عميو الآن، و  مختمف وجيات نظر الباحثين،

 القائدو  الدور الذي تمعبو القيادة الخادمة في تحسين أداء المرؤوسينو  كما تم التطرق للؤىمية
 الأنماط القيادية.المنظمة، بالإضافة إلى الخصائص التي تميزىا عن باقي و 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
تحميمية لآراء عينة من أعضاء : دراسة القيادة الخادمة في تحقيق الاستغراق الوظيفيدور  ، رون فريدون عبد الله  1

جامعة ،  1العدد ، 8المجمد ، مجمة جامعة كركوك لمعموم الإدارية و الاقتصادية ، الييئات التدريسية في جامعة السميمانية
 . 238 ، ص2018،  العراق ، السميمانية
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 علاقتيا بالأنماط القيادية الأخرى   و  عناصر القيادة الخادمة: المبحث الثالث
 : تسميط الضوء حولو  سنقوم في ىذا المبحث بدراسة   
 عناصر القيادة الخادمة. -
 الانتقادات الموجية لمقيادة الخادمة. -
 بالأنماط القيادية الأخرى. علبقة القيادة الخادمة -

 عناصر القيادة الخادمة : المطمب الأول
لا يعتمد مفيوم قيادة الخادم عمى شخص القائد فقط، فالمنظمة ربما ليا قيم تروج ليا 

أن يؤسس بحزم في و  لذا فالمفيوم يجب أن يحاط بعوامل تنظيميةو  أو تحدد قيادة الخادم،
 الثقافة التنظيمية.

الثلبثة الأولى نجد تحديدا  ( Greenleaf) لمفاىيم التأسيسية في مقالاتفي ملبحظة او   
 1: ثلبث عناصر ىي

            القائد الخادمServant leader 
        الأتباع الخدم Servant followers 
       المنظمة الخادمةServant organization   
التي من خلبليا يمكن إدراك ماىية و  تمك العناصر ىي أضلبع مثمث النظرية الخادمة  

 لنظريتو القيادة الخادمة.(  Greenleaf)الفمسفة التي قدميا 
 في القيادة الخادمة يجب أن يكون القائد العظيم خادما قبل أن يكون أي  : القائد الخادم

تمك الحقيقة البسيطة مفتاحو إلى العظمة و  شيء آخر،" فالقائد العظيم يرى بوصفو خادما أولا
حتى يستطيع أن يستحوذ عمى قموب التابعين ذلك أنيم سيستجيبون بحرية فقط إلى أولئك 

 2.مؤتمنون لدييم كخدم"و  الذين اختيروا كقادة لأنيم مجربون

                                                           
1
دار -القرن الحادي و العشرينمنظور جديد لمقيادة في  -القيادة الخادمة ، صالح عبد الرضا رشيد و ليث عمي مطر‌

 .72ص  ، 2016 ، العراق ، نيبور لمطباعة والنشر و التوزيع
2
 .72ص  ،نفس المرجع ، مطر عميصالح عبد الرضا رشيد و ليث  .
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  إن إحداث التغيير الذي تيدف إليو القيادة الخادمة ىو ما يؤكده الباحثون  :تباع الخدمالإ
 بينما ىم يخدمون يصبحون أكثر حريةو  بأن أولئك المخدومين سوف ينمون كأشخاص

 1.عمى الأرجح أنيم أنفسيم سيصبحون الخدمو  مستقمين ذاتيا،و  أصح عقلبو 
 السؤال الذي يفرض نفسو ىنا ىو ىل يكفي ان نرى سموك الخدمة  : المنظمة الخادمة

التابع الخادم حتى و  مفاىيم واضحة في شخصية القائد الخادمو  بما ينطوي عميو من قيم
نطمئن إلى تحقيق النظرية الخادمة؟ أم يجب العمل لموصول إلى المنظمة التي نرى فييا 

أننا نعيش في عصر انتقال و  خصائص القائد الخادم من خلبل الثقافة التنظيمية، خصوصا
 2.المنظمات إلى الاىتمام بالمستفيدين من المنظمة سواء كانوا زبائن أو مجيزين أو وكلبء

النجاح عمى و  تعود بالنفعو  القادةو  الأتباعو  نجاح المنظمةو  تعتبر ىذه العناصر مصدر قوةو 
 3العمل في المنظمة.

 الانتقادات الموجية لمقيادة الخادمة: المطمب الثاني
لذا تعرضت القيادة الخادمة و  يخاف منو الكثيرونو  دائما ما يعتبر كل شيء جديد مجيول

 : أىميالبعض الانتقادات نذكر 
 ليس و  لأن اليدف الأساسي لممدراء ىو خدمة أىداف الإدارة العميا : الفرضية خاطئة

 4الموظفين.
 في الواقع القيادة الخادمة يمكن أن تؤدي إلى تحجيم سمطة  : الافتقار إلى وجود سمطة

الخطوط فإذا أرادت الإدارة العميا من مديري ، وظيفة الإدارة ككل في قطاع الأعمالو  المدير
يمبي و  الأمامية دفع موظفييم لتحسين أدائيم فإنو من الصعب عمى القائد الخادم أن يتراجع

 يفرض ىيمنتو عمى المرؤوسين بعد ان تعودوا عميو كقائد خادم.و  طمبات الإدارة العميا

                                                           
 .79ص  ، مرجع سابق ، صالح عبد الرضا رشيد و ليث مطر 1
 . 79ص  ، نفس المرجع ، صالح عبد الرضا رشيد و ليث مطر 2
 .16ص  ، مرجع سابق ، ليمى حسن فاضل  3
4
 .304ص ،  مرجع سابق سمر محمد محمد ىاشم‌ 
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 القيادة الخادمة تكون أكثر إثارة إذا كان معناىا حرفيا أن  : مثيرة للاىتمام لكنيا خطأ
 1.المدير يجب أن يخدم، أو أن يكون المدير خادما لممرؤوسين

 قد تؤدي القيادة الخادمة إلى تكاسل الموظفين مما يؤدي إلى قمة الإنتاجية. : محبطة 
 عن الموظفين  فالقادة عمى جميع مستويات الأعمال التجارية يتميزون : الرؤية محددة

 .المديرو  توفير التوجيوو  العاديين من خلبل دورىم في تطوير الرؤية
 ،يحتاج مستوى معين من الانفصال عن موظفيو، حتى يتمكن من استكشاف فرص جديدة 
 2صياغة صورة لمقسم أو المخزن أو الأعمال التجارية.و  حل المشاكل،و 

 الأنماط القيادية الأخرىو  العلاقة بين القيادة الخادمة : المطمب الثالث
يظير ذلك من خلبل تعدد الأساليب و  متغير،و  إن فكر القيادة الخادمة فكر متجدد

نوضح فيما يمي و  التي كانت القيادة الخادمة أحدىا،و  القيادية التي ظيرت عمى مر الزمن
 : علبقة القيادة الخادمة بالأنماط القيادية الأخرى

التي تعرف بأنيا عممية بناء الالتزام نحو  القيادة التحويميةو  القيادة الخادمةتمتقي 
يمكن الإشارة إلى أربع و  تمكين المرؤوسين لتحقيق ىذه الأىداف،و  الأىداف التنظيمية،

الاعتبار و  التأثير المثالي، الحافز الإليامي، الإثارة الفكرية، : سموكيات لمقيادة التحويمية
ظير أن ىناك العديد من أوجو التشابو بين القيادتين، حيث من خلبل ىذه الأبعاد يو  الفردي،

المرؤوسين، كما أن ىناك العديد و  أن كلبىما معروف بأساليب القيادة الموجية نحو الأفراد
 الاحترامو  الثقةو  الرؤيةو  التأثير : من الخصائص المتماثمة بين النظريتين بما في ذلك

 3لنزاىة.او  التفويضو  مشاركة المخاطرو  المصداقيةو 
يكون الدافع لدى  أنو، التحويميةو  الفرق بين القيادة الخادمةو  وعن أوجو الاختلبف

القائد التحويمي ىو الحاجة إلى تحقيق الأىداف التنظيمية، فإن الدافع لدى القائد الخادم ىو 

                                                           
 .34ص ، مرجع سابق،  ، محمد أحمد غالي 1
 .304ص ،  ،  مرجع سابق مسمر محمد محمد ىاش  2
 .20ص ، مرجع سابق ، ىديل بسام شاىر السكر  3
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 الحاجة إلى دعم تحقيق الذات لدى أتباعو، ففي القيادة التحويمية تستخدم التنمية الشخصية
تمكينيم كأداة لتحقيق الأىداف التنظيمية، بينما يعدان ىدفا في حد ذاتو في القيادة و  للؤتباع

ليس للئنتاج، بينما تشدد القيادة و  وتولي القيادة الخادمة اىتماميا الأكبر للؤتباع الخادمة.
مباشرا، في القيادة التحويمية يمثل تحقيق الأىداف التنظيمية معيارا و  التحويمية عمى العكس،

   1بينما في القيادة الخادمة تمثل سعادة الأتباع معيار النجاح.
التي يشارك فييا جميع  القيادة الديمقراطيةو  لمقيادة الخادمةوتظير العلبقة بين 

يتمتع قائد المجموعة سمطة اتخاذ و  الأفراد في عممية صنع القرار لتمديد ما يجب القيام بو،
 التركيز عمى الموظف،و  يادتان باعتمادىما سموكيات الاستشارات،تشترك القو  القرار النيائي،

الحفاظ عمى علبقات عمل جيدة، كما لدييم اعتقاد بأن المرؤوسين لدييم دوافع داخمية لمقيام و 
البحث عن فرصة لإثبات قيمتيم، كما يتعاممون مع أخطاء المرؤوسين و  بالعمل بشكل جيد

 2باعتبارىا فرصا لمتعمم.
التي تعرف بأنيا أسموب  القيادة المتساىمةو  القيادة الخادمةكما وتظير العلبقة بين 

يكمن و  قيادي غير استبدادي يحاول بو القادة إعطاء أقل قدر ممكن من التوجيو لممرؤوسين،
 وجو التشابو بين النمطين القياديين في تفويض السمطة.

التي تعني بأن القائد يتحكم في و  قراطيةالقيادة الأوتو و  القيادة الخادمةالعلبقة بين و 
يعطي اىتماما كبيرا لآراء غيره من و  يعتبر مركز اتخاذ القرارات، و  مرؤوسيو بغير إرادتيم،

الموضوعية، فيو يعرف ما يريد أن و  الإيجابيةو  غالبا ما يتصف بالصراحةو  المرؤوسين،
 . 3يفعمو.

                                                           
1
سات التربوية المسيحية في مديرو مدارس الأمانة العامة لممؤسالقيادة الخادمة التي يمارسيا ، فاتن سعيد سالم معشر‌ 

جامعة الشرق  ، رسالة ماجستير في التربية، علاقتيا يسموك المواطنة التنظيمية لدى المعممين من وجية نظرىمعمان و 
 .31ص ، 2014 ، الأردن ،الأوسط

 .21ص،  مرجع سابق ، ىديل بسام شاىر السكر  2
‌.23ص  ، مرجع سابق ، محمد أحمد غالي  3
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، وىي مرتبطة بقدرة القائد عمى الإداريةبالقيادة التبادلية أو القيادة فيما يتعمق و 
يظير الفرق ىنا و  الاستجابة لمصالح المرؤوسين من خلبل إقامة علبقة قائمة عمى التبادل،

عقوبات، فيما و  بأن أسموب القيادة التبادلية يستند عمى ردود الفعل السموكية من مكافئات
ر المرؤوسين بالممكية تجاه التحفيز، بحيث يشعو  تستند القيادة الخادمة عمى الاحترام

 المنظمة، فيقدمون أفضل ما لدييم.
الأنماط القيادية الأخرى، إلا أن ىناك و  بالرغم من وجود تشابو بين القيادة الخادمةو 

 : نذكر منياو  خصائص أساسية لمقيادة الخادمة غير موجودة في باقي الأنماط القيادية
لمفاىيم، البصيرة، الإشراف، الالتزام بنمو الإصغاء، التعاطف، الوعي، الإقناع، تصور ا

 بناء المجتمع.و  الأفراد
في آخر ىذا المبحث يمكننا التعرف عمى عناصر القيادة الخادمة وفق وجيات نظر و 

الباحثين، كما التطرق للبنتقادات التي تعرضت ليا القيادة الخادمة، فكما أن ليا ايجابيات 
مثميا مثل باقي الأنماط القيادية، كما لا ننسى العلبقة ليا سمبيات تجعميا عرضة للبنتقادات 

 الأنماط القيادية الأخرى.    و  بين القيادة الخادمة
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 أبعاد القيادة الخادمة : المبحث الرابع
حيث تعددت آراء الباحثين في تحديدىا ، إن أبعاد القيادة الخادمة عديدة ومختمفة

الإختلبف في وجيات النظر لدييم في تعريف سموكيات القيادة وتسميتيا ويرجع ذالك إلى 
لأبعاد التي ركز عمييا وسنقوم في ىاذا المبحث بالإطلبع والتطرق إلى أىم ا، الخادمة
 الباحثين.

      .المفكرين والباحثين والأبعاد التابعة ليا لبعضالجدول الموالي يقوم بطرح نماذج 
 نماذج أبعاد القيادة الخادمة :(2-1الجدول رقم )  

 الأبعاد                     النموذج                     
Laub,1999  عرض الموثوقية، القيادة المشتركة، تطوير الخرين ،

 بناء المجتمع.، توفير القيادة، تقدير الاخرين
Pag &wong,2003  الخدمة، التواضع، الإستقامة : الشخصية الخصائص. 

الإىتمام  : الخصائص الموجية نحو الآخرين
 .تمكينيم، تطويرىم، بالآخرين

وضع ، الرؤية : الخصائص الموجية نحو الميام
 .القيادة، الاىداف

Patterson,2003 الخدمة، الثقة، الرؤية، التواضع، الحب ،
 .التمكين

Dennes&Bocarnea,2005 الرؤية.، التواضع، الحب، التمكين 
Barbuto&wheeler,2006 الحكمة، المعالجة العاطفية، الداعي إلى حب الآخرين ،

 الاداء المقنع،القيام بالخدمة التنظيمية.
دراسة تحميمية لآراء  ، دور القيادة الخادمة في تحقيق الإستغراق الوظيفي مقال حول، رون فريدون عبد الله : المصدر 

، 8السميمانية، مجمة جامعة كركوك لمعموم الإدارية و الاقتصادية، المجمد عينة من أعضاء الييئات التدريسية في جامعة 
    . 239،ص2018، ، جامعة السميمانية، العراق،1العدد 
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 : ومن خلبل استعراض ىذه الأبعاد سنقوم باختيار أربعة أبعاد في ىاذه الدراسة وىي
 تطوير العاممين.، التمكين، الرؤية، الخدمة

والسبب في اختيار ىذه الأبعاد ىو أنيا تجمع كل نماذج الباحثين وتمخصيم وتشمل أغمبية  
 وفيما يمي سنقوم بدراسة ىاذه الأبعاد كل عمى حدا. ، مفاىيم الأبعاد المذكورة

 الرؤية  تحميل بعد  : المطمب الأول 
والتوجييات التي يجب عمى تمك القادة العظماء رؤية محدَّدة، ويعبِّرون عن الأىداف يم

إذ تتغمغل في مكان  ،الآخرين اتِّباعيا، كما تتجاوز رؤية القيادة بيان رسالة المنظمة وبيان الرؤية
العمل، وتتجمى في أفعال قادة المؤسسة، ومعتقداتيم، وقِيميم، وأىدافيم، وتجذب كل موظف 

 .تؤثِّر فيومشارك في ىذه الإجراءات، والمعتقدات، والقِيم، والأىداف، و 
   تعريف الرؤية  :الفرع الأول

الرؤية ىي بناء ذىني لما ستكون عميو المنظمة في المستقبل من خلبل الإجابة  
وأين يجب أن تتجو؟ ، إلى أين المنظمة تريد أن تذىب ؟ وىاذا إذا تم اكتشاف فرص : عمى

الإتجاه الذي سيتعين عمى وىذا إذا واجيت تيديدات، وتشير الإجابة عمى ىذه الأسئمة إلى 
وتعبر ايضا عن القوة الدافعة التي تساعد عمى ، المنظمة ان تسمكو في المدى الطويل

 .1وترتبط الرؤية بالنمو والنجاح لممنظمة، والإليام والحافز الالتزام
المسار المستقبمي  لموجية التي ترغب المؤسسة في الوصول  وتعرف أيضا عمى أنيا 

أو ىي مستقبل  .والقدرات والإمكانيات التي تخطط لتنميتيا، الذي تريد تحقيقووالمركز ، إلييا
  .2ذالك  المؤسسة التى تطمح لتحقيقو  فتغير سموكيات أفرادىا وتوجييم نحو تحقيق

شراك العاممين في  والرؤية في القيادة الخادمة ىي رؤية إبداعية مبنية عمى التواصل وا 
إمكانياتيم وقدراتيم عن طريق حيازة القائد لممعرفة عن  إنجاز الأىداف وذالك باستغلبل

                                                           
جامعة حسيبة بن ،  1العدد، الرؤية القيادية ودورىا في تحقيق أىداف التغير التنظيمي، عبد العزيز رحمة، فراح أسامة 1

  .61ص، 2022 ، الجزائر، بو عمي

جامعة ، رسالة ماجيستير، القيادة الرؤيوية لدى رؤساء الأقسام في الجامعات الأردنية، عائشة  عبد الرزاق عويضة 2
 . 14ص، 2021شرق الأوسط، عمان،  الأردن، ال
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المنظمة والميام الموكمة إليو بحيث يكون في وضع يمكنو من تقديم الدعم والمساعدة 
  .1وتسييل ميام الآخرين 

   أىمية الرؤية  :الفرع الثاني
بما يتناسب مع  تتمثل أىمية الرؤية في مقدرتيا عمى تطوير الخطط الإستراتيجية

ووضع القواعد والمبادئ التي توجو نظرة المؤسسة لإحداث  ، المتغيرات المستقبمية لممؤسسة
 . 2التغير

ات سكدت الدراسات الحديثة بأن القيادة المستندة عمى الرؤية تقوم بنقل المؤسأولقد 
العصر إلى بعد آخر من التطور والرقي والمرونة في التعامل مع متطمبات ومتغيرات 

 فالرؤية ىي البوصمة لمقائد التي يوجو بيا الأفراد لتحقيق الأىداف.، الحديث
بأن أىمية القيادة الرؤيوية تتمثل في   (Bardwill &Holden)باردويل وىولدن ويرى 

والتخطيط للؤىداف ، الميام التي يمارسيا القائد في وضع الإستراتيجيات المراد تطبيقيا
   3قصيرة وطويمة المدى.

   خصائص الرؤية  : الفرع الثالث
يتضح من التعاريف السابقة أن الرؤية ىي تصور ذىني لما يجب أن تكون عميو 

   : ىي 4المنظمة في المستقبل مما يجعميا تتميز بمجموعة من الخصائص
 لتحقيقيا وتثير لدييم الفضول لرؤية النتائج  تقوم الرؤية بشد وجذب العاممين : إليامية

 في الأخير.
 تركز عمى الرغبة في التفوق والتميز والإبداع : مركزة 
 أي أنيا قابمة لمتغير والتحسين إذا اقتضى الأمر  :مرنة 

                                                           
1
 , https://t,me/f2020idea ,15/5/,11:30قسم تطوير المؤسسات ، القيادة الخادمة،  الحسن العكل‌ 

رسالة ، القيادة الرؤيوية وعلاقتيا بالمشاركة في صنع القرارت لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية،  إسراء زياد الييموني 2 
  .14ص، 2021،  الاردن، عمان،  جامعة الشرق الأوسط،  ماجيستير

 . 65ص،  مرجع سابق،   عائشة  عبد الرزاق عويضة 3
   .61ص، مرجع سابق، عبد العزيز رحمة ،  فراح أسامة 4
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 تصاغ الرؤية بطريقة عاطفية تشد الإنتباه : ممفتة 
 تعكس القيم الأخلبقية لممنظمة  :أخلاقية 
 عباراتيا موجزة ومفيومة وتشمل كل الأمور : مختصرة 
 تكون مدونة ويمكن الإطلبع عمييا  : مرئية 
 كونيا تخدم المنظمة وىي الغاية الأسمى لمرؤية  : فعالة 
   مجالات الرؤية : الفرع الرابع 

   : وىي 1تندرج عبر ثلبثة مجالات
 الذي يسعى الفريق لتحقيقو القائد اليدف النيائي وىي التي يبن فييا  : الرؤية المستقبمية

  .ويسوقو ليم في صورة متفائمة بالمستقبل الآتي، والوصول إليو
 مما يجعل الفريق ، وىو إيصال الرؤية عن طريق القائد بالمودة والإقناع  : إيصال الرؤية

 .متحمسا ومضحيا من أجل تحقيق الرؤية
 اتخاذ القرارات المناسبة فيحال وىي أن يعطي القائد لمرؤوسيو الحرية في  : تمكين الرؤية

مما يولد لدييم دافعا نحو العمل ، مواجية المصاعب والعراقيل دون الرجوع للئدارة
 والإنجاز.

 الخدمة تحميل بعد : المطمب الثاني
وتشمل العممية عمى كافة  الخدمة عنصرا أساسيا في القيادة تعد عممية تقديم  

وليا ، لمطرف الآخر المستفيد منيا بصورة فعالةتضمن تقديم الخدمة   الإجراءات التي 
 وأىمية بالغة سوف نتعرف عمييا في المطمب التالي. ، أشكال ومميزات

 
 
 

                                                           
 .16ص، مرجع سابق، ، إسراء زياد الييموني 1
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  تعريف الخدمة  :الفرع الأول
حيث أن الخدمة ، تعددت التعاريف ليذا المصطمح لاختلبف آراء الباحثين فيو 

  حيث تعرف الخدمة عمى أنيا ، تختمف من شخص لآخر ومن ظرف لآخر من شيئ لآخر
يترتب عمييا انتقال الممكية في  وتكون ممموسة وغير ممموسة ولا، فائدة يقدميا طرف لآخر

 . 1الغالب
تصرف يتم في زمن محدد ومكان معين من خلبل وسائل مادية وبشرية   وأيضا أنيا  

 .2منتظمة لمنفعة فرد أو مجموعة من الأفراد بالإعتماد عمى إجراءات وسموكات
تركيز القائد عمى الأشخاص الذين صممت   أما عن الخدمة في القيادة الخادمة ىي

ويقوم بتمبية احتياجاتيم من العمل واعتبارىا أولوية قصوى بالإضافة إلى ، المنظمة من أجميم
ولا يتم ىاذا الأمر إلا عن طريق كسر ، معالجة مشاكميم التي تواجييم أثناء آداء العمل

 . 3لتسمسل اليرمي في السمطة الذي يشكل عقبة في التواصل مع المرؤوسينحاجز ا
   أىمية الخدمة  :الفرع الثاني 

  :4ولمعمال عمى وجو الخصوص فييالخدمة أىمية كبيرة لممنظمة ككل تشكل 
  تساعد في تعزيز دور المرؤوسين في المنظمة بالإيجاب 
  تحسن الظروف المحيطة بالعمال وتخفف الضغوطات عمييم 
 تقوم بتسييل سيرورة العمل واختصار الوقت  في تأديتو 
   تمنح الدعم النفسي والإيجابي لمعاممين لإتمام الميام الموكمة إلييم 
 استغلبل الوقت والجيد في مواجية المشاكل والصعوبات. 
 

                                                           
  .4ص، 2020،  السورية منشورات الجامعة الإفتراضية، تسويق الخدمات، رانيا المجني 1
 ،  قالمة،  كمية العموم  الإقتصادية  وعموم التسيير وعموم التجارة، مطبوعة جامعية ،تسويق الخدمات، بمبخاري سامي 2

  .4ص، 2016،  الجزائر
   ,http:/aspu.edu.sy,16/5/,17:05 إلكترونيموقع ،  إدارة علاقات الزبائن 3
  . 6ص، مرجع سابق،  بمبخاري  سامي  4
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   عناصر الخدمة : الفرع الثالث
 : 1 تتكون الخدمة من ثلبثة عناصر ىي 

  :تتعمق بالبيئة التي تقدم فييا الخدمة والتي تشمل العناصر التالية : العنصر المادي .1
 تصميم المباني وأماكن تقديم الخدمة. 
 التكنموجيا المستخدمة لتقديم الخدمة. 
 جراءات التعامل في الخدمة  .أنظمة وا 
أو الطريقة التي تقدم بيا الخدمة أو بما يسمى مدى يتعمق بالأسموب  : العنصر التفاعمي .2

 .التفاعل بين مقدم ومتمقي الخدمة
الحب   : ويتعمق الأمر بالإنطباع الذي يكونو متمقي الخدمة مثل : الصورة الذىنية  .3

 .أو يكون عكس ذالك، .....الخ.والولاء والطاعة
 التمكين تحميل بعد  : المطمب الثالث

حاسما لممؤسسات خصوصا في و  بمفيوم التمكين يشكل عنصرا أساسيا  إن الإىتمام
ىذا ما سوف نتعرف عميو في ىذا و  .تطبيق المفاىيم الإدارية الحديثةو  الاتجاه نحو تبني

 .المطمب  من خلبل عرض بعض المفاىيم لمتمكين
  تعريف التمكين  :لوالفرع الأ  

صدار الاحكام وحرية   ىو تعزيز قدرات العاممين حيث يتوفر لدييم قابمية الإجتياد وا 
 2 .التصرف في القضايا لتي تواجييم خلبل ممارساتيم لمياميم

ىو نمط تنظيمي يوفر لمفرد القائم بالعمل مجال واسع من العالمية وحرية التصرف 
  .الميام التي يختص بيا وتكون المحاسبة عمى أساس النتائج واتخاذ القرارات المناسبة لآداء

                                                           
1
  .6صمرجع سابق ،  ، بمبخاري سامي   

2
،  رسالة داري وعلاقتو بدافعي مديري المدارس في إقميم الجنوب من وجية نظرىمالإالتمكين  واصل عبد الرزاق البوايزة،‌ 

الأصول  مقدمة إلى عمادة الدراسات العميا استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجيستير في الإدارة التربوية،  قسم
 .7،  ص2011والإدارة التربوية،  جامعة مؤتة، 
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ىو عنصر رئيسي للئدارة ونجاحيا من خلبل تخويل للؤفراد الصلبحيات التي تمكنيم 
من مباشرة أعماليم بحرية وانطلبق وتسمح ليم بالإبتكار والتطور وتحمل المسؤولية 

   1والمشاركة في النتائج.
التمكين ىو تكميف الآخرين مع الدعم والإمداد  ومن خلبل ىذه التعاريف نجد أن 

بالقوة والمشاركة في التخطيط وصنع القرار مع توفير المصادر وتبيينيا لمتمكن من تحقيق 
مما ينتج عنو بناء  ، التعميم  والتدريب  والتفويض : مع توفير عناصر ميمة ىي، ىدافالأ

  2  ثقافة المنظمة.
      أىمية التمكين : الفرع الثاني 
  :3 ينقسم التمكين في أىميتو إلى ثلبث مستويات 
  :عمى مستوى المنظمة .1
  يعمل التمكين عمى توفير فرص أكبر لممنظمة 
  زيادة التنافس في المستويات التنظيمية المختمفة 
  تحقيق الديموقراطية في الإدارة 
  المدى تسييل التخطيط الإستراتيجي طويل  
  : عمى مستوى المجموعة .2
  تطوير فريق العمل 
 قة ثبناء فريق عمل قوامو ال 
 زيادة قدرة الفريق عمى الإبداع وتحمل المخاطرة 
 زيادة قدرة الفريق عمى تحميل الأوضاع المحيطة بالمؤسسة 
 

                                                           
، 2007،  جامعة الجزائر، رسالة ماجيستير، دراسة حالة لشركة الإسمنت سور الغزلان، تمكين العاممين، كريمة توفيق 1

  .63ص
‌. مرجع سابق ، الحسن العكل 2
‌ .74 ،70 ، ص ص، مرجع سابق ،كريمة توفيق 3
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   : عمى مستوى الأفراد .3
  زيادة الرضا الوظيفي لمعمال 
  تنمية ميارات وقدرات المرؤوسين 
  زيادة مشاركة الموظفين 
 الحد من مقاومة التغيير والرفض 

 1أىداف التمكين
  زيادة الدافع لتقميل الأخطاء وجعل لفرد يتحمل مسؤولية أكبر للؤعمال التي ينجزىا 
 زيادة فرصة الإبداع والإبتكار 
 تقميل الغيابات عن العمل ودوران العمل 
 نفسو واحترامو لذاتو زيادة الإنتاجية بزيادة الإفتخار لدى العامل ب 
 تقميل العبء عمى الإدارة مما يسمح ليا التركيز عمى التخطيط وتطوير خطط العمل 
 الحصول عمى أفضل نتائج نيائية للآداء كتقميل الإنحرافات وزيادة الإنتاجية 
 القدرة عمى المنافسة والتميز التنظيمي 

  عناصر التمكين   : الفرع الثالث
 2:تتمثل فيما يمي 
تعتبر مشاركة المعمومات ضمن أولويات التمكين، لكون المعمومات  : مشاركة المعمومات .1

وتتمثل المعمومات ، المادة الأولية الذي يترتب عنيا اتخاذ القرار وتحمل مسؤلية اتخاذه
  :التي يجب أن تكون في متناول العاممين الممكنين كالتالي

   الصورة العامة لمبيئة المحيطة بالمنظمة وتيدف إلى توضيح أبعاد  : المعمومات العامة . أ
تيدف ىاذه المعمومات إلى توضيح أبعاد الصورة  : معمومات الصورة العامة لممنظمة . ب

  العامة لممنظمة والقدرات التي تممكيا لمتكيف مع البيئة الخارجية 
                                                           

1
‌.74 70ص ص ،  مرجع سابق   ،كريمة توفيق‌ 

2
‌.85 82 ص ص،  نفس المرجع، كريمة توفيق‌ 
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وتيدف إلى إطلبع العاممين بكيفية حساب المؤشرات    : المعمومات المتعمقة بالآداء ج.
   العام لممنظمة  الأداءوالمعاملبت المالية الدالة عمى كفاءة 

وتيدف إلى إكسابيم الميارات القيادية وميارات تقدير نسبة  : المعمومات الشخصية د.
  مشاركة كل فرد وفريق في النتائج 

بحيث يحدد ، المعمول بيا لتحقيق تمكين العاممين وىي القواعد والنظم : الإدارة الذاتية .2
الييكل والقواعد العامة التي يتم من خلبليا تنظيم عممية مشاركة العاممين وتوجيو 

 .مما يقمل درجة الغموض، جيودىم وترشيد قراراتيم
لقد أصبح مطموبا من العاممين في القطاعات والإدارات والأقسام المختمفة  : فرق العمل .3

وبالتالي فإن فكرة مواقع العمل ، وا معا لإنجاز المشروعات المعقدة بنجاح وفعاليةأن يمتق
التقميدية قد تم الإستغناء عنيا لتفسح المجال لمجيد الجماعي الذي يرتكز عمى الميارات 

 1.المتنوعة والخبرات المميزة لكل عضو من أعضاء الفريق
 تطوير العاممين   تحميل بعد : الرابع طمبالم

إنّ تطوير العاممين استراتيجية ميمة في القيادة، فيي أداة لنمو المنظمة تُساعدىا في 
الحفاظ عمى إنتاجيتيا وموظفييا، فيذا الأمر ىو جزء أساسي في العمل الناجح،   وفي ىذا 

 .المطمب سنتعرف عمى مفيوم تطوير العاممين
   تعريف تطوير العاممين  : الفرع الأول

عممية تقوم بيا إدارة الموارد البشرية والمديرين بالمؤسسة تيدف إلى ىو عبارة عن 
كسابيم ميارات   .2جديدة لدعم تحقيق أىداف المنظمة تحسين كفاءات وميارات الموظفين وا 

 
 

                                                           
1
‌‌.85 82، ص ص، مرجع سابق، كريمة توفيق‌ 
2

 .  www.minthr.com  ,17:05 ,22/5تطوير الموظفين ،إلكتروني  موقع  

http://www.minthr.com/
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الازم توافرىا  ىو التدريب والتطوير المنتظم لممعارف والميارات والأفكار والإتجاىات أو نقول 
 .1لدى العاممين لأداء مياميم وعمميم بالصورة المطموبة

نجد أن القيادة الخادمة عموما والقائد الخادم يؤمن بأن لدى   ومن خلبل ىذه التعاريف
ومنو فإنو يمتزم التزاما عميقا بنمو كل فرد ، الناس قيمة جوىرية تتجاوز مساىمتيم كموظفين

د الخادم مسؤوليتو اليائمة لمقيام بكل ما في وسعو لتعزيز النمو ويدرك القائ، داخل منظمتو
   .2الشخصي والميني لمموظفين والزملبء 

   أىمية تطوير العاممينالفرع الثاني :
عمى الرغم من أن عممية التطوير تأخذ من الوقت والجيد إلا أنيا تعود بالنفع الكبير 

أفضل ، زيادة الأصول البشرية وتشغيميا بكفاءةحيث ىذا التطوير يِؤدي إلى ، في المستقبل
ولو أىمية بالغة ، من تدريب موظفين جدد يحتاجون المزيد من الوقت لفيم طبيعة العمل

 3:بالنسبة
   : لمفرد .1
  اتخاذ القرارات وحل المشاكل بسيولة 
  يسيل من الإتصال بين الأفراد ومستويات الإدارة 
  يقمل من نقاط الضعف لدى الأفراد ويفر ليم الغرض لترقية والتطوير المستمر 
  التخفيض من نسبة حوادث العمل 
  : لممؤسسة .2
  يساىم في زرع الإيجابية لدى العاممين اتجاه العمل والمؤسسة 
  يؤدي إلى ترشيد معرفتيم الإدارية وتطوير أساليب وأسس وميارات القيادة 

                                                           
1
 ، البويرة ، جامعة أكمي محند أو الحاج،  مذكرة لنيل شيادة الماستر، دور التدريب في تطوير آداء العاممين، ىالة مويسي‌ 

   .3ص، 2014، الجزائر
  .3ص،  مرجع سابق، الحسن العكل 2

  
‌ .مرجع سابق، تطوير الموظفين 3



طار النظري لمقيادة الخادمةالإ                                   الفصل الأول:       
 

35 

  ستشارات الداخمية مما يؤدي إلى تطوير فاعمة للئتصالات والإ بناء قاعدةيساىم في
 .أساليب التفاعل بين الإدارة والأفراد العاممين

    طريقة تطوير الموظفينالفرع الثالث :
  : 1ىنالك طرق كثيرة لتطوير الموظفين ومن ىذه الطرق نجد أىم خمسة منيا وىي 

الموظفين ومياراتيم ليس فقط من أجل من الميم تطوير قدرات  : جعل التطوير أولوية .1
لمواطن متعدد الميارات سيدعم أداء اف، ىداف الشركة ككلأبل من أجل تحقيق ، أداء مياميم

 الشركات وكفاءتيا في تحقيق الأرباح.
فإن الموظفين ، من خلبل توفير بيئة عمل إيجابية وداعمة دعم رفاىية الموظف .2

ويتحسن أداؤىم باستمرار، فكما تؤكد الدراسات بأن سيشعرون بالسعادة والرضا في عمميم 
 .توفر مساحة داعمة لرفاىية الموظف تؤثر بشكل إيجابي في رفاىية إنجازه

وذالك من شأنو أن يعزز قدرتو في تنمية أدائو في : رفع الروح المعنوية لدى الموظفين .3
ك من خلبل عدة لذالك يجب المساىمة في جعل الموظفين راضين عن وظائفيم وذال، العمل

 ....الخ(.الزيادة في الرواتب، الجوائز والحوافز، أمور أساسية )بيئة العمل المحفزة
وىو الإستثمار في كفاءتيم ودعم فيم الموظفين : تدريب الموظفين وتعزيز خبراتيم .4

لبزمة للأىداف الشركة وتوضيح أثر دورىم في نمو الشركة بالإضافة إلى توفير المواد ا
 .الإنتاجيةلزيادة 

إن إدارة أداء الموظفين واجتناب التمييز بينيم يتطمب فيم عميق  : إدارة الآداء الفعالة .5
لشخصيات الموظفين وقدرة عالية عمى تشجيع نموىم وتطورىم ودعم روح التعاون فيما 

لذالك  من الميم الحرص عمى معاممة الموظفين عمى قدم المساواة مما يسمح بظيور ، بينيم
 .ساىم في تطوير كل موظف مما يرف من كفاءة فريق العمل بشكل كاملبيئة ت

                                                           
 ،  مذكرة لنيل شيادة الماستر،  العاممين في المؤسسة دور التدريس في تحسين آداء،  نجوى علبىم،  فضيمة بلبلي  1

‌.4ص ، 20017،  الجزائر،  الوادي ،  جامعة الشييد حمة لحضر
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، التمكين، الخدمة، تطرقنا في ىذا المبحث إلى أىم أبعاد القيادة الخادمة المتمثمة في )الرؤية
اختصار لعدة أبعاد توصل إلييا الباحثون والتي ىي بمثابة   وتطوير العاممين ( حيث أنيا 

قواعد وأعمدة القيادة الخادمة والتي من خلبليا يتم توجيو المرؤوسين بالقيام بتطبيقيا مما 
    .ينتج عنو   تحقيق الأىداف المسطرة
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  :خلاصة الفصل الأول
تعاريف ليا، حيث اتفقت ىذه التعاريف تطرقنا في ىذا الفصل لمقيادة وتم تداول عدة 

، بالإضافة إلى التطرق لمبادئيا ونظرياتيا وأنماطيا، توجيو لسموك الفرد : في أن القيادة ىي
ثم تناولنا موضوع الذي يعتبر  مشتق من الأول وىو القياد الخادمة التي تعتبر من المفاىيم 

، خدمة الأفراد : ذي يشير باختصار إلىالتي لاقت اىتماما واسعا من الباحثين والمفكرين وال
، حيث تعددت الآراء في تحديد ىذه الأبعاد، بالإضافة إلى أنماط القيادة الخادمة وأبعادىا

التمكين بالإضافة إلى ، الخدمة، الرؤية : مر الذي جعمنا نركز عمى أربعة أبعاد ىيالأ
أي أنيا ، لتي تكررت لدى الباحثينواخترنا ىذه الأبعاد لكونيا أىم الأبعاد ا، تطوير العاممين

 .تشمل في معانييا جل الأبعاد السابقة
وبناءا عمى ىذه الدراسة نجد أن القيادة الخادمة ىي نوع من أنواع القيادة الحديثة التي 

وأن تطبيق أسس ، ليا إسيامات كبيرة في فعالية القيادة ككل بالنسبة لممنظمات والمجتمعات
ىذه القيادة يؤدي بالمنظمات إلى الرقي والإزدىار ونحو التميز التنظيمي الذي ىو ىدف 
لممنظمات التي تسعى إلى المنافسة والتميز عمى مثيلبتيا وعمى الصعيد العالمي والوصول 

 إلى أبعد نقطة في تحقيق الأىداف.



‌ 
 

‌‌ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 الفصل الثاني:
 متميز التنظيميل الإطار النظري
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 : تمييد
والمحافظة عمى بقائيا، تعمل منظمات الأعمال بصورة دائمة عمى تحقيق النجاح، 

وىذا يجعميا تسعى باستمرار إلى تطوير وتحسين استراتيجياتيا وكذا منتجاتيا، واستخدام 
العموم و  تسعى إدارة المنظمة الحديثة إلى الاستفادة من المعارفو  وسائل متجددة،و  أدوات

إلى إتاحة  ىذه الجيود تؤديو  دوائر المعرفة باستمرار،و  يطورىا العمماءو  التي يستحدثيا
لى تحقيق التقدمو  الفرص الجديدة  التطور المستمر.و  ا 

وفي عصر العولمة والانفتاح الذي يميز عالمنا اليوم، أصبح التميز التنظيمي موضع 
الاىتمام العديد من الباحثين، وذلك لأن عصر المعرفة والمعمومات لم يعد يعترف بعمالة 

 التقميدية التي كانت سائدة في اليرم البيروقراطي القديم،نمطية تحكميا المواصفات الوظيفية 
نما تعتمد عمى العناصر التي تتسم بالتميزو  مرؤوسين، و  تنوعيا كرؤساءو  تعدد المعارفو  ا 

 روتينيو  حيث أن تحقيق المنظمة لتميز الأداء يتطمب منيا الابتعاد عن كل ما ىو نمطي
 حيوية.و  تبنييا لنظم فاعميةو 

 نماذجو.و  أىم أبعادهو  في ىذا الفصل عمى ماىية التميز التنظيميسوف نتطرق    
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 ماىية التميز التنظيمي  : المبحث الأول
بات موضوع التميز التنظيمي يحظى باىتمام كبير من قبل الباحثين، حيث أصبح 

 لزاما عمى المنظمات في الوقت الحالي أن تعمل بكفاءة وفعالية لتحقيق ذلك، 
 ىذا ما سوف يتم معالجتو من خلبل ىذا المبحث.

 مفيوم التميز التنظيمي : المطمب الأول
دارة التميز التي تشير إلى  تحتاج المنظمات الإدارية الحديثة إلى تميز الإدارة، وا 

 الجيود التنظيمية المخططة التي تيدف إلى تحقيق الميزات التنافسية الدائمة في المنظمة.
أنو تحقيق لمجودة العالية لممنتجات وزيادة المعدلات الإنتاجية وانخفاض ب التميزيعرف  -

عادة الأعمال.  1تكمفة الأداء، وتجنب الأخطاء والعيوب والإىدار وا 
عن نمط فكري وفمسفة إدارية تعتمد عمى منيج متكامل يرتبط  التميز التنظيميويعبر 

بكيفية إنجاز نتائج ممموسة لممنظمة لتحقيق الموازنة في إشباع احتياجات الأطراف كافة 
سواء أصحاب المصمحة أو المجتمع ككل في إطار ثقافة من التعمم والإبداع والتحسين 

  2المستمر.
 بأنو " كل فعل أو نشاط لكل شخص يعزز التميز التنظيمي ( McGregorيعرف)و 

 .3يتضمن العديد من قوى العمل التي تشكل ىيكل المنظمةو  يقوي الانجاز داخل المنظمةو 
أو نقول عنو أنو ىو الجيود المستثمرة لإنشاء إطار داخمي لممعايير والعمميات التي 

  4 متطمبات العمال.تيدف إلى إشراك الموظفين وتحفيزىم عمى تقديم المنتجات التي تمبي 

                                                           
دراسة تطبيقية  ، أثر ممارسات القيادة الأخلاقية لممديرين في تحقيق التميز التنظيمي ،عبد العزيز بن سمطان العنقري 1

 .23ص، 2014جامعة الطائف،   ، عمى المحافظات التابعة لإمارة مكة المكرمة
رسالة  ، الدور الوسيط لممسؤولية الاجتماعية في العلاقة بين التميز التنظيمي وولاء العملاء ،حذيفة محمد أحمد عمر 2

 .4ص ، 2021 ، السودان ، كمية الدراسات التجارية ، ماجستير في غدارة الأعمال
 ، 14العدد، 1المجمد ، مجمة الاقتصاد الجديد، تحقيق التميز التنظيمي من خلال المنظمة المتعممة ،خميدة محمد بمكبير 3

 .167ص، 2016،،  خميس مميانة ، جامعة الجيلبلي بونعامة
4
 JAROSLAV NENDAL,et al ,Article on Organizational Excellence Approaches and Models and their Use in 

Czech organizations ,Kvalita inovacia prosperita22,2,2018,p15. 
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من خلبل ما سبق يمكننا إعطاء تعريف إجرائي جامع لمختمف الركائز الأساسية و 
 بدرجة عالية من الدقةو  لمفيوم التميز التنظيمي بأنو انجاز الأعمال بطريقة صحيحة

يضمن لممنظمة و  الاحتراف، مما يؤدي إلى تحقيق انجازات تفوق ما يحققو المنافسون،و 
 مرموقة بين منافسييا.و  مكانة متميزة

 التميز التنظيميوأىداف  أىمية :المطمب الثاني
أىمية بالغة وأىداف إستراتيجية تسعى المنظمات إلى تبنييا رغبة لمتميز التنظيمي 

 .منيا في مواكبة تغيرات العصر الحديث
 : أىمية التميز التنظيمي : الفرع الأول

 1: تظير أىمية التميز التنظيمي في ما يمي  
 حاجة المنظمة إلى وسائل وطرق لمتعرف عمى العقبات التي تواجييا حال ظيورىا. -
حاجة المنظمة إلى وسيمة لجمع المعمومات، حتى تتمكن من اتخاذ القرارات الميمة  -

 بخصوص الموارد البشرية.
المنظمة إلى تطوير أعضائيا بصفة مستمرة سواء كانوا مديرين أو موظفين، حتى  حاجة -

 يتمكنوا من المساعدة في جعل المنظمة أكثر تميزا في الأداء قياسا مع المنظمات المنافسة.
 حاجة المنظمة إلى توفر الميارات اللبزمة لصانع القرار سواء كان فرعا أو مجموعة -
 التميز في المنظمات.و  أىميتو في تحقيق الإبداعو  ر الذي يقوم بوالتمعن في حساسية الدو و 

رفع مستولى الأداء من خلبل و  منو فإن التميز التنظيمي ضرورة حتمية لمتطورو 
ميارات العاممين في المؤسسة، حيث أن تطورىا يتطمب وجود تنظيم فعال و  تطور قدرات

بأن المنظمة ممك لو، ىذا الشعور  يشعر كل فرد عامل فيوو  الإبداع،و  تسوده روح الفريق
 2نجاحيا.و  يدفع العاممين إلى بذل أقصى جيودىم من أجل تميز المنظمات

                                                           
1
دراسة حالة مؤسسة سونمغاز فرع قصر البخاري   ، دور الإبداع الإداري في تحقيق التميز التنظيمي، حمودي عائشة‌ 

 .72ص ، 2020/2021 ، المدية، جامعة يحي فارس، مذكرة ماستير في عموم التسيير، لمديةولاية ا
‌.168ص ، مرجع سابق ، خميدة محمد بمكبير  2
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 : أىداف التميز التنظيمي : الفرع الثاني
العديد من المنظمات العالمية والعربية إلى تبني منيج التميز التنظيمي رغبة  تسعى

 1: منيا في الاستجابة لمتطمبات العصر الحالي وتحقيق الأىداف التالية
  فيم مبادئ وتطبيقات ونماذج التميز التنظيمي المعتمدة واستخداميا في إدارة التميز

 التنظيمي 
 ادئ وأسس ومعايير التميز لدى كافة العاممين في ارساء وترسيخ فكر ومفاىيم  ومب

 المنظمة
 دراسة سبل تنفيذ منيجيات فرص التحسين من خلبل تطبيقات ناجحة 
  ضمان تحقيق المنظمة رضا العاممين والمتعاممين من خلبل تميز آدائيم والتحسن

  .المستمر
  تشجيع المنافسة والتعاون الإيجابي بين المنظمات 
 أفضل تجارب لممنظمات الناجحة والمحققة لمتميز لغيرىا من المنظمات  نقل 
 العمل عمى زيادة قدرة المنظمات عمى مواجية التغيرات المتسارعة 

 خصائص ومبادئ التميز التنظيمي : المطمب الثالث
لابد عمييا من اتباع مجموعة ، لتحقيق التميز الذي تسعى المنظمات لموصول إليو

 لمبادئ التي يقوم عمييا، وتطبيقيا بصفة دائممن الخصائص وا
 خصائص التميز التنظيمي: الفرع الأول

تتسم المنظمات التي تسعى إلى تحقيق التميز بخصائص تختمف عن المنظمات 
 2: ىيو  الأخرى

 التوجو نحو الزبون لمعرفة احتياجاتو ورغباتو. -

                                                           
1

، رسالة ماجيستير،  مستوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي في المنظمات العامةآلاء عبد الرحمن محمد بن حمر، ‌
‌.13، ص2012الممك عبد العزيز بجدة،  المممكة العربية السعودية،  كمية الاقتصاد والإدارة،  جامعة 

2
 .6ص ، مرجع سابق، حذيفة محمد أحمد عمر‌
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 موقعا متميزا وفريدا في بيئة شديدة التغير مقارنة بالمنافسين الآخرين. امتلبك المنظمة -
 تطبيق تكنولوجيا المعمومات والاتصال بشكل رائد لتحقيق التميز. -
 منح العاممين الاستقلبلية لتعزيز الريادية والإبداع والمشاركة في اتخاذ القرارات. -
دارة الأزمات -  ومواجية الأخطاء. قدرة عالية عمى تحمل المصاعب وا 
يعد من أىم مصادر التميز التنظيمي، حيث فرص النمو والتعمم   : قبول الأعمال الصعبة -

 .1بدء العمل من الصفرو  السريع لممنظمات وتحسين العمميات
 لأن القيادة تعمل كقدوة، وليا دور بارز في تحقيق التميز.: توفر القيادة الكفؤة -
فالمصاعب توضح مستويات قدرة المنظمات، ومواجيتيا تسيم في  : تحمل المصاعب -

 شغل قدرات المنظمة وتميزىا.
وبالتحديد خدمة المجتمع   تتوفر لدى المنظمات المتميزة : الخبرات البعيدة عن العمل -

 التي تقدم العديد من الفرص لاكتساب التميز في الأداء.
إن النظام المعياري السائد في المنظمات لأنشطة التميز في الأداء تكون  : برامج التدريب -

 أىميتو أقل بالنسبة لما يتم تعممو مباشرة من الفرص التدريبية.
أي تعزيز دقة نظام التنبؤ الخاص بيا من خلبل اختيار أفضل الأساليب لتأدية  :الدقة -

 الميمات.
 2:بالإضافة إلى   
تثمن و  من خصائص المنظمات المتميزة أنيا تتبنى التعمم المستمر : التعمم المستمر -

 العمميات.و  التطوير المستمرين لممنتجاتو  التحسين
( من خلبل HPS) العالي تتسم المنظمات المتميزة بنظم الأداء :متطمبات عالية الانجاز -

 إزالة المستويات الزائدة في الييكل التنظيمي ودمج الوظائف وتقميصيا. 
                                                           

 .205ص ، 2017،  منشورات الفا لموثائق ، إدارة المنظمات المتعممة ، مصطفى يوسف ، محمد الطاىر الخمف 1
 ، دراسة ميدانية عمى شركة سوناطراك البترولية الجزائرية -دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي، أبو بكر بوسالم 2

 ، الجزائر ، جامعة أبي بكر بمقايد ، العمو التجاريةة العموم الاقتصادية و التسيير و كمي ، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال
 .70ص ، 2014/2015
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تشترك المنظمات المتميزة في تبنييا لمدخل إعادة ىندسة  : إعادة ىندسة العمميات -
العمميات لأجل التحول من المنظمات التقميدية غمى المتميزة، عبر إعادة تصميم كافة 

 النشاطات التي تقوم بيا المنظمة.
 مبادئ التميز التنظيمي : الفرع الثاني

 1:ة مبادئ تتمثل فيما يمييستند التميز التنظيمي إلى عد    
 التأكيد عمى ثبات اليدف. -
 العمل عمى تحديد احتياجات المستفيدين. -
 المستفيدين.و  التركيز عمى تحقيق رضا العاممين -
 التميز.و  تحقيق النجاحو  تمسك القيادة بالدافعية لمعمل -
 التحسين.و  الإبداعو  التعمم المستمر -
 المجتمع.المسؤولية الاجتماعية تجاه  -
 دعم الشركات التي تحقق التميز في المؤسسات المماثمة. -
 2: ىذا بالإضافة إلى مبادئ أخرى أساسية لمتميز التنظيمي تتمثل فيو    
 التميز يؤدي إلى تحقيق النتائج التي تؤدي إلى تفوق المنظمات. : نتائج الأعمال -
 عملبئيا.و  مستديمة بين المنظمة التميز يؤدي إلى وجود علبقة : التركيز عمى الزبائن -
 إدارة المنظمة من خلبل مجموعة مترابطة والتميز ى :الحقائقو  الإدارة بالعمميات -
 المعمومات.و  متشابكة من النظمو 

                                                           
 ، القيادات الأكاديمية في جامعة أم القرى التمكين و علاقتو بالتميز التنظيمي من وجية نظر، نسرين عمي الزىراني 1

 ، المممكة العربية السعودية، جامعة أم القرى، 5العدد، 28المجمد ، مجمة الجامعة الإسلبمية لمدراسات التربوية والنفسية
 . 46ص ،2020

دراسة حالة مؤسسة جيجل  -دور المسؤولية الاجتماعية في تحقيق التميز التنظيمي، فتوح محمد طاىر و بمكرديد عمر‌2
 ،2020/2021 ، الجزائر ، جيجل ، جامعة محمد الصديق بن يحي، شيادة ماستر في عموم التسيير ، الكاتمية لمفمين

‌.38ص
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 التميز ىو تعظيم مساىمة العاممين من خلبل تنميتيم: مشاركة القوى البشريةو  تطوير -
 زيادة نسبة مشاركتيم.و 
الحفاظ عمى القيمة المضافة و  التميز ىو التنمية: التحالفو  الشراكةتنمية علبقات  -

 لممنظمات.
 ومعيقات التميز التنظيمي متطمبات : المطمب الرابع

لمتميز التنظيمي متطمبات ضرورية وجب توفرىا ومعيقات وجب تجنبيا في سبيل 
 تحقيق ىذا التميز.

 متطمبات التميز التنظيمي : الفرع الأول
 1: يتطمب تحقيق التميز التنظيمي عدة أمور وجب توفرىا في المنظمة نذكر أىميا   
التكامل و  التوجو الاستراتيجي، تبني التطوير الاستراتيجي لممنظمة، وتحقيق التنسيق -

 الاستراتيجي في أجزاء المنظمة.
 ىياكل تنظيمية مرنة لمتناسب مع التغيرات المحيطة. -
وسائل و  تحديد مصادرىاو  توفر نظام معمومات متكامل يظم آليات لرصد المعمومات -

 معالجتيا.و  جمعيا
نجاح و  تحفيزىمو  نظام متطور لإدارة الموارد البشرية، يتضمن استقطابيم وتوظيفيم  - ا 

 مسارىم الوظيفي.
 2: بالإضافة إلى   
يظير ذلك و  تعتبر ىي الداعم الرئيسي لممطمب الأول لموصول لمتميز التنظيمي : القيادة -

 تشجيعيم لموظفييم سعيا إلى تحقيق التميز التنظيمي.و  من خلبل سموكيم

                                                           
1
مذكرة  ، دور القيادة التحويمية في تحقيق التميز التنظيمي في منظمات الأعمال ،عثماني زين العابدين و غنتيوي ياسين‌ 

 .13ص ،2020،  أدرار الجزائر،  جامعة احمد دراية،  ارة الأعمالتخصص إد ، ماستر
 .7ص ، مرجع سابق، حذيفة محمد أحمد عمر  2
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تحرص كل مناىج التميز عمى المسؤولية المجتمعية فالسموك  : المسؤولية الاجتماعية -
 الأخلبقي والمواطنة الصالحة ليما أىمية عمى المدى الطويل لمصالح المنظمة.

يمكن القول أنو تستطيع المنظمة تحقيق التميز التنظيمي إذا توفرت لدييا البنية الأساسية    
المعنوية المناسبة، فيناك من و  الماديةو  البشريةمتناسقة من الموارد و  لمتطمبات إدارية متكاممة
متطمب أساسي لمتميز، بينما ركز آخرون عمى النشاط الابتكاري و  ركز عمى الزبائن كمحور

كمتطمب أساسي لمتميز التنظيمي، في حين أن ىناك من ربط التميز التنظيمي بمتطمبين 
 1رضا الزبائن.و  رضا الموظفين : أساسيين ىما
 معيقات التميز التنظيمي : يالفرع الثان

المعوقات نذكر و  تواجو المنظمات في تحقيقيا لمتميز التنظيمي العديد من المشاكل
 2:يمي منيا ما

 الآليات التي تتبعيا لتحقيق التميزو  أنظمة المنظمة حول الخططو  عدم وضوح قوانين -
 الحفاظ عميو.و 
الحوافز التي تتناسب مع احتياجات ضعف التحفيز، وعجز نظام الحوافز عن تقديم  -

 تقديم مستويات أداء عالية.و  كسب ولائيم لممنظمةو  المتميزين، لتحسين أوضاعيم
 ضعف الاستفادة من نظم المعمومات المتوفرة بشكل كبير. -
وسائل و  وسائل الاتصال،و  ضعف البنية التحتية اللبزمة لمتميز التنظيمي كالتقنيات، -

 غيرىا.و  التدريب
 
 3: كما أن معيقات أخرى لمتميز التنظيمي نذكر منيا   
 تعيين موظفين ذوي الكفاءة العالية.و  عدم اختيار -

                                                           
1
 .67ص، مرجع سابق ، أبو بكر بوسالم‌ 
،  تأثير ممارسة إدارة الموارد البشرية عمى التميز المؤسسي في وزارة الداخمية بمممكة البحرين، خميفة عمي  الشروقي 2

 .45ص، 2018،  مممكة البحرين،  ماجيستير في العموم الإدارية والأمنيةمذكرة 
 .41ص ، مرجع سابق، فتوح محمد طاىر و بمكرديد عمر 3
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 ابتعاد المنظمات البيروقراطية عن جعل التميز في الأداء أولوية من أولوياتيا. -
 نشرىا.و  صعوبة بناء ثقافة التميز -
 ماعي.عدم الرغبة لمعمل الجو  ميل العاممين لمعمل الفردي -
 غمبة الطابع الروتيني عمى الأداء الميني لمعاممين. -
 التطوير.و  مقاومة التغيير -

 خصائصوو  ىذا المبحث نكون قد تعرفنا عمى ماىية التميز التنظيميمن خلبل 
المشاكل التي و  كذا العوائقو  مبادئو، بالإضافة إلى متطمبات نجاحو في المنظماتو  مميزاتوو 

 التميز.و  نحو التطورتعترض طريق المنظمات 
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 أبعاد التميز التنظيمي :المبحث الثاني
يشكل التميز التنظيمي بعدد من الأبعاد التي تمكن المنظمة من التميز في حال 

 التميز في الييكل التنظيمي،و  تنفيذىا بكل متطمباتيا، كالتميز في إدارة الموارد البشرية
لابد لممنظمة من الأخذ بعين الاعتبار التكامل و  الاستراتيجية،التميز في و  الثقافة المؤسسية،و 

 بين جميع ىذه الأبعاد. 
 تميز الموارد البشرية: المطمب الأول

وأىم مورد يجب عمى ، يعتبر المورد البشري أغمى أصل مستدام في أي منظمة
تعمق الأمر بالقادة  فيو يعتبر بمثابة مفتاح لمتميز التنظيمي سواءا، فيو الاستثمارالمنظمة 

 أو المرؤوسين.
 : مفيوم تميز الموارد البشرية

السموكيات التي تمكنيم و  القدراتو  يقصد بو تمتع المرؤوسين بقدر كاف من الميارات،
الإبداع، بما يحقق و  منتجات تتسم بالحداثةو  من أداء الأعمال بفاعمية، إذ يقدمون أفكارا

  1أىداف المنظمة.
العاممين فييا و  المفيوم عمى جميع البشر أو الأفراد المنتمين لممنظمةيطمق ىذا و 

ىؤلاء الأفراد تعاقدت معيم المنظمة لمقيام بميام وظيفية و  سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين،
مكافئات، عمى أن يمتزم ىؤلاء الأفراد في أثناء قياميم بأعماليم الموكمة و  مقابل تعويضات

 أىدافيا. و  ظمةإلييم بإستراتيجية المن
تعتبر تسمية الموارد البشرية من الأصول الغير الممموسة التي تمكن المنظمة من أداء و    

  2تحقيق أىدافيا.و  مياميا

                                                           
 .12ص، مرجع سابق، غنتيوي ياسينعثماني زين العابدين و  1
دراسة تطبيقية في  -دور إستراتيجية التكامل و أثرىا في تحقيق التميز التنظيمي، عبد الناصر عمك حافظ و آخرون 2

 .215ص ، 2019 ، 16العدد  ، مجمة الدنانير ، دائرة البحث و التطوير



الإطار النظري لمتميز التنظيمي                               الفصل الثاني:       
 

49 

التخطيط لتمك و  قدرات العاممينو  تطوير معارفو  ييتم ىذا البعد أيضا في تحديدو    
ار أحد المحددات الرئيسية بناءا عمى ذلك يمكن اعتبو  ،الاستراتيجيةالأنشطة بصورة تدعم 

 لنجاح المنظمة ىو الاستخدام الذكي ليذا المورد.
يمكن أن يتمخص ىذا البعد بأن تحقيق التميز التنظيمي من خلبل مواردىا البشرية و 

 العاممين في آن واحد،و  ىي السعي إلى تحقيق أىداف المنظمةو  يتمحور حول فكرة أساسية
  1التنمية البشرية.و  التقديرو  التفويض،و  رتكزة عمى المشاركةيتحقق ذلك عندما تكون الإدارة مو 

بالإضافة إلى أن البنية الأساسية لأي منظمة ىي العنصر البشري، فيو المكون الأساسي    
ىو غايتيا في النياية، فمن المنطقي أن يكون الأفراد العاممين أحد المحاور و  لممنظمة

بالتالي و  اممون ىم الأصل الأعمى قيمة في أي منظمة،الأساسية لمتميز التنظيمي، إذ يعد الع
فإن استثمار الجيود المرتبطة بإدارة الموارد البشرية يعد من العناصر الفاعمة في تحقيق 

جو إداري يمكن العاممين و  مناخ إبداعيو  التميز الذي من خلبلو يتم خمق بيئة عمل تطويرية
  2لموصول إلى نتائج داعمة لتحقيق التميز.من تركيز اىتماميم لتحقيق أىداف المنظمة 

 تميز الييكل التنظيمي : المطمب الثاني
عتبر غاية أساسية بالنسبة لممنظمة، بل يعد أحد أبرز لايإن تميز الييكل التنظيمي  

وسنتطرقفي ىذا ، الوسائل الإدارية التي تستخدم لتحقيق الأىداف الإستراتيجية الخاصة بيا
 . المطمب إلى ماىيتو

  :مفيوم الييكل التنظيمي 
الوحدات التنظيمية و  الأقسامو  الييكل التنظيمي ىو الإطار الذي يحدد الإدارات

التي تعمل معا لتحقيق أىداف المنظمة، كما يحدد العلبقات الرسمية بين و  المختمفة لممنظمة،
يتم من خلبلو توزيع و  لكل مستوى تنظيمي،و  المسؤوليات لكل فردو  الصلبحياتو  العاممين،

                                                           
 .215ص ، مرجع سابق ، عبد الناصر عمك حافظ و آخرون  1
2
دراسة تطبيقية في مؤسسة  -ممارسات القيادة الخادمة كمدخل لتحقيق التميز التنظيمي، كنزة بودرىم و آخرون‌ 

 .218ص ، 2021 ، 1العدد ، 7المجمد ، مجمة الدراسات الاقتصادية الكمية ، اتصالات الجزائر الوادي
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انسيابيا بين و  المسؤوليةو  تحديد خطوط السمطةو  الواجبات عمى الأفراد،و  المسؤوليات
يساىم في تميز المنظمات من خلبل بناء شبكة اتصالات انسيابية تحدد و  الوظائف المختمفة،

  1بين العاممين فييا.و  التواصل بين الوظائف المختمفةو  طرق الاتصال
التي من و  المواصفاتو  الييكل التنظيمي المتميز مجموعة من الخصائص يمتمكو 

  2: المتمثمة فيو  خلبليا نحكم عمى تميزه
 تدفق المعمومات.و  سيولة توافرو  يمتاز بدرجة كبيرة من المرونة -
 المستويات الإدارية.و  يساعد عمى تحقيق التنسيق بين مختمف الأنشطة -
 يساعد عمى تشكيل فرق عمل محترفة.و  ذ القراراتيعتمد عمى المشاركة في اتخا -
دارية دقيقو  يقوم عمى نظام رقابة مالية -  محكم.و  ا 
 قدراتيم الإدارية.و  تدريب العاممين لزيادة خبراتيمو  يساعد عمى الأداء الجيد -
 يساعد في سرعة حل المشكلبت التي تعترض المنظمة.و  يتأقمم مع البيئة المحيطة -
 المعدات المختمفة.و  ستخدام الأمثل لمموارديساعد عمى الا -
 السرعة في انجاز الميام.و  الجيدو  اختصار الوقتو  يساىم في تخفيض التكاليف -
إذن يعتبر الييكل التنظيمي وسيمة ىادفة لمساعدة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا بكل    

 أدوار المرؤوسين،تحديد و  اتخاذ القراراتو  تميز، من خلبل المساعدة عمى تنفيذ الخطط
 الازدواجية في الوظائفو  تفادي التداخلو  الأنشطةو  تحقيق الانسجام بين مختمف الوحداتو 
الجماعات في المنظمات، و  الميام، كما أن لمييكل التنظيمي تأثيرا كبيرا عمى تميز الأفرادو 

ات مختمف الالتزامو  واجبات محددة لمفردو  تقسيم العمل يتضمن إسناد ميامو  فالتخصص
 3يعزز من مستوى تميزه التنظيمي.و  المترتبة عميو، مما يوفر الشعر بالرضا عن العمل

                                                           
1
 .1335ص ، مرجع سابق، ، سنامصطفى محمد عبد النبي ي‌
العدالة التنظيمية وعلاقتيا بالتميز التنظيمي لدى القيادات الإدارية في إسكان الطالبات بجامعة ، نور بنت فؤاد منشي 2

 .43ص ، 2017،  المممكة العربية السعودية ، جامعة الممك سعود،  كمية التربية،  ماجيستيررسالة  ، الممك سعود
3
 .79ص ، مرجع سابق، أبو بكر بوسالم‌
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البيروقراطية و  الابتعاد عن الروتينو  يتصف الييكل التنظيمي المتميز بالمرونةو  كما
كذلك قدرة الإطار و  سرعة اتخاذ القرارات،و  استثمار الفرص،و  من أجل القدرة عمى التحديث

يوضح و  الأقسام،و  المراكزو  يحدد العلبقات بين الأعمالو  بط أجزاء التنظيم،الييكمي الذي ير 
المسؤولية بشكل يساعد عمى أداء الأنشطة المختمفة لتحقيق الأىداف و  خطوط السمطة

 1المطموبة.
من خلبل ما سبق نرى أن نجاح المنظمة في بناء ىيكل تنظيمي متميز يعتمد عمى و 

الموائمة بين و  التطابقو  تحقيق درجة عالية من التكيفو  مناسبة،قدرتيا عمى إيجاد بيئة عمل 
مناسب فإن العمميات و  أىدافيا، فمن دون تصميم ىيكل تنظيمي جيدو  ىيكميا التنظيمي

حافزية و  التنظيمية تسير بشكل عشوائي مما يترتب عمييا آثار سمبية من حيث تدني معنويات
 انخفاض الطموحو  الوظيفيةو  د النزاعات التنظيميةتزايو  اتخاذ قرارات غير سميمةو  العاممين،

 تزايد النفقات، بما ينعكس في الأخير عمى مستويات التميز التنظيمي. و  الإبداعو 
  الاستراتيجيةتميز  : المطمب الثالث
عمى أنيا أسموب التحرك المرحمي لمواجية الفرص والتيديدات  الاستراتيجيةتعرف 

بالأخذ في الحسبان نقاط القوة والضعف الداخمية لممنظمة من  التي يفرزىا المحيط وذالك
       2 .أجل تحقيق سياسات وأىداف المنظمة

ويقصد بتميز الإستراتيجية سعي المنظمات إلى تحقيق التميز من خلبل تحركيا وفق 
رؤية متكاممة وواضحة القناعة بأنيا الإطار الصحيح والمنيج السميم لتعظيم الإستفادة من 

إذ أصبح التوجو الإستراتيجي ىو الأداة  ، مكانيتيا ومواردىا الحالية بما يحقق رضا عملبئياإ
فالتميز من خلبل الإستراتيجية ، المينية الصحيحة لبقاء المنظمات ونموىا وتحقيق التميز

                                                           
 .45ص، مرجع سابق، نسرين عمي الزىراني  1
تسيير الموارد تخصص ،  السنة الثالثة ليسانس ل م د، محاضرات في الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية، ليمى بوحديد 2

  . 08ص ، 2018/2019،  1جامعة الحاج لخضر باتنة،  كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير، البشرية
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يعكس درجة تميز الخطوات التي تتخذىا  المنظمة لتحقيق رؤيتيا ورسالتيا وتفاعميا كخطة 
   .1شاممة تربط مزايا المنظمة موحدة و 

إن بقاء وتميز المنظمات لن يتحقق بمعزل عن وجود إستراتيجية واضحة تحددىا 
القيادة العميا وتكون قادرة عمى الربط والتنسيق بين كافة الأطراف المرتبطة بالمنظمة لتحقيق 

تتطمب انتقاء ، التأكدوعمى مدى زمني ملبئم وفي بيئة تتسم بالسرعة وعدم ، رؤيتيا ورسالتيا
ىداف وتحقيق والقيام بالمتابعة وتقييم التنفيذ لبموغ الأ، افضل الخيارات  والفرص المتاحة

   .2 التميز التنظيمي 
   3:التنظيمي في ما يمي ىمية الإستراتيجية في تحقيق التميزالأوتكمن 

 خصوصا في ظل التسارع الكمي ، التقميل من حالة عدم التأكد البيئي المحيط بالمنظمة
 والنوعي في البيئة الخارجية 

  تساعد عمميات الإدارة الإستراتيجية في دعم التفكير الإستراتيجي لممنظمة وتنمية عادات
 التفكير في المستقبل 

  توفير فرص المشاركة لجميع المستويات الإدارية في تخطيط وتنفيذ أىداف المنظمة 
 ات الخارجية وكذا تحديد نقاط القوة والضعف الداخمية لتحقيق الإستجابة لمفرص والتيديد

 التفوق والتميز التنظيمي 
استنادا إلى ما سبق فالإستراتيجية تعمل عمى الربط والتنسيق بين كافة الأطراف 

ونيا منظومة ك، المرتبطة بالمنظمة بمعنى أنيا تيتم بجميع العاممين والمتعاممين معيا
رات الإستراتيجية مستقبلب تتضمن انتقاء أفضل الخيارات المتاحة متكاممة لاتخاذ القرا

                                                           
   . 46ص،  مرجع سابق، بمكرديد عمر ،فنوح محمد الطاىر 1
،  يجر ببرج بوعري دور القيادة التحويمية في تحقيق التميز التنظيمي دراسة حالة مجمع كوندور، الأخضر صياحي 2

، 2018/2019، جامعة محمد بوضياف المسيمة، والتجارية وعموم التسيير الاقتصاديةكمية العموم ، أطروحة دكتوراه
 ‌ .115ص

‌.77ص ، مرجع سابق ، أبو بكر بو سالم‌ 3



الإطار النظري لمتميز التنظيمي                               الفصل الثاني:       
 

53 

واغتنام ، فضلب عن استجابتيا لمتحديات التي توجو منظمات الأعمال من جية، لممنظمة
 1.نحو تحقيق التميز التنظيمي، الفرص المتاحة من جية أخرى

 تميز الثقافة التنظيمية  : المطمب الرابع
تميز قيم ومعتقدات الأفراد ذوي النفوذ في ، الثقافة التنظيميةيتضمن التميز من خلبل 

، النشاط القمبي، الأصالة، الثقة، التعاون، وتشتمل عمى العناصر )الإنفتاح، المنظمة
نجاز ، (ومواجية المشكلبت الاستقلبل حيث تؤثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى آداء وا 

فالمنظمة ، نجاح وتمييز المنظمة ككل بشكل كبيرالأمر الذي يحدد ، الجماعات والمرؤوسين
التي تمتمك ثقافة ضعيفة أو سمبية سوف تواجو الفشل عمى الأمد البعيد بغض النظر عن 

 .2نوعية وجاذبية النشاط الذي تقوم بو
وبالمقابل فإن الثقافة التنظيمية المتميزة تتضمن قيم ومعتقدات ومبادئ مشتركة بين 

وينتج عنيا مستوى أفضل من التعاون ، عممية الإتصال أسيلتجعل ، أعضاء التنظيم
مما يدفع بالمرؤوسين نحو تحقيق أىداف المنظمة ، والإلتزام وتبسيط لعممية اتخاذ القرار
  .واتباع معايير تحقيق التميز التنظيمي

كما تمعب الثقافة التنظيمية دورا حيويا وحاسما في تميز المرؤوسين والجماعات 
 3 :ويمكن إيجاز ىذا الدور في النقاط التالية ،والمنظمات

  تعمل الثقافة التنظيمية عمى جعل سموك جميع المرؤوسين في المنظمة ضمن شروطيا
لذالك فإن أي عمل يقومون بو يخالف بنود الثقافة التنظيمية سيواجو بالرفض ، وخصائصيا

 السموك المتميزوبالتالي فيي تضمن تصويب المرؤوس نحو ، من الإدارة العامة

                                                           
1
‌.47، صمرجع سابق،  بمكرديد عمر ،  فنوح محمد الطاىر‌ 
2

 . 79ص ، مرجع سابق،  أبو بكر بو سالم‌‌
‌‌.80ص،  نفس المرجع ، أبو بكر بو سالم  3
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 حيث ، تمعب الثقافة التنظيمية دورا ميما في المساعدة عمى التنبؤ بسموك المرؤوسين
ن الإلمام بيذه الثقافة التنظيمية يعد مؤشرا ميما بين ، أنيم يتصرفون بناء عمى ثقافتيم وا 

    وكيفية تصرفاتيم في مختمف المواقف ، شخصية المرؤوسين في المنظمة وسموكيم
  وذالك من خلبل تعريفيم ، التكيف بين المرؤوسين في المنظمة والبيئة الخارجيةتحقيق

بأسموب وكيفية الإستجابة السريعة لإتجاىات واحتياجات الأطراف الأخرى في البيئة 
 .....الخ(.العملبء، المنظمات الأخرى، الخارجية )الموردون

 قافة القوية لدييم إجماع واسع فالمرؤوسون في المنظمات ذات الث، تعزيز الولاء التنظيمي
نتماء وولاء المرؤوسين إكما أن التمسك بيا يزيد من ، حول القيم والإعتقادات المركزية

 .بما يعزز من  مستوى التميز التنظيمي بشكل عام، لممنظمة
وفي الأخير فإن الثقافة التنظيمية تعتمد عمى الرؤية المشتركة لمقادة والمرؤوسين لمجموعة  

وتترجم في سياسات وممارسات العمل المتميز الخاص بيم ، التميز التي يمتزمون بيا من قيم
كما تنعكس ثقافة المنظمة عمى ، وبالمنظمة الذي يختمف عن باقي المنظمات الأخرى

مجموعة من الظواىر والمؤشرات التي يمكن من خلبليا التعرف عمى مستوى تأثيرىا عمى 
وتفسيرىم ليا لما ينعكس عمى طريقة ، ث،  والمواقفورؤيتيم للؤحدا، سموك مرؤوسييا

 تفكيرىم وتصرفاتيم وعلبقتيم داخل المنظمة.
ورغم تعدد آراء الباحيثن في تحديد ، تعرضنا في ىذا المبحث إلى أبعاد التميز التنظيمي
ل تميز الييك، تميز الموارد البشرية : ىذه الأبعاد، إلا أنو تمت الإشارة إلى الأبعاد التالية

حيث أن امتلبك موارد بشرية فعالة ، وتميز الثقافة التنظيمية، وتميز الإستراتيجية، التنظيمي
، واستراتيجية واضحة، وىيكلب تنظيميا يعزز  الشعور بالمسؤولية وتطوير الميارات، وماىرة

ضمان لممنظمة ، وثقافة تنظيمية مشتركة وقوية يشعر من خلبليا الموظف بالانتماء لممنظمة
 .بالرتقاء والتوجو نحو التميز التنظيمي
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 نماذج التميز التنظيمي : المبحث الثالث
تعبر ىذه النماذج عن مجموعة من المعايير المحددة مسبقا بحيث يكون لكل منيا 
درجاتو الخاصة بو والتي تسمح لممنظمات الإستفادة منيا في إجراء التقييم الذاتي والوقوف 

وفي ما يمي عرض لبعض ىذه  النماذج مع ، في الآداءعمى أوجو القصور والضعف 
وأقربيا ملبئمة ، التركيز عمى أكثرىا انتشارا وشيوعا وشمولية لمعايير التميز التي تتكون منيا

 .من حيث التطبيق عمى القطاع الصناعي
 والجزائري لمتميز التنظيمي النموذج الأوروبي  : المطمب الأول
 لمتميز التنظيمي الأوروبيالنموذج  الفرع الأول: 

وروبي من قبل الإتحاد الأ 1999ي و النيائي فتم اعتماد النموذج الأوروبي بشكم
لإدارة الجودة حيث يستند إلى فكرة إدارة الجودة الشاممة، وأن آداء المنظمة حسب ىذا 
النموذج ينبغي أن يحقق حاجات وتوقعات وطمبيات أصحاب المصمحة والعملبء، ويركز 

 1 .تطوير المنظمة والتحسين المستمر عمى 
ومن ثم ، الممارسة الماىرة في إدارة تحقيق النتائجوالنموذج الأوروبي لمتميز ىو 

 2 .نظمة الوصول إلى مرتبة التميز إن ىي التزمت بأفكار وأنماط الإدارةمتستطيع ال
النموذج الأوروبي لمتميز ىو أكثر  : وتقدم المنظمة الإسكتمندية لمجودة التعريف التالي  

منظمة  (30000) مع أكثر من، الأطر التنظيمية استخداما عمى نطاق واسع في أروبا
 .3تستخدم النموذج الأوروبي لمتميز لتحسين الأداء وزيادة الربح أو العائد الحالي

 
 

                                                           
الجامعي باستخدام النموذج الأوروبي من وجية نظر الطمبة  تقييم ممارسات إدارة التميز فريد محمد، فيصل البوريني 1

‌ ، .4، ص2016جامعة جدار،  الأردن،  ، elsevier مجمة،  جامعة جدار والعاممين في

2
 .170سابق، صمرجع ،‌‌خميدة محمد بمكبير‌ 

3
‌ .95،  صمرجع سابق،  أبو بكر بو سالم‌‌ 
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 1 أىداف النموذج الأوروبي  -

ييدف النموذج الأوروبي إلى تحقيق عدة أىداف حسب الطريقة التي تستخدميا المنظمة 
  :وعمى وجو الخصوص

  استخدام النموذج كمرجعية لتمكين المنظمات من تطوير أىداف ممموسة وقابمة لمقياس 
  استخدام النموذج كمرجعية لمساعدة المنظمة من أجل تحديد وفيم الطبيعة النظمية

 وعلبقات السبب والأثر ، والروابط الرئيسيةلأعماليا 
 استخدام النموذج كمنطمق لمتقديم لنيل جائزة التميز 
  استخدام النموذج كأداة لتحسين الأداء الراىن لممنظمة 
  ىيكل النموذج الأوروبي لمتميز  -

وفقا لتسعة معايير، ىذه المعايير تنقسم  يعتبر النموذج الأوروبي لمتميز إطارا مييكلب
الممكنات تتعمق بالطريقة التي تدير وفقيا المنظمة ، إلى معايير الممكنات ومعايير النتائج

والنتائج تتعمق بماذا تحقق المنظمة من نتائج ومستوى ، الأنشطة المفتاحية أو المحورية
ومعايير الممكنات يتم تحسينيا من ، النتائج تحدث بسبب الممكنات، الأداء الذي تم إنجازه

  :وىي مبنية في الشكل التالي، خلبل استخدام التغذية المرتدة من معايير النتائج
 
 
 
 
 

                                                           
1
 -دراسة ميدانية بمؤسس اتصالات الجزائر بالمسيمة – دور أدارة المعرفة في تحقق التميز التنظيمي، بن معتوق وىيبة‌ 

جامعة محمد بوضياف ،  كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماستر
 .29ص، 2018/20019 ، المسيمة
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 معايير النموذج الأوروبي لمتميز    : (1 -2الشكل رقم)    

 الممكنات النتائج  
  

 
  
 
 
 

 الإبداع والتعميم               
شركة سوناطراك البترولية دراسة ميدانية عمى  ،دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي، أبو بكر بو سالم  :المصدر
أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية و التسيير و العمو التجارية، جامعة أبي بكر بمقايد،  الجزائرية،
 .94ص، 2014/2015الجزائر،

 

نقطة عمى  1000وسنشرح ىذه المعايير التي تظير في الشكل أعلبه والتي تقاس من خلبل 
 1 : ا  كما يميكل معيار مني

ويبحث ىذا المعيار ، من المجموع الكمي %10نقطة بمعدل 100ولو  : معيار القيادة .1
عن الكيفية التي يطور بيا القادة المتميزون رؤية المنظمة لتحقيق التميز المستديم عن طريق 

                                                           
1
‌.95ص،  مرجع سابق، أبو بكر بو سالم‌ 

 القيادة‌

 الأفراد

السياسة‌

 والاستراتيجية

الشراكة‌

 والموارد

 العمليات

 نتائج‌الأفراد

 نتائج‌الزبائن

 نتائج‌المجتمع

نتائج‌الأداء‌

 المفتاحية
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 وكيف يوجو كبار الإداريين والقادة، وكيف تضع المنظمة رؤيتيا الإستراتيجية، سموكياتيم
 .ومدى قدرة المنظمة عمى تحقيقيا، المنظمة وفقا ليذه الرؤية

حيث ، من المجموع الكمي %80نقطة بمعدل  80ولو  : معيار السياسة والإستراتيجية .2
يقيس ىذا المعيار مدى قدرة المنظمة عمى إنجاز وتنفيذ رؤيتيا عن طريق تطوير استراتيجية 

والعمميات ، سات والخطط، الأىدافتركز عمى أصحاب المصمحة وكيف يتم وضع السيا
 .التي تسمح بتنفيذ استراتيجياتيا

ويبحث ىذا المعيار في ، من المجموع الكمي %9نقطة بمعدل  90ولو  : معيار الأفراد .3
ومدى امتلبكيا لبيئة تدعم وتعزز عممية ، مدى اىتمام والتزام المنظمة بتنمية مواردىا البشرية

شراك الأفراد وتمكيني م بطريقة تؤدي إلى استعمال معارفيم وخبراتيم ومياراتيم التعمم وا 
 .لصالح المنظمة

وينظر ىذا ، من المجموع الكمي %9نقطة بمعدل 90ولو :معيار الشركاء والموارد .4
المعيار إلى كيفية إدارة المنظمات المتميزة لعلبقاتيا مع الشركاء الخارجين والموردين في 

وضمان التوازن بين ، وضمان السير الفعال لمعمميات إطار دعم السياسة والإستراتيجية
 .الحاجات الحالية والمستقبمية لممنظمة والمجتمع المحمي والبيئة

ويركز ىذا المعيار ، من المجموع الكمي%14نقطة بمعدل 140ولو  :معيار العمميات .5
وتخمق عمى مدى قدرة المنظمات المتميزة عمى إدارة وتحسين العمميات التي تطور الآداء 

 .القيمة لأصحاب المصمحة
حيث يقيس ىذا ، من المجموع الكمي%20نقطة بمعدل  200ولو  :معيار نتائج الزبائن .6

المعيار بشكل تفصيمي نتائج المنظمة فيما يتعمق بزبائنيا لمعرفة درجة ومستوى رضا 
  وىل تحقق المنظمة نتائج ممحوظة في ىذا المجال ، زبائنيا
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ويقيس ىذا المعيار ، من المجموع الكمي% 9نقطة بمعدل  90ولو : معيار نتائج الافراد .7
بشكل تفصيمي نتائج المنظمة فيما يخص الأفراد العاممين لدييا وىل تحقق المنظمة نتائج 

 1.ممحوظة في ىذا المجال
ويقيس ىذا ، من المجموع الكمي %6نقطة بمعدل  60ولو : معيار نتائج المجتمع .8

المنظمة فيما يتعمق بالمجتمع الذي تعمل فيو وىل تحقق نتائج  المعيار بشكل تفصيمي نتائج
 .ممحوظة في ىذا المجال

، من المجموع الكمي% 15نقطة بمعدل  150ولو : معيار نتائج الآداء المفتاحية .9
ويقيس ىذا المعيار بشكل تفصيمي نتائج المنظمة فيما يتعمق بالعناصر المحورية لسياستيا 

ستراتيجيتيا وىل تحقق   .نتائج ممحوظة في ىذا المجالوا 
منيا ، معيار فرعي32كما يندرج تحت كل معيار من المعايير السابقة لمنموذج الأوروبي 

 : معايير تحت النتائج، كما يوضحو الجدول التالي 8و، معيار تحت الممكنات 24
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
‌.95ص، مرجع سابق، أبو بكر بو سالم‌ 
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 لنموذج الأوروبيامعايير    : (1 -2الجدول رقم)
 المعايير الفرعية                               المعايير الأساسية 

رسالة المؤسسة وقيمتيا وكيف حددت أىداف الإدارة وقدمت و  كيف تبنت القيادة رؤية  القيادة
 القدوة الحسنة لثقافة لمتميز.

  المشاركة الشخصية لمقادة في تطوير وتطبيق وتحديث أنظمة العمل. 
 المجتمع(، الشركاء،الموردين، لمعنية )المتعاممينكيف تتعامل القيادة مع جميع الفئات ا 
  كيف تبني القيادة ثقافة التميزلدى الموارد البشرية 
  كيف تقوم القيادة العميابتوفير بيئة ملبئمة مشجعة عمى الإبداع 
 كيف تتبنى القيادة سياسة التغيير 

السياسات 
 /الإستراتيجيات

 ستراتيجية الدائرة مبنية عمى الإحتياجات والتوقعات الحالية  مدى كون سياسة وا 
 والمستقبمية لجميع المعنيين

  مدى اعتماد سياسة واستراتيجية الدائرة عمى معمومات دقيقة تم الحصول عمييا من
 مقاييس الأداء المؤسسي ومن البحوث والدراسات ومن نتائج التعمم المؤسسي

  الإستراتيجيةكيفية إعداد وتحديث ومراجعة السياسة 
  يصال وتنفيذ السياسة والاستراتيجية من خلبل إطار عام لسمسمة العمميات كيفي شرح وا 

 الرئيسية في الدائرة
دارة الموارد البشرية   إدارة الموارد البشرية   كيف تقوم الدائرة بتخطيط وا 
  كيف تقوم الدائرة بتحديد وتطوير ميارات وقدرات الموارد البشرية 
 كيف يتم تمكين ومشاركة الموارد البشرية 
  كيفية الإتصال والحوار بين الدائرة ومواردىا البشرية 
  نجازات الموارد البشرية  كيفية الإىتمام ومكافأة وتقدير جيود وا 

 إدارة الشراكة   العلبقات والموارد
  إدارة الموارد المالية 
  إدارة الممتمكات 
  إدارة الموارد التقنية 
 معمومات والمعرفةإدارة ال 

دارة العمميات  إدارة العمميات  منيجية تصميم وا 
  تحسين العمميات بطرق إبداعية 
 تصميم وتقديم وتطوير الخدمات بناءا عمى احتياجات المتعاممين 
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 إدارة وتقوية علبقات المتعاممين 
 

 مقاييس رأي المتعاممين   نتائج الزبائن
 مؤشرات الأداء المتعمقة بالمتعاممين 

 مقاييس رأي الموارد البشرية   نتائج العاممين
  مؤشرات الأداء المتعمقة بالموارد البشرية 

 مقاييس رأي المجتمع   نتائج المجتمع
 مؤشرات الأداء المتعمقة بالمجتمع 
 مخرجات الأداء الرئيسية  نتائج مؤشرات الأداء
 مؤشرات الأداء الرئيسية 

 
دراسة ميدانية عمى شركة  ،دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي، سالمأبو بكر بو ، أبوبكر بو سالم : المصدر

سوناطراك البترولية الجزائرية،أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية و التسيير و العمو التجارية، جامعة 
 .97ص، 2014/2015أبي بكر بمقايد، الجزائر،

 

وىو ، كأسموب لتحقيق التميز التنظيمي (RADARأن الأنموذج الأوروبي يقدم منيجية ) كما
 1 :اختصار لمكممات التالية

R : (resultالنتائج ) المستيدفة. 
A :(Approaachا) طرق وأساليب العمل ،لإجراءات 
D : (Deployment)  وتطبيق المنيجيات عرض 

AR : (Assessment &Review)  تم تطبيقو ما وتحسينتقييم 
حيث أنو أداة قياس وتقييم المنيجيات المكونة لمنظام الإداري وقيمتو الإبداعية العالية  

، تكمن في كونو يمكن من القياس الكمي الدقيق لمنظام الإداري الذي يعتبر شيئا غير ممموس
ياس ولكن يصعب قياسو كميا ن وفي وجود آلية الرادار نستطيع ق، وقد يمكن قياسو كيفيا

                                                           
1
،  أطروحة مقدمة دراسة حالة مؤسسة موبيميس–المعرفة في تحقيق تميز المنظمة ،  الإبداعلبوخ فاطمة، أثر التعمم، ‌

لنيل شيادة دكتوراه عموم في عموم التسيير تخصص إدارة أعمال،  قسم عموم التسيير،كمية العموم الإقتصادية والعموم 
  .32، ص2019/2020، 3التجاري وعموم التسيير، جامعة الجزائر 
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كما يساعد في إجراء عمميات تقييم دورية فعالة تمكن ، النظم الإدارية وفقا لقيمة كمية دقيقة
وفق  من تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف التي تقودنا لوضع خطط التحسين والتطوير  

 1الحط التنفيذية لتحقيق التميز.
 والشكل الموالي يوضح آلية عمل الرادار 

 آلية عمل الرادار : (2 -2الشكل رقم )                       
 
 
 
 
 
 
 
 

أطروحة ، دراسة حالة مؤسسة موبيميس–المعرفة في تحقيق تميز المنظمة ، الإبداع، أثر التعمم، لبوخ فاطمة :المصدر

مقدمة لنيل شيادة دكتوراه عموم في عموم التسيير تخصص إدارة أعمال ،قسم عموم التسيير ، كمية العموم الإقتصادية 
 .33ص، 3،2019/2020والعموم التجاري وعموم التسيير ،جامعة الجزائر 

 
 
 
 
 
 

 
                                                           

1
‌ .33ص ،مرجع سابقلبوخ فاطمة،  ‌

 R النتائج

 D التطبيق

 المنهجيات

A  A.Rالتقييم‌

 والتحسين
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  لنموذج الجزائري لمتميز التنظمي االفرع الثاني:  
مع دخول الجزائر الألفية الثالثة وزيادة حدة المنافسة الإقتصادية، أصبحت الجزائر 

عجل ظيور نموذج لمتميز يكون بمثابة الدليل  ساحة لتسويق المنتجات بجودة عالية، وىذا ما
الذي من خلبلو يتم رسم الخطط والسياسات والإستراتيجيات من أجل بموغ أعمى مراتب 

 .جية المنافسة الخارجية وحتى غزو الأسواق الأجنبيةالجودة والتميز وموا
وذج الجزائري لمتميز بعد فترة وجيزة أنو من النماذج الرائدة في إفريقيا محيث أثبت الن  

لكونو مستمد من نماذج عالمية رائدة في ىذا المجال وبسبب انعكاساتو عمى  والعالم العربي،
 .1تطور المنظمات الجزائرية

    ذجنشأة النمو   -
مواكبة التطورات العالمية بادرت الجزائر لإقتراح إنشاء نموذج وطني لمتميز من أجل 

وىذا في إطار برنامج تطوير نظام وطني لمتقييم من قبل الحكومة، وتم إقرار  2000سنة 
 جانفي 6المؤرخ في  02 -05النموذج بشكل رسمي وذالك بموجب المرسوم التنفيذي 

، تحت إشراف وزارة الصناعة وترقية الإستثمارات، متمثمة في قسم الجودة والأمن 2002
ديسمبر من كل سنة وىو اليوم المصادف لميوم  19الصناعي، وتسمم ىذه الجائزة في 

( PAQالوطني لمتقييس والجودة، ويقدم النموذج الوطني لمتميز الجائزة الجزائرية لمجودة )
 .2مميون دينار جزائري وكأس استحقاق وشيادة شرفية  2مالية قيمتيا  التي تتمثل في مكافئة

تمنح الجائزة سنويا، كما تعنى بيا كل المؤسسات التي تنشط عمى مستوى التراب الوطني، 
( أو منظمات كبيرة عمومية أو خاصة PMI/PMEسواء كانت منظمات صغيرة ومتوسطة )

 ذات طابع ربحي أو غير ربحي.

                                                           
  .114ص، مرجع سابق، حمودي عائشة 1
الجريدة الرسمية ،  المتضمن انشاء الجائزة الجزائرية لمجودة، 2002جانفي  06بتاريخ  05-02المرسوم التنفيذي رقم  2

 .08ص، 2002جانفي  09 الصادرة بتاريخ، 02العدد، لمجميورية الجزائرية
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 1 قييممنيجية الت  -
لا تختمف منيجية التقييم في النموذج الوطني لمتميز عن مثيلبتيا من النماذج  

الأخرى، حيث تستند عمى ثمانية معايير، تمثل سبعة منيا الأسس والمعيار الثامن الخاص 
بالنتائج، في البداية تقدم المؤسسات الراغبة لمترشح لنيل الجائزة تقرير كاملب حول وضعية 

صفحة ويوضع في خمسة نسخ عمى مستوى قسم  80ر، يكون التقرير في حدود ىذه المعايي
الجودة والأمن الصناعي حيث يخضع إلى تقييم ومراجعة أولية من طرف لجنة مختصة، 
جراء المقابلبت والاستجوابات مع مدراء  تمي عممية التقييم إجراء الزيارات الميدانية وا 

عناصر التقرير، ثم يتم الإعلبن عن نتائج  ومسؤولي المنظمات المترشحة لفحص مختمف
ديسمبر من كل سنة الذي يكون  19التقييم، وتمنح الجائزة لممنظمة المتفوقة في تاريخ 

 مصادفا لميوم الوطني لمتنميط.
 معايير النموذج الجزائري  -

عممية التقييم في النموذج الجزائري لا تختمف كثيرا عن النماذج الأخرى، حيث تتم 
نقطة توزع بأوزان متفاوتة عمى معايير التقييم  1000ية عمى أساس سمم تنقيط من العمم

 . بيا 2الثمانية  وفيما يمي شرح ليذه المعايير والنقاط الخاصة
يقيس ىذا المعيار مدى اىتمام الإدارة بالجودة والتميز، نقطة(:   120إلتزام الإدارة ) .1

من خلبل مجموعة من الإجراءات وييدف إلى نشر ثقافة الجودة والتميز  ويظير ذالك
 ولعمل عمى تمبية احتياجات وتوقعات العملبء، والأفراد العاممين وأصحاب المصالح.

يركز ىذا المعيار عمى مدى وجود إستراتيجية نقطة(:  80الاستراتيجية والأىداف ) .2
راتيجية الكمية لممنظمة ، ومدى اعتبار الجودة واضحة لمجودة والتميز ومدى توافقيا مع الإست

 مختمف الوظائف والأقسام. كيدف رئيسي في

                                                           
  .08ص ، ، مرجع سابق05-02المرسوم التنفيذي رقم  ‌1
 .116ص، مرجع سابق،  حمودي عائشة2
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يركز ىذا المعيار عمى مدى استخدام المنظمة نقطة(:   200الإستماع لمعملاء) .3
للؤدوات التي تقيس درجة رضا العملبء ويقيس الأساليب المستخدمة في تحميل ودراسة 

 المنافسين.
ييدف ىذا المحور إلى معرفة الطرق الكفيمة التي نقطة(:   120) التحكم في النوعية .4

من خلبليا تضمن المؤسسة السيطرة عمى جودة منتجاتيا وخدماتيا والتحكم في العمميات 
 1 المؤثرة عمى الجودة.

التي تسمح بقياس تحقيق أىداف  يقيس ىذا المعيار الكيفيةنقطة(:  100قياس الجودة ) .5
الجودة والتميز، والقدرة عمى التحكم في ىذه المعايير ودرجة تأثيرىا وانعكاسيا عمى عمميات 

 التحسين المستقبمية.
ذا المعيار إلى قياس أنشطة التحسين المستمر ييدف ى نقطة(:   80تحسين الجودة ) .6

نظمة عمى معالجة الإنحرافات بين أىداف ومدى فعاليتيا في المنظمة، بالإضافة إلى قدرة الم
 الجودة المتوقعة، ومثيلبتيا المحققة وقيادة عمميات التحسين اللبزمة.

يقيس ىذا المعيار درجة تمكين العمال ومشاركتيم في نقطة(:   100مشاركة العاممين ) .7
 .اقتراح الإجراءات وتجسيد ىذه الإجراءات التحسينية في المنتجات المقدمة في السوق

خاصة ما تعمق بعنصر  يقيس ىذا المعيار نتيجة أعمال المنظمةنقطة(:  200النتائج ) .8
الرضا لدى العميل الداخمي والخارجي، ول ما يتعمق بتطوير أداءىا المالي، كما أن نتائج 
العمميات الإنتاجية وخاصة ما تعمق بجانب الجودة والتكاليف لكافة المخرجات بالإضافة إلى 

  2يجابية لممنظمة في المجتمع تعتبر ضرورية في قياس كفاءة ىذا المعيارالمساىمة الإ
 
 
 

                                                           
‌.116،   ص مرجع سابق، حمودي عائشة 1

2
‌.35ص،  مرجع سابق لبوخ فاطمة،‌
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  لمتميز التنظيمي  والياباني النموذج الأمريكي: المطمب الثاني
يعتبر الأنموذج الأمريكي لمتميز من أبرز نماذج التميز التنظيمي الشائعة   

سنتعرف عمى النموذج وأىدافو  وفي ىذا المطمب، استخداميا في الولايات المتحدة الأمريكية
 ومعاييره.

 : لمتميز التنظيمي النموذج الأمريكي )مالكوم بالدريج( : الفرع الأول
في الولايات المتحدة  1987الوطنية لمتميز سنة  Baldrigeتأسست منظمة مالكوم بالدريج 

الأمريكية لغرض تعزيز القدرات التنافسية لممنظمات الأمريكية في مواجية تحديات نظيرتيا 
وذالك من أجل زيادة الوعي بوجود الأداء ولمكافأة الشركات ، الأوروبية واليابانية خاصة

  1 .الأمريكية التي تنجح في تطبيق نظم إدارة الجودة
خول الرئيس الأمريكي انذاك لممعيد الوطني لممقاييس  2004وفي عام   

البرنامج بدأ ، والتكنموجيا توسيع برنامج الجائزة ليتضمن المنظمات غير الربحية والحكومية
وشرع في تسميم ، ببرنامج تجريبي 2006في التطبيقات عمى المنظمات الغير ربحية في 

 .2007الجوائز في 
تعتبر جائزة مالكوم بالدريج جائزة رفيعة المستوى جدا تمنح سنويا لممنظمات الأمريكية  
حيث تقدم إلى ثلبث منظمات عمى الأقل في ، ويقوم الرئيس بنفسو بتقديم الجائزة، المتميزة

، المؤسسات الصغيرة، الرعاية الصحية، الخدمات، التصنيع : واحدة من الأصناف التالية
 .2 التعميم

 :3أىداف النموذج الأمريكي لمتميز  -
 متميزة وتحسينات كبيرة من حيث المنتجاتبالمنظمات التي حققت نتائج  الاعتراف ،

 .والأداء لتنافسي عموما، والخدمات التي تقدميا لمزبائن

                                                           
1
   .   30صمرجع سابق  ، بن معتوق وىيبة   

 . 99ص،  مرجع سابق، أبو بكر بو سالم  2
3
‌. 99حمودي عائشة ،  مرجع سابق.ص‌ 
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 مما ، تسييل تبادل وتشارك المعمومات حول الممارسات الأفضل بين المنظمات الأمريكية
وخبرات المنظمات التي تنجح في تحقيق مستويات عالية من التميز يمكن من نقل تجارب 

 .التنظيمي إلى غيرىا من المنظمات الساعية إلى تحسين الاداء والوصل إلى التميز
 ليكون كأداة عممية ، ترويج وتدعيم المفاىيم المتصمة بعناصر ومكونات التميز التنظيمي

 .لتنمية وزيادة الميزة التنافسية
 معايير النموذج الأمريكي لمتميز التنظيمي   -

جالات وىي موضحة في الشكل في سبع م  جائزة مالكوم بالدريج لمتميزتنحصر معايير 
  :الآتي
 معايير النموذج الأمريكي لمتميز      : (3 -2) الشكل رقم             
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دراسة ميدانية عمى شركة سوناطراك البترولية  ،دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي، أبو بكر بو سالم : المصدر
الجزائرية،أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية و التسيير و العمو التجارية، جامعة أبي بكر بمقايد، 

 .100،ص2014/2015الجزائر،

 القيادة
 النتائج

 محيط علاقات وتحديات المنظمة

دارة المعرفة  قياس تحميل وا 

التخطيط 
 الإستراتيجي

التركيز عمى 
 الزبون 

التركيز عمى 
 المورد البشري 

إدارة‌

 العمليات
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والتي تقاس من خلبل ، وسنقوم بشرح معايير النموذج الموضحة في الشكل أعلبه
 1 : لمنموذج كما يمينقطة عمى المعايير الرئيسة والفرعية  1000توزيع 

ويبحث ىذا ، من المجموع الكمي12%نقطة بما يعادل 120خصص لو  :معيار القيادة .1
المعيار في كيفية توجيو كبار المسؤولين التنفيذيين لممنظمة نحو مسؤولياتيم اتجاه المجتمع 

 .وكيفية ممارسة المواطنة الصالحة
من المجموع  %08.5يعادل نقطة بما  85خصص لو  :معيار التخطيط الإستراتيجي .2

وكيفية ، وينظر ىذا المعيار في كيفية وضع المنظمة لمجموعة التوجيات الاستراتيجية، الكمي
 .الأساسيةو  تقرير خطط العمل الجوىرية

 من %08.5نقطة بما يعادل  85خصص لو :معيار التركيز عمى الزبائن والسوق .3
المجموع الكمي ويبحث ىذا المعيار في كيف تقرر المنظمة متطمبات وتوقعات العملبء 

 وكيف تبني علبقات مع الزبائن وتكسب وترضي وتحافظ عمى ولائيم.، والأسواق
دارة المعرفة، معيار قياس .4 من المجموع  %9نقطة بما يعادل  90خصص لو  :تحميل، وا 

وتحسين البيانات والمعمومات ، تحميل، استخدام، دارةوينظر ىذا المعيار في فعالية إ، الكمي
 الأساسية  لدعم عمميات المنظمة الرئيسية.

من  %08.5نقطة بما يعادل  88خصص لو : معيار التركيز عمى المورد البشري .5
ويبحث ىذا المعيار في كيف تستطيع المنظمة تمكين القوة العاممة لدييا ، المجموع الكمي

 وكيف تجعل القوة العاممة تحقق أىداف المنظمة.، الكاممةلتطوير إمكاناتيم 
، من المجموع الكمي %08.5نقطة بما يعادل  85خصص لو   : معيار إدارة العمميات .6

العمميات في وتحسن ، تدار، ويبحث ىذا المعيار في الجوانب المتعمقة في كيف تصمم
 الإنتاج /التسميم والدعم.

 

                                                           
1
 .101أبو بكر بو سالم ،مرجع سابق ،ص 
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من المجموع الكمي، ويبحث ىذا  %45نقطة بما يعادل  450خصص لو  :معيار النتائج .7
  :المعيار في تحسين أداء المنظمة في مجالات الأداء الأساسية التالية

الأداء ، أداء الشركاء والموردين، والموارد البشرية، الأداء التسويقي والمالي، رضا العملبء
 .والإدارة والمسؤولية الإجتماعية، التشغيمي

معيار فرعي لممعايير الرئيسية  18يشتمل الأنموذج الأمريكي لمتميز عمى  كما
ويبمغ مجموع نقاط ، حيث تم رصد نقاط محددة لكل معيار تمثل أىمية كل معيار، السابقة

   : نقطة كما يمي1000المعايير الرئيسية 
 عناصر معايير الأنموذج الأمريكي لمتميز : (2 -2الجدول رقم) 

النقاط  الأساسية المعايير
 المحددة

النقاط  المعايير الفرعية
 المحددة

 .قيادة تنظيمية 120 القيادة
 علاقة القيادة بالمجتمع ومفيوم المواطنة.

70 
50 

 .نظم العمل 85 إدارة العمميات
 العمميات.

35 
30 

 .مشاركة قوى العمل 85 إدارة وتطوير الموارد البشرية
 بيئة العمل.

45 
40 

 .تطوير الإستراتيجية 85 الاستراتيجيالتخطيط 
 نشر الإستراتيجية.

40 
45 

دارة المعرفة  قياس وتحميل وتحسين الأداء التنظيمي. 90 القياس والتحميل وا 
 إدارة المعمومات والمعرفة وتكنموجيا المعمومات.

45 
45 

 .مشاركة الزبائن 85 التركيز عمى الزبائن
 الإستماع إلى الزبائن.

45 
40 

 نتائج التعمم. 450 النتائج
 نتائج التركيز عمى الزبائن.

 نتائج الاداء المالي والسوق.
 .نتائج التركيز عمى القوى العاممة
 نتائج الكفاءة الكمية لممنظمة.

 نتائج القيادة.

100 
70 
70 
70 
70 
70 

 1000 المجموع الكمي   المجموع الكمي

 
دراسة ميدانية عمى شركة سوناطراك البترولية  ،الإداري في التميز التنظيمي دور التمكين ، أبوبكر بو سالم  : المصدر  

أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية و التسيير و العمو التجارية، جامعة أبي بكر بمقايد،  ، الجزائرية
 .102ص، 2014/2015الجزائر،
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 النموذج الياباني لمتميز التنظيمي  :الفرع الثاني
تم تطوير العديد من  نماذج التميز ، بحركة الجودة والتميزنظرا لاىتمام اليابان 

  :التنظيمي في اليابان ومن أكثرىا شعبية نذكر
 : نموذج ديمينج  -

لتقديم عدد  ، والميندسين اليابانيين بدعوة ديمينج1950قام اتحاد العمماء في جويمية 
 1951ثم أنشأ اتحاد العمماء والميندسين اليابانيين في عام ، من الدورات عن مراقبة الجودة

عمما أن الجائزة في ، جائزة ديمينج والتي تعتبر مساوية لجائزة نوبل العالمية في اليابان
 ، اىتماماالسابق كانت تقدم لميابانيين فقط، ثم بدأت بعض الشركات غير اليابانية تبدي 

 وتمنح جائزة ديمينغ  ،  1حيث تحصمت عمييا بعض الشركات الأمريكية، وتتقدم لمفوز بيا
  :2لمفئات الثلبث التالية

 جائزة ديمينغ للأفراد 
  جائزة ديمينغ لمتطبيق 
 جائزة ديمينغ لمرقابة عمى الجودة لممصانع 

والتنمية والتحسين غرض ىذه الجائزة ىو تحفيز المنظمات لقيادة عمميات التطوير 
تقيم أداء المنظمات وفقا لمنتائج الحالية التي  والجائزة لا، وتسريعيا في بيئة الأعمال اليابانية

وتتضمن عشرة معايير، ، الفعالية المتوقعة في المستقبل ولكن أيضا لمدى ، تحققيا فقط
 3 :يمي نقطة  عمى كل معيار سنقوم بشرحيا  كما 1000والتي تقاس من خلبل توزيع 

   ويبحث ىذا النظام ، من المجموع الكمي %10نقطة بمعدل  100ولو : الإدارة العميا
كيف تضع المنظمة توجيياتيا وخياراتيا الإستراتيجية وكيف يوجو كبار الإداريين والقادة 

 .المنظمة وكيف يقومون بإدارتيا لتحقيق الفعالية والكفاءة لممنظمة ككل 

                                                           
 .103ص ، مرجع سابق،  أبو بكر بو سالم  1
2
‌.25ص،  مرجع سابق لبوخ فاطمة، ‌
3
‌.105ص،   مرجع سابق،  أبو بكر بو سالم‌
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  وينظر ، من المجموع الكمي %10نقطة بمعدل  100ولو  :الشاممةنظم إدارة الجودة
ىذا المعيار إلى الإلتزام بنظم إدارة الجودة الشاممة والتحسين المستمر ابتداءا من تصميم 

 المنتج حتى وصولو لمزبون 
 ويقيس ىذا ، من المجموع الكمي %10نقطة بمعدل 100ولو   : نظام تأكيد الجودة

 المعيار مدى فعالية تصميم وتنفيذ نظام تأكيد الجودة 
 ي.من المجموع الكم %10نقطة بمعدل 100ولو  : النظم الإدارية لعناصر المنظمة 
ىذا المعيار في درجة التزام نظم إدارة عناصر المنظمة ووظائفيا وعممياتيا بنظم  وينظر    

 إدارة الجودة الشاممة والتحسين المستمر عمى مستو المنظمة ككل 
 ويبحث ىذا ، من المجموع الكمي %10نقطة بمعدل 100ولو   : تنمية الموارد البشرية

ة مواردىا البشرية من خلبل أنشطة التدريب المعيار في مدى اىتمام المنظمة والتزاميا بتنمي
 والتعميم المستمر

 من المجموع الكمي % 10نقطة بمعدل  100ولو  :الإستخدام الفعال لممعمومات ،
وينظر ىذا المعيار لفعالية إدارة واستخدام المعمومات الأساسية لدعم عمميات إدارة الجودة 

 والتحسين المستمر  
 من المجموع الكمي % 10نقطة بمعدل  100ولو  : إدارة الجودة الشاممة قيم ومفاىيم ،

 ويقيس ىذا المعيار مدى تطبيق الطرائق والمبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاممة 
 ويبحث ىذا ، من المجموع الكمي % 10نقطة بمعدل  100ولو  : الطرائق العممية

 بالطرائق العممية التي تقوم عمييا إدارة الجودة الشاممة  المعيار في مدى التطبيق والإلتزام
 وينظر ىذا ، من المجموع الكمي % 10نقطة بمعدل  100ولو   :: قدرات المنظمة

المعيار إلى مدى امتلبك المنظمة لعناصر وقدرات تمثل مصدر قوة بالنسبة ليا وتمكنيا من 
 تحقيق التميز
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 من المجموع  % 10نقطة بمعدل  100ولو   :: الإسيام في تحقيق أىداف المنظمة
  1ويقيس ىذا المعيار مدى قدرة المنظمة عمى تحقيق المستمر لأىدافيا ، الكمي

  العلاقة بين أبعاد القيادة الخادمة والتميز التنظيمي : الثالثالمطمب 
من خلبل ما تطرقنا إليو في بحثنا وما استنتجناه من دراسات سابقة توصمنا إلى أن 

القيادة الخادمة من المفاىيم الإدارية الميمة والحديثة التي تطرح نفسيا عمى الباحثين  مفيوم
وىي عبارة عن مزيج من القيم الأخلبقية التي ، في مجال قيادة منظمات الأعمال المستقبمية

يحتاجيا الموظف والتي تمنحو تحفيز لمعمل وتنمية مياراتو، وأن أي مؤسسة ميما كان 
عمميا تسعى إلى التميز من خلبل ممارسات من بينيا تطوير رأس المال حجميا وطبيعة 

 .البشري الذي تمعب القيادة الخادمة وأبعادىا دورا ىاما في تحقيقو
أي أنو كمما كانت ثقافة ، إن لمقيادة الخادمة وأبعادىا تأثير إيجابي عمى التميز التنظيمي

ويتم التوسط في ، لمنظمات عمى كل الأصعدةالقيادة الخادمة أقوى كمما أدى ذالك إلى تميز ا
 ىذه العلبقة من خلبل كفاءة الموظفين وفعاليتيم في أداء الميام.

وفي الأخير وفي ظل التغيرات المحيطة ببيئة الأعمال في ىذا العصر الحديث فإنو 
ا وىذ، لتحقيق التميز التنظيمي  يتعين عمى القادة تطبيق القيادة الخادمة بمختمف أبعادىا

أي أنو كمما زاد تطبيق القيادة الخادمة في ، راجع لوجود علبقة طردية بين ىذين المتغيرين
 المنظمات انعكس بالإيجاب عمى التميز والعكس صحيح.

 
 
 
 
 

                                                           
 ‌.105ص، مرجع سابق، أبو بكر بو سالم 1
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 : خلاصة الفصل الثاني

التميز التنظيمي كغيره من المفاىيم الإدارية من خلبل مجموعة من النظريات  يعتبر
والتي شكمت في مجموعيا الإطار النظري لو، كما تم إبراز  ، الحديثةسواء القديمة أو 

الأىمية البالغة التي يحظى بيا التميز التنظيمي في المنظمات الحديثة، بالإضافة إلى ذالك 
تم عرض أىم البعاد التي يقوم عمييا وأشير نماذج التميز التنظيمي استعمالا وتطبيقا في 

الأمريكي، الياباني، التي أصبحت في كثير من الدول ىي ، الأوروبيوىي النموذج ، العالم
الأساس الذي يعتمد عميو لإعداد برامج الجوائز التي تقدم للئعتراف بالمنظمات  المتميزة، 
كما تم التعرف عمى النموذج الجزائري لمتميز الذي يعتبر ىو الآخر من النماذج الحديثة 

 .لعربيوالرائدة في إفريقيا  والعالم ا
عرضو في الجانب النظري في فصل تطبيقي  وفي الفصل الأخير سيتم تطبيق ماتم

وىذا من أجل معرفة الدور الذي تمعبو أبعاد القيادة الخادمة في تحقيق التميز التنظيمي من 
خلبل اختبار صحة مجموعة من الفرضيات التي من خلبليا يمكن الإجابة عمى تساؤلات 

الدراسة.



‌ 
 

‌‌ 
 

 
      

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

 

ة القيادة دراسة ميدانية لمساىم الفصل الثالث:
الخادمة في تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس 
الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية 

 المدية.  
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  : تمييد
بعد أن تطرقنا في الفصمين السابقين لمجانب النظري الخاص بعرض إشكالية البحث 

وعرض ، مختمف الجوانب المتعمقة بالقيادة الخادمة والتميز التنظيميالمتمثمة في دراسة 
تم تخصيص ىذا الفصل لإجراء دراسة ، الدراسات التي أقرت بالعلبقة الموجودة بينيما

ميدانية وذالك لغرض ترجمة الحقائق النظرية إلى معطيات ممموسة وذلك عمى موظفي 
 ستبيان عمى العينة المختارة.القطاع العام)بمدية( وىذا من خلبل توزيع الإ

 : وليذا الغرض،  سنقسم ىذا الفصل إلى ثلبث مباحث 
 التعريف ببمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية : المبحث لأول
 منيجية الدراسة : المبحث الثاني
 تحميل ومناقشة النتائج.  :: المبحث الثالث
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  الشعبي لبمدية دراقتقديم عام لممجمس  : المبحث الأول
 التعريف بمدية دراق : المطمب الأول

 1985وفي سنة ، 1925/أوت/09تم إنشاء بمدية دراق بموجب مرسوم صادر في 
بحيث تقع بالجية الجنوبية للؤطمس التمي غرب الونشريس عمى ، أصبحت بمدية مستقمة

يحدىا شمالا ، لمديةوىي تابعة لدائرة عزيز ولاية ا، م عن سطح البحر1110ارتفاع قدره 
البواعيش وشرقا بمدية أولاد ىلبل و  بمدية واد الجمعة )ولاية عين الدفمى(   وجنوبا بمدية عزيز

وغربا بمدية برج الأمير عبد القادر)ولاية تيسمسيمت( وبمدية طارق ابن زياد)ولاية عين 
 الدفمى(

 1.24البمدية ىي أما مساحة المحيط العمراني لمقر ، 2كمم 25.04تبمغ مساحتيا 
نسمة  7098م  ويبمغ عدد سكانيا1864وبيا أعمى قمة جبمية  وىي قمة جبل الشاون ، كمم

  2022حسب إحصائيات 
يقع مركز البمدية في وسط دراق ويحتوي عمى ويحتوي عمى فرع مكتبي محاذي 

عين لممركز، كما ليا فروع في القرى التابعة ليافي كل من قرية "خربة السيوف" وقرية "
 البيضاء" 

 تحتوي عمى موظفين يعممون عمى السير عمى تقديم خدمات إدارية لممواطنين 
 وىما المجمس البمدي والمكتب البمدي، تتكون من ىيكلبن يكونان التنظيم الإداري لمبمدية

 المجمس البمدي : 
ىو منتخب من طرف المواطنين لمدة خمس سنوات متكون من رئيس البمدية والمساعد    

عشر عضوا يختمف باختلبف عدد سكان  14الأول والمساعدين والمستشارين، ويبمغ عددىم 
البمدية وميمتو ىي دراسة ميزانية البمدية، وكذلك صلبحيات ذات طابع اقتصادي واجتماعي 

نجاز المؤسسات، وفي مجال  : وثقافي مثل الصفقات العمومية، وكذا النقل المدرسي وا 
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فة والسياحة، بالإضافة لمجال النظافة وحفظ طرقات البمدية، ليقوم الرياضة والشباب والثقا
 بالتنفيذ من طرف المكتب البمدي.

 المكتب البمدي : 
يتكون من الأمين العام وأعوان الترتيب والأمانة، بالإضافة إلى مكتب الصفقات الذي  

ة الشرفة موظفين لمتجييز والتسيير ومصمح 3يحتوي عمى عاممين، ومكتب المحاسبة فيو 
فييا موظف لبطاقة التعريف وموظف لرخصة السياقة، وموظف لجواز السفر وموظف 
لمبطاقة الرمادية، وىناك مكتب المستخدمين بموظف واحد وموظف لمكتب الإنتخاب 
والجمعيات وموظف لمكتب النظافة وموظف لمبناء والتعمير وآخر لمشؤون الاجتماعية، 

موظفين يختصون باستخراج الوثائق الإدارية  5تحتوي عمى بالإضافة لمحالة المدنية التي 
 يلبد، شيادة إقامة، شيادة وفاة(.)عقود زواج، عقود بيع، شيادة الم

 الييكل التنظيمي لمبمدية :المطمب الثاني
، حيث توضع الإستراتيجيات والخطط وفق ىذا الييكل ، لكل مؤسسة ىيكل تنظيمي

 ويتميز المجمس الشعبي لبمدية دراق بييكل تنظيمي يساعده في آداء الميام الموكمة لو.
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 الييكل التنظيمي لمبمدية : (1 -3الشكل رقم )
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‌وفقا لممعطيات المقدمة  الطالبينمن إعداد  : المصدر

 
 
 
 
 
 

 الأمــــــــانة

 الشؤون الإجتماعية

 السكرتارية

 النظافة البناء والتعمير

 بطاقة التعريف

 مكتب الشرفة

 الصفقات

 المستخدمين

 رخصة السياقة

 جواز السفر

 البطاقة الرمادية

 تسيير

 الحالة المدنية

 مكتب المحاسبة

 تجهيز
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 منيجية الدراسة : المبحث الثاني
ىذه الدراسة في جانبيا التطبيقي التعرف عمى آراء أفراد عينة الدراسة حول  تيدف

مساىمة القيادة الخادمة في تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق 
، بداية سنحاول تحديد المنيج المعتمد في الدراسة بعدىا نتعرف عمى دائرة عزيز ولاية المدية

ة الدراسة ثم سنتطرق إلى محتوى الاستبيان والاختبارات المتعمقة بو وفي الأخير مجتمع وعين
 الاختبارات الإحصائية المستخدمة لتحميمو.

 منيج ومجتمع وعينة الدراسة.: المطمب الأول
 منيج الدراسة : أولا 

اعتمدت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي باعتباره المنيج المناسب لمموضوع والذي 
مساىمة القيادة الخادمة في تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس سنحاول من خلبلو معرفة 

 الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية.
 مجتمع الدراسة : ثانيا

لإجراء الدراسة التطبيقية وبمغ   -ولاية المدية -بمدي لبمدية دراقتم اختيار المجمس الشعبي ال
 .ف من مختمف الفئات المينيةظمو  120عدد العاممين بالمؤسسة المذكورة 

 .عينة الدراسة : ثالثا
( موظف من العاممين بالمجمس الشعبي البمدي لبمدية 50) تم اختيار عينة عشوائية قدرت ب

 .-ولاية المدية -دراق
 أدوات الدراسة. :المطمب الثاني

البيانات المتعمقة بالدراسة استخدمنا الاستبيان الذي يعد من أكثر أدوات البحث  لجمع
في ضوء الدراسات السابقة شيوعا في مجال الدراسات والبحوث المسحية، كما قمنا بتصميمو 

 التي تناولت الموضوع.
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  مضمون الاستبيان :أولا
عمى مشكمة الدراسة وأىدافيا، وبناءً عمى أدبيات الدراسة، قمنا بتصميم استبيان  بناءً 

 : طبقا لممحاور الأساسية، وقد قسمنا الاستبيان إلى جزئيين نعرضيا كاللبتي
 الجزء الأول يتعمق بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة.       
 : بتخصيص الجزء الثاني لمحورين كما قاما الطالبين        

القيادة الخادمة لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المحور الأول،  
 ( عبارات تتضمن أربعة أبعاد.16)المتغير المستقل(، حيث اشتمل عمى ) المدية

ائرة عزيز ولاية التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دالمحور الثاني، 
 ( عبارة تتضمن أربعة أبعاد.16)المتغير التابع(، اشتمل عمى) المدية
( عبارة، تم صياغتيا بالأسموب الثابت الايجابي، 32واشتممت الاستبيان ككل عمى )       

 السمم المستخدم.و  حتى يمكن معالجتيا وفقا الأساليب الإحصائية
 المقياس المستخدم. : ثانيا

تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابة العينة عمى عبارات الاستبيان،        
دائما، غالبا، ويعتبر ىذا المقياس أكثر المقاييس استخداما، وىو يتكون من خمس خيارات 

 : كما يوضحو الجدول الأتي أحيانا، نادرا، أبدا
 لخماسي.الخيارات المكونة لمقياس ليكرت ا : (1 -3جدول رقم )
 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات

 1 2 3 4 5 الدرجة
 

 من اعدد  الطالبين بناء عمى المعطيات السابقة. : المصدر
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يمكن قياس اتجاىات أفراد العينة تم إعطاء نقاط ليذه الاختيارات، وتم تقسيم السمم  وحتى   
 : إلى خمس مجالات لتحديد درجة الموافقة كما يوضحو الجدول الأتي

 قيمة الوسط المرجح ودرجات الموافقة لعينة الدراسة.: (2 -3جدول رقم)
 درجة الموافقة الوسط المرجح الاتجاه

 ضعيفة جدا 1.8اقل     1 الاتجاه الأول
 ضعيفة 2.6اقل  1.8 الاتجاه الثاني
 متوسطة 3.4اقل  2.6 الاتجاه الثالث
 عالية 4.2اقل  3.4 الاتجاه الرابع

 عالية جدا 5إلى   4.2 الاتجاه الخامس
 

 الطالبين دادإع :المصدر
بين مستوى ( ىي الحد الفاصل 2 -3واعتبرا الطالبين المتوسطات في الجدول رقم )      

 الاستجابات في أداة الدراسة وذلك لمتوسط الاستجابة لمبعد أو المحور
 في الدراسة.  الأساليب الإحصائية المستخدمة : ثالثا

  : برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعيةاعتمدت الدراسة عمى 
)S.P.S.Sإلى الأىداف ( لمقيام بعممية التحميل الإحصائي لمبيانات والتوصل 20الإصدار

( الذي يقابمو مستوى 0.05الموضوعة في إطار ىذه الدراسة، كما تم اعتماد مستوى دلالة )
 اعتمدت الدراسة عمى( لتفسير نتائج كل الاختبارات التي تم إجراؤىا، و 0.95ثقة )

الاختبارات المعممية لأنيا اختبارات مناسبة في حالة وجود بيانات ترتيبية، حيث أن مقياس 
ت المستخدم في الدراسة يعتبر مقياسا ترتيبيا، كما اعتمدت عمى الأدوات الإحصائية ليكر 

 : التالية
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 .قياس الاتساق الداخمي  -1
 قياس معامل الثبات.  -2
 اختبار التوزيع الطبيعي.  -3
 التحميل الوصفي لمبيانات الشخصية.   -4
 التحميل الوصفي لممتغيرات المستقمة والتابعة.  -5
 تحميل معامل الانحدار الخطي البسيط لاختبار فرضيات الدراسة.  -6

 صدق وثبات أداة الدراسة. : المطمب الثالث
مفردة،  50استعانا الطالبين لصدق أداة الاستبيان، في عينة الدراسة البالغ حجميا        

 معامل الثبات.و  بحساب معاملبت الارتباط
 تحكيم أداة الاستبيان. : أولا

في تحكيم الاستبيان عمى مجموعة من الأساتذة المختصين الذين ليم الطالبين  اعتمدا      
رائيم، حيث تم تثبيت العبارات المتفق عمييا اغمب آدراية بتفاصيل الموضوع للؤخذ با 

المحكمين وتم تعديل ما تم الاختلبف فيو ثم أعيد عرض الاستبيان مرة أخرى لمتحكيم 
 : تذة، المبين أسمائيم في الجدول الأتيالنيائي عمى الأسا

 قائمة الأساتذة المحكمين للاستبيان. : (3 -3جدول رقم )  
 الجامعة الرتبة الاسم والمقب

  -المدية–يحي فارس جامعة  تعميم عاليأستاذ  محمد بولصنام
  -المدية–يحي فارس جامعة  أستاذة محاضرة صنف )أ( العيداني حبيبة

عبد  بوخرص
 العزيز

  -المدية–يحي فارس جامعة  (بصنف )  محاضر  أستاذ

 

 من إعداد  الطالبين. : المصدر
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 القيادة الخادمة. محورالاتساق الداخمي لعبارات أبعاد  : ثانيا
محور لتحديد مختمف النتائج المتعمقة بدرجة الارتباط ودرجة المعنوية بين العبارات وأبعاد 

( لقياس قيمة الارتباط Spearmanعمى معامل سبيرمان ) اعتمدت الدراسةالقيادة الخادمة، 
 .بين كل عبارة من عبارات المكونة لمعبارات أبعاد المحور

 : لبعد الرؤية الاتساق الداخمي   -1
لتحديد مختمف النتائج المتعمقة بدرجة  Spearmanاعتمدت الدراسة عمى معامل الارتباط 

 : الجدول الأتي، كما يبينو الرؤيةالارتباط ودرجة المعنوية بين العبارات وبعد 
 .الداخمي لمعبارات وبعد الرؤيةالاتساق  اختبار : (4 -3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

  - 1 بعد الرؤية 

01 
يسمح المسؤول لمموظفين في المشاركة في وضع 

 الخطط الإستراتيجية
,926**0 

,0000 

02 
يسمح المسؤول لمموظفين بتعديل وتطوير الخطط 

 والأىداف المستقبمية
,917**0 

,0000 

 0000, 0**950, ويشرح لممرؤوسين رؤية وأىداف المنظمة المسؤوليبسط  03
 0000, 0**881, أولوية لدى الموظفينيعطي المسؤول أىداف المنظمة  04

 
 (.spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر

( أن قيمة معامل الارتباط لعبارات البعد محصورة بين 4 -3يشير الجدول رقم)
وجود ارتباط قوي  ( ما يدل عمى0000,ذات دلالة إحصائية ) (0**950,( )0**881,)

 .الرؤية بين العبارات وبعد
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 : لبعد الخدمة الاتساق الداخمي   -2
لتحديد مختمف النتائج المتعمقة بدرجة  Spearmanبالاعتماد عمى معامل الارتباط 

 : الجدول الأتي، كما يبينو الخدمةالارتباط ودرجة المعنوية بين العبارات وبعد 
 .الداخمي لمعبارات وبعد الخدمةالاتساق  اختبار : (5 -3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

  - 1 بعد الخدمة  
 0000, 0**862, الإىتمام باحتياجات مرؤوسيو يبدي المسؤول  05
 0000, 0**960, مشاكل الموظفين باىتمام  المسؤوليعالج   06
 0000, 0**877, لخدمات المختمفة لمموظفينالمسؤولايقدم   07
 0000, 0**963, خدمة موظفيو مسؤولية إنسانية المسؤوليعتبر   08

 
 (spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر

( أن قيمة معامل الارتباط لعبارات البعد محصورة بين 5 -3يشير الجدول رقم)
وجود ارتباط  (  ما يدل عمى0000,ذات دلالة إحصائية ) (0**963,( )0**862,)

 الخدمة. العبارات وبعد قوي بين
 : لبعد تمكين العاممين الاتساق الداخمي   -3

لتحديد مختمف النتائج المتعمقة بدرجة  Spearmanبالاعتماد عمى معامل الارتباط 
 : الجدول الأتي، كما يبينو تمكين العاممينالارتباط ودرجة المعنوية بين العبارات وبعد 
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 .الداخمي لمعبارات وبعد تمكين العاممينالاتساق  اختبار: (6 -3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

  - 1 بعد تمكين العاممين 

09 
يعطي المسؤول الممكيية والسمطة الكاممة لمموظفين في  

 أداء الميام
,858**

0 
,0000 

10 
لجميع الموظفين في المشاركة في اتخاذ  يوفر الفرص 

 القرارات
,899**

0 
,0000 

11 
يشجع الأفراد عمى العمل الجماعي التعاوني بدلا من  

 العمل التنافسي
,809**

0 
,0000 

12 
بتفويض الميام لمموظفين بغض النظر عن  المسؤوليقوم 

 التسمسل اليرمي
,667**

0 
,0000 

 

 (.spssبناء عمى نتائج برنامج ) الطالبين من إعداد : المصدر
( أن قيمة معامل الارتباط لعبارات البعد محصورة بين 6 -3يشير الجدول رقم)

وجود ارتباط  (  ما يدل عمى0000,ذات دلالة إحصائية ) (0**899,( )0**667,)
 .تمكين العاممين قوي بين العبارات وبعد

 : لبعد تطوير العاممين الاتساق الداخمي   -4
لتحديد مختمف النتائج المتعمقة بدرجة  Spearmanبالاعتماد عمى معامل الارتباط 

 : الآتيالجدول ، كما يبينو تطوير العاممينالارتباط ودرجة المعنوية بين العبارات وبعد 
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 .الداخمي لمعبارات وبعد تطوير العاممينالاتساق  اختبار: (7 -3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
 معامل
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

  - 1 بعد تطوير العاممين  
 0000, 0**873, يشجع المسؤول الموظفين عمى الإبداع والتطور  13

14 
زود المسؤول الموظفين بخبرات تمكنيم من تطوير  

 قدراتيم المينية
,838**0 

,0000 

15 
مجال التدريب  يقدم المسؤول الدعم المادي والمعنويفي 

 والتطوير
,907**0 

,0000 

 0000, 0**878, وفر فرص التدريب والتعمم المستمر  16
 

 (.spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر
( أن قيمة معامل الارتباط لعبارات البعد محصورة بين 7 -3يشير الجدول رقم)

وجود ارتباط قوي  ( ما يدل عمى0000,)ذات دلالة إحصائية  (0**907,( )0**873,)
 .تطوير العاممين بين العبارات وبعد

 تحقيق التميز التنظيمي.محور الاتساق الداخمي لعبارات أبعاد : ثالثا
لتحديد مختمف النتائج المتعمقة بدرجة الارتباط ودرجة المعنوية بين العبارات وأبعاد 

( لقياس قيمة Spearmanعمى معامل سبيرمان ) تحقيق التميز التنظيمي، اعتمدت الدراسة
 الارتباط بين الأبعاد والعبارات التي تنتمي إلييا.
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 : لبعد تميز الموارد البشرية الاتساق الداخمي  -1
لتحديد مختمف النتائج المتعمقة  Spearmanاعتمدت الدراسة عمى معامل الارتباط 

الجدول ، كما يبينو تميز الموارد البشريةبدرجة الارتباط ودرجة المعنوية بين العبارات وبعد 
 : الآتي

 .الداخمي لمعبارات وبعد تميز الموارد البشريةالاتساق  اختبار: (8 -3الجدول رقم )

رقم
ال

 العبارات 
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

  - 1 تميز الموارد البشرية بعد 
 0000, 0**948, يطور ويساىم في ازدىار المنظمة وتميزىا 17
بداعية لممنظمة 18  0000, 0**910, يقدم أفكار جديدة وا 
 0000, 0**926, والمتوقعة الحدوث مستقبلب، يعالج المشاكل الواقعة 19
 0000, 0**922, يؤدي الميام والأعمال بفعالية وكفاءة 20

 
 (.spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر

( أن قيمة معامل الارتباط لمعبارات البعد محصورة بين 8 -3يشير الجدول رقم )
وجود ارتباط  ( ما يدل عمى0000,ذات دلالة إحصائية ) (0**948,( )0**910,)

 .تميز الموارد البشرية مقبول بين العبارات وبعد
 : لبعد تميز الييكل التنظيمي الاتساق الداخمي   -2

لتحديد مختمف النتائج المتعمقة  Spearmanاعتمدت الدراسة عمى معامل الارتباط 
الجدول ، كما يبينو تميز الييكل التنظيميبدرجة الارتباط ودرجة المعنوية بين العبارات وبعد 

 : الأتي
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 .الداخمي لمعبارات وبعد تميز الييكل التنظيميالاتساق  اختبار: (9 -3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

  - 1 بعد تميز الييكل التنظيمي 

21 
يساىم بشكل كبير في تقسيم الميام والمسؤوليات  وينظم 

 فرق العمل
,907**0 

,0000 

22 
يساعد الموظفين في فيم طبيعة العمل وحدود 

 المسؤوليات لكل عامل
,935**0 

,0000 

23 
يساعد المؤسسات عمى النمو ويجعميا تركز عمى 

 الأىداف
,928**0 

,0000 

24 
يسيل عممية الإتصال والتنسيق بين العمال ومختمف  

 مستويات الإدارة
,891**0 

,0000 

 
 (.spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر

( أن قيمة معامل الارتباط لعبارات البعد محصورة بين 9 -3رقم)يشير الجدول 
وجود  ( ما يدل عمى0.05ذات دلالة إحصائية أقل من ) (0**935,( )0**891,)

 .تميز الييكل التنظيمي ارتباط مقبول بين العبارات وبعد
 : لبعد التميز الإستراتيجية الاتساق الداخمي   -3

لتحديد مختمف النتائج المتعمقة بدرجة  Spearmanالدراسة عمى معامل الارتباط  اعتمدت
 :الجدول الأتي، كما يبينو التميز الإستراتيجية الارتباط ودرجة المعنوية بين العبارات وبعد
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 .الداخمي لمعبارات وبعد التميز الإستراتيجيةالاتساق  اختبار: (10 -3الجدول رقم ) 

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

  - 1 بعد التميز الإستراتيجية 
 0000, 0**897, يساعد في مواجية الظروف التنافسية الشديدة والصعبة 25

26 
يحقق التميز ويجعل الرسالة واضحة والرؤية تتحقق في 

 المستقبل 
,793**0 

,0000 

 0000, 0**944, يساعد في معرفة نقاط قوة ونقاط ضعف المنظمة 27
 0000, 0**896, يقوم باستغلبل واختيار أفضل الفرص المتاحة 28

 
 (.spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) :المصدر

( أن قيمة معامل الارتباط لعبارات البعد محصورة بين 10 -3يشير الجدول رقم)
وجود ارتباط قوي  يدل عمى ( ما0.000ذات دلالة إحصائية ) (0**944,( )0**793,)

 .التميز الإستراتيجية بين العبارات وبعد
 : لبعد تميز الثقافة التنظيمية الاتساق الداخمي   -4

لتحديد مختمف النتائج المتعمقة  Spearmanاعتمدت الدراسة عمى معامل الارتباط 
الجدول ، كما يبينو الثقافة التنظيمية تميزبدرجة الارتباط ودرجة المعنوية بين العبارات وبعد  

 : الأتي
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 .الداخمي لمعبارات وبعد تميز الثقافة التنظيميةالاتساق  اختبار: (11 -3الجدول رقم )

رقم
ال

 

 العبارات
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

  - 1 بعد تميز الثقافة التنظيمية 
 0000, 0**920, ككليرفع من مستوى أداء المرؤوسين والجماعة  29
 0000, 0**928, يوجو المرؤوسين والجماعة نحو التميز 30
 0000, 0**813, يسيل من عممية اتخاذ القرارات داخل وخارج المنظمة 31
 0000, 0**821, يتنبأ بسموك المرؤوسين في العمل 32

 
 (.spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر
( أن قيمة معامل الارتباط لعبارات البعد محصورة بين 11 -3الجدول رقم)يشير 

وجود ارتباط  ( ما يدل عمى0.05ذات دلالة إحصائية اقل من ) (0**928,( )0*813,)
 .تميز الثقافة التنظيمية مقبول بين العبارات وبعد

 الصدق البنائي لأداة الدراسة. : رابعا
اعتمدت الدراسة لمتحقق من الصدق البنائي للبستبيان عمى حساب معاملبت الارتباط      

بين المحاور مع بعضيا البعض وبين كل محور والدرجة الكمية للبستبيان، كما يوضحو 
 : الجدول الأتي
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 اختبار الصدق البنائي لممحاور والدرجة الكمية للاستبيان.  : (12 -3جدول رقم )

 القيادة الخادمة المحاور
تحقيق التميز 

 التنظيمي
الدرجة 
 الكمية

 القيادة الخادمة
 0**972, 0**912, 1 الارتباط

 0.000 0.000  - الدلالة

 تحقيق التميز التنظيمي
 0**977, 1 0**912, الارتباط
 0.000  - 0.000 الدلالة

 
 (.Spssبالاعتماد عمى نتائج البرنامج ) من إعداد  الطالبين : المصدر

( أن معامل الارتباط بين المحاور مع بعضيا البعض 12 -3يشير الجدول رقم )
( وىذا ما يثبت الصدق البنائي 0.05والدرجة الكمية للبستبيان دالة عند مستوى معنوية )

 لأداة الدراسة.
 ثبات أداة الدراسة. : خامسا

 Cronbach's Alphaخمي مقياس ألفا كرونباخ )من أشير مقاييس الثبات الدا
Coefficient الذي يستخدم في حالة وجود أكثر من بديمين للئجابة، وىذا لمعاجمة عبارات )

أداة الدراسة لمتأكد من ثباتيا وبعدىا نحصل عمى معامل الثبات الكمي، كما يوضحو الجدول 
 : الأتي
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 الثبات لأداة الدراسة. اختبار (13 -3جدول رقم)

 المحاور
 عدد

 العبارات
معامل 
 الثبات

 9680, 16 القيادة الخادمة
 9760, 16 تحقيق التميز التنظيمي 

 9840, 32 أداة الدراسة
 

 (.Spssمن إعداد  الطالبين بالاعتماد عمى نتائج البرنامج ) : المصدر
أن معامل ثبات ( 13 -3)يتضح من خلبل النتائج المعروضة في الجدول رقم 

تحقيق التميز محور كما بمغ معامل ثبات  (9680,) بمغ قيمة القيادة الخادمةمحور 
جميع القيم  ومنو فان( 9840,) وبمغ معامل ثبات أداة الدراسة ككل (9760,) التنظيمي

ما يشير لمثبات وصدق عبارات  أداة الدراسة  %70في مستوى أكبر من  المتحصل عمييا
مكانية تطبيق الأداة في الظروف المماثمة.  لقياس المقصود من قياسو، وا 

 اختبار التوزيع الطبيعي. : سادسا
الدراسة كما يبينو الجدول في التوزيع الطبيعي لعينة  شابيرواختبار اعتمد الدراسة عمى 

 : الآتي
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 اختبار التوزيع الطبيعي. : (14 -3الجدول رقم)

 القيمة الإحصائية للاختبار متغيرات الدراسة
القيمة 
 Sig.الاحتمالية

 0640, 0,957 بعد الرؤية
 1470, 0,966 بعد الخدمة

 0610, 0,951 بعد تمكين العاممين
 0730, 0,967 بعد تطوير العاممين

 1460, 0,965 محور القيادة الخادمة
 0,071 0,960 تحقيق التميز التنظيمي  محور

 
 (.spssبناء عمى نتائج برنامج ) من إعداد الطالبين : المصدر

 -Shapiroاختبار التوزيع الطبيعي شابيرو ) ( أن14 -3الجدول رقم ) يشير
Wilk)  وعمية فعينة الدراسة تتبع 0.05اكبر من احتمالية لجميع متغيرات الدراسة بمغ قيمة 

 التوزيع الطبيعي من ما يسمح بإجراء باقي الاختبارات.
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 تحميل ومناقشة النتائج. : المبحث الثالث
 عينة لأفراد الشخصية الخصائص حول الدراسة لمنتائج عرضا المبحث ىذا يتضمن

 تحميل إلى إضافة ،أبعاد القيادة الخادمة تطبيق بواقع المتعمقة النتائج تحميل وكذا الدراسة
 الفرضيات اختبار بعدىا ليتم ،بأبعاد التميز التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة المتعمقة النتائج
 .البعدين بين ما والأثر العلبقة طبيعة وتحديد

 التحميل الوصفي لمتغيرات البيانات الشخصية. : المطمب الأول
يشكل الجزء الأول سنتناول من خلبل ىذا المطمب التحميل الوصفي لمبيانات الشخصية الذي 

 من الاستبيان.
 : متغير العمر  -1

 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر. : (15 -3الجدول رقم)

 
 (.spssالطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) من إعداد : المصدر

 
 
 
 

 النسبة التكرار العمر
 %12 6 سنة 30 من أقل
 %54 27 سنة 40 إلى 30 من
 %24 12 سنة 49 إلى 41 من
 %10 5 سنة 50 من أكثر

 %100 50 المجموع
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 تمثيل أفراد العينة حسب متغير العمر. : (2 -3) الشكل رقم

 
 

 (spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر
يمثمون ما  من الموظفين 27نلبحظ أن ( 2 -3( )15 -3الجدول والشكل رقم ) من
وىم الفئة  سنة 40 إلى 30 منمن إجمالي أفراد عينة الدراسة أعمارىم  %54نسبتو 

يمثمون ما  سنة 49 إلى 41 من  من الموظفين  أعمارىم 12يوجد الأغمب، في المقابل 
 %12يمثمون ما نسبتو  سنة 30 من أقلمن الموظفين  أعمارىم  6ويوجد  %24نسبتو 
 %10يمثمون ما نسبتو  سنة 50 من أكثرمن الموظفين أعمارىم  5ويوجد 

   .التعميمي المستوى  متغير  -2
 .التعميمي المستوىتوزيع أفراد العينة حسب متغير  : (16 -3الجدول رقم)

 النسبة التكرار التعميمي المستوى
 %14 7 ثانوي من أقل

 %40 20 ثانوي
 %14 7 سامي تقني

 %28 14 ليسانس
 %4 2 ماستر

 %100 50 المجموع

 .(spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر

6 

27 

12 
5 

12% 54% 24% 10% 

 سنة 50أكثر من  سنة 49إلى  41من  سنة 40إلى  30من  سنة 30أقل من 

 النسبة التكرار
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 .التعميمي المستوىتمثيل أفراد العينة حسب متغير  : (3 -3الشكل رقم)

 
 (spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر

الموظفين لدييم  من 20نلبحظ أن ( 3 -3( )16 -3الجدول والشكل رقم ) من
من إجمالي أفراد عينة الدراسة وىم الفئة الأغمب في  %40ما نسبتو  يمثمون ثانويمستوى 

من  7يوجد و  %28يمثمون ما نسبتو  ليسانسمن الموظفين لدييم مستوى  14المقابل يوجد 
والنسبة نفسيا لمموظفين  % 14يمثمون ما نسبتو  ثانوي من أقلالموظفين لدييم مستوى 

يمثمون ما نسبتو  ماسترمن الموظفين مستواىم  2يوجد و  سامي تقنيالذين لدييم مستوى 
4%  
 
 
 
 
 

14% 

40% 14% 

28% 

4% 

 ماستر ليسانس تقني سامي ثانوي أقل من ثانوي
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   .سنوات الخبرة متغير  -3
 .سنوات الخبرةتوزيع أفراد العينة حسب متغير  : (17 -3) الجدول رقم

 النسبة التكرار سنوات الخبرة
 %32 16 سنوات 5 من أقل
 %26 13 سنوات 10 إلى 5 من
 %30 15 سنة 15 إلى 11 من
 %4 2 سنة 20 إلى 16 من
 %8 4 سنة 21 من أكثر

 %100 50 المجموع
 (.spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر

 .سنوات الخبرةتمثيل أفراد العينة حسب متغير  : (4 -3الشكل رقم)

 
 (spssالطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) من إعداد : المصدر

16 

13 

15 

2 

4 

32% 

26% 

30% 

4% 

8% 

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 10إلى  5من 

 سنة 15إلى  11من 

 سنة 20لى ‘ 16من 

 سنة 21أكثر من 

 التكرار النسبة
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من الموظفين يمثمون ما  16نلبحظ أن ( 3 -4( )17 -3الجدول والشكل رقم ) من
وىي الفئة الأعمى نسبة لأفراد عينة الدراسة  سنوات خبرة 5 من أقللدييم  %32نسبتو 
ويوجد  ،خبرة سنة 15 إلى 11 منلدييم  %30من الموظفين يمثمون ما نسبتو  15ويوجد 

من  4ويوجد  خبرة سنوات 10 إلى 5 منلدييم  %26من الموظفين يمثمون ما نسبتو  13
من  2ويوجد  سنوات خبر، 10 إلى 5 لدييم  من  %12,5الموظفين يمثمون ما نسبتو 
 .سنة خبرة 20 إلى 16 لدييم من  %4الموظفين يمثمون ما نسبتو 

   الوظيفة.  متغير  -4
 توزيع أفراد العينة حسب متغير الوظيفة. : (18 -3الجدول رقم)

 النسبة التكرار الوظيفة
 %8 4 رؤساء
 %12 6 نواب

 %14 7 أعضاء
 %62 31 عادي موظف
 %4 2 أخرى

 %100 50 المجموع
 

 (spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر
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 تمثيل أفراد العينة حسب متغير الوظيفة. : (5 -3الشكل رقم)

 
 

 (spssبناء عمى نتائج برنامج ) من إعداد  الطالبين : المصدر
من العينة من الموظفين  31نلبحظ أن ( 5 -3( )18 -3الجدول والشكل رقم ) من

من إجمالي أفراد عينة الدراسة وىم الفئة الأغمب في المقابل  %62ما نسبتو  العاديين يمثمون
يمثمون  نوابمن الموظفين  6يوجد و  %14يمثمون ما نسبتو  أعضاءمن الموظفين  7يوجد 

من  2يوجد و  %8يمثمون ما نسبتو  رؤساءمن الموظفين  4يوجد و  %12,5ما نسبتو 
 %4الموظفين يشغمون وظائف أخرى يمثمون ما نسبتو 

 التحميل الوصفي لمحاور الدراسة. : المطمب الثاني
 .القيادة الخادمة محورالتحميل الوصفي لأبعاد  : أولا

القيادة الخادمة لدى المجمس الشعبي البمدي  محوراعتمدت الدراسة في وصف أبعاد        
الذي اشتمل عمى أربعة أبعاد، عمى المتوسطات  لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية،

 : كما يبينو الجدول الأتي الحسابية والانحراف المعياري ودرجة الموافقة،

8% 
12% 

14% 

62% 

4% 
 أخرى موظف عادي أعضاء نواب رؤساء
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القيادة الخادمة لدى  أبعاد محورالمؤشرات الإحصائية لوصف  : (19 -3جدول رقم)
 المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية.

رقم
ال

 

 الأبعاد
ط 
وس

لمت
ا

بي
سا
الح

ف  
حرا

الان
ري
عيا
الم

يب 
ترت
ال

فق 
موا

ة ال
درج

 متوسطة 3 1,188 2,99 بعد الرؤية 1 
 متوسطة 1 1,189 3,39 بعد الخدمة 2
 متوسطة 4 1,084 2,98 بعد تمكين العاممين 3
 متوسطة 2 1,212 3,27 بعد تطوير العاممين 4
 متوسطة  - 1,078 3,16 القيادة الخادمة محور 
 

 (spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر
، بمغت القيادة الخادمة محور( أن تقديرات الموظفين لأبعاد 19 -3يشير الجدول رقم )      

حيث تم ترتيبيا وفقا المتوسط الحسابي ودرجات الموافقة المعتمدة  درجات موافقة متوسطة، 
 : كالآتي

، ما يشير إلى وجود متوسطةبدرجة موافقة  3,39  الخدمةبمغ المتوسط الحسابي لبعد   -1
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية،  الخدمةمستوى متوسط في 

 ما يشير إلى تشتت أراء الموظفين. 1891,كما بمغ الانحراف المعياري ليذا البعد 
، ما يشير متوسطةبدرجة موافقة  3,27  تطوير العاممينبمغ المتوسط الحسابي لبعد   -2

لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة  تطوير العاممينفي  متوسطةإلى وجود مستوى 
ما يشير إلى تشتت أراء  2121,عزيز ولاية المدية، كما بمغ الانحراف المعياري ليذا البعد 

 الموظفين.
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، ما يشير إلى وجود متوسطةبدرجة موافقة  2,99 الرؤيةبمغ المتوسط الحسابي لبعد   -3
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية،  الرؤيةمستوى متوسط في 

 ما يشير إلى تشتت أراء الموظفين. 1881,كما بمغ الانحراف المعياري ليذا البعد 
، ما يشير متوسطةبدرجة موافقة  2,98 تمكين العاممينبمغ المتوسط الحسابي لبعد   -4

لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة  تمكين العاممينإلى وجود مستوى متوسط في 
ما يشير إلى تشتت أراء  0841,عزيز ولاية المدية، كما بمغ الانحراف المعياري ليذا البعد 

 الموظفين.
، ما متوسطةبدرجة موافقة  3,16القيادة الخادمة  محوركما بمغ المتوسط الحسابي ل     

لخادمة لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق القيادة افي  متوسطةيشير إلى وجود مستوى 
ما يشير إلى تشتت  0781,دائرة عزيز ولاية المدية، كما بمغ الانحراف المعياري ليذا البعد 

 أراء الموظفين.
 التميز التنظيمي. التحميل الوصفي لأبعاد : ثانيا

الشعبي البمدي لبمدية التميز التنظيمي لدى المجمس اعتمدت الدراسة في وصف أبعاد        
الذي اشتممت أربعة أبعاد، عمى المتوسطات الحسابية  دراق دائرة عزيز ولاية المدية،

 : كما يبينو الجدول الأتي والانحراف المعياري ودرجة الموافقة،
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التميز التنظيمي لدى المجمس  المؤشرات الإحصائية لوصف أبعاد : (20 -3جدول رقم)
 الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية.

رقم
ال

 الأبعاد 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتي
 ب

درجة 
 الموافق

 عالية 2 1,335 3,47 تميز الموارد البشرية 1
 عالية 1 1,253 3,81 تميز الييكل التنظيمي 2
 متوسطة 4 1,165 3,36 التميز الإستراتيجية 3
 عالية 3 1,192 3,40 تميز الثقافة التنظيمية 4
 عالية  - 1,160 3,51  التميز التنظيمي  
 

 (spssمن إعداد  الطالبين بناء عمى نتائج برنامج ) : المصدر
، بمغت التميز التنظيمي ( أن تقديرات الموظفين لأبعاد20 -3يشير الجدول رقم )      

حيث تم ترتيبيا وفقا المتوسط الحسابي ودرجات الموافقة درجات موافقة عالية ومتوسطة، 
 : المعتمدة  كالأتي

، ما عاليةبدرجة موافقة  3,81  تميز الييكل التنظيميبمغ المتوسط الحسابي لبعد   -1
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية   تميز الييكل التنظيمييشير إلى وجود مستوى عالي في 

ما يشير إلى  2531,دراق دائرة عزيز ولاية المدية، كما بمغ الانحراف المعياري ليذا البعد 
 تشتت أراء الموظفين.

، ما يشير عاليةبدرجة موافقة  3,74  تميز الموارد البشريةبمغ المتوسط الحسابي لبعد   -2
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق  البشرية تميز المواردإلى وجود مستوى عالي في 
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ما يشير إلى عدم  3351,دائرة عزيز ولاية المدية، كما بمغ الانحراف المعياري ليذا البعد 
 تشتت أراء الموظفين.

، ما عاليةبدرجة موافقة  3,40  تميز الثقافة التنظيميةبمغ المتوسط الحسابي لبعد   -3
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية  تميز الثقافة التنظيميةيشير إلى وجود مستوى عالي في 

ما يشير إلى  1921,دراق دائرة عزيز ولاية المدية، كما بمغ الانحراف المعياري ليذا البعد 
 عدم تشتت أراء الموظفين.

، ما متوسطةبدرجة موافقة  3,36  التميز الإستراتيجيةبمغ المتوسط الحسابي لبعد   -4
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية  التميز الإستراتيجيةفي  متوسطيشير إلى وجود مستوى 

ما يشير إلى  1651,دراق دائرة عزيز ولاية المدية، كما بمغ الانحراف المعياري ليذا البعد 
 تشتت أراء الموظفين.

بدرجة موافقة  3,51كما بمغ المتوسط الحسابي لأبعاد التميز التنظيمي لدى الموظفين       
التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي في  عالي، ما يدل عمى وجود مستوى عالية

ما يشير لعدم  1601,، حيث جاءا الانحراف المعياري لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
 ت الموظفين وقربيا من المتوسط الحسابي.تشتت تقديرا

 اختبار فرضيات الدراسة. : المطمب الثالث
 اختبار الفرضيات الفرعية الأولى. : أولا

( 0.05لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) : (H0الفرضية الصفرية )
دراق دائرة عزيز  لمرؤية  عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية

 .ولاية المدية
لمرؤية  ( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) : (H1الفرضية البديمة )

عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية 
 .المدية
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التميز التنظيمي لدى  لمرؤية عمى تحقيقاختبار الانحدار البسيط  : (21 -3جدول رقم)
 .المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 البيان الرؤية : المتغير المستقل الفرعي
 

 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

   
 معامل
 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

  : المتغير التابع
تحقيق التميز  

 التنظيمي 
,0000 8,744 ,7650 ,6140 ,784a0 

 المحسوبة F Fدلالة 
,000b0 76,463 

 
 .Spssإعداد الطالبين اعتمادا عمى مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر

الرؤية عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس ( اثر 21 -3يوضح الجدول أعلبه رقم )
أظيرت نتائج التحميل الإحصائي ، حيث الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 : ما يمي
الرؤية وتحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس بين  R   =,784a0قيمة معامل الارتباط  -

ومنو يتضح وجود علبقة  بين المتغيرين  ،الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
 .قوي بالارتباط

التميز  في من التغيرات  % 61.4أي أن ما قيمة  6140,=  وبمغ معامل التحديد   -
 .الرؤيةناتجة عن التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية 

الرؤية وىذا يعني زيادة بدرجة واحدة في  B  =,7650كما بمغت قيمة معامل الانحدار   -
يزيد في  تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية 
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المحسوبة  Tحيث بمغت قيمة  0.05وىي دالة عند مستوى معنوية  7650,بقيمة  ،المدية
 0000,عند مستوى معنوية  8,744

وىي دالة عند  000b0,عند مستوى معنوية  76,463المحسوبة  Fكما بمغت قيمة   -
عمى  ومنو نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص 0.05مستوى معنوية 

لمرؤية  عمى تحقيق التميز ( 0.05انو يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 .التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 الفرعية الثانية. الفرضية : ثانيا
( 0.05لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )  :(H0الفرضية الصفرية )

لمخدمة عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز 
 .ولاية المدية

لمخدمة ( 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) يوجد اثر  :(H1الفرضية البديمة )
عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية 

 .المدية
لمخدمة عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى اختبار الانحدار البسيط  : (22 -3جدول رقم)

 .عزيز ولاية المديةالمجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة 
 البيان الخدمة : المتغير المستقل الفرعي

 
 دلالة

T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

   
 معامل
 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

 : المتغير التابع
تحقيق التميز 

 التنظيمي
0,000 10,945 0,824 0,714 0,845a 

 المحسوبة F Fدلالة 
,000b0 119,784 
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 .Spssإعداد الطالبين اعتمادا عمى مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر
الخدمة عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس ( اثر 22 -3يوضح الجدول أعلبه رقم )

، حيث أظيرت نتائج التحميل الإحصائي الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
 : ما يمي

تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس و  الخدمةبين  R   =,845a0قيمة معامل الارتباط  -
ومنو يتضح وجود علبقة  بين المتغيرين ، الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 .قوي بالارتباط
التميز  في من التغيرات  % 71.4أي أن ما قيمة  7140,=  وبمغ معامل التحديد   -

ناتجة عن  التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
 .الخدمة

الخدمة وىذا يعني زيادة بدرجة واحدة في  B  =,8240كما بمغت قيمة معامل الانحدار   -
 ،المديةيزيد في التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية 

المحسوبة  Tحيث بمغت قيمة  0.05وىي دالة عند مستوى معنوية  8240,بقيمة 
 0000,عند مستوى معنوية  10,945

وىي دالة عند  000b0,عند مستوى معنوية  119,784المحسوبة  Fكما بمغت قيمة   -
عمى  ومنو نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص 0.05مستوى معنوية 

لمخدمة عمى تحقيق التميز ( 0.05انو يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 .التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة.  : ثالثا
( 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) لا يوجد اثر : (H0الفرضية الصفرية )

لتمكين العاممين عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة 
 .عزيز ولاية المدية
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لتمكين ( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) : (H1الفرضية البديمة )
التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز العاممين عمى تحقيق التميز 

 .ولاية المدية
لتمكين العاممين عمى تحقيق التميز اختبار الانحدار البسيط  : (23 -3جدول رقم)

 .التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
 البيان تمكين العاممين  : المتغير المستقل الفرعي

 
 دلالة

T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

   
 معامل
 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

  : المتغير التابع
تحقيق التميز  

 التنظيمي 
,0000 9,051 ,8500 ,6310 ,794a0 

 المحسوبة F Fدلالة 
,000b0 81,920 

 
 .Spssإعداد الطالبين اعتمادا عمى مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

تمكين العاممين عمى تحقيق التميز التنظيمي ( اثر 23 -3يوضح الجدول أعلبه رقم )
، حيث أظيرت نتائج التحميل لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 : الإحصائي ما يمي
التنظيمي لدى تمكين العاممين وتحقيق التميز بين  R   =,794a0قيمة معامل الارتباط  -

ومنو يتضح وجود علبقة  بين  ،المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
 .قوية المتغيرين بالارتباط
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التميز  فيمن التغيرات  % 63.1أي أن ما قيمة  6310,=  وبمغ معامل التحديد   -
تمكين ناتجة عن التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية 

 .العاممين
تمكين وىذا يعني زيادة بدرجة واحدة في  B  =,8500كما بمغت قيمة معامل الانحدار   -

دائرة عزيز ولاية العاممين يزيد في  التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق 
المحسوبة  Tحيث بمغت قيمة  0.05وىي دالة عند مستوى معنوية  8500,بقيمة  ،المدية

 0000,عند مستوى معنوية  9,051
وىي دالة عند  000b0,عند مستوى معنوية  81,920المحسوبة  Fكما بمغت قيمة   -

عمى  نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص ومنو 0.05مستوى معنوية 
لتمكين العاممين عمى تحقيق ( 0.05انو يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 .التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة.  : رابعا

( 0.05لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) : (H0الفرضية الصفرية )
لتطوير العاممين عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة 

 .عزيز ولاية المدية
لتطوير ( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) : (H1الفرضية البديمة )

العاممين عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز 
 .ولاية المدية
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لتطوير العاممين عمى تحقيق التميز اختبار الانحدار البسيط  : (24 -3جدول رقم)
 .التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 البيان تطوير العاممين : المتغير المستقل الفرعي
 

 دلالة
T 

T المحسوبة 
B 

 معامل الانحدار
   

 التحديد معامل
R 

 معامل الارتباط
  : المتغير التابع

 888a0, 7880, 8500, 13,366 0000, تحقيق التميز التنظيمي  
 المحسوبة F Fدلالة 

,000b0 178,657 

 
 .Spssالطالبين اعتمادا عمى مخرجات البرنامج الإحصائي إعداد  : المصدر

تطوير العاممين عمى تحقيق التميز ( اثر 24 -3يوضح الجدول أعلبه رقم )
، حيث أظيرت التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 : نتائج التحميل الإحصائي ما يمي
تطوير العاممين وتحقيق التميز التنظيمي لدى بين  R   =,888a0قيمة معامل الارتباط  -

ومنو يتضح وجود علبقة بين  ،المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
 .قوي المتغيرين بالارتباط

التميز  فيمن التغيرات  % 78.8أي أن ما قيمة  7880,=  وبمغ معامل التحديد   -
تطوير ناتجة عن  التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 .العاممين
تطوير وىذا يعني زيادة بدرجة واحدة في  B  =,8500كما بمغت قيمة معامل الانحدار   -

العاممين يزيد في  التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية 
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المحسوبة  Tحيث بمغت قيمة  0.05وىي دالة عند مستوى معنوية  8500,بقيمة  ،المدية
 0000,عند مستوى معنوية  13,366

وىي دالة عند  000b0,عند مستوى معنوية  178,657المحسوبة  Fكما بمغت قيمة   -
عمى  ومنو نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص 0.05مستوى معنوية 

لتطوير العاممين عمى تحقيق ( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )انو 
 .التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 اختبار الفرضية الرئيسية.  : خامسا
( 0.05لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) : (H0الفرضية الصفرية )

لمقيادة الخادمة عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق 
 .دائرة عزيز ولاية المدية

لمقيادة ( 0.05صائية عند مستوى دلالة )يوجد اثر ذو دلالة إح : (H1الفرضية البديمة )
الخادمة عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز 

 .ولاية المدية
لمقيادة الخادمة عمى تحقيق التميز اختبار الانحدار البسيط  : (25 -3جدول رقم)

 .دائرة عزيز ولاية المديةالتنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق 
 البيان القيادة الخادمة : المتغير المستقل

 
 دلالة

T 

T 
 المحسوبة

B 
معامل 
 الانحدار

   
 معامل
 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

  : المتغير التابع
تحقيق التميز  

 التنظيمي 
,0000 14,183 ,9670 ,8070 ,899a0 

 المحسوبة F Fدلالة 
,000b0 201,167 
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 .Spssإعداد الطالبين اعتمادا عمى مخرجات البرنامج الإحصائي  : المصدر
القيادة الخادمة عمى تحقيق التميز التنظيمي ( اثر 25 -3يوضح الجدول أعلبه رقم )

، حيث أظيرت نتائج التحميل لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
 : الإحصائي ما يمي

القيادة الخادمة وتحقيق التميز التنظيمي لدى بين  R   =,899a0قيمة معامل الارتباط  -
ومنو يتضح وجود علبقة  بين  ،المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 .قوي المتغيرين بالارتباط
التميز في من التغيرات  % 80.7أي أن ما قيمة  8070,=  وبمغ معامل التحديد   -

القيادة ناتجة عن  التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
 .الخادمة

القيادة وىذا يعني زيادة بدرجة واحدة في  B  =,9670كما بمغت قيمة معامل الانحدار   -
دائرة عزيز ولاية الخادمة يزيد في  التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق 

المحسوبة  Tحيث بمغت قيمة  0.05وىي دالة عند مستوى معنوية  9670,بقيمة  ،المدية
 0000,عند مستوى معنوية  14,183

وىي دالة عند  000b0,عند مستوى معنوية  201,167المحسوبة  Fكما بمغت قيمة   -
عمى  نرفض الفرضية العدمية ونقبل الفرضية البديمة التي تنص ومنو 0.05مستوى معنوية 

لمقيادة الخادمة عمى تحقيق ( 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )انو 
 .التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 : الفرضية الرئيسية يمكن استخلاص معادلة الانحدار البسيط الآتية ومن نتائج تحقق
 
 
 

Y = 0,458 + 0,967 X 
 

Y : لدى المجلس الشعبي البلدي لبلدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية تحقيق التميز التنظيمي 
 

X:  المديةالقيادة الخادمة لدى المجلس الشعبي البلدي لبلدية دراق دائرة عزيز ولاية 
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 : خلاصة الفصل

حيث حاولنا معرفة ، في ىذا الفصل إلى عرض أىم نتائج الدراسة الميدانية ومناقشتيا تطرقنا
أبعاد القيادة الخادمة في تحقيق التميز التنظيمي في مؤسسة المجمس الشعبي  تؤثركيف 

الأبعاد في تحقيق  ومدى الاعتماد عمى ىذه، البمدي لبمدية دراق بدائرة عزيز ولاية المدية؟
 .التميز من خلبل اختبار فرضيات  الدراسة وتحميل أىم نتائجيا

  : ولقد توصمنا إلى مجموعة من النتائج أىميا
 : نتائج وصف محاور الدراسة : أولا
 : القيادة الخادمةنتائج التحميل الوصفي لأبعاد   -1
لبمدية دراق دائرة عزيز  لدى المجمس الشعبي البمدي الخدمةوجود مستوى متوسط في   -

 ولاية المدية
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة  تطوير العاممينفي  متوسطةوجود مستوى   -

 عزيز ولاية المدية
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز  الرؤيةوجود مستوى متوسط في   -

 ولاية المدية
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة  العاممين تمكينوجود مستوى متوسط في   -

 عزيز ولاية المدية
القيادة الخادمة لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة في  متوسطةوجود مستوى   -

 عزيز ولاية المدية
 : التميز التنظيمينتائج التحميل الوصفي لأبعاد   -2
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق   التنظيميتميز الييكل وجود مستوى عالي في   -

 دائرة عزيز ولاية المدية
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لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق  تميز الموارد البشريةوجود مستوى عالي في   -
 دائرة عزيز ولاية المدية

 لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق تميز الثقافة التنظيميةوجود مستوى عالي في   -
 دائرة عزيز ولاية المدية

لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق  التميز الإستراتيجيةفي  متوسطوجود مستوى   -
 دائرة عزيز ولاية المدية

التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة في  عاليوجود مستوى   -
 عزيز ولاية المدية

 : نتائج التحقق من فرضيات الدراسة : ثانيا
يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند  انوتحقق الفرضية الفرعية الأولى التي تنص عمى   -1

لمرؤية  عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي ( 0.05مستوى دلالة )
 .لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند  انوالفرضية الفرعية الثانية التي تنص عمى  تحقق  -2
لمخدمة عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي ( 0.05مستوى دلالة )

 .لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
صائية عند يوجد اثر ذو دلالة إحانو تحقق الفرضية الفرعية الثالثة التي تنص عمى   -3

لتمكين العاممين عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي ( 0.05مستوى دلالة )
 .البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند  انوتحقق الفرضية الفرعية الرابعة التي تنص عمى   -4
ق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي لتطوير العاممين عمى تحقي( 0.05مستوى دلالة )

 البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
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يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى انو تحقق الفرضية الرئيسية التي تنص عمى   -5
لمقيادة الخادمة عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي ( 0.05دلالة )

 عزيز ولاية المديةلبمدية دراق دائرة 
 



 

 
 

ةــاتمــالخ  
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 : خاتمة
القيادة في أي منظمة إلى تحقيق حالة من التميز والتفرد في جميع أنشطتيا  تيدف

ويعتبر التميز التنظيمي ، وأعماليا وتحقيق نتائج غير مسبوقة مما يجعميا متفوقة عن غيرىا
باعتباره نظاما متكاملب يضم ، لمنظمات الأعمال المعاصرة أحد مقومات النجاح الإستراتيجي

 مجموعة من الأساليب التي تيدف إلى الرفع من مستوى الأداء الكمي إلى أعمى مستوياتو
ما مدى مساىمة أبعاد  : تم طرح إشكالية بحثنا التي تمحورت حول، ومن ىذا المنطمق

سة المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق القيادة الخادمة في تحقيق التميز التنظيمي في مؤس
وحاولنا من خلبل ىذا البحث الإجابة عمى التساؤلات المنبثقة من ، بدائرة عزيز ولاية المدية؟

، الإحصائي للبختبارالسؤال الجوىري من خلبل طرح مجموعة من الفرضيات وضعت 
 : فكانت نتائجيا موضحة في الفقرات الموالية

 خلاصة الجانب النظري لمدراسة. : أولا
حاولنا من خلبل بحثنا أن نبرز دور أبعاد القيادة الخادمة في تحقيق التميز 

وقد تم التوصل إلى أن القيادة الخادمة مفيوم من المفاىيم الإدارية الميمة التي ، التنظيمي
دة التي توفر وىي تمثل القيا، شغمت الباحثين في مجال قيادة منظمات الأعمال المستقبمية

وىي مزيج من القيم ، الفرص التطويرية لممرؤوسين، وتبني استراتيجية الباب المفتوح
 الأخلبقية التي يحتاجيا الموظف والتي تمنحو التحفيز عمى العمل وتنمية مياراتو.

كما يظير من خلبل مراجعة أدبيات التميز التنظيمي أن أي مؤسسة ميما كان حجميا أو 
يي تسعى إلى  التميز من خلبل عدة ممارسات من بينيا تنمية وتطوير رأس طبيعة عمميا ف

أيضا العمل عمى تطوير استراتيجياتيا بما ، المال البشري الذي يعد أىم مورد لممؤسسة
 يتناسب ومتغيرات البيئة المحيطة.
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 خلاصة الجانب التطبيق لمدراسة. : ثانيا 
 : القيادة الخادمةنتائج التحميل الوصفي لأبعاد   -
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز  الخدمةوجود مستوى متوسط في   -

 ولاية المدية
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة  تطوير العاممينفي  متوسطةوجود مستوى   -

 عزيز ولاية المدية
البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز  لدى المجمس الشعبي الرؤيةوجود مستوى متوسط في   -

 ولاية المدية
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة  تمكين العاممينوجود مستوى متوسط في   -

 عزيز ولاية المدية
القيادة الخادمة لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة في   متوسطوجود مستوى   -

 عزيز ولاية المدية
 : التميز التنظيمينتائج التحميل الوصفي لأبعاد   -2
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق   تميز الييكل التنظيميوجود مستوى عالي في   -

 دائرة عزيز ولاية المدية
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق  تميز الموارد البشريةوجود مستوى عالي في   -

 دائرة عزيز ولاية المدية
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق  تميز الثقافة التنظيميةوجود مستوى عالي في   -

 دائرة عزيز ولاية المدية
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق  الاستراتيجيةالتميز في  متوسطوجود مستوى   -

 دائرة عزيز ولاية المدية
المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة التميز التنظيمي لدى في  عاليوجود مستوى   -

 عزيز ولاية المدية
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 : نتائج التحقق من فرضيات الدراسة : ثانيا
يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند  انوتحقق الفرضية الفرعية الأولى التي تنص عمى   -1

لمرؤية  عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي ( 0.05مستوى دلالة )
 .لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند  انوتحقق الفرضية الفرعية الثانية التي تنص عمى   -2
لمخدمة عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي ( 0.05مستوى دلالة )

 .لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند انو الثالثة التي تنص عمى تحقق الفرضية الفرعية   -3

لتمكين العاممين عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي ( 0.05مستوى دلالة )
 .البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

د يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عن انوتحقق الفرضية الفرعية الرابعة التي تنص عمى   -4
لتطوير العاممين عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي ( 0.05مستوى دلالة )

 البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية
يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة انو تحقق الفرضية الرئيسية التي تنص عمى  -5

لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية لمقيادة الخادمة عمى تحقيق التميز التنظيمي ( 0.05)
 .دراق دائرة عزيز ولاية المدية
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 : تفسير ومناقشة نتائج التحميل الوصفي لمحاور الدراسة  -1
 : القيادة الخادمةنتائج التحميل الوصفي لأبعاد   -أ
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية  الخدمةوجود مستوى متوسط في   أظيرت النتائج  -

وقمة الإىتمام  لقمة التواصل بين القائد ومرؤوسيو وىذا راجع دراق دائرة عزيز ولاية المدية، 
 بحاجياتيم وعدم اعتبارىا من الأولويات.

لدى المجمس الشعبي البمدي  تطوير العاممينفي  متوسطةوجود مستوى   أظيرت النتائج  -
لقة برامج التدريب وتطوير العاممين في وىذا راجع زيز ولاية المدية، لبمدية دراق دائرة ع

 .البمدية
لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق  الرؤيةوجود مستوى متوسط في   أظيرت النتائج  -

لقمة الخطط الإستراتيجية قصيرة وطويمة الأجل في وىذا راجع ، دائرة عزيز ولاية المدية
 المؤسسة.

لدى المجمس الشعبي البمدي  تمكين العاممينأظيرت النتائج   وجود مستوى متوسط في   -
لمصرامة في تطبيق القانون بالإضافة إلى وىذا راجع لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية، 

 .باتخاذ القرارات وتقييد حريتيم وعدم السماح ليم عدم تفويض السمطة لممرؤوسين
القيادة الخادمة لدى المجمس الشعبي البمدي في   متوسطأظيرت النتائج   وجود مستوى   -

إلى كون ىذا النمط القيادي )القيادة الخادمة( وىذا راجع لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية، 
 ىو أسموب جديد غير متعارف عميو في المؤسسات العمومية.

 : التميز التنظيمينتائج التحميل الوصفي لأبعاد   -ب
لدى المجمس الشعبي   تميز الييكل التنظيميأظيرت النتائج وجود مستوى عالي في   -

التطبيق الصارم لمقوانين والتدرج في وىذا راجع البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية، 
 ىرم السمطة.

لدى المجمس الشعبي البمدي  تميز الموارد البشريةأظيرت النتائج وجود مستوى عالي في   -
 إلى وجود كفاءات ذوي خبرة وتجربة طويمة.وىذا راجع لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية، 
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لدى المجمس الشعبي  تميز الثقافة التنظيميةأظيرت النتائج وجود مستوى عالي في   -
تنظيمية تتضمن قيم  إلى وجود ثقافةوىذا راجع البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية، 

 ومعتقدات ومبادئ مشتركة بين أعضاء التنظيم
لدى المجمس الشعبي البمدي  التميز الإستراتيجيةفي  متوسطأظيرت النتائج وجود مستوى   -

إلى نقص فاعمية الخطط والإستغلبل الأمثل وىذا راجع  لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية،
 لمموارد المتاحة.

التميز التنظيمي لدى المجمس الشعبي البمدي في  عاليأظيرت النتائج وجود مستوى   -
إلى إنجاز الأعمال بطريقة صحيحة وبدرجة وىذا راجع لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية، 

 عالية من الدقة والإحتراف، بالإضافة إلى الإلتزام  بالقوانين.
 : نتائج التحقق من فرضيات الدراسة : ثانيا
يوجد اثر ذو دلالة  انوتحقق الفرضية الفرعية الأولى التي تنص عمى   أظيرت النتائج  -

لمرؤية  عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس ( 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
مام ببعد الرؤية والسعي لاىت، وىذا راجع الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 لتطوير الخطط الإستراتيجية بما يتناسب مع المتغيرات المستقبمية لممؤسسة.
يوجد اثر ذو دلالة  انوتحقق الفرضية الفرعية الثانية التي تنص عمى   أظيرت النتائج  -

لمخدمة عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى المجمس ( 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
لتطبيق بعد الخدمة وسعي ، وىذا راجع البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية الشعبي

 المدير لتمبية حاجات الموظفين وجعميا من أولوياتو.
يوجد اثر ذو دلالة انو تحقق الفرضية الفرعية الثالثة التي تنص عمى   أظيرت النتائج  -

عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى لتمكين العاممين ( 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )
للئىتمام ببعد ، وىذا راجع المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

شراك الموظفين في التخطيط وصنع القرار.  التمكين في المؤسسة وا 
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يوجد اثر ذو دلالة  انوتحقق الفرضية الفرعية الرابعة التي تنص عمى   أظيرت النتائج  -
لتطوير العاممين عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى ( 0.05ائية عند مستوى دلالة )إحص

إلى اىتمام المؤسسة وىذا راجع المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية، 
 ببعد تطوير العاممين والسعي لتعزيزالنمو الشخصي والميني ليم.

يوجد اثر ذو دلالة انو تحقق الفرضية الرئيسية التي تنص عمى   أظيرت النتائج  -
لمقيادة الخادمة عمى تحقيق التميز التنظيمي لدى ( 0.05إحصائية عند مستوى دلالة )

إلأى تطبيق القيادة وىذا راجع المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية، 
 لإيجاب عمى التميز التنظيمي.الخادمة بمختمف أبعادىا مما انعكس با

 : التوصيات والاقتراحات
  إجراء دورات تكوينية وندوات لتوعية العاممين في المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق- 

 .بأىمية التميز التنظيمي وما يترتب عنو –المدية 
 بغية تحقيق التميز التنظيمي لممارسة أبعاد القيادة الخادمة وذالك تييئة مناخ العمل. 
  ضرورة احترام السمم اليرمي التنظيمي داخل البمدية بما يفسح المجال أمام العاممين لإدراك

 قدراتيم ومياراتيم في السيطرة عمى طرق العمل وتحقيق التميز التنظيمي.
  دراق القيادة الخادمة بأبعادىا في المؤسسات العمومية والخاصة في بمدية تطبيق وجوب

 محل الدراسة
 : آفاق الدراسة

عمى ضوء الدراسة التي تمت في ىذا الموضوع وما تم التوصل إليو من نتائج فإننا نقترح 
  :عمى الطمبة والباحثين التوجو لدراسة ىذا الموضوع من عدة جوانب أخرى ميمة ىي

 .دور أبعاد القيادة الخادمة في تحقيق الرضا الوظيفي 
 عمى الإبداع الإداري أثر القيادة الخادمة. 
   تأثير أبعاد القيادة الخادمة عمى الإلتزام التنظيمي في المنظمات. 
  دراسة مقارنة بين المنظمات الخاصة  –مدى تطبيق القيادة الخادمة في المنظمات

 .والعامة
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 5الإستبيان (1الملحق رقم )
 

 -بسم الله الرحمان الرحيم  -
الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير قسم في إطار استكمال متطلبات الحصول على شهادة الداستر في كية العلوم 

ولد قاسي زين و بن يحي رابح، يتشرف الطالبان  2022/2022علوم التسيير تخصص إدارة الأعمال بجامعة يحي فارس بالددية 
ودورها في " أبعاد القيادة الخادمة بأن يضعوا بين أيديكم استبيان بعنوان   الأستاذة  قاسيمي حوريةوتحت إشراف الدين 

وفي  ، من وجهة نظر موظفي  المجلس الشعبي البلدي لبلدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية  -تحقيق التميز التنظيمي
سبيل ذلك نتوقع من سيادتكم  الدساهمة الجادة في إنجاح ىذه الدراسة وذلك بالإجابة بكل موضوعية على كافة الأسئلة  لدا لو من 

سنتعامل بها بسرية مطلقة، ولن  عليها الحصول سيتم التي نتائج إيجابية، مع العلم أن جميع الدعلومات أثر كبير في الحصول على
 .فقط العلمي لغرض البحث إلا تستخدم

  : ولتحقيق الذدف من الدراسة صممت الاستبانة من جزئين
 البيانات الشخصية والوظيفية 5 الجزء الأول

أمام الاختيار الذي يتناسب مع وضعيتك الشخصية (x)يرجى منك سيدي الفاضل قراءة الأسئلة الآتية ووضع علامة 
 : والوظيفية
 

 

 5 ـ عمر الموظف 
 سنة 03أكثر  سنة 49و 01بين  سنة 03و 03بين  سنة 03أقل من 

    
 

ـ المستوى  
 5 التعليمي

أقل من 
 الثانوي

 ثانوي
تقني 
 سامي

 ماستر ليسانس
دراسات 

 عليا
 أخرى

       
 

 ـ الخبرة 
 0أقل من 

 سنوات13و 5بين  سنوات
 10و 11بين 

 سنة
 03و 11بين 

 سنة 21أكثر من  سنة

     
 

 5 الوظيفةـ طبيعة  
 أخرى موظف عادي أعضاء نواب رؤساء
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 5 محاور الاستبيان 5 الجزء الثاني
لدى الدوظفين في أبعاد القيادة الخادمة في المؤسسة سنقوم بتقديم لرموعة من العبارات التي تقيس مستوى 

 في الخانة التي تعبر عن وجهة نظرك حول كل بعد من الأبعاد الدذكورة ( (X)مؤسستكم، لذا نرجو من سيادتكم وضع إشارة 
 .)فيما يخص الدؤسسة التي تعمل بها

 

بعد الرقم
ال

 محتوى العبارة 
 درجةالموافقة

 أبدًا نادراً أحيانا غالبا دائما 
رؤية 1

ال
 

      يسمح الدسؤول للموظفين في الدشاركة في وضع الخطط الإستراتيجية    - 

2 
يسمح الدسؤول للموظفين بتعديل وتطوير الخطط والأىداف    -

 الدستقبلية
     

      ويشرح للمرؤوسين رؤية وأىداف الدنظمة الدسؤول يبسط   - 3
      يعطي الدسؤول أىداف الدنظمة أولوية لدى الدوظفين   - 4
5 

دمة
الخ

 

      يبدي الدسؤول الإىتمام باحتياجات مرؤوسيو   -
      مشاكل الدوظفين باىتمام  الدسؤوليعالج    - 6
      الخدمات الدختلفة للموظفين الدسؤوليقدم    - 7
      خدمة موظفيو مسؤولية إنسانية الدسؤوليعتبر    - 8
9 

لين
عام

ن ال
مكي

ت
 

      يعطي الدسؤول الدلكيية والسلطة الكاملة للموظفين في أداء الدهام    -
      يوفر الفرص لجميع الدوظفين في الدشاركة في اتخاذ القرارات -  11

11 
يشجع الأفراد على العمل الجماعي التعاوني بدلا من العمل    - 

 التنافسي
     

12 
بتفويض الدهام للموظفين بغض النظر عن التسلسل  الدسؤوليقوم  -

 الذرمي
     

13 

لين
عام

ر ال
طوي

ت
 

      يشجع الدسؤول الدوظفين على الإبداع والتطور  -
      من تطوير قدراتهم الدهنيةيزود الدسؤول الدوظفين بخبرات تدكنهم  - 14
      في لرال التدريب والتطوير يقدم الدسؤول الدعم الدادي والدعنوي  - 15
      يوفر فرص التدريب والتعلم الدستمر  - 16
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 5 في المؤسسة أبعاد التميز التنظيمي 5 المحور الثاني

الرق
 م

بعد
ال

 

 درجةالموافقة محتوى العبارة

 أبدًا نادراً أحيانا غالبا دائما 

17 

شرية
 الب

وارد
 الم

ميز
ت

 

      يطور ويساىم في ازدىار الدنظمة وتديزىا -.

      يقدم  أفكار جديدة وإبداعية للمنظمة - 18

      والدتوقعة الحدوث مستقبلا، يعالج الدشاكل الواقعة - 19

      يؤدي الدهام والأعمال بفعالية وكفاءة - 21

01 

كل 
الهي

 
ميز

ت
مي

نظي
الت

 

      يساىم بشكل كبير في تقسيم الدهام والدسؤوليات  وينظم فرق العمل -

      يساعد الدوظفين في فهم طبيعة العمل وحدود الدسؤوليات لكل عامل -  00

      يساعد الدؤسسات على النمو ويجعلها تركز على الأىداف -  00

      والتنسيق بين العمال ومختلف مستويات الإدارة يسهل عملية الإتصال  - 00

00 

ة  
يجي

ترات
لإاس

يز 
تم

 

      يساعد في مواجهة الظروف التنافسية الشديدة والصعبة -

      يحقق التميز ويجعل الرسالة واضحة والرؤية تتحقق في الدستقبل  - 01

      يساعد في معرفة نقاط قوة ونقاط ضعف الدنظمة - 02

      يقوم باستغلال واختيار أفضل الفرص المتاحة - 03

04 
مية

نظي
 الت

افة
الثق

يز 
تم

 
      ير فع من مستوى أداء الدرؤوسين والجماعة ككل -

      يوجو الدرؤوسين والجماعة نحو التميز - 03

      يسهل من عملية اتخاذ القرارات داخل وخارج الدنظمة - 01

      الدرؤوسين في العمليتنبأ بسلوك  - 00

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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‌

 
 
 

لمقيادة الخادمة عمى تحقيق التميز التنظيمي اختبار الانحدار البسيط  : (2ممحق رقم )
 .لدى المجمس الشعبي البمدي لبمدية دراق دائرة عزيز ولاية المدية

 
 

 البيان القيادة الخادمة : المتغير المستقل
 

 دلالة
T 

T 
 المحسوبة

B 
 معامل

 الانحدار

   
 معامل
 التحديد

R 
معامل 
 الارتباط

  : المتغير التابع
تحقيق التميز  

 التنظيمي 
,0000 14,183 ,9670 ,8070 ,899a0 

 المحسوبة F Fدلالة 
,000b0 201,167 
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 الرؤية. وبعدنتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات  : (3ممحق رقم )
 

Correlations 
 الرؤية 4العبارة 3العبارة 2العبارة 1العبارة 

Spearman'
s rho 

العبارة
1 

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,825** ,869** ,717** ,926** 

Sig. (2- tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

العبارة
2 

Correlation 
Coefficient 

,825** 1,000 ,816** ,743** ,917** 

Sig. (2- tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

العبارة
3 

Correlation 
Coefficient 

,869** ,816** 1,000 ,815** ,950** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

العبارة
4 

Correlation 
Coefficient ,717** ,743** ,815** 1,000 ,881** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 
N 50 50 50 50 50 

 الرؤية
Correlation 
Coefficient ,926** ,917** ,950** ,881** 1,000 
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Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . 
N 50 50 50 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2- tailed). 
 

 .وبعد الخدمةنتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات  : (4ممحق رقم )
 

Correlations 
 الخدمة 8العبارة 7العبارة 6العبارة 5العبارة 

Spearman's 
rho 

 5العبارة

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,796** ,623** ,757** ,862** 

Sig. (2- tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 6العبارة

Correlation 
Coefficient 

,796** 1,000 ,821** ,927** ,960** 

Sig. (2- tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 7العبارة

Correlation 
Coefficient ,623** ,821** 1,000 ,877** ,877** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 8العبارة

Correlation 
Coefficient 

,757** ,927** ,877** 1,000 ,963** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 
N 50 50 50 50 50 

 الخدمة

Correlation 
Coefficient ,862** ,960** ,877** ,963** 1,000 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . 
N 50 50 50 50 50 
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2- tailed). 
 

 ممين.تمكين العانتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات وبعد  : (5ممحق رقم )
Correlations 

 تمكين 12العبارة 11العبارة 10العبارة 9العبارة 
 العاممين

Spearman's 
rho 

 9العبارة

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,746** ,627** ,431** ,858** 

Sig. (2- tailed) . ,000 ,000 ,002 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 10العبارة

Correlation 
Coefficient 

,746** 1,000 ,736** ,497** ,899** 

Sig. (2- tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 11العبارة

Correlation 
Coefficient 

,627** ,736** 1,000 ,366** ,809** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 . ,009 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 12العبارة

Correlation 
Coefficient 

,431** ,497** ,366** 1,000 ,667** 

Sig. (2- tailed) ,002 ,000 ,009 . ,000 
N 50 50 50 50 50 

 تمكين
 العاممين

Correlation 
Coefficient 

,858** ,899** ,809** ,667** 1,000 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . 
N 50 50 50 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2- tailed). 
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 تطوير العاممين.نتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات وبعد  : (6ممحق رقم )
Correlations 

 تطوير 16العبارة 15العبارة 14العبارة 13العبارة 
 العاممين

Spearman's 
rho 

 13العبارة

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,696** ,746** ,665** ,873** 

Sig. (2- tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 14العبارة

Correlation 
Coefficient 

,696** 1,000 ,634** ,623** ,838** 

Sig. (2- tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 15العبارة

Correlation 
Coefficient 

,746** ,634** 1,000 ,799** ,907** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 16العبارة

Correlation 
Coefficient 

,665** ,623** ,799** 1,000 ,878** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 
N 50 50 50 50 50 

 تطوير
 العاممين

Correlation 
Coefficient 

,873** ,838** ,907** ,878** 1,000 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . 
N 50 50 50 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2- tailed). 
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 .البشرية الموارد تميزنتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات وبعد : (7ممحق رقم )
Correlations 

 الموارد تميز 20العبارة 19العبارة 18العبارة 17العبارة 
 البشرية

Spearman's 
rho 

 17العبارة

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,828** ,859** ,927** ,948** 

Sig. (2- tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 18العبارة

Correlation 
Coefficient 

,828** 1,000 ,782** ,742** ,910** 

Sig. (2- tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 19العبارة

Correlation 
Coefficient 

,859** ,782** 1,000 ,872** ,926** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 20العبارة

Correlation 
Coefficient 

,927** ,742** ,872** 1,000 ,922** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 
N 50 50 50 50 50 

 الموارد تميز
 البشرية

Correlation 
Coefficient 

,948** ,910** ,926** ,922** 1,000 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . 
N 50 50 50 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2- tailed). 
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 .التنظيمي الييكل تميز نتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات وبعد: (8ممحق رقم )
Correlations 

 الييكل تميز 24العبارة 23العبارة 22العبارة 21العبارة 
 التنظيمي

Spearman's 
rho 

 21العبارة

Correlation 
Coefficient 1,000 ,966** ,803** ,680** ,907** 

Sig. (2- tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 22العبارة

Correlation 
Coefficient 

,966** 1,000 ,848** ,717** ,935** 

Sig. (2- tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 23العبارة

Correlation 
Coefficient 

,803** ,848** 1,000 ,856** ,928** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 24العبارة

Correlation 
Coefficient 

,680** ,717** ,856** 1,000 ,891** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 
N 50 50 50 50 50 

 الييكل تميز
 التنظيمي

Correlation 
Coefficient 

,907** ,935** ,928** ,891** 1,000 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . 
N 50 50 50 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2- tailed). 
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 .الاستراتيجي التميز نتائج اختبار الاتساق الداخمي بين العبارات وبعد: (9ممحق رقم )
Correlations 

 التميز 28العبارة 27العبارة 26العبارة 25العبارة 
 الاستراتيجي

Spearman's 
rho 

 25العبارة

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,639** ,821** ,792** ,897** 

Sig. (2- tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 26العبارة

Correlation 
Coefficient 

,639** 1,000 ,639** ,595** ,793** 

Sig. (2- tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 27العبارة

Correlation 
Coefficient 

,821** ,639** 1,000 ,863** ,944** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 
N 50 50 50 50 50 

 28العبارة

Correlation 
Coefficient 

,792** ,595** ,863** 1,000 ,896** 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 . ,000 
N 50 50 50 50 50 

 التميز
 الاستراتيجي

Correlation 
Coefficient 

,897** ,793** ,944** ,896** 1,000 

Sig. (2- tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 . 
N 50 50 50 50 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2- tailed). 
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