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 داء الاستراتيجي المتميزالقيادة الناعمة ودورها في تحقيق الأ
 حاكم احسوني المياليأ.م.د. 

 حسن غانم حمزةالباحث 
 كلية الإدارة والاقتصاد/ جامعة الكوفة

 المقدمة: 
 بأشكالهاعامة حيث لاقى موضوع القيادة  ن ممارسة القيادة تجاه عمل المنظمات تتسم بالتغيير المستمرإ

اسات دارة ولكن ما يميز هذا البحث هو قلة الدر ن اهتمام الدارسين والباحثين في الإة حيزا مالمتعدد
 ،ثر السلوك القياديأ لا سيما في القطاع العام التي تتناولمستوى العراق و على والبحوث الميدانية لا سيما 

فيها عن طريق بيان يعملون  عمال التيمنظمات الأ هوالتساهل للعاملين تجا ،عماون الناالتعفي بناء روح 
 .،في طبيعتها في حل مشكلة الدراسةدوافع بحثية وفكرية تتباين 

تجاه عملها وتختلف ممارسات قادة الدوائر الخدمية وحسب همية كبيرة أ ن للقيادات في الدوائر الخدمية إ
همية أ  ما لهل، داء المتميزلتحقيق الأ المرونة، لهذهدراك العاملين إحليل مستوى ن تإداء وبالمقابل فنوع الأ

والبحث الذي تم ، لا بالقليل من التحليلإخاصة من اجل انجاح واستقرار منظمة الاعمال فانه لم يحظ 
يادة الناعمة وتتضمن الق يجابية بين المتغيراتإود علاقة وجفيه ثبتوا أدراسته من قبل الباحثين الغربيين 

وهذا ما اتفقت علية العديد من  ،الاتصالات و الذكاء العاطفي( ثلاثة متغيرات وابعاد رئيسة هي )الرؤية و
ثر أتلك الدراسات ظهرت أ وقد ،Hafiz:2017)، )(Katherainr:2016)،  (Mayer:2018)الدراسات 

الزبون بعاد )المالي و أربعة أيتكون من خر داء هو الآالأداء و ممارسة القيادة الناعمة  في تحقيق الأ
سهم أاعتمادا على ما تقدم وعلى ر  لتعلم( فيرى الباحثون والدارسون والعمليات والنمو وا
(Pakwibok:2010) مع المنافسين ومع المنظمات  مقارنته على عند،داء الأداء المتميز هو الأأن الأ

 ،دائها المتميزأعمال على استدامة داء المتميز هي قدرة منظمة الأن استدامة الأأو  ،ذات المجال نفسه
فراد وهم الأ، نه المقدرة على تحقيق الفائدة القصوى في اثمن موارد المنظمةأ( 2013برواري: (وكما يرى 
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( انه السلوك الذي يتجاوز الاداء 2013يرى )الجبوري : العاملون من اجل تقديم نتائج مستدامة وكذلك
 .العادي ويعد حلقة ، من سلسلة الاداء المتميز 

نت ذات طابع مفاهيمي ولم ضوع القيادات او الاداء المتميز كاولعل اغلب الدراسات التي تناولت مو 
في طياتها وجود فجوة معرفية يتناولها بالاختبار والتجريب وفي الحقيقة يمثل مشكلة واضحة المعالم تكمن 

دارة طبيعة التغير الاداء للقيادات ايجاد اسلوب مناسب لإ مسؤولياتيجب الحديث عنها وان من اهم  
ساسيا للدراسة والبحث في القطاع العام أهذا ما يمثل دافعا عة العمل والمتغيرات البيئية و على وفق طبي

راتيجي وهل يعتمد على قدرة المنظمة في تنفيذ الاستراتيجية )الدوائر الخدمية( وكذلك تعزيز الاداء الاست
تجات المديرية عن غيرها من التنافسية المختارة من ناحية ومن ناحية اثارة اهتمام الزبائن في تمييزهم لمن

المنتجات الاخرى بما يحقق اهدافها  والابتعاد عن اسلوب التشدد في العمل الذي اصبح اسلوباً غير 
نظمات الاعمال والتي كانت لفترات طويلة مطبقة لهذا الاسلوب الذي اثبت فشلة بشكل ذريع مقبول في م

 تية:م الباحث بطرح التساؤلات الآومن خلال ذلك قا
 ما مدى توفر خصائص القيادة الناعمة لدى قيادات مديرية وطرق وجسور الديوانية؟ -1
الاستراتيجي المتميز  بالأداءالديوانية  مديرية طرق وجسورهل تلتزم الوحدات الحكومية والمتمثلة في -2

 فيها ؟
   ؟لاداء الاستراتيجي المتميز فيهااستعمال القيادة الناعمة في تحسين ا تأثيرما -3

 :فرضيات البحث
 -هداف البحث تم الاعتماد على فرضيات الارتباط والتأثير الاتية :أ لغرض تحقيق 

 -اولًا: فرضيات الارتباط:
والاداء الاستراتيجي إحصائية ما بين القيادة الناعمة توجد علاقة ارتباط ذات دلالة  -الفرضية الرئيسة :

 .المتميز
 :ثانياً: فرضيات التأثير
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  الاستراتيجي والأداءيوجد اثر مباشر ذو دلالة احصائية ما بين القيادة الناعمة  -ثانية:لرئيسة الالفرضية ا
 :للبحث الافتراضيالأنموذج  

الفقرة وضع مخطط تفصيلي يسير عليه البحث من اجل انجاز اهدافه التي يصبو  هذهان الغرض من 
 (.1قم )، كما في الشكل ر  يرات البحثغا وعلية تم تحديد متاليه

الرؤية، الذكاء العاطفي، الاتصال( وتم الناعمة وقد تضمن ثلاثة ابعاد ) يتمثل بالقيادة -:المتغير المستقل
 (Nasir,2013)اعتماد مقياس 
)المالي ، الزبون ، العمليات،  يتمثل بالاداء الاستراتيجي المتميز ويتضمن الابعاد الاتية -المتغير التابع:

  (Dawson et al.,2011)عتماد مقياس النمو والتعلم( وتم ا 
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 الأداء الاستراتيجي المتميز                               القيادة الناعمة                    
  

 
 
 
 
 
 
 
 

 الافتراضي( الانموذج 1الشكل )
 :مفهوم القيادة الناعمة-

من خلف ،كالقيادة والمقادة  ود( نقيض السوق ،فهو من امام وذاكان القيادة عند اهل اللغة هي )الق
، القيادة في الاصطلاح: نفهآوالقائد من الجبل  ……وأقاد خيلًا اعطاه ليقودها ……والقيدودة والتقواد

تتعلق بالإرشاد والتوجيه والتأثير، التحويل لغة  هو التحول والتحيل والحذق وجودة النضر والقدرة على 
 ……،وتحول عنه زال الى غيره  تغيره……وحوال الدهر ……الحول والحيلات جموع حيلة التعرف و 

التحويل على انه تغيير  (Webster) ، وعرف قاموسنقلاب والاستواء على ضهر الفرسوالتحول الا
ل الشكل والحالة والصفة او الوظيفة ، التحويل في الاصطلاح يتعلق بالتغير والابداع والاستثمار وان التحو 

 (.50:  2007له علاقة بحاجات المنظمات للقيام  بتغيرات مهمة. )المسعودي ، 

 
 
 
 
 
 
 
 

  المالي 
 

  الزبون

 العمليات

 النمو والتعلم 

 الاتصال 

الذكاء 

 العاطفي 

 

 الرؤية
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لى اكتساب المزيد من المهارات والخبرات بأنها قيادة نموذجية يؤدي تطبيقها اوعرفت القيادة الناعمة 
 ;Fernando & Klaus) .اهمية الموارد البشريةويشدد على  ج من المهارات الفنية والقياديةومزي

2016:235.) 
(إن القيادة الناعمة ليست قيادة مستسلمة أو قيادة شديدة عرجاء ولكنها Noel& Katherineأضاف )وقد 

القادة اسلوب الاتصالات فيما بينهم   والتعاون لتنفيذ المهام وبالتالي  تعد القيادة قيادة حازمة حيث يعتمد 
قيادة الملائمة وقيادة المهمة ،  وباختصار يمكن الناعمة مزيجاً  من  القيادة الشجاعة وقيادة الفكر وال

خلال استخدام اسلوب توضيح مفهوم  القيادة الناعمة بأنها عملية تحديد الأهداف والتأثير على الناس من 
احترام فشلهم ،   وكذلك،  والتفاوض عليها مع وقف مربح للجانبين ، قناع المرن و بناء فرق عمل قويةالا

مواءمة طاقاتهم وجهودهم الموحدة والاعتراف  تماسكهم وتحفيزهم باستمرار من خلال  وبالتالي  يؤدي الى
يقوم على  لأنهت التنظيمية مع التركيز على المهارات. بها وتقدير اسهاماتها في  تحقيق الأهداف والغايا

ها في اداء ات يعتمدون عليومجموعة أدو موعة من المهارات التي يقدمونها التفكير من خلال مج الحق في
 (.41: 2018عجيل ، نقلا عن )  (Noel& Katherine ; 2016: 172 ).ملالع

خلال امتلاك ومزج مجموعة من المهارات الصعبة، القدرة على قيادة الناس من »( بأنها Raoوعرف )
بنجاح،  والتركيز على خدمة الموارد البشرية الثمينة، والإدارة العاطفية، وإدارة الغرور ومشاعر المرؤوسين

ويركز على الشخصية، والمواقف، والسلوك، فهي عملية تكاملية تشاركية علائقية تعتمد على الاقناع 
 (Rao،  2013:  144)  «.حفيز والتعاون والتفاوض والتقدير والت

ويرى الباحث أن القيادة الناعمة أصبحت من الموضوعات الأكثر حيوية وفعالية في المؤسسات في ظل 
لعالمية، وذلك لأنها تعمل على تحقيق التواصل السليم مع الجميع، وتسير وفق مصلحة التنافسية ا

والاقناع بكل السبل المتاحة، وتسعى جاهدة إلى  ض، وتحرص على التأثيرالمؤسسة في إجراء التفاو 
 .التعاون والعمل الجماعي، وتتمتع بأخلاق مهنية وقيم عالية وسامية
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  :أبعاد القيادة الناعمة 
تتعلق القيادة بمفاهيم )التوجيه والارشاد والتأثير( بالآخرين من اجل تحقيق اهداف مشتركة.  -ية :رؤ ال .1

وتحمل خيالًا واضحاً  (Daft & Noe ;2001 :404)والرؤية هي المستقبل المثالي الممكن الوصول اليه،
التي يتبناها  لأفعالباتبط ومقنعاً يسهل الطريق امام التطوير الذي يحدده، ويرسم على وفق التقاليد وير 

 الافراد لتحقيق التغيير
  (Robbins,2008:344) وان الرؤية تعمل على تفعيل احاسيس وقابليات الافراد، اذا ما جرى رسمها

ويعني وضع كل من  بشكل صحيح، فإنها تعمل على ايجاد روح الجماعة داخل النفوس في اوقات الفراغ،
مفهوم القيادة ومعاني الصورة المستقبلية للمنظمة تم مزجها من خلال  الطاقة والالتزام داخل العمل ان

 نظريتين .
يفوتنا هنا أن القدرة على ايجاد رؤية هي ليست كالقدرة على بيعها ،بينما )الذكاء والقدرة  ويجب أن لا 

رؤية  دالتحليلية والخبرة والمعرفة( هي الخصائص الرئيسة للفرد الرؤيوي أي يكون قادراً على ايجا
فان القدرة على بيع الرؤية او الفكرة بصورة فاعلة من الناحية الاخرى له علاقة وثيقة بالقدرة  .وتنفيذها

  ( Khari etal ; 2009 : 5) البيانية )اللغوية( لفرد معين ومهاراته الاجتماعية
تميز بعضها عن يرؤية( -تحويلية-.وهناك رأي اخر ضمن هذا الاطار، يرى أن نظريات القادة )كارزمية

بعض، مثلًا تركيز القيادة الكارزمية يجب ان يكون على الكارزما وليس على الرؤية. وبصورة مماثلة فإن 
القيادة الرؤيوية ينبغي لها ان تركز على الرؤية ولايشترط في الفرد الذي يحمل الرؤية ان يمتلك الكارزما. 

تمييز بين الكارزما والرؤية فقد تكون لقائد معين رؤية لوكذلك تصبح نظرية القيادة التحويلية حالة خاصة ل
 .( Khatri , 2009 : 1)عالية وكارزما عالية 

الاتصال من اقدم اوجه النشاطات البشرية ، إذ يمثل نشاطاً انسانياً مهماً نشأ وتطور -الاتصالات : -2
( وبمرور الزمن وتطور 21: 2011ووصل إلى شكله المعاصر عبر مراحل التاريخ الانساني ،)الشافية ،

 ;George &Bodnar)الحضارة الانسانية وبظهور وسائل الاتصال الحديثة ازدادت كمية المعلومات ،)
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، وفي الوقت نفسه تطورت طرق وسائل جمع الانتاج الفكري والانساني وتنظيمه وخزنه وبثه 2007:124
، وادى التقدم في تقنية افية الضيقةر يتجاوز الحدود الجغ ، بشكلإلى اكبر عدد ممكن من المستفيدين

وسائل الاتصال إلى نتائج عظيمة في مجال زيادة انتاجية المنظمات العامة والخاصة ، وكان ذا أثر فعال 
ل المعلومات إلى جميع ، فضلا عن دوره الرئيس في تسهيل وصو ركة التنظيم والثقافة إلى الأمامفي دفع ح
 .المستفيدين

(Miske.et al;2001:2) 
، فهو يمثل الوسيلة الفاعلة التي يمكن من منظمات الاعمال لإدارةب الحيوية الجوان أحديعد الاتصال 

ويرتبط مفهوم 33:2016)  . )امال ،ن وتوجيههم باتجاه تحقيق الاهدافخلالها التأثير في سلوك الاخري
ا أو شكلها )نص ا كان نوعهعلانية ايالاتصال بشكل عام بالعملية التي يمكن من خلالها نقل الرسالة الا

، صوت ، صورة( من طرف مرسل الى اخر مستقبل . والاتصال من الناحية اللغوية مشتق من وصل 
( الذي نحن Communication، ومصطلح )عنى ربط أو اوجد علاقة بين طرفين، أو بلغ الهدفبم

 ايضا. ( الذي يعني مشتركاً Communioبصدده مشتق من الاصل اللاتيني )
 بتوجيههو التمكن الذاتي ، والانضباط، والقدرة على التعاطف الذي يسمح للقائد   -الذكاء العاطفي : -3

العواطف الشخصية  وجذب الاخرين ، ويجب أن يكون الذكاء العاطفي  أصلًا ليكون دائماً ، كون الافراد  
على الانضباط العاطفي   لى السيطرةتهم تجاه قائدهم ذي الشخصية التي لها القدرة عايركزون اهتمام
  2016: 15) ق النجاح في جميع انحاء المنظمةكثر نضوجاً واكثر فعالية في تحقيأوبالتالي يكون 

Casimir,  et  (ويشير )Crosbie; 2012:2 الى أن القيادة هي احدى الممارسات القيادية الذكية )
باحثين بان الذكاء العاطفي ذهب بعض الموظفين. ويالتي يقدمها او يستخدمها قادة المنظمات لتحفيز ال

  .(98: 2019او الشعوري يتكون من مجموعة من المقدرات العقلية )الشايع ،المطيري،
بانه مجموعة من المهارات الاجتماعية والانفعالية التي يتمتع ،  (goleman2012:36-29)كما عرفه  

مشاعر الاخرين ومعرفة و قدراتنا على معرفة . وعرفة بتعريف ثان هالافراد واللازمة للنجاح المهني بها
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مشاعرنا وعلى تحقيق ذواتنا وادارة علاقتنا وانفعالاتنا مع الاخرين بشكل فاعل فالقائد العاطفي هو قائد 
تلك مجموعة من المهارات والقدرات التي يكتسبها بحيث، يستطيع من خلالها فهم الاخرين وفهم نفسه يم

شاعره ومن ثم التعامل مع المواقف والاحداث التي يمر بها داخل المنظمة والسيطرة على انفعالاته وم
التحكم بذاته  ( فهو التعامل الايجابي مع الاخرين والنفس وقدرة الشخص على47: 2010)العتيبي، 

( وفي ضوء التعريفات السابقة، يتضح ان 20: 2006وضبط نفسه في جميع الظروف)السفاريني، 
قدرة القائد على اء مهارات او قدرات لذلك يمكن تعريف الذكاء العاطفي : بانه الاختلاف في كون الذك

مل مع الاخرين بشفافية وادارة التعامل ذاتيا مع مشاعره وادارة عواطفه والتحكم بانفعالاته وكذلك التعا
افكاره علاقاته معهم   وتحفيزهم وادراك احتياجاتهم توظيف ذلك في اتخاذ القرارات المناسبة وتوجيه 

  .(54-64: 2017)هبري، 
 مفهوم الاداء الاستراتيجي المتميز:

 أحدبعلم الادارة منذ البدايات الاولى لظهوره فقد كان الاداء وما يزال وثيقاً  ارتباطء ادرتبط مفهوم الأأ
يمكن اعطاء صورة  خلالهالمحاور الرئيسة التي ينصب عليها اهتمام علماء الادارة وتركيزهم لان من 

سوف يتم التطرق الى اراء بعض  للأداءالكبيرة  للاميةونظراً  وأعمالها،المنظمة املة عن سير انشطة ش
ن الاداء هو أ  (Haag;etal,2008:70)احثين والكتاب حول مفهوم الاداء بصورة عامة فقد ذكرالب

بانه  (Wheelen&Hunger,2010:380)أوضح المنظمة لعملية معينة في حين  تأديةمقياس لكيفية 
 وفعاليات المنظمة  لأنشطةالنتيجة النهائية 

ن الاداء هو انعكاس لكيفية استخدام أ( 359:  :2010العبادي،كد )البغدادي و أ،وفي السياق نفسة 
 . هدافهاأ الذي يجعلها قادرة على تحقيق  لمواردها واستثمارها بالشكل

متعددة منها هو ناتج النشاطات التنظيمية  البأشكالمتميز فقد تم تعريفه  يالاستراتيجاما مفهوم الاداء 
 رة موارد المنظمةنه ناتج اداأ التي تقوم بها المنظمة فضلا عن المختلفة

(Wheelen&Hunger,2004:p16) 
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الذي تنفرد به المنظمة دون ( فقد عرفه الاداء المتميز على انه الاداء 47-46: 2005يوسف ،اما )
الجهود الفردية للقوى العاملة في المنظمة لذا الاداء المتميز هو حصيلة  ويشير هذا المفهوم الى ان ،سواها

 الأخرى.بدعة ومتميزة عن المنظمات فان وجود افراد مبدعين في المنظمة يجعلها م
الاداء المتميز هي الاجراءات المتمثلة بعمليات التحسين  (Armstrong,2009:113)في حين بين 

 .تحفيز واحتواء العاملينوال
في تخفيض قدرة المنظمة إلى أن الأداء الاستراتيجي يتمحور بشكل عام حول (Czepe)  حين أشار يف

أو عندما يكون الإقبال على شراء منتجات رة للمشتري مقارنة مع المنافسين المقدكلف أنشطتها أو القيمة 
 (46:  2005الجبوري ،  المنظمة بشكل أفضل من البدائل المنافسة

 -لمتميز:الاستراتيجي اأبعاد الاداء  
 -: (Financial Perspective)المنظور المالي  -1

على الرغم من اهمية  يرى الكثير من الباحثين ان الهدف النهائي للمنظمة هو تحقيق الاهداف المالية
كما يعد الهدف المالي  (Alshaikh,2007:38)على الاهداف الاخرى  وتأثيرهاالاهداف غير الملموسة 

فان مقاييس الاداء المالي تشير الى استراتيجية  للمقاييس الاقتصادية فضلا عن ذلك حجر الزاوية
وتشمل  (Kaplan& Norton,1996:25) المنظمة وتنفيذها وكذلك تساهم في تنفيذ خطط التحسين

على ارضاء المنظمة ومستوى الربحية ،العائد على رأس المال العامل  بالتركيزالاهداف والمقاييس المالية 
تدفقات النقدية المتولدة من نشاطات ،صافي الدخل ، القيمة الاقتصادية المضافة ،الحصة السوقية ،نمو ال

ف ويوفر المنظور المالي الربط بين الاهداف المالية الحالية والاهدا (Atkinson,2006:48)التشغيل 
لية باختلاف هداف الماوتختلف الا (Nair,2004:21)الاخرى التي تمد الالية لخلق النتائج المرغوبة 

دورة حياة المنظمة )النمو،البقاء،الغلة( اذ تركز الاهداف المالية في مرحلة النمو على تنمية الايرادات 
لمحافظة على مستوى من والبحث عن زبائن جدد، فضلا عن تقديم المنتجات او الخدمات الجديدة وا

اما في مرحلة البقاء فتركز على المقاييس  العاملينوقدرات  للأنظمةالاتقان في عمليات التحسين المستمرة 
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المالية التقليدية مثل معدل العائد على رأس المال المستثمر والدخل التشغيلي وهامش الربح ، اما في 
: 2004)الفضل،  قات النقدية التي تساعد على بقاء المنظمةمرحلة الغلة فان الاهداف المالية تهتم بالتدف

30 ) 
 -: (Customer Perspective)  منظور الزبون  -2

ن التغيرات التي حدثت في بيئة الاعمال والتي اهمها المنافسة أ(Hansen&Mowen,2003:408) يرى 
المالية للمنظمة  الأهدافبالشديدة وقد جعلت من منظور الزبون الاساس في توليفة الايرادات المتعلقة 

حة تجد ان اهم سبب لنجاحها وبقائها في بيئة الاعمال وبالتالي نجاحها كما ان الكثير من المنظمات الناج
 لتركيز على الزبون وتلبية احتياجاتهالتنافسية هو ا

على الاسئلة الاتية: لمن تقدم ان منظور الزبون يتضمن الاجابة  (Alsheikh,2007:42) وذكر
الفرص المتاحة  ؟ ما هي القيمة المقترحة للزبائن؟ وكيف يكمن تحسينها؟ ما هينتجات والخدماتالم

 وبأقلنيات الفعالة للحصول على زبائن ذوي قيمة عالية لزيادة الحصة السوقية؟ ما هي الاساليب والتق
وهي تدور بمجملها حول الزبون والذي يعد المستخدم  ،لالاسئلة يجب وضعها قبل بداية العم هذهكلفة؟ 

 النهائي الحقيقي والمثمن الحقيقي الذي يقرر نجاح المنظمة.
بنظر الاعتبار التغييرات من خلال وضع اساليب وتقنيات  يأخذوان أفضلا عن ذلك فان على المدراء 

، اليوم افضل من زبون الامس بون جديدة تتماشى مع المتغيرات التي تتناسب مع اذواق الزبائن لان ز 
فقد ذكر هذا المنظور  وم اما المقاييس التي يتكون منهاوزبون الغد اكثر تفهما من زبون الي

(Hansen&Mowen,2003:410) نها تضم خدمات ما بعد البيع والتكلفة المنخفضة ،الاستجابة أ
تجات في الوقت المحدد، والحصة تسليم المن الاحتفاظ بالزبائن، لرغبات الزبائن ،اكتساب زبائن جدد،

ا الزبائن فقد ذكر بان مقاييس هذا المنظور تتضمن رض (Atkinson,etal;1997:28)السوقية اما 
حية الزبون وبهذا الصدد فقد بين بور  ن جدد،والاحتفاظ بالزبون ،اكتساب زبائ
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(Kaplan&Norton,1996:67)  مجموعة من المقاييس والتي تمثل مقاييس الاداء المتميز لنتائج الزبون
 والتي تقيس مقترحات القيمة التي تحاول المنظمات تقديمها الى الزبائن 

 -:Process Perspectivrمنظور العمليات  -3
ظور يركز هذا المنظور على العمليات التي تعزز كلا من منظور الزبائن )بخلق قيمة للزبون( والمن

المالي)بزيادة ثروة المنظمة( وتحديد الحلقات التي سوف تحسن الاهداف وتساعد على معالجة الانحرافات 
 وقد ذكر  (Horngren,etal;2009:493) الزبائن والمنظمة  لإرضاءوتطوير الاداء والعمليات 

(Nair)رية ،العوائد الكلية، مجموعة من المقاييس المستهدفة لمراقبة اداء العمليات اهمها : مصاريف ادا
دورة حياة المنتج او الخدمة ،عدد المنتجات او الخدمات الجديدة، معدل الوقت اللازم لتطوير المنتج او 

ان منظور  (Hansen&Mowen,2003:409)ه فقد ذكروفي الصدد نفس (Nair,2004:52)الخدمة 
ران المخزون، معدلات اعادة العمليات يتضمن المقاييس الاتية: معدلات التلف، وقت الانتظار، دو 

 الفحص، النمو في جودة الخدمات المقدمة.
 -:(Learning and Growth Perspective)منظور التعلم والنمو  -4

الاستراتيجية للمنظمة والتي تعكس أداءها  للأهدافعن الرؤية  ان منظور التعلم والنمو ليس بعيدا
والذي يستلزم توافر القدرات والقابليات والمهارات  ر بشكل مستمريالمستقبلي وقدرتها على احداث التطو 

ويضمن منظور التعلم والنمو  (Horngren,etal;2003:451) والطاقات من اجل خلق القيمة للمنظمة 
الافراد نحو التطوير  توجيهور الى لى التجديد في المدى البعيد ويهدف هذا المنظللمنظمة قدرتها ع

والسؤال الذي طرحه  (Atkinson,etal;1997:30)اء والتحسين المستمر الضروري للبق
(Alshaikh,2007:47) ؟ فاذا وضعت مقاييس ستمرار في خلق القيمة  وتحسينهاهنا هو كيف يمكننا الا

تحديد الاهداف الاكثر اهمية التي تمكن  فبالإمكانلزبون في بطاقة الأداء المتوازنة العمليات ومقاييس ا
ح من خلال منظور التعلم والنمو كما ان قابلية المنظمة على التحسين والتعلم المنظمات من المنافسة بنجا

ة وذكر تؤثر بشكل مباشر في قيمة المنظمة ونجاحها من خلال تقديم المنتجات او الخدمات الجديد
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(Kaplan&Norton,1996:127)  هي )قدرات  مبادئان منظور التعلم والنمو يصنف الى ثلاثة
انظمة المعلومات، والعمليات التنظيمية( اذ يساعد التعلم في تطوير المهارات وتعزيز  العاملين ، قابليات

 الحالية النظم وتغيير الاجراءات الروتينية التنظيمية لتتناسب مع متطلبات بيئة العمل
 AMOS: استخدامختبار فرضيات البحث بواسطة ا
 :الناعمة(التحليل العاملي للمتغير المستقل )القيادة  -1
( يبين النتائج التي تتعلق بالتحليل العاملي للمتغير المستقل القيادة الناعمة، ومن خلال تلك 1) لجدولا

أليها الأدبيات  العليا والدنيا التي تشير، انها تتطابق مع الحدود النتائج المبينة في الجدول أدناه
( Hair et al ., 2010) 0.50، وتبين أن جميع فقرات المتغير القيادة الناعمة أعلى من الإحصائية

فضلًا عن أنها   ( (872.( والحد الاعلى 516..حيث تراوحت نتائج هذا المتغير بين الحد الادنى )
كذلك لمستقل  القيادة الناعمة هي تعرف وتمثل المتغير نفسه. و توضح أن جميع الفقرات التابعة للمتغير ا

الأدبيات مع ( والتي تتفق 910.والتي تساوي ) KMOالخاص ب  الاختبارالجدول أدناه يوضح 
فضلُا عن التباين الخاص (. (0.50أو تساوي  أكبر( والتي يجب أن (Hair et al.,1998 الإحصائية

( . نستنتج من ذلك 1أكثر من ) Eigen valuesمع  ((3973.110بالمتغير المستقل حيث سجل نسبة 
 لها أمكانية في أجراء التحليلات الاحصائية الاخرى.  الإحصائيةأن جميع البيانات 
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 ( التحليل العاملي للمتغير المستقل )القيادة الناعمة(1الجدول )                   
aRotated Component Matrix 

 
Component 

1 2 3 4 
V1 .816    
V2 .807    
V3 .764    
V4 .748    
V5 .725    
C1  .872   
C2  .812   
C3  .7700   
C4  .740   
C5  .675   
In1   .841  
In2   .817  
In3   .789  
In4   .642  

Variance 21.711 41.021 56.754 73.204 
Eigenvalues 4.149 4.155 3.624 3.145 

KMO .910 
Bartlett's 3973.110 

Df 210 
Sig. .000 
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 :المتميز( الاستراتيجيالتحليل العاملي للمتغير التابع )الأداء  -2
المتميز(، ومن  الاستراتيجي( يبين النتائج الخاصة بالتحليل العاملي للمتغير التابع )الأداء 2لجدول )ا

، يوضح ذلك أن جميع البيانات تتطابق مع الحدود العليا ( 2خلال تلك التقديرات المبينة في الجدول )
المتميز  الاستراتيجيلمتغير الأداء ، وتبين أن جميع فقرات االإحصائيةوالدنيا المشار أليها في الأدبيات 

( والحد 553.( .أذ تراوحت نتائج هذا المتغير بين الحد الادنى )Hair et al ., 2010) 0.50أعلى من 
فضلًا عن أنها توضح أتساق جميع الفقرات الخاصة بالمتغير التابع هي تعرف المتغير  (886.الاعلى )

وكذلك الجدول أدناه يوضح  الاختبارعن توضيح  نفسه )تحسين جودة الخدمات الصحية(. فضلاُ 
( والتي يجب أن (Hair et al.,1998( والتي تتفق مع 883.والتي تساوي ) KMOالخاص ب  الاختبار
 7119.376) ((. فضلُا عن التباين الخاص بالمتغير التابع حيث سجل نسبة )0.50تساوي  أكبرتكون 

لها أمكانية في تحقيق  الإحصائية( . يستدل من ذلك أن جميع البيانات 1أكثر من )Eigen values ع م
 التحليلات الاحصائية الاخرى لغرض الوصول الى تحقيق أهداف هذه الدراسة .

 المتميز( الاستراتيجيتحليل العاملي للمتغير التابع )الأداء ( ال2الجدول )

 
Component 

1 2 3 4 5 
F1 .886     
F2 .875     
F3 .877     
F4 .851     
F5 .850     
O1  .895    
O2  .876    
O3  .784    
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O4  .782    
O5  .553    
Cu1   .848   
Cu2   .789   
Cu3   .775   
Cu4   .668   
Cu5   .664   
Ed1    .735  
Ed2    .724  
Ed3    .716  
Ed4    .701  
Ed5    .691  

Variance 20.99 37.454 53.567 68.582 83.547 
Eigenvalues 14.13 2.389 1.929 1.267 1.164 

KMO .883 
Bartlett's 7119.376 

Df 310 
Sig. .000 

 :فرضيات التأثير واختبار CFAلي التوكيدي ثانياً: التحليل العام
 )القيادة الناعمة(التحليل العاملي التوكيدي للمتغير المستقل  .1

(، حيث أظهر دة المطابقة للمتغير المستقل )القيادة الناعمةيوضح نتائج اختبار تقديرات جو  (4)الشكل 
 استبعاد( من أجل Modify Indices) باستخدام (Measurement Model)بعد التعديل على النموذج 
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(ولغرض الحصول على تقديرات جودة المطابقة للنموذج Measurement Errorالأخطاء المعيارية )
 الخاص بالمتغير المستقل وكما يلي: 

Chi_square=637.983,df=55,Ratio=4.311,p.value=.000,Gfl=.975,  
RMSEA=.032 ( فضلًا عن أن نتائجFactor Loading كانت ذات ) دلالة معنوية إحصائيا أكبر من

الإحصائية المبينة في الشكل أدناه ذات أمكانية في أجراء الاختبار (، وهذا يؤكد من النتائج 0.50)
 النموذج النهائي لغرض تحليل فرضيات البحث.
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 التحليل العاملي التوكيدي للمتغير المستقل القيادة الناعمة (5الشكل )
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الناعمة ، يتضح من جودة المطابقة لجميع فقرات المتغير المستقل القيادة  يوضح تقديرات (3(الجدول 
مقبولة إحصائيا ومعنوية ، فضلًا عن أنها تمثل انسجام البيانات لجميع  (3(النتائج المبينة في الجدول 

 Standardized Regressionأبعاد المتغير )القيادة الناعمة( التابعة له ، حيث كانت نسبة 
Weights ( فضلًا عن 0.50أكثر من )Squared Multiple Correlations  أيضاً تبين معوليه

وانسجام جيدة لكل تقديرات المتغير المستقل ، وهذا يدل بأنها ضمن الحدود العليا والدنيا للمستوى المقبول 
 احصائياً طبقاً الى المؤشرات الإحصائية لمطابقة النموذج .

 المتغير المستقل )القيادة الناعمة(تقديرات أنموذج  (3(الجدول 

Path 
Standardized Regression 

Weights 

Squared 
Multiple 

Correlations 

F1 - F .87 .75 
F2 - F .85 .73 
F3 - F .81 .65 
F4 - F .75 .56 
F5 - F .88 .78 
O1 - O .78 .61 
O2 - O .91 .84 
O3 - O .82 .67 
O4 - O .86 .73 
O5 - O .87 .75 
Cu1 - Cu .56 .31 
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Path 
Standardized Regression 

Weights 

Squared 
Multiple 

Correlations 

Cu2 - Cu .74 .55 
Cu3 - Cu .79 .62 
Cu4 - Cu .79 .62 
ED1 - ED .89 .79 
ED2 - ED .78 .61 
ED3 - ED .89 .79 
ED4 - ED .69 .48 

 
 
 
 
 
 
 
 

    

ED5 - ED .68 .47 
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  :المتميز( الاستراتيجيالتوكيدي للمتغير التابع )الأداء التحليل العاملي  -2
جراء عمليات إالمتميز( بعد  الاستراتيجي( يبين اختبار تقديرات المطابقة للمتغير التابع )الأداء 6الشكل ) 

 (Measurement Model)على النموذج الخاص بهذا المتغير  (Modify Indicesالحذف بواسطة )
( للحصول على مؤشرات جودة المطابقة (Measurement Errorطاء المعيارية من أجل استبعاد الأخ

 للنموذج وكما يأتي
 Chi-square =191.722,df=52, Ratio=3.687, P-value=.000, GFI=.962, and 

RMSEA=.019) ( فضلًا عن أن نتائجFactor Loading كانت معنوية احصائياً و أكبر من )
تلك النتائج لجميع مؤشرات جودة المطابقة ذات أمكانية في أجراء الاختبار (، وهذا يشير الى أن (0.50

 لتحليل فرضيات البحث. (SEM)النموذج النهائي 
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ستراتيجي المتميز ، حيث تقديرات المطابقة لجميع فقرات المتغير المعتمد الأداء الا (4)يوضح الجدول 
( ، حيث Reliableحصائيا ومعنوية لفقرات البحث )مقبولة إ (4) يتضح من النتائج المبينة في الجدول

 Squared Multipleأما  (0.50)أكثر من  Standardized Regression Weightsكانت نسبة 
Correlations من المستوى المقبول احصائياً أيضاً معنوية لكل مؤشرات المتغير . وهذا يدل بأنها ض

 (.(SEMلمطابقة النموذج 
 أنموذج المتغير التابع )جودة الخدمات الصحية( ( تقديرات4)الجدول 

Path Standardized Regression Weights 
Squared 
Multiple 

Correlations 
V1 <--- V .85 .72 
V2 <--- V .88 .77 
V3 <--- V .84 .71 
V4 <--- V .74 .50 
C1 <--- C .77 .59 
C2 <--- C .86 .73 
C3 <--- C .80 .64 
C4 <--- C .66 .44 
IN1 <--- IN .87 .75 
IN2 <--- IN .84 .70 
IN3 <--- IN .89 .79 
IN4 <--- IN .83 .69 
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 :ثامناً: النموذج النهائي لاختبار فرضيات الدراسة )أنموذج المعادلة الهيكلية(
 ( لتحديد العلاقة واختبار فرضيات(SEM( يبين مؤشرات جودة المطابقة للنموذج النهائي 7الشكل )

 Chi-square 1779.629, df=427, Ratio=4.168, GFI=.974, andالدراسة وكما يأتي )
RMSEA=.016)ولية ومطابقة النموذج. فضلًا عن معنوية العلاقة بين ق( تشير تلك النتائج الى مع

( ، 60) ـ( والتي تقدر بالمتميز الاستراتيجيابع )الأداء القيادة الناعمة( والمتغير الت (لالمتغير المستق
( حيث ان هذه 50.( للمتغيرات أعلى من )Factor Loadingاضافة الى ذلك توضيح النتائج الخاصة )

احصائياً ، والتي تؤكد على صلاحية النموذج النهائي في اختبار  المطلوبةالنتائج اعلى من الحد الادنى 
 فرضيات البحث.
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 (SEM)ائيفرضيات البحث الأنموذج النه اختبار( 7) الشكل
 :(SEM)فرضيات الدراسة للنموذج النهائي  اختبار :ثالثاً 

والحصول على المستوى المقبول  SEMأجل الحصول على مؤشرات جودة المطابقة للنموذج النهائي  
حصائياً الذي يمكن معرفة نوع العلاقة والتأثير لاختبار فرضيات هذا البحث ،تم استخدام طريقة التعديل إ

الأنموذج النهائي  اختباريوضح تقديرات أو مؤشرات  (5) والجدول  modify lndicesالخاص بواسطة
 الكلي بين متغيرات البحث . فضلًا عن تحديد حجم التأثير≥ p 0.01, للبحث تحت مستوى تأثير

المتميز   الاستراتيجيالقيادة الناعمة والأداء  حيث نستنتج من ذلك قبول الفرضية التي تحدد العلاقة بين
(، (0.60تقدر  R( وكذلك 1.96من ) أكبر C.R( والتي هي تشير الى قيمة 5.561) ـتقدر ب يوالت

 يوضح تلك التقديرات الخاصة بثبات فرضيات البحث. أدناهوالجدول 
 فرضيات البحث لاختبارتقديرات النموذج النهائي  (5)الجدول 

Estimate S.E. C.R. P Label 
1.046 .192 5.561 *** par_23 
1.421 .228 6.236 *** par_8 
1.886 .298 6.322 *** par_9 
1.946 .311 6.259 *** par_10 
.617 .104 5.957 *** par_19 
.899 .163 5.504 *** par_20 
.729 .128 5.695 *** par_21 
.919 .128 7.181 *** par_22 
.784 .133 5.884 *** par_1 
1.276 .174 7.336 *** par_2 
1.084 .075 14.452 *** par_5 
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.885 .087 10.190 *** par_6 

.806 .061 13.132 *** par_7 
1.160 .111 10.469 *** par_11 

RE2 <--- RE 1.438 .164 8.772 *** par_12 
RE3 <--- RE 1.352 .148 9.117 *** par_13 
R2 <--- R .804 .147 5.486 *** par_14 
A4 <--- A 1.468 .230 6.371 *** par_15 

  :الاستنتاجات
بشكل خاص ولديها تصور واضح بوصفها نظاماً  تهتم مديرية طرق وجسور الديوانية ببعد الرؤية .1

وضع الحلول الازمة  جزاء وتقوم بدارسة الأفكار بصورة مجتمعة وهذا ما يساعدها علىمتناسق الا
 للمشاكل الناتجة التي تواجهها.

ا مع . انسجامواضحاً، وتنامي عدد ذوي الاختصاصكبيراً و  اهتمامالت ابعاد القيادة الناعمة لقد نا .2
سواء من خلال  ،تكيف مع الظروف البيئية المتوفرةالتفاعل والالنظريات القيادية الحديثة التي تركز على 

لوماتية  أو  مادية مدى توافر امكانات موارد مديرية طرق وجسور  الديوانية  سواء كانت بشرية او مع
 ومدى انسجامها مع عملها .

دراك الإدارة في مديرية طرق وجسور الديوانية واهتمامها بالأداء الاستراتيجي أ أظهرت نتائج البحث .3
 ضمن بيئة تعد سمتها الأساسية للمنافسة. كأداء شمولي لها في تحقيق أهدافها

لية نسبياً بين القيادة علاقة ارتباط معنوية عا تشير نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الأولى إلى وجود .4
والأداء الاستراتيجي المتميز وهذا يدل على الدور المهم الذي تملكه هذه الاستراتيجيات في التنبؤ الناعمة 

على الرغم من قدرة جميع الأبعاد على التنبؤ بالأداء الاستراتيجي إلا إن القدرة بالأداء الاستراتيجي، و 
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موجبة عند  لاستراتيجية القيادة الناعمة والرؤية ،حيث بلغ معامل الارتباط قيمة معنويةالأكبر تعود 
 مستوى معنوية.

والاداء الاستراتيجي الى وجود علاقة ارتباط ما بين الرؤية تشير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الاولى   .5
 عند مستوى معنوية 

ى وجود علاقة الوالاداء الاستراتيجي  بين الاتصالات ما ير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانيةتش .6
  هي قيمة معنويةو  ارتباط قوية وموجبة

أتضح أن  ما بين الذكاء العاطفي والاداء الاستراتيجيالثالثة اختبار الفرضية الفرعية  تشير نتائج .7
 .،هي قيمة معنويةو ارتباط قوي  قيمة

الاستراتيجي المتميز غير كافية دون استخدام  بالأداءيعد اجراء التغييرات في الاداء الخاصة  .8
 الاسلوب القيادي المناسب لهذا الاداء

المثالي والدافعية في  للتأثيرتدرك الدوائر الخدمية المبحوثة اهمية استخدام اسلوب القيادة الناعمة  .9
 تعزيز الاداء الاستراتيجي المتميز من خلال ما يأتي .

على اهمية تحقيق اهداف منظمة الاعمال واهداف الافراد العاملين الهام القيادة الناعمة وتحفيزها  -أ
 على حد سواء

 توعية وتحفيز القيادة الناعمة  -ب
 
 
 

  :التوصيات
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استكمالًا للمتطلبات المنهجية واعتماداً على ما توصلنا إليه من استنتاجات وجدنا بعض التوصيات 
بحوثة في تعزيز أدائها الاستراتيجي على النحو الضرورية التي تساعد مديرية طرق وجسور الديونية والم

  -الآتي:
تحقق الابداع في المجال  مجال القيادة الناعمة بما يضمنضرورة تكثيف الدارسات العميقة في  .1

في مديريات الطرق والجسور كافة من اجل تبادل الخبرات في هذه المجال من اجل  القيادي والاداري 
 قيادة ادارية فاعلة.

ة ممن يمتلكون  ، الخبرة والصفات مواصفات القيادة الناعميار القادة الذين تتوافر لديهم، ضرورة اخت .2
والخصائص التي تؤثر في  المرؤوسين  عند قيام مديرية طرق وجسور بعملية التغيير التنظيمي من اجل 

بة التطورات والتكيف تطور الخبرات والتكيف مع البيئة المختلفة  المشاركة بعملية التغير  التنظيمي  لمواك
 مع البيئة الغير مستقرة .  

الأخذ بتوجيهات راتيجية الأفضل و الخيارات الاست باعتمادمديرية طرق وجسور الديوانية  اهتمامضرورة  .3
 البرامج التعليمية والتدريبية وتطوير يالاستراتيجالوحدات والأقسام التي تعنى بالتخطيط 

مختارة من د على قدرة المنظمة في تنفيذ الاستراتيجية التنافسية الأن تعزيز الأداء الاستراتيجي يعتم .4
 من غيرها بما يحقق أهدافها.المديرية ناحية وإثارة اهتمام الزبائن في تمييزهم لمنتجات 

ور كافة   أن يلموا بالأم باستطاعتهم، من أجل بناء قادة إداريين متمكنين ضرورة العمل والتدريب .5
إعداد مجموعة من نجاح العملية الإدارية من خلال ، وتحديد أفضل السبل لإةودراسة المتغيرات كاف

 الدراسات العلمية ومناقشتها في مؤتمر يضم القيادات كافة في المنظمات المبحوثة .
ضرورة التواصل مع ما توصل اليه الباحث وإجراء المقارنة ، وتحديد نقاط القوة والضعف فيها من أجل  .6

 وتعزيز وتعظيم النجاحات الحاصلة .سد الفحوة إن وجدت 
من  والإفادةر القيادية الحديثة مع الكوادر القيادية القديمة من أجل التعلم العمل على دمج الكواد .7

 الخبرات التي يمتلكها القادة الإداريون القدامى .
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ن اسلوب التوصية باستخدام اسلوب القيادات الناعمة في قيادة المرؤوسين والابتعاد قدر الامكان ع .8
 التشدد في العمل الذي اصبح اسلوب غير مقبول في منظمات الاعمال ولاسيما ان المنظمات السابقة،

 كانت لفترات طويلة مطبقة لهذا الاسلوب والنمط الذي اثبت فشله بشكل ذريع 
و على الاداء الاستراتيجي وانسجامه بما يحقق المسؤوليات وبيان المهام والعمل نحو خلق ج التركيز .9

 المهمات الضرورية. لأداءعمل مناسب وسليم 
او الانتقال الى  التشدد في رفع مستوى المرؤوسين ذوي الاداء المنخفض من اجل عدم تركهم العمل، .10

 مكان عمل اخر اذا ما توفرت الفرصة لهم .
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