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 المبحث الأول
  انًفاهيى الأساسيت نهقيادة الاسخراحيجيت

 

 :وأهًيخها وأهى يزاياها يفهىو انقيادة الإسخراحيجيت - 2-1

 يفهىو انقيادة الإسخراحيجيت: - 2-1-1

 قدر الإمكان لممتغيرات، مسايرة العممية لنجعميا وممارستنا الإدارية أدبياتنا دائماً نراجع
( Bassبين ) حيث.1وأنشطتيا قطاعاتنا بجميع مجتمعاتنا اليوم تشيدىا التي والمتلاحقة المستجدة

إلى  الحاجة طارإفي  يامع تعاملنأن  التي يجب لتحدياتمن ا بالعديد تمر المنظمات أن
 المنظمةوأىداف  التوجييات يجية في تحديدالإسترات دور القيادة ظير ناومن ى، والتغيير الاستمرارية

، الإداري في الأدب اً الحديثة نسبي الإستراتيجية من المفاىيم القيادة مفيوم يعدحيث ، 2طويمة الأجل
في عالم  أنو سرعان ما حظي بأىمية استثنائية لاَ إ، عسكرية انحدرت من أصوله الأولى جذور لأن 

البيئية  تغيراتالإلى  لسبب الرئيس في ذلك يعودا ولعل، من أي وقت مضى أكثراليوم  الأعمال
 3.من جانب منظمات الأعمال نفسياالمتزايد  عن التعقيد فضلًا ، المتسارعة

من خلال ويتضح ذلك  ت نظر الميتمين اتجاه ذلكوجياتباين إلى  ومن ىذا المنطمق يشار
 :التعريفات التالية

  عرف Hitt مكين الآخرين وت، والمرونة، عمى التوقع والتخيل القدرة" بأنيا القيادة الإستراتيجية
 .4"ستراتيجيعمى خمق التغيير الإ

 اا عرفي أيضاHitt ئد أن ما يريد القاإلى  بأنيا " عممية تحويل المنظمة من وضعيا الحالي
 .5"تكون 

  وعبر عنياDess  6"الإستراتيجية لممنظمة النتائج عمى متأثيرالمنظمة بأكمميا ل ميمة"بأنيا. 
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 من  لٌ ك ياوعرف(Carpenter & Sanders,2006: 29()Crowe,1993:301 ) بأنيا
 الإستراتيجية الأمد والرؤيةالتوجو طويل  كل كبير عمى تحديدالتي تركز بش " الأفعال
يصاليا  .1"الصحيح  الآخرين نحو الاتجاه لياما  و ، وا 

 وأشار(Macmillan & Tampoe,2000:  )بتحقيق الميزة التنافسية  تتعمق بأنيا " عممية
 2" وىي نتائج الإدارة الإستراتيجية، مقارنة بالمنافسين

 ( حيث عرفParالقيادة الإستراتيجية ) لممستقبل المنشود ا  تصورً  القيادة التي تمتمك بأنيا 
 والخارجية نحو تحقيق ىذاستثمار البيئة الداخمية او و عمى توجيي ومدى قدراتيا، لممنظمة
 .3 أو الرؤية اليدف

 ( وعرفGuillotالقيادة ) والرؤية وصاحب الحكمة الخبرة قدرة القائد ذي" بأنيا الإستراتيجية 
 غامضة إستراتيجية في بيئة عن ذلك الناجمة واتخاذ القرارات الخطط وتنفيذ عمى ابتكار

 .4"ومتقمبة ومعقدة 
 ( وعرفlee &Chenال ) وتمكين  ،والتصور الشخص عمى التوقعبأنيا "قدرة  الإستراتيجيةقيادة

بقاء المرونةو  العاممين، التي  ييراتلبدء التغ والعمل مع الآخرين، ستراتيجيإوالتفكير بشكل ، ا 
 5."لممنظمةلمنمو والازدىار  قابلًا   ستخمق مستقبلًا  

 ( ويعرفياPisapia بأنيا )"في ، والأفعال، المنطقية حول الغاياتدرة عمى صناعة القرارات الق
 .6 "بيئات الغموض أو عدم التأكد

  وبناء رؤية حالمة، ستراتيجي بالقسمالإ القائد عمى التوجو قدرة"ويعرفيا )أحمد والفقية( بأنيا ،
المستدامة  بما يضمن تحقيق الميزة التنافسية، تمك الرؤية لتحقيق الموارد والإعفاء وحشد كافة

 .7"لمقسم
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 عرف )ي( Mungong & Hitt  " عمى المرونة  القدرة عمى التوقيع والتصور والحفاظبأنيا
 .1"كضرورة  ستراتيجيإإحداث تغيير من وتمكين الآخرين 

 تخاذاو  تفكير"ىي والقيادة الإستراتيجية ، أن الإستراتيجية تعني الخطةإلى  الطائي ويشير 
 .2"لتطوير وتنفيذ الخطة  اللازمة القرارات

مة والتحالف ءعمى خمق الملاوبيذا الصدد تعرف الباحثة القيادة الإستراتيجية بأنيا "القدرة   
من خلال الحفاظ عمى المرونة وتمكين الآخرين لإحداث تغيير  في كل مستويات الأعمال

 ستراتيجي".إ
 :أهًيت انقيادة الإسخراحيجيت 2-1-2

أىمية القيادة رى من الضروري توضيح أيجية بعد تناول الباحثة لمفيوم القيادة الإسترات      
 الإستراتيجية وتتناول في ىذا الجانب النقاط التالية:

 كما أنياالداخمية و  ي العلاقات المنظميةالأخلاقي ف د النموذجيوتؤك والمشاركة الالتزام تعزيز -أ
 الخارجية والمنظمات والييئات مع الوكالاتوالمفاوض عنيا في التعامل  لممنظمة بمثابة الممثل

 .3الصمة  ذات
 التغيير بالمرونة والقدرة عمى تتميزفعالة  تنظيمية في بناء ثقافة تسيم القيادة الإستراتيجية -ب

وبين  بين تبني القيادة الإستراتيجية وتبادلية ايجابية حيث توجد علاقة، المنظمةلتحقيق أىداف 
 .4 وأىدافيا المنظمات تنفيذ أعمال

 إن حيث، المتغيرات الأخرى بجانب لمنظمةفي ا الثقافة التنظيميةرسم ت الإستراتيجيةالقيادة  -ج
 ةوأسموب، في قيادة المنظمة التي يعتمدىا لطريقةا من خلال قد يسيم في ذلك القائد الإستراتيجي

ي فوتقسيم وتوزيع الميام مما يؤثر ، وتفويض السمطات، اليياكل التنظيميةطريقة تصميم و الإداري 
 .5داخل المنظمة  التي تنشأ والثقافية والقيم القواعد السموكية
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يادة ذ تسعى القإ، داخل المنظمة والاجتماعي لمعرفيوا وترقية رأس المال البشري زيادة -د
 رأس المال تنمية الجوىرية و لال وصيانة الكفاياتاستغتنمية رأس المال البشري و إلى  الإستراتيجية
، والمنظمية والجماعية الفردية تالشركا وتفعيل المناخ المنظمي من خلال تعزيز الاجتماعي

 .1 لمميزة التنافسية المستمرة ولاً وص للإبداع السبل وتييئة
، المعقدةيئة المتغيرة و الب ىي طبيعةالقيادة الإستراتيجية من خلال ثلاث منطمقات  أىمية تنبع -ىـ

ىذه شك فيو أن  ومما لا، القيادية رساتالأدوار والقدرات والمماطبيعة و ، البيئة التنافسيةوطبيعة 
 فإنيا وجود بيئة متغيرة ومعقدة في ظل، عمى بعضيا البعض كبير بشكل الثلاثة ترتكز اتالمنطمق
بحيث  غير تقميدية ميارات وخصائص وتمتمك إستراتيجية ذات رؤية لقيادة من نوع جديد تحتاج
  .2لتحقيق الأىداف المرجوة تنفيذية وقدرة طموحة يةاستشراق برؤية الواقع تخطي يعتستط

 من الأدوار التخمص ينبغي لذلك، عمى الأخرى في تفوق المنظمات السببالقيادة الإستراتيجية  -و
عة كطب الرؤية ويممك القائد، الأفقإلى  الذي يتطمع يستراتيجوالتوجو لمدور الإ لمقيادة التقميدية
عمى  ولدييا القدرة، الأمور بظواىرالأحداث دون التأثير  تفيم مغزى القيادة الإستراتيجيةو  مميزة

 .3دون مواجية الخطر المتوقع الممكنة ات بالسرعةاذ القرار تخا
أىمية القيادة  تأتيو ، في المنظمةالإستراتيجية في تحقيق استدامة الجودة الشاممة  القيادةتسيم  -ح

عنصر التغيير أنيا و  أىمية الأبرز والأكثر مات الجودة الشاممة كونيا التحديفي منظ الإستراتيجية
 .4نموذج الجودة الشاممةالتنظيمي الميم المستخدم لتصميم 

حد كبير عمى القدرات إلى  الإبداع وىذا يتوقفو القيادة الإستراتيجية مصدر الابتكارات  -ي
 .5مستقبميةوما تممكو من رؤية ، ستراتيجيةالإ لمقيادة المعرفية الإبداعية

فيي ، ين حاجات الأطراف المختمفةب ة الإستراتيجية في دورىا التوافقيتكمن أىمية القياد -ك
حيث تحرص القيادة الإستراتيجية ، عارضةتميع الأطراف ولو كانت رغباتيم لإرضاء جم تسعى

 .6لمتطمعات والحاجات المتقاطعة  ستراتيجيالإات والمؤىلات عمى تحقيق التوازن صاحبة القدر 
                                                           

1
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 .2119:27الأهكْ، 
3

 .93، 2004كاه ٚائً ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٠غ، ْ، اٌؼٌّٛخ ٚإٌّبفَخ ".ػّبار١غ١خ: اٌووبثٟ، وبظُ ٔياه " الإكاهح الإٍزو 
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 .237-171ٓ َ ، 2115، 2. اٌؼلك 45الإكاهح اٌؼبِخ، اٌّغٍل 
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تنفيذ الإستراتيجية عبر العديد من الممارسات  في عممية ا  موثرً  ا  رً تمعب القيادة الإستراتيجية دو  -ل
 .1القيادية  الأفعال أو
ضمن  والمسؤوليات والميامتتكامل من خلال الأدوار فيي ىيكمية كونيا القيادة الإستراتيجية  -م

يعد مجمس الإدارة في المنظمات ىو القائد ولذلك ، ستراتيجي لممنظمة ككلالسموك الإنسق يضبط 
حقوق المجتمع  المساىمة أو يحمي في مجال الشركاتالمالكين اتيجي الذي يحمي حقوق ستر الإ

 .2لوسائل الإنتاج الممكية العامة في حالة
 ةلمواجي قدراتيم الإدارية المبدعة وتنميةتحرص القيادة الإستراتيجية عمى استقطاب الكفاءات  -ن

يا التغيرات بانالمستقبمية تأخذ في حسالتحديات  ةومواجي، ظروف الطارئةالمشكلات في ال
 .وانتشارىاوىا ميد أىدافيا المستقبمية ومجالات نحدمى تيطة بما يمنح المنظمات القدرة عالمح

 :مزايا القيادة الإستراتيجية 2-1-3
 3 الإستراتيجية عدد من المزايا منيا:لمقيادة     
 .المدى تأثيرىا يتعدى محيط المنظمة القيادة الإستراتيجية واسعة - أ

ولكنو يوازن ، أىدافو بعيدة المدىو ، تأثير القيادة الإستراتيجية ممموس عمى فترات زمنية طويمة -ب
 .بين المنظورين القريب والبعيد في عمل ألمنظمي

 .ا  جوىريً  ا  منظمً  ا  تغيرً  ا  الإستراتيجية تشمل غالبً القيادة  -ج
م يبحيث يصبح محركات التعم، مستمر بشكلعممية التعمم التنظيمي ز القيادة الإستراتيجية تعز  - د 

  .همستمر 
 .مستوى القمة بالمنظمةفي تتمثل القيادة الإستراتيجية  -ىـ
نما كنشاط  انشاطً ركز عمى العمل التنفيذي ليس فقط ت -و  .ستراتيجيإعلائقي وا 
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، 2008ه١ّل، ٕبٌؼ ػجل اٌوٙب ٚعلاة، ئؽَبْ كِ٘، الإكاهح الإٍزوار١غ١خ: ِلفً رىبٍِٟ، ػّبْ، كاه إٌّب٘ظ ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٠غ،  

ٓ370. 
2

اٌّوثغ، ٕبٌؼ ثٓ ٍؼل، " اٌم١بكح الإٍزوار١غ١خ ٚكٚه٘ب فٟ رط٠ٛو اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ فٟ الأعٙيح الأ١ِٕخ:كهاٍخ ١ِلا١ٔخ ِمبهٔخ ػٍٝ  

بِخ ٌٍغٛاىاد ٚاٌّل٠و٠خ اٌؼبِخ ٌٍلفبع اٌّلٟٔ " أٛوٚؽخ كوزٛهاٖ فٟ اٌؼٍَٛ الأ١ِٕخ، عبِؼخ ٔب٠ف ٌٍؼٍَٛ الأ١ِٕخ، اٌو٠بٗ، اٌّل٠و٠خ اٌؼ

2008.َ 
3 

 46.-36َ، ٓ ١٘2006ٛى، ه٠زْبهك ٚث١زٟ، وبرو٠ٓ، و١ف رٖجؼ لبئلا ئٍزوار١غ١بً. روعّخ ِؼ١ٓ الاِبَ، اٌو٠بٗ، ِىزجخ اٌؼج١ىبْ، 
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 :وظائف انقيادة الإسخراحيجيت 2-1-4

 نظرون م ينيَ إ. أذ صة بيم تختمف عن القادة العاديينلمقادة الإستراتيجيين طريقة تفكير خا    
 )جدولة الأعمال تمك الوظائفمن و  ،بوظائف إستراتيجية تختص بالإدارة العميا لممنظمة يموظائفل
 Huczski ,& Buchanan وىذا مابينو  تحقيق النتائج( و تنفيذ الأىدافو  تطوير الافرادو 

 بالجدول التالي:
 

 وظائف القيادة الإستراتيجية : ( 1/1جدول )

 وظائف القيادة الإستراتيجية المعيار

جدول 
 عمالالأ

 المناسبة لإنجازستراتيجيات ستراتيجية وصياغة الإتحديد الرؤية الإ :تحديد التوجو
 .الأىداف

تطوير 
 الأفراد

إيصال الرؤية الإستراتيجية والتأثير في تشكيل فرق العمل  :تعبئة( الأفرادحشد )
 .التي تقبل الأفراد

شباع الحاجات. التنفيذ  الدافعية ورفع الروح المعنوية: حث الأفراد عمى تخطي العقبات وا 
 .الجذريةوأحياناً  يجابيةالشروع بإحداث التغيرات الإ النتائج
 Source: Huczski, A, & Buchanan, D (2001) , Organizational behavior: 

An introductory text, Prentice – Hall.  

 داء:طيط والتنظيم والرقابة وتقويم الأوظيفة التخالوظائف السابقة إلى  تضيف الباحثة
 التخطيط:  -أ

حيث يمثل التفكير المسبق قبل التصرف ، ستراتيجيةوظائف القيادة الإ ىيعد التخطيط أول 
ة حجر الزاويولذا فإن التخطيط يمثل ، أو مشروع ما ةقرارات اللازمة لتنفيذ ميام معينأو اتخاذ ال

 ستراتيجية.ونقطة البداية أمام القيادة الإ
نشطة الفرعية التي وكافة الأ، والخطط، فالتخطيط عممية شاممة تتضمن تصميم الأىداف 

، والقواعد، والاجراءات ،والسياسات، يضمن الاستراتيجيات كما، تحقيق تمك الأىدافإلى  تؤدي
 1.فالخطة بشكل عام تمثل رسائل لتحقيق أىداف المنظمة، والجداول الزمنية، والبرامج

منظمات الأعمال وتزايد ستراتيجية كمما زاد حجم الإتزايد أىمية القيادة أن إلى  ىكما يشير موس 
سواء من  اتخاذىا التي يجب فضلًا عن تزايد القرارات، تساع أسواقيااوحجم إنتاجيا و  عدد منتجاتيا

                                                           
1

 ).116-115، 2011ا١ٌَل " اٌّل٠و ٚرؾل٠بد اٌؼٌّٛخ، ئكاهح عل٠لح ٌؼبٌُ عل٠ل "، كاه إٌٙٚخ اٌؼوث١خ، اٌمب٘وح:ِٖطفٝ، أؽّل  
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و بدون التخطيط يتعذر وضع قرارات سميمة في إدارات نَ إحيث عددىا أو أىميتيا وتأثيرىا. وىكذا ف
ن ثم وم، دارة المالية بشكل مستقل داخل كل إدارةوالإ، والعمميات، نتاجوالإ، والتسويق، مثل البحوث

كل إدارة أو قسم أو وحدة  ةساعدلم ا  ر ونجاح وتطور المنظمة نظرً يصبح التخطيط ضرورة لاستمرا
قة مع كافة الوحدات التنظيمية سنجاز بطريقة متكاممة ومنطريقة الإو  ميامالفرع في تحديد  أو
 .1خرى بدون حدوث أو تضارب أو تزايد في التكمفة أو الوقت الأ
  التنظيم: -ب

يمكـــــن إنجـــــاز أىـــــداف المنظمـــــة بفاعميـــــة ونجـــــاح ينبغـــــي تصـــــميم الأعمـــــال والميــــــام حتـــــى 
، وتوزيـــــــع المســـــــئوليات عمـــــــى المشـــــــاركين فـــــــي ىـــــــذه الأعمـــــــال عمـــــــى أســـــــس موضـــــــوعية وعمميـــــــة

حيــــــث تقــــــوم ، حمـــــة تاليــــــة لوظيفــــــة التخطــــــيطســــــتراتيجية فــــــي مر وتـــــأتي وظيفــــــة التنظــــــيم لمقيــــــادة الإ
ـــــم تقريرىـــــبتنظـــــيم و  ـــــي ت ـــــق الاىـــــداف الت ـــــع الميـــــام تحقي ـــــق توزي ـــــة التخطـــــيط عـــــن طري ا فـــــي عممي

ــــــة مــــــن التنســــــيق  ــــــق أقصــــــى درجــــــة ممكن ــــــة تضــــــمن تحقي ــــــة العــــــاممين بطريق ــــــين كاف ــــــات ب والواجب
 .2والكفاءة في تحقيق أىداف المنظمة"

  الرقابة: -ج

يجري عميو  أن ما من كدُ أمتلتقوم القيادة الاستراتيجية بعممية الرقابة والمتابعة المستمرة 
والبرامج المعدة وفي حدود  وخططمالموضوعة والبرامج الالعمل داخل المنظمة يتم وفق الخطط 

 .3القوانين والتعميمات المعمول بيا

 داء:تقويم الأتقييم و -د

ـــــويم الأالقـــــادة الإ ن دورإ ـــــي متابعـــــة وتق ـــــع مـــــنســـــتراتيجين ف ـــــق  داء ينب بعـــــدين: الأول يتعم
ــــل بالرقابــــة الإ ــــســــتراتيجية قب ــــة التنفيــــذ وعمــــل التعــــديلات اللازمــــة وفقً مظــــروف ل ا  وأثنــــاء وبعــــد عممي

ـــــي تواجييـــــا المنظمـــــة ـــــرات الت ـــــل فـــــي رق، والمتغي ـــــاني فيتمث ـــــي لممســـــتويات أمـــــا الث ـــــذ الفعم ـــــة التنفي اب
داريـــــــة الوســـــــطى والتنفيذيـــــــة ومتابعـــــــة اكتشـــــــاف الانحرفـــــــات الواضـــــــحة وعلاجيـــــــا فـــــــي أقصـــــــر الإ

 .4وقت ممكن

                                                           
1

ٍِٟٛ، غياٌخ ؽّل ػجل اٌغٛاك " أصو اٌولبثخ ػٍٝ رؾ١َٓ وفبءح الاكاء فٟ ِٕظّبد الاػّبي: ثبٌزطج١ك ػٍٝ ّووخ الاّغبي اٌؼبِخ 

 .24، ٓ 2015ٚاٌقلِبد ثطجوق" اٛوٚؽخ كوزٛهاح، عبِؼىخ أَ كهِبْ الاٍلا١ِخ، اٌقوَٛٛ، 
2

 .116، 2111ِٓوعغ ٍبثك، ِٖطفٝ،  
3

بثخ، ِفِٙٛٙب ٚأثؼبك٘ب، اٌّغٍخ اٌؼوث١خ ٌلاكاهح، إٌّظّخ اٌؼوث١خ ٌٍؼٍَٛ الاكاه٠خ، اٌّغٍل اٌضبٌش، ٠ٕب٠و ف١ٌّ، ِؾّل ػجل إٌّؼُ، اٌول

1979 ٓ ،1. 

 
4

ٔغواْ " ِغٍخ و١ٍخ  أؽّل، أّوف اٌَؼ١ل ٚاٌفم١ٗ، ِؾّل ٘بكٞ، "اٌم١بكح الإٍزوار١غ١خ ٌوؤٍبء الألَبَ الأوبك١ّ٠خ كهاٍخ ١ِلا١ٔخ ثغبِؼخ 

 .56، 2011، 146، اٌؼلك 1عبِؼخ الأى٘و، اٌغيء  –اٌزوث١خ 
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سررررتراتيج  مررررن اء الإدجية تقرررروم بعمميررررة تقيرررريم وتقررررويم الأالقيررررادة ااسررررتراتيترررررى الباأنررررة  ن  
 :ت خلال الآ

 تطمعاتيم. بما يحقق من الخطة الإستراتيجية وتعديميا معرفة رأي المستفيدين 
  من المنظمة والسعي لتحقيقيا حاجات ومتطمبات العملاء تحديد. 
  وعملائيا بين المنظمة ردم الفجوة. 
  تحقيق الأىدافمعرفة مستوى. 
 يجابيةإم أكانت الفجوة سمبية  سواء الفعمي والأداء المستيدف بين الأداء تحديد أسباب الفجوة 

 .واتخاذ القرارات التصحيحية لردميا
 أو الخدمة السمعة و تحسين تطوير. 
   والتطوير المستمر الانحرافاتتطبيق مفيوم الجودة الذي يحقق بالتصحيح ومعالجة أسباب. 
 الأداء والمنتجات والعمميات تحسين العائد نتيجة زيادة.  
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 :سخراحيجيسًاث انقائذ الإ 2-1-5

التي  أىم المؤىلات والسمات حُدَدت، الإستراتيجية الإدارة بعد مراجعة مجموعة من أدبيات 
 :الآتيستراتيجي في الجدول أن يتميز بيا القائد الإ يجب

 سمات القائد ااستراتيج : ( 1/2جدول )

 ,Bozman) (2004، )المنيف

Staussan,19

90)  

، )الكبيس 
2005 ) 

(Horrison&

John:2003) 

(Dess et 

al:2003) 

(Hitt-et al 

2003) 

Hitt,2001) 

، )جواد
2000) 

، )الدوري
2005) 

 نفاذ البصيرة..1

مع  الالتزام والارتباط.2
 أتباعو.

 الشخصية. ةقو .3

عمى الارتقاء  القدرة.4
 بمستويات الأداء.

القدرة عمى التأثير في .5
 .المرؤوسين

 القدرة عمى مواجية.6
 المعضلات الإستراتيجية.

 المخاطرة والمجازفة..7

 .استحضار المستقبل.8

والحدس  التحسس.9
 والاستبصار.

 .التفاعل الذاتي.11

 الرؤية النافذة..11

 .التمتع برؤية.12

 تكاممية وشمولية..13

تقبل النقد وتجاوز .14

 الصبر..1

 .الجيد التحفيز.2
  .الخبرة المتنوعة.3
 .لتفكير المنطقيا.4
القدرة عمى .5

التحميل وفك 
 الكممات.

 .التحميل النقدي.6
 القدرة عمى الربط.7

بين القيم والتفكير 
 .التحميمي

 عمى القدرة.8
 التفكير

 .ستراتيجيالإ
 الكفاءة والفعالية.9

والقدرة عمى  والثقة
 .تبسط الأمور

 الغموض..11
الحدس .11

الاستراتيجي الذي 
يميز القائد 

الاستراتيجي من 
  .غيره

 المبادة.1
 التأمل..2
 الطموح.3
 واقعي..4
 موالون.5
 مستقل..6
 متعاون..7

 

خصائص .1
 شخصية.

الذكاء .2
 الشعوري.

 .الذات أدراك.3
 تنظيم الذات..4

الدافعية .5
 نجاز.للإ
 لتعاطف.ا.6
لميارة ا.7

 الاجتماعية.

العمل في .1
ظل عوامل 

 غامضة.
الالتزام .2

بالنتائج 
الإستراتيجية 

 المرغوبة.
امتلاك .3

ميارات 
 .تفاعمية

مستوى عال .4
 من الطموح.

درجة عالية .5
من الثقة 
 بالنفس.

 التمكين..1
 الحدس..2
فيم .3

 الذات.
 الرؤية..4
انسجام .5

 القيم.

إحاطة .1
 جيدة.

خبرة .2
ومعرفة 
 عالية 

الدبموما.3
سية 

 الجيدة.
نشاط .4

 مميز.
قابمية .5

لمدفع نحو 
 .اليدف
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 الأخطاء.

 المثالية والطموح والإيمان..15

الإبداع  تبنيإلى  الميل.16
 والابتكار.

 خمق فرص التعمم..17

 اعتماداً عمى المصدر المشار إلييا  نفا.  عداد الباأنة المصدر:
 

 أبعاد القيادة الإستراتيجية 2-1-6

 الأعمالىا منظمات االتي تتبنحديثة ال والأساليب الأدواتضمن الإستراتيجية القيادة تأتي 
 ستراتيجية المنطقيةمى القرارات الإوالتي ركزت في مضامينيا ع، موقع تنافسي مميزلضمان تحقيق 
، 1الغموض أو عدم التأكدفي بيئات مع المرؤوسين والعلاقة ، والسموكيات، والأفعال، حول الغايات
 :الإستراتيجية تتمثل في الشكل الآتيالقيادة لذا فإن أبعاد 

 ةستراتيجيلمقيادة الإ الرئيسية بعادالأ :(2 /1 شكل )
 
 
 
 
 

  
 المصدر: من إعداد الباأنة

 بشرحيا عمى النحو الآتي:ستقوم الباحثة  بعاد القيادة الإستراتيجيةللاستعراض السابق لأ
 

 :القيادة التبادلية )الإجرائية( -1
تركز عمى النتائج الحقيقية المنجزة الي القيادة  أنواعمن  ا  تعتبر القيادة التبادلية نوعً  
المنظمة المنشودة  أىدافنحو  الأتباعلى ذلك المدى يوجو القادة التبادليون جيود ا  و ، العمل لأىداف

                                                           
1
 Vroom , V.H,"Leadership and the Decision –Making Process "Organizational Dynamice ",2000.Vol 

28,No 4,p82. 

 

 القيادة الإستراتيجية
القيادة 

 التبادلية

القيادة 

التحويل

 ية
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عن العلاقة القائمة عمى فكرة وجود  فضلًا ، الدور ومتطمبات إنجاز الميمةمن خلال توضيح 
وبين العاممين أنفسيم من جية ، سمسمة تبادل منافع ووعود مشتركة بين القائد والعاممين من جية

إلى  وتستند القيادة التبادلية، المنظمة أىدافلتحقيق والخدمات المقدمة ، حيث الوظائف أخرى من
و  وذلك من خلال تأكيد القادة التبادلين عمى معايير العمل، ة والشرعية داخل المنظمةالبيروقراطي

لاء القادة إذ يعتمد ىؤ ، العاممين بياعن ميميم لمتركيز عمى إكمال الميمة والتزام  لًا فض، أىدافو
في  ت والعقوبات التنظيمية لمتأثيرآمعايير التحفيز من خلال المكافعمى تطبيق  ةبشكل تام وبقو 
ت أو القبول الذي آحول نوع المكاف تفاقاإلى  لموصول الأتباعإذ يتفاوض القائد مع ، أداء العاممين

 .1نتيجة قياميم بعمل ماسيحصمون عميو 
ييتمون بالحاجات الفردية  كما أن القادة الذين يستخدمون أسموب القيادة التبادلية لا 
. فالقادة الذين يستخدمون أسموب المرءوسين الذاتيةى تطوير قدرات عميركزون  ولا، لمرءوسييم

يتبادلون المنافع والأشياء ذات القيمة فيما بينيم وبين مرءوسييم من أجل تحقيق  القيادة التبادلية
 .2الأىداف المشتركة بينيم 

 الأىدافي أن لمقيادة التبادلية ف( Burnsالتي اقترحيا بينز ) الأساسيةوتتمثل الفكرة  
دوران  وانخفاض، التميز، والولاء، الالتزام التنظيميو ، الرضا الوظيفيو ، العالي الأداءالتنظيمية )

وىذه القيادة في ، ت لجميع العاممينآاستخدام أسموب موحد لمنح المكافالعمل( يمكن تحقيقيا ب
، القادة والعاممينرىا ىي عممية تبادل اجتماعي مبني عمى الثقة والاحترام والدعم المتبادل بين ىجو 

 .3صفقات قائمة عمى أساس المكافأة  أووتتضمن تبادلات 
 التأثيرقوة إلى تستند  بأنيا الصفة المميزة لمقيادة التبادلية (Schusterوقد حدد ستشتر ) 
 بإتقان الأعمالالعاممين الذين ينجزون  ليكافئوجدت ىذه القوة  أينماومكانتو  همن مركز  بالآخرين

غير أن ىذا المدخل ، 4بعد ذلك حصحالتي تُ  الأخطاءيراقب السموكيات لاكتشاف نفسو الوقت  فيو 

                                                           
1

ئوَبة ِٙبهاد اٌزفى١و إٌبلل ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ اٌَّزْف١بد اٌّٚٛه، ئثزَبَ ػٍٟ ٍلاِخ ٚآفوْٚ،" أصو اٌم١بكر١ٓ اٌزجبك١ٌخ ٚاٌزؾ١ٍ٠ٛخ فٟ  

 .2111ٓ،12، 1، اٌؼلك37الاهك١ٔخ، ِغٍخ كهاٍبد ، اٌؼٍَٛ الاكاه٠خ، اٌغبِؼخ الإهك١ٔخ، اٌّغٍل 
2
 Kupers,W. and Weibler.J,''How Emotional Is Transformational Leadership Really "Leadership & 

Organization Development Journal 2006. 
3
 -Slocum ,J.w,& Hellriegel ,D,Princples Organizational Behavior Twelfth Edition ,South –Western 

,U,S,A,2009. 
4
 Bass ,B. M,Transformational Leadership: Military ,and Educational Impact , (New Jersey: Lawrence 

Erlbaum Associates , Inc,1998,p9. 
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سموكيم من خلال استخدام الموارد التنظيمية يؤثر عمى  بقدر ما يغير من قيم العاممين وعاداتيم لا
 .1المنظمةاستقرار لممحافظة عمى ، المتاحةوالمالية 
تطوير مؤىلاتيم يركز عمى  ولالمعاممين حتياجات الشخصية لاييتم با لا فالقائد التبادلي 

نما يعتمد عمى و   أوت آوالمكاف، بالأعرافيتعمق  سواء ما، القائد والعاممين ل المنافع بينتبادا 
 أو الأتباع يريده مال اإذا عمموا وفقً ، بعضيم البعض ويكون القادة التبادليون مؤثرين إسيامات
العاممين  أفعالوتتوقف فاعمية القيادة التبادلية عمى مقدرات القائد عمى الاستجابة كردود ، يتوقعونو
 .2وتغيير توقعاتيم ، وتمبيتيا

 :القيادة التبادلية وىي وىناك أربع خصائص تمتاز بيا
 :ت الشرطيةالمكافآ - 

التبادل  عمميةت الشرطية لتحفيز المرؤوسين من خلال ظام المكافآنالتبادلي يستخدم القائد 
 .محددة بمكافآت الأتباعلاء ما يتم تبادل الجيد الذي يبذلو ىؤ حين والأتباعالتي تحدث بين القائد 

مع المرءوسين حول ويحاول القادة الذين يستخدمون أسموب القيادة التبادلية الحصول عمى اتفاق 
 .3نجازالمتوقع لمن يقوم بيذا الإ والمقابل، المطموب إنجازه

مستوى الرضا  وما، ىذه العممية بمرحمة تفاوضية يتم فييا تحديد ما الذي سوف يتم تبادلووتبدأ 
إثابة المرءوسين لما  وخاصة قوة، لمقائدعمى القوى المتاحة  يعتمد أسموب القيادة التبادليةو ، المتوقع

التي يمكن أن  المكافآتفي القيادة عمى تحديد ماىية  الأسموبكد ىذا ويؤ نجازات. إقاموا بو من 
 .4المختمفة  والأداءيتوقعيا المرءوسون في ظل مستويات الجيد 

 :الإدارة بااستنناء -ب
 الأسموبىذا ويتضمن  ،الحديثة غير المخطط ليا في العمل يةالإدار الأساليب من تعتبر  

 .5والعائد السمبي والتدعيم السمبي، استخدام القائد لمنقد البناء

                                                           
1

 Green, D., Barclary, S. & John, A., (1995), "Entry Strategy and Long-Term. Performance: 
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عال من القائد في التدخل الف الأوليتضمن النوع  :بالاستثناء نوعين أساسينوتأخذ الإدارة 
أو  أخطاءأي حيث يقوم القائد بالمراقبة الدقيقة لسموك المرءوسين لملاحقة وجود ، سموك المرءوسين

 يتضمن النوع الثانيبينما ، الأداءويقوم التدخل المباشر لتصحيح أي خطاء في ، لأدوارىمانتياكات 
حيث لا يتدخل القائد إلا في حالة عدم تحقيق الأىداف ، قل فاعميةالأالتدخل من أنواع  انوعً 

 .1طيرة وظيور مشكلات خ
  :لقيادة بسياسة عدم التدخلا -ج

عمماً بأنو ، الأفرادالقائد التبادلي في عدم التدخل المتكرر في عمل  يقوم بيا وىي سياسة
في موقف  الأفراديجعل  كي لا بصورة مباشرة وغير مباشرة الإطلاقعمى  من غير اختصاصو

  أمام العملاء. محرج
وىذا القائد  دع الأمور تسير " بدأإنما يتبنى م (عدم التدخل)مبدأ  فإن القائد الذي يتبنى 
لمساعدة الأتباع  قميلًا  ااويبذل مجيودً ، ولا يقدم تغذية راجعة، ويؤخر القرارات، ن المسؤوليةيتخمى ع

ومثال  .محاولة لمساعدتيم عمى التطور ةأو يبذل أي ولا يتفاعل مع الأتباع .عمى إشباع حاجاتيم
القائد الذي يتبنى مبدأ " عدم التدخل " يمكن أن يكون رئيس أحد المصانع الصغيرة الذي لا يعقد 

قميل  ويقوم باتصال، شركةولا يوجد لديو خطة طويمة المدى لم، اجتماعات مع المشرفين بالمصنع
 .2مع الموظفين داخل المنظمة

شراك  لتقاريرتقديم اة في دقَ تضيف الباحثة بأن وضوح أداء القائد التبادلي باحترافية و و  وا 
 بالإضافة، مبالغاً فيو نويرو نو أن يخفف ىذا التدخل أالعاممين بأحدث التطورات والنجاحات من ش

ظيار  حب العاممينإلى    .ايجابية ليم استسجل نقاطً في التطور  الرغبةلمعمل وا 
  :التبادلية العلاقات الننائية -د

 الذي، والمرؤوس القائد بين أالثنائية المتميزة التي تنشعمى العلاقات  القائد التبادلي يركز
ات يوذلك في منتصف سبعين Vertical dyad Linkageحينيا بالترابط الثنائي العمودي  عرفت
 التي تتألف العمودية الثنائيات المتبادل بين الماضي حيث كان تركيزىا عمى عمميات التأثيرالقرن 

 عن طريق يميز بين المرؤوسين كما أن القائد، خرآسمطة مباشرة عمى شخص  من شخص يمتمك
بأعضاء  ويطمق عمى المجموعة من الأعضاء داخميا اعددً  كل مجموعة تضم مجموعتين تشكيل

                                                           
1
 Bass, M., &Steidlmeier, P., Ethics Character and Authentic Transformational leadership Behavior, 

leadership Quarterly, Vol 10, No 2, 1999. 
2

وورري اٌجؾررٛس، اٌو٠رربٗ، اٌٍّّىررخ اٌؼوث١ررخ ، روعّررخ ٕررلاػ اٌّؼ١ررٛف، ِ"ث١زرروط، ٔررٛهس ٘رربًٚ،" اٌم١رربكح الإكاه٠ررخ إٌظو٠ررخ ٚاٌزطج١ررك 

 .197 -196، 2006ٓاٌَؼٛك٠خ، 
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ويتميزون بدرجة القائد  مماثمة كما يمتمكو خصائص يمتمكون نيمإ إذ( in-group) داخل المجموعة
حيث يكون القائد  والولاء والاحترام والمكافآت الرسمية وغير الرسمية والالتزام عالية من الثقة

وىذه المجموعة ، تمك المجموعة ععند العمل م بفعالية نجاز جميع الميامإعمى  اقادرً  التبادلي
 مبتكرة الميام والأعمال فضلا عن الرغبة في العمل ووضع أساليب نجازإعمى بالقدرة  تتصف

من  امزيدً  مقابل بمنحيمفي ال يقوم القائد التبادلي لجيودىم اوتثمينً ، أىداف المنظمة لغرض تعزيز
 وىكذا فأنيم بعض القرارات اذفي أتخ لممشاركة ضافيةالإ ؤولياتمسالوالدعم والاىتمام و  الفرص

 1لتحقيق أىداف المنظمة  يشكمون حمقة عمل مع القائد

 يعممون وىُم (Out-groupالأعضاء خارج المجموعة ) فيطمق عمييا المجموعة الثانية
مع درجة  الرسمي لمعمل المحددة ليم وفق العقد بالميام الرسمية ويمتزمونالتبادلي القائد  خارج دائرة

بل يحصمون فقط  لا يحصمون عمى دعم واىتمام وثقة قائدىم والاحترام ومن ثم والولاء من الثقة أقل
 بأنياوالقائد  ىذه المجموعةلاقة بين صف العتوُ  ولذلك ،لوظائفيم اطبقً  المحددة ليم مميزاتالعمى 

 .2جودة منخفضة  علاقة ذات
  :النواب والعقابمستوى  -ه 

الثواب والمكافأة مقابل  عمى أساسلبناء العلاقة بين القائد وأتباعو  تسعى القيادة التبادلية 
والعقاب مقابل عدم العمل وانخفاض الإنتاج ويقوم ىذا الأسموب أيضا عمى قيام ، العمل والإنتاج

صدار الأوامر مع السماح القائد بتوجيو العاممين الأداء  باتجاه تحقيق في العمل ليم بالحرية وا 
 .المتميز

 :القيادة التأويمية -2
برسالة المنظمة  القيادة يحث القادة عمى زيادة الاىتمام أنماطمن  االقيادة التحويمية نمطً عتبر تُ       
مع أىداف المنظمة ليس في الوقت الحاضر العاممين  أىدافبمصالح المرؤوسين وتوحيد  الارتقاءو 

نما أيضا في المستقبل القيادة التحويمية عمى أنيا تمك القيادة التي  Congerبينما عرف. 3 وا 

                                                           
.
 Yuki, G." leadership in organizations", Prentice- Hall, upper saddle River, 1998,p117
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2
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Taiwan "Proceedings Of The 13The Asia pacific Management Conference " Melbourne Australia 

,2007,p21. 
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بداعيً  اتطوير وتشجيع المرؤوسين فكريً  المرغوب و الأداءتتجاوز الحوافز مقابل  وتحويل  اوا 
 .1اىتماماتيم الذاتية لتكون جزءاَ أساسياً من الرسالة العميا لممنظمة

والمثل العميا  الأخلاقيةأن القائد التحويمي يعمل عمى ترويج مجموعة من القيم  Burns يرى      
أكد الرقب إن القيادة التحويمية ىي عممية مستمرة  .2والإنسانيةمثل العدالة والمساواة والعدل والسلام 

وذلك  لممنظمة ةالعام محةالحالية وتحويميا لمصالمرؤوسين قيم  القائد بالتغيير في ايقوم من خلالي
 .3من خلال صياغة رؤية مستقبمية تدعم وضع المنظمة المستقبمي

قناع العاممين في إث تغيير ىيكمي وثقافي من خلال إحداإلى  تسعى القيادة التحويميةو  
إلى  التي دعت الأسبابىي  في المنظمة بضرورة إجراء تمك التغييرات وما الإداريةكافة المستويات 

 .4إيجاد إجماع نابع من قناعة العاممين في المنظمة بضرورة التغييرإلى  يؤديبما ، تبنييا
طرق جديدة في تطوير والابتكار وذلك ب تعزيز الإبداعفي  دور القائد التحويمييرتكز و        

الكفاءات والقدرات بحيث تنتج عن القيادة التحويمية علاقة من واكتشاف  التفكير حول المشكلات
 .5قادةإلى  والسمو المتبادل الذي يحول أتباعوالتحفيز 

ليامو في التأثير في تابعيو فيو يتحدث لمتابعين حول  القائد التحويمي يستخدمو          إبداعو وا 
ويستخدم الكثير من الوسائل غير الاعتيادية لتجاوز الواقع الذي يزخر بالأخطاء ، كيفية الأداء

 .6محاولًا تغييره من خلال التابعين
، من جية تنمية العلاقات المينية والشخصية بين العاممينالقيادة التحويمية في  يمتسو  

سموك  وبين العاممين والقادة من جية أخرى مبنية عمى الثقة والاحترام المتبادل مما يمكن من تقوية
جياد الموظفين وىذا ، المواطنة التنظيمية ويعزز من درجة التعاون ويقمل من حالات التوتر وا 

 .ينعكس عمى الارتقاء بمستويات الأداء
والتنمية الإدارية باستمرار  ستراتيجيالإ إحداث التغيير والتطويرإلى  القائد التحويمييسعى و      

ويتبنى أنظمة وأساليب قيادية مرنة تمكن من التكيف والتأقمم مع التطورات والتغيرات العالمية 

                                                           
2-Conger,J.and Kanungo,R."Charismacleadership" ,The Elusive Factor in organizational Effectiveness 
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نظم وبناء فرق العمل، ويعمل عمى إيجاد بيئة إدارية صحية المعاصرة، وييتم بالعمل الجماعي الم
 .1المشاركة بين المستويات الإداريةتقوم عمى التفاىم والحوار و 

 :ومن الخصائص المميزة لمقيادة التأويمية
 :القدوة الحسنة -أ

ويتمثل  لأتباعيمنموذجية  االقادة الذين تمثل تصرفاتيم أدوارً  تصفوىي القدوة الحسنة 
ى ىؤلاء القادة معايير يكون لد وعادة ما، بدرجة كبيرةويرغبون في محاكاتيم ، لاء القادةالأتباع ىؤ 
كن ليم الأتباع وي، شيء الصحيحويمكن الاعتماد عميو لمقيام بال.الأخلاقيلمسموك  اعالية جدً 

وشعور لاء القادة الأتباع برؤية ىؤ حد بعيد. ويزود إلى  يثقون فييم ما اوغالبً ، اعظيمً  ااحترامً 
  .2بالرسالة

من القيادة  ايم يقدمون نوعً فيتلاءم معيا الأفراد بقوة،  قإن القادة التحويميين يتصرفون بطر 
)متضمن الإصغاء، وتقديم التغذية العكسية( وصنع  البارزة التي يقيميا الأفراد عمى أنيا اتصال

العمل عمى نحو جيد في الأشياء التي تساعد  ومساواة، فيمحترام توجيو، ومعاممة العاممين باو 
 .3العمميات والعوامل النفسية، والفن والميارةعن بتعبير 

 امثاليً  افالقادة التحويميون ينشدون التغيير والإصلاح المتواصل لمنظماتيم ويتصرفون تصرفً 
يُعجب بو  الأنيم يعتبرون رمزً مستوى يكونون بو قدوة حسنة لمتابعين، إلى  ويسمكون طرقاً تؤدي بيم

ن إعجابا يفوق الوصف، لأنيم يثقون بيم وبأقواليم وبأفعاليم التي تجسد آمال وطموحات و التابع
 التابعين وتعبر عن حقيقة مشاعرىم ومعتقداتيم بدون شك أو ريب.

 :الإثارة الفكرية -ب

التي تعيق تحقيق  تكلاودراية بالمشا ووعيً  اويقصد بيا إثارة المرؤوسين لجعميم أكثر فيمً       
وتمثل الإثارة الفكرية الدرجة التي يقدم عندىا القائد لممرؤوسين" ميام  الأداء الذي يتجاوز التوقعات.

 .4"تكلاالمشمثيرة وقابمة لمتحدي، ويشجعيم عمى حل 

                                                           
1

اٌغبِؼبد اٌؼوث١خ ِم١بً ثطبلرخ اٌلهعرخ اٌّزٛاىٔرخ ٌر:كاء: ، ػجلهؽّٓ ِؾّل، الأكاء اٌزٕظ١ّٟ ٚأثؼبك ل١بٍخ فٟ ِؾّل، ف١ًٖ ِؾّل، ٍٚبٌُ 

 –١ٌٛ٠رٛ، عبِؼرخ اٌرلٚي اٌؼوث١رخ ٌٍز١ّٕرخ الاكاه٠رخ، كِْرك  25-27ٚهلخ ػًّ ِملِخ ٌٍّزمٝ ِٛاىٔخ اٌجواِظ ٚاٌلاء فٟ اٌغبِؼبد اٌؼوث١رخ، ِرٓ

 .62، ٓ 2004ٍٛه٠ب، 
2

خ اٌؼز١جٟ، ثض١ٕخ ٘لا،" اٌؼلالخ ث١ٓ الأّٔبٛ اٌم١بك٠خ ٚاٌزّى١ٓ الإكاهٞ: كهاٍخ ارغب٘بد اٌّل٠و٠ٓ فٟ اٌّإٍَبد اٌؼبِخ الأهك١ٔخ"، هٍبٌ 

 .7، ٓ 2007ِبعَز١و فٟ ئكاهح الأػّبي، غ١و ِْٕٛهح، اٌغبِؼخ الأهك١ٔخ، ػّبْ، الأهكْ، 
3
 -Nischan, T. P., Transformational leadership, www.vista.u,.com/whatwe, 2004,p1-2. 

4
 18-Hinkin, T. R., & Tracey, J. B., The relevance of charisma for transformational leadership in stable 

organizations, Journal of organizational change management, vol, 12, No, 2, 1999,p106. 

http://www.vista.u,.com/whatwe
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لابتكاري وا  مبدعين من خلال تحفيز التفكير المبدع  اوىذا سيجعل من المرؤوسين أناسً       
م وعدم عدم السماح بتوجيو النقد العمني في حالة حدوث الأخطاء وتقبل أفكارىم و . 1لديي

 .تكلاوالرشاد، والحل المنطقي لممش ،يعزز الذكاءن ىذا التحفيز أاعتبار  . وعمى2معارضتيا
، تكلالسعي لتصورات مختمفة عند حل المشالسموكيات المرتبطة بالإثارة الفكرية تتضمن او         

مما يظير وجود طرائق جديدة لبحث كيفية إنجاز الميمة المحددة، وتشجيع إعادة التفكير بالأفكار 
  .3ي لم يتم التساؤل عنيا في الماضيالت
 :الحافز الملهم -ج

يحدد ىذا البعد قدرة القائد عمى خمق رؤية مستقبمية تحفز المرؤوسين عمى الأداء بما ىو    
وينتزع القائد التحويمي الانتباه والقدرة المبدعة لممرؤوسين ويخمق مستوى من  ،بعد من التوقعاتأ

. ويعتمد عمى الرموز في 4التحفيز والطاقة التي تدعم التزاميم، وكذلك ثقتيم فيما ىو ممكن
نو يعمل أ. أي 6 . وجعل المرؤوسين يرون الرؤية وكيفية الوصول إلييا5 المساعدة لتركيز جيودىم

.فالقادة إذن 7 لممرؤوسين لتحقيق رؤيتو من خلال توليد الثقة فييم بيذه الرؤية وبقيمة انموذجً 
عزيز حالة الحماسة والحالة المثمى ورؤية مشتركة يلمعنى والتحدي لممرؤوسين بحيث يخمقون ا

ويرتبط ىؤلاء القادة بوضوح بالتوقعات التي يرغب المرؤوسين  ،والالتزام باليدف وروح عمل الفريق
لدييم، ويتم ضبطيا عمى قيم  اا صادقً عدون غاية تجد تجاوبً يم يُ . وعمى ىذا ف8مواجيتيافي 

نيم يستطيعون توجيييم إولأنيم يعتقدون بصدق بتمك الرؤية، ف ،فراد الذين يقودونيممشتركة بين الأ
وتوجياتو  كفاءة الثقة بالنفس لمقائد ن  إنحوىا بقبضة ثابتة، وعندما يأتي وقت تغيير الاتجاىات ف

في العديد  االقائد يصبح جيدً  ن  إنحو التغيير تميد ذلك التحول اليادئ، وبسبب تأثيره الايجابي، ف
 ن يكون ذا فعالية خاصة إذا كان التنظيم تائياً أمن المواقف بالشركات والمنظمات، ولكن يمكن 

                                                           
1
 20-Moran, M. T., Fostering organizational citizenship in schools: transformational leadership and trust, 

2003,p4. www.cs.jyu.fi/timokk/arti/sjis7(2)1995.pdf. 
2

 .Bass&Avolio, ٓ ،208ِوعغ ٍبثك،  
3
 Dionne, S. D., yammarino, F. J., Atwater, L. E., &Spander, W. D.,Transformational leadership 

and team performance, Journal of organizational change management, vol 17, No 2, 2004,p182. 

 

 
4
-Block, L., Amulti level analysis of transformational leadership, the international Journal of 

, 2004.p 2.http://www.ijamt.orgapplied management and technology,   
5
 Desai, G., lyer, R., Paliwal, V., Patel, C., &Trived, N., Apilot Study introspecting organization 

www. Apa. Org/ d transformational leadership in layoff survivors, citizenship behavior an

journals/ releases/ apl. Pdf. 2003.p3. 
6
Banerji, P.,& Krishnan, V.R., Ethical preferences of Transformational leadership: an empirical 

investigation, leadership & organization development journal, Vol, 21, No, 8, 2000.p407. 

 
7
 Pounder, J. S., Employing transformational leadership to enhance the quality of management development 

instruction, Journal of management development, Vol, 22, No, 1, 2003.p6. 
8

 .393ث١زوط، ٓ ِوعغ ٍبثك،  

http://www.ijamt.org/
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لتغيير المنظمة  ان يكون منطمقً أعندما يكون في حاجة ماسة لرؤية جديدة، يمكن )بلاىدف( أو 
 .1اجذريً  اتغييرً 

 :الاهتمام الفردي -د

اىتمامات القائد بمشاعر تابعيو من حيث التشجيع والتوجيو والنصح والاستماع إلييم إلى  يشير     
ستراتيجيات التقدير والإطراء واعتماد الاتصال إنجازاتيم من خلال تبني ا  والاىتمام باحتياجاتيم و 

سناد   عمال الصعبة للأفراد الذين يستحقونيا.الأالمفتوح معيم وا 
شك أن ذلك ينعكس بشكل إيجابي عمى المرؤوسين "ليكونوا أكثر رغبة في تطوير أنفسيم  ولا    

 .2وزيادة كفاءتيم والأخذ بزمام المبادرة، علاوة عمى زيادة مشاعر الثقة والاحترام تجاه قائدىم"
ن يركز عمى الاختلافات الفردية أنو يتوجب عمى القائد أ ،Desai 3  وعمى ىذا الأساس يرى    

تحقيقيا ليم لكي ما بين الأفراد، والمتعمقة بحاجاتيم وطموحاتيم وقدراتيم وكيفية دعميا وتشجيعيا و 
 دًا.ء جييقدموا أداً 

أي أن ىؤلاء القادة يدركون ويقبمون بالفروقات الفردية في مجال الحاجات والقيم ويعاممون   
ويتجمى ىذا الاىتمام من  المرؤوسين كل منيم عمى حدة بشكل مختمف ضمن إطار من العدالة

 :4خلال
 جل الإنجاز والنمو.أفراد من ناصحين، ويوجيون مخزون حاجات الأالقادة يعممون -1
 بحيث يتطور المرؤوسين من الناحية الشخصية. وتحدَ  يحدد القادة مشاريع ىامة ذات معنى-2
 المرؤوسين الصلاحيات اللازمة لممارسة دورىم.تخويل -3
 فرقيم.  يوفر القادة التدريب والتعميم والدعم والتشجيع لممرؤوسين ضمن منظماتيم أو-4
كل مستمر القادة يركزون عمى الحاجات الفريدة من نوعيا لكل مرؤوس ويعممون بش نَ إوعمى ىذا ف 

 .5بأكمميااحتمالاتيم إلى  مساعدتيم عمى التوصلعمى 
يثارا من ( أن الاىتمام بالأBass &Steidlmeier)ولقد أكد  فراد يعد خدمة وتضحية وا 

ادة تعمل عمى ن ىذه القيأفراد، و يكون مجرد سمطة رقابية عمى ىؤلاء الأ القيادة التحويمية كي لا
                                                           

1
 كا١ٔبي، عٌّٛبْ، ٚث٠ٛب ري٠ٌ، ِٚبوٟ آٔرٟ،" اٌمربكح اٌغرلك: رؾ٠ٛرً فرٓ اٌم١ربكح الإكاه٠رخ ئٌرٝ ػٍرُ ٔزربئظ"، رؼو٠رت: ػضّربْ أٌغجربٌٟ اٌّضٍرٛصٟ 

 .91- 2002.96ٚث١ْو أؽّل ٍؼ١ل، كاه اٌّو٠ـ ٌٍْٕو، اٌو٠بٗ، 
2

ٔؼَبٟٔ، ػجلاٌّؾَٓ، ا١ٌٍٛفٟ، اؽّل،"افزجبه أصو اٌؼلاٌخ اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌضمخ وّزغ١واد ١ٍٚطخ فٟ ػلالخ اٌم١بكح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ٚاٌزجبك١ٌخ  

 .2002، 32ثٍَٛو١بد اٌّٛإٛخ اٌزٕظ١ّ١خ"، ِغٍخ ثؾٛس عبِؼخ ؽٍت، و١ٍخ الالزٖبك، عبِؼخ ؽٍت، اٌؼلك 
3

 .Desai ٓ ،4ِوعغ ٍبثك،  
4

١ُ٘ ف١ًٍ ئثوا١ُ٘، " اٌنوبء اٌْؼٛهٞ ٚػلالزٗ ثجؼ٘ ِزغ١واد اٌم١بكح الإكاه٠خ: كهاٍخ رؾ١ٍ١ٍخ، هٍبٌخ ِبعَز١و غ١و اٌطبئٟ، ئثوا 

 .2006ِْٕٛهح، فٟ ئكاهح الأػّبي، و١ٍخ الإكاهح ٚالالزٖبك، عبِؼخ ثغلاك، 
1
Weinberger, L. A. , An examination of the relationship between emotional intelligence, leadership study 

and perceived leadership effectiveness, human resource development research center, Swanson & 

associates, 2003. 
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ة عن تقديم التدريب والتعميم المستمرين ليم ؤولمس ىييم عمى نحو دائم، و بإثارتيم والاتصال 
الانتباه حول تطويــر مرؤوسييم باتجاىيم عمى ومنحيم الفرص المختمفة، فالقادة التحويميون يركزون 

ولغرض تطوير ، ا عمى الأىداف المشـتركة الممكن تحقيقياليكونوا تحويمـيين أيضاً، ومؤكدين أيضً 
 .1دم معاممتيم بالمستوى نفسوالتابعين يفترض بالقائد التحويمي ع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
- Bass, M., &Steidlmeier, P., Ethics Character and Authentic Transformational leadership Behavior, 

leadership Quarterly, Vol 10, No 2, 1999. 
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 المبحث الثاني
 ساسية لممعرفةالمفاىيم الأ

 مفيوم المعرفة: 2-2-1
من خلال النظر إلى أدبيات الموضوع اختمف الكتاب والباحثون في مجال المعرفة في تحديد  

مفيوم واحد ودقيق لممعرفة، ويعود ىذا الاختلاف إلى تعدد مشاربيم الفكرية من حيث النظر 
لى تنوع المداخل التي انتيجوىا بيذا الصدد، وعمى ضوء ذلك ولأغراض ىذه الدراسة ترى  لممعرفة وا 

 :تيور رئيسية وذلك عمى النحو الآباحثة أن مفيوم المعرفة يدور حول ثلاثة محاال
 عمى الجوانب التاريخية والمغوية: ءً فسير المعرفة بنات - 

رف المعرفة بأنيا الإلمام عَ تُ ( Americon- Heritageففي قاموس التراث الأمريكي) 
  والاطلاع والفيم المكتسب عبر التجربة والدراسة، وأيضا وردت المعرفة في قاموس ويبشر 

(Webster's Dictionary)  بأنيا الكتاب الذي يظير التعمم الوافر، ومنيم من تناول الجوانب
فاقترنت المعرفة في  1بحاسة من الحواس. يءالشبأنيا إدراك الذي عرفيا معجم الوسيط الالمغوية ك

 (ما عرفوا من الحقم )تعالى  و اللهقول المغة العربية بالعمم وتطمق كممة معرفة ويراد بيا عمم مثلًا 
 .2أي عمموا

 تفسير المعرفة عمى  ساس المعمومات والخبرات والقيم: -ب
 تشير العديد من أدبيات المعرفة إلى أنيا:

الخبرات والقيم والمعمومات السياقية والبصائر الخبيرة والحدس التي تزود المزيج السائل مع * 
طار لتقييم ودمج الخبرات والمعمومات الجديدة و  نيا تنشأ وتطبق في عقول أالمنظمة ببيئة وا 

ا في الوثائق والمستودعات والروتين التنظيمي والعمميات العارفين، وىي تتجسد في منظمات أيضً 
 3ايير.والممارسات والمع

تكون ىذه القدرة ألا عند  ىي القدرة عمى ترجمة المعمومات إلى إدارة لتحقيق ميمة محددة ولا * 
 .4 البشر ذوي العقول والميارات الفكرية

                                                           
1
Websters Seventh  Now Collegiate Dictionary, G &C, Publisers, Springfield Massachusetts, U.S.A 

,1998, p595. 
2

 .83اٌمواْ اٌىو٠ُ، ٍٛهح اٌّبئلح،أ٠خ هلُ  
3
 Davenport T.H &Beers M,C "Successful Knowledge Management Review `1998,p43. 

4 
ئثوا١ُ٘، ّؼ١ت " أصو اٌّؼوفخ اٌزىٌٕٛٛع١خ ٚاٌٍَٛن الإثلاػٟ فٟ َِزٜٛ أكاء ثؼ٘ إٌّظّبد اٌٖٕبػ١خ، كهاٍخ ١ِلا١ٔخ، أٛوٚؽخ 

 .4، ٓ 1998كوزٛهاٖ، اٌؼواق، إًٌّٛ، 
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المعرفة سائل خميط من تجارب محددة وقيم ومعمومات سياقية وبصيرة نافذة تزود بأساس لتجسيد * 
 .1وتطبق في عقول العارفين ءة تنشاالتجارب والمعمومات الجديدة، والمعرف

إلى الخبرات والميارات والقدرات والقيم بما يتيج الفيم  ااستنادً تعرف بأنيا تفسير المعمومات * 
مكانية تطبيقيا عند ممارسة الأعمال والأنشطة ذات  الواضح لمحقائق والطرق والأساليب والمبادئ وا 

 .2العلاقة
ن أنو " ليست ثمة معرفة سابقة وأن المصدر الوحيد لممعرفة أما أصحاب المذىب التجريبي فيرو * 

 .3ىو الخبرة الحسية
 .المعرفة ىي البصيرة والخبرة والإبداع الموجودة داخل البشر* 
 .4ىو معروف حالياً  إن المعرفة ىي حاصل جمع ما* 
 .5حصيمة نتائج الخبرات والتجارب والفيم والتعمم والتفكير* 
  ساس العمميات: تفسير المعرفة عمى -ج

 و بأنيا "أفكار وعمميات تجسدت في عقول وسموك الأفراد Hugعرفيا في ىذا الخصوص 
تستعمل لتحسين تفيم المشكلات والمسائل المتعمقة بالعمل وىي إدراكية بطبيعتيا وتوجد عموماً في 

لممنظمات مما يؤدي استخدامو بشكل  اوجوىريً  اضروريً  اشكمين ضمني وظاىر وينظر الييا موردً 
 6.كفؤ لتعزيز الميزة التنافسية"

المجموعات والمنظمات كالأنظمة والمنتجات و  كما تعرف المعرفة بأنيا فيم الظاىرة للأفراد
 .7 يتم استغلاليا لتحقيق أىداف المنظمةالمعمومات و والخدمات والعمميات التي تشكل أعمى من 

" بأنيا تتجسد في  تعرف الباحثة المعرفة من وجيو نظرىاقة من خلال التعريفات الساب
السموكيات والتصرفات والخبرات من خلال تأدية الأفراد أعماليم، أي أنيا الفعل أو حالو المحصمة 

 خلال التفاعل السيكولوجي بين التجربة والتعمم والإدراك وفيم الحقيقة".
 

                                                           
1

زجخ اٌؼج١ىبْ، اٌطجؼخ الأٌٚٝ، كٌم١ٓ، و١ش " الإَٔبْ فٟ ػٖو اٌّؼٍِٛبد و١ف رؾٛي اٌّؼٍِٛبد ئٌٝ ِؼوفخ، رؼو٠ت أ١ٌبفٟ ّبكْ، ِى 

 35، ٓ،.2001اٌو٠بٗ، 
2

 .10، ٓ 2009اٌؼٍٛأٟ، ؽَٓ " أكاهح اٌّؼوفخ اٌّفَٙٛ ٚاٌّلافً ٚإٌظو٠خ "اٌّإرّو اٌؼوثٟ اٌضبٟٔ، الأهكْ،  
3 

 .96، 2004ٓرٛف١ك، ػجلاٌوؽّٓ " الإكاهح اٌّؼوفخ رغ١١و ِبلا ٠ّىٓ رغ١١وٖ، ِووي اٌقجواد ا١ٌّٕٙخ ٌلإكاهح ثج١ّه، اٌمب٘وح، 
4

 .183، ٓ 2005ػجل اٌوىاق، ػلاء اٌَبػٟ، ِؾّل " ٔظُ كػُ اٌمواهاد، كاه ٚائً ٌٍْٕو ٚرٛى٠غ، اٌطجؼخ الأٌٚٝ، ػّبْ، الأهكْ،  
5
 Zboralskik "The Impact of Communities of Practice ,in cooks El and Steve C. Encyclopedia of 

Communities of Practice in Formation and Knowledge Management ,Idea Group Hershey 

,USA,2006,p223. 
6Hugh Macmillan, Manan Tahan Tampoe . Straategic Management, Oxford University Press,2000

,p388.
. 

7 
عٛاِغ ،ئٍّبػ١ً ، ثووبد ، فب٠يح " ِؾلكاد ئٔغبػ ئكاهح اٌّؼوفخ فٟ إٌّظّبد الالزٖبك٠خ ، ِغٍخ ِووي ٕبٌؼ ػجلالله وبًِ   

.236، ٓ 2119، ، 37، ع13ٌلالزٖبك٠خ" ِغٍخ ِووي ٕبٌؼ ػجلالله وبًِ ٌلالزٖبك الاٍلاِٟ، ِظ 
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  ىمية المعرفة: 2-2-2
أىميــة المعرفــة لــيس فــي المعرفــة نفســيا، مــن خــلال التعريفــات الســابقة لممعرفــة يمكــن توضــيح  

نما فيما تمثمو من إضافة قيمة  الـدور الـذي تؤديـو فـي تحـول المنظمـة إلـى الاقتصـاد الجديـد و ،  ليـاوا 
والــذي (، Economy knowledgeالمعتمــد عمــى المعرفــة، الــذي بــات يعــرف باقتصــاد المعرفــة )

 • .1من خلالو عمى رأس المال الفكري والتنافس من خلال القدرات البشرية  يؤكدٌ 
 ،لممنظمـة مسـتدامةال تنافسـيةال ميـزةال تـوفرب عتبارىـا المعنيـةابشكل كبيـر ب المعرفةوتبرز أىمية  

 مــن اجيــدً  مســتوى  تقــدم أن تســتطيع بنجــاح المعرفــة تــدير التــي ىــي الغنيــة المعرفــة ذات اتفالمنظمــ
 وبعكــس. متزايــدة ومزايــا نياعائــداتلأ اســتمرارىا يمكــن المعرفــة ميــزة نأو . والكفــاءة والإبــداع الجــودة

 2.الاستعمال مع تزداد المعرفية فالموجودات ،استُخدمت كمما تتناقص التي المادية الموجودات
التجديــد والابتكــارات تمثــل ىاجســاً لــدى عديــد مــن المنظمــات إذا مــا أرادت  لــى أن  إعميرران وأشــار   

المحافظة عمى نفسـيا والبقـاء، وبالتأكيـد تمثـل المعرفـة الأسـاس الـذي يقـود إلـى الابتكـار، فكـل شـيء 
يقــوم عمــى المعرفــة، وأصــبح العمــل الأساســي لــدى العديــد مــن المــديرين يتمثــل فــي مــدى قــدرة وميــارة 

التـي تعـد عنصـراً أساسـياً  في تعزيز عممية الابتكار والإبداع اارة المعرفة المؤثرة إيجابً المدير عمى إد
مـن مقومـات توليـد المعرفـة التـي تعـد  اا أساسـيً والتـي تمثـل مقومًـفـي التفـوق عمـى المنافسـين،  وفـاعلًا 

 .3من أىم عمميات إدارة المعرفة 
بشــكل  فــراد الأ يحتاجيــاقــد نســانية واجتماعيــة ا  و تنظيميــة  أخــذ المعرفــة بيــذا المنحنــى أبعــادًاتو      

ىائــل ومتنــوع  مــن أجــل تنفيــذ أعمــاليم عمــى نحــو ملائــم، الأمــر الــذي دفــع المنظمــات نحــو و متزايــد 
مجتمـع  مـنأصبح ىناك إدراك متنـامٍ  ومن جية أخرى  .4ة خاصة بيا يالسعي إلى بناء قواعد معرف

مجتمــع المعرفــة، حتــى أصــبحت المعرفــة النحــو  اتــدريجيً أخــذ يتحــول  وىــذا الإدراكالمعمومــات بشــأن 
 .5غيرىا من المنظمات  عنىي العنصر الأساسي الذي يميز المنظمة الناجحة 

                                                           
1

 .20، 2008ِٓؼبٕوح فٟ ئكاهح اٌّؼوفخ " كاه ٕفبء ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٠غ، ػّبْاٌي٠بكاد، ِؾّل ػٛاك، " ارغب٘بد  
2 
Bollinger. A.and Robert ,D, Managing Organizational Knowledge as strategic Asset Journal of 

Knowledge Management , 2001,p6.. 
3

 .75، 2008ِٓوعغ ٍبثك، ػ١ٍبْ  
4
 Marquardt, Michael, J, "Building the Learning Organization" U.S.A Davis- Black Publishing Company, 

Company, 2002,p25. 
5

 .17، ٓ 2005ؽغبىٞ، ١٘ضُ ػٍٟ، " ئكاهح اٌّؼوفخ ِلفً ٔظوٞ "، الأ١ٍ٘خ ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٠غ، ػّبْ،  
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عـاني تلا و خضع لقانون تناقص الغمـة، يأىمية المعرفة في كونيا المورد الوحيد الذي لا  وتتعاظم    
بنــى بــالتراكم  يمكــن اســتخداميا فــي توليــد أفكــار مشــكمة النــدرة، بوصــفيا المــورد الوحيــد الــوافر الــذي ي

 .1إضافية  اليفجديدة وتطويرىا بتكمفة أرخص من غير تك
بعـد  أن المعرفة ىي الأساس الجديد لممنافسة في عصر ما بيتر دركرعتبر العالم المشيور اكما    

م عمـى المعرفـة أن منظمـات التصـنيع والخـدمات والمعمومـات سـتقو  الرأسمالية ويقول فـي سـياق أخـر"
ننـا إمنظمات الأعمـال إلـى منظمـات خالقـة لممعرفـة بطـرق كثيـرة.  ور من، وسوف تتط2في المستقبل

ســائرون نحــو دخــول مجتمــع المعرفــة الــذي لــم يعــد المــورد الاقتصــادي الأســاس فيــو رأس المــال أو 
 .3لمعرفة " االموارد الطبيعية أو العمل، بل 

 : ىداف المعرفة 2-2-3  
أن عولمة الاقتصاد المتسارعة تفرض  (Drusak and Dovenport)يرى العالمان      

وكل ذلك الخدمة والإبداع وسرعة الاستجابة مثل الجودة والقيمة و تحديات كبيرة عمى المنظمات، 
يحتاج الى معرفة تواكب التكنولوجيا الحديثة من أجل تحقيق أىداف المنظمة بسرعة عالية وتكمفة 

 .4 أقل
 :تحققيا المعرفة التي ىدافالأ من تمك أن 6ياسين  5والكبيس   يرى

 الوصف والتفسير والفيم لمظواىر الواقعة في المجال أو الميدان الذي تتخصص بو تمك المعرفة. -أ
التنبؤ بما سيكون عميو المستقبل قبل وقوعو طالما أن الظواىر الحالية قد تم تفسيرىا وتحميميا  -ب

 وفيميا. 
والتمييد  تلافي وقوع ما ىو غير مرغوب فيو التحكم والسيطرة عمى الأحداث المتوقعة بأن يتم -ج

 ىو مفيد ونافع من السموكيات أو العلاقات بين الأفراد والجماعات والمنظمات. لوقوع ما
ينبغي أن تكون عميو في  التغيير والتطوير ومراجعة الأوضاع القائمة للانطلاق منيا إلى ما -د

 ياغتيا في ذلك الحقل لتكون مرشداتطرحو الفرضيات والنظريات والنماذج التي تمت ص ما ضوء
 .اوىاديً 

                                                           
1

 26 .، 2006ٓاٌؼٍٟ، ػجل اٌَزبه ٚآفوْٚ، اٌّلفً ئٌٝ اٌّؼوفخ، كاه ا١ٌَّوح، ػّبْ،  
2

ثؾش ١ِلأٟ ػٍٝ لطبع اٌٖٕبػبد  -اٌَبػل، هّبك، ؽو٠ُ، ؽ١َٓ، " ػلالخ ئكاهح اٌّؼوفخ ٚرم١ٕبد اٌّؼٍِٛبد ثب١ٌّيح اٌزٕبف١َخ ٌٍّٕظّخ 

 َ.2005اٌلٚائ١خ ثبلأهكْ"، اٌّغٍخ الاهك١ٔخ ٌٍؼٍَٛ اٌزطج١م١خ، اٌّغٍل اٌضبِٓ، اٌؼلك الأٚي، 
3

 Drucker Peter.Knowledge –Worker Productivity:The Biggest Challenge California Management 

Review ,41(2) 1999, p7. 
4
 Davenport ,D.H. Knowledge Work and The Future of Management Chapter in Book The Future of 

leadership,Jossy – Bass,CA ,2001,p79. 
5

 .13، ٓ 2005اٌىج١َٟ، ػبِوف١ٚو، "ئكاهح اٌّؼوفخ ٚرط٠ٛو إٌّظّبد "، اٌّىزت اٌغبِؼٟ اٌؾل٠ش، الإٍىٕله٠خ، ِٖو،  
6

 .33، ٓ، 2000ٓهؤ٠ب ئٍزوار١غ١خ ػوث١خ، ِغٍخ اٌَّزمجً اٌؼوثٟ، : ٠ب١ٍٓ، غبٌت، " اٌّؼٍِٛبد ٚئكاهح اٌّؼوفخ 
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 مصادر المعرفة: 2-2-4

إلى أن المعرفة عبارة عن سائل خميط من تجارب وقيم وخبرات  أشارت الباحثة سابقًا
معرفة مصادر المعرفة من بد  وفي سبيل ذلك لا ،ستغلاليا لتحقيق أىداف المنظمةاومعمومات يتم 

كتساب امصادر  Martins2و 1العمري من طار حدد كل  وسيولة الحصول عمييا. وفي ىذا الإ
 داخمية و خارجية الشكل التالي يوضح التصنيف: إلى مصادر وصنفاىا المعرفة

 مصادر المعرفة: (2/2)  شكل
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 .Martins ،العمري: المصدر
 

                                                           
1

"،  ِبهر١خ ِغ اٌزطج١ك ػٍٝ لطبع اٌجزوٚياٌؼّوٞ ،ػجلالله ِٙلٞ، "رأص١و اٌم١بكح اٌزؾ١ٍ٠ٛخ ػٍٝ اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ " فٟ إٌّظّبد  الإ   

 .314-313، 2118ٓ، و١ٍخ الالزٖبك ٚاٌؼٍَٛ ٚا١ٌَب١ٍخ ، عبِؼخ اٌمب٘وح ، اٌمب٘وح ، ِٖو ، كاه اٌفىو ، ػّبْ، ٖزٛهاكوهٍبٌخ 
2 
Marins , M. T., Fostering    organizational  citizenship  in  schools:  transformational  leadership  and  

trust, 2000,  www.cs.jyu.fi/timokk/arti/sjis7(2)1995.pdf 

 :انذاخهيت انًصادر

 .انًعرفت يسخىدعاث

 .انًشاركت في انخبراث

 وانُذواث. ثحضىر انًؤحًرا

 بيٍالاحصال ، انُقاش وانحىار

 .انعًم جًاعاث

 انًذير الأقذو.

 .انزبائٍ

 انعايهىٌ.

بياَاث أساسيت يثم بياَاث 

 .يانيت اقخصاديت

 مصادر المعرفة

 :انًصادر انخارجيت

 انفيذيىيت انشبكتانًؤحًراث 

 انعانًيت ) الاَخرَج (.

الاسخخباراث انخسىيقيت 

 .وححهيهها

 .الأبحاد عٍ انصُاعت

 .الأبحاد الأكاديًيت

انًخخصىٌ في  انخبراء

 .يجال انصُاعت
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 :روافع المعرفة السبع 2-2-5
روافع المعرفة السبع في المنظمة والأنشطة الرئيسية من جميع التعريفات السابقة يمكن التوضيح  

 تي:الأفي الجدول  ليا
 روافع المعرفة السبع: ( 2/1جدول )

 منال عمى ذلك تكوينيا الروافع السبع

تطوير علاقات قوية مع الزبون من خلال  يتم من خلال معرفة الزبون
لفيم احتياجاتو وتمبيتيا أي تعريف فرص  مشاركتو
 الأعمال

استخدام نظام علاقات الزبون لتحسين الاستجابة  
 لطمباتو والبحث والتطوير.

علاقات  
أصحاب 
 المصالح

حاب المصالح صتتم من خلال تحسين علاقات أ 
 ةلتدفق المعرفة إلى الموردين والمجتمع والعاممين وحمم

 الأسيم واستخدام ىذه المعرفة كإستراتيجية أساسية

من موردييا من 211شركة توشيبا استطاعت تميز  
 خلال عوامل كمية ونوعية وبناء شبكة متكاممة بينيم.

تتم من خلال المسح البيئي المنتظم لمبيئة الداخمية  بيئة الأعمال
والخارجية بعوامميا المختمفة واستخدام نظم الذكاء 

 والاستشارات التسويقية وتحميل المنافسين

الأكثر عوامل النترنت في البحث عن استخدام الإ
 البضاعة  فيتأثيرا 

 

مشاركة المعرفة من خلال قواعد و الموازنات التي  الذاكرة التنظيمية
 تتضمن الممارسات لتبادل الخبرات عبر الانترنت

شركة المياه عندما تستخدم قواعد البيانات ونظم 
المعمومات الموجودة لدييا في متابعة الأعطال وتتبع 

صلاحاتيا   .أماكنيا وا 

 في المعرفة    
 العمميات

استخدام الجامعة لنظم جودة التعميم التي تميزىا عن  المعرفة المتضمنة في عمميات الأعمال واتخاذ القرارات
استخدام الشركة الصناعية في مجال الدواء و غيرىا 

 خميط من المواد التي تصنع منيا الدواء.للمعرفتيا 

الموجودة المعرفة 
 في رؤوس الناس

مشاركة المعرفة بين العاممين من أجل الإبداع والتعميم 
 .والخبرة، الممارسة

المؤتمرات العممية التي تعقدىا الجامعة في كمياتيا 
 العممية لأساتذتيا وطلابيا.

جودة الخدمة التي تقدميا الفنادق من فئة خمسة نجوم المعرفة المتضمنة في المنتجات أو الخدمات التي المعرفة الموجودة 
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في المنتجات 
 والخدمات

 تقدميا المنظمة والتي تميزىا عن غيرىا.

 

ور التكنولوجيا تطالتي تواكب  IMBأو منتجات شركة 
 .وتسيل عممية الاستخدام من قبل المستخدم النيائي 

 ( (Tissen& Deprez,1998:36المصدر: 
 
 

  : بعاد المعرفة 2-2-6
من الطبيعي أن تختمف المعرفة من منظمة لأخرى، وداخل المنظمة نفسيا من وقت  

لأخر، أما اختلاف المعرفة بين المنظمات فيعني أن المعرفة تتميز بدرجة عالية من الخصوصية 
حتى لو كانت ىناك خصائص مشتركة بين المعرفة لمنظمة ما والخصائص التنظيمية لبقية 

من الباحثين الميتمين بمجال الإدارة أن أبعاد المعرفة متمثمة ببعدين  المنظمات، وقد أشار عدد
 أساسين ىما المعرفة الضمنية والمعرفة الظاىرة، لذا فإن أبعاد المعرفة تتمثل في الشكل الآتي:

  بعاد المعرفة: (2/4الشكل ) 
 

 
 
 
 

 
 

 .الباأنة  عداد من: المصدر            

 المعرفة الضمنية:  -1
المعرفة الضمنية تعتبر من أىم أبعاد المعرفة وىي تمثل مخزون تراكم الخبرات، ووجيات      

  1النظر، والكفاءات والميارات، وأسرارالمينة، والفيم والتعمم والعمميات والقيم.
أن المعرفة الضمنية تعتبر المعرفة المعقدة )المركبة( غير المصقولة،  Cullenأشار و 

حيث لا .2المتراكمة عمى شكل معرفة الكيف والفيم في عقول الناس الذين يتمتعون بإطلاع واسع
                                                           

1
Balogun&Hailey  v.p "E,xploring Strategic chang Harlow" Prentice Hall,England, 2004, 67-68.                   

2
 .78، 2118ٓػ١ٍبْ، هثؾٟ ِٖطفٝ، ئكاهح اٌّؼوفخ، ػّبْ، كاه ٕفبء ٌٍْٕو ٚاٌزٛه٠غ،  

المعرفة 

 الضمنية

المعرفة 

 الظاهرة

 أبعاد المعرفة
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، يصعب تشكيميا. امعرفة شخصية جدً  ىييمكن رؤيتيا أو التعبير عنيا بسيولة، علاوة عمى ذلك 
نقميا إلى الآخرين أو إشراكيم فييا أمر صعباً، وتحت ىذا العنوان يندرج وبناءً عمى ذلك يصبح 

، ويكون ىذا النوع من المعرفة متجذراً في Intuitionوالحدس الشخصي  hunchالحس الباطني 
 .1أو القيم أو العواطف Idealsالأفعال والخبرات الجسدية لمفرد، إضافة إلى تجذر في المثاليات 

  2الى أربعة مجموعات ىي: Wiigوقسميا 
 الحقائق، والبيانات الثابتة، والأنماط الذىنية. -
 الأشكال والصور، والمفاىيم.و وجيات النظر،  -
 الأحكام، و التوقعات، والفرضيات العاممة، والمعتقدات. -
 التفكير، والمداخل السيكولوجية. ةستراتيجيإ -

  معرفـــة غيـــر رســـمية، أي ذاتيـــةىـــي  لمعرفـــة الضـــمنيةإلـــى أن ا 3ى عميرررانوفـــي الاتجـــاه نفســـو رأ
ســمى المعرفــة الممتصــقة التــي ر عنيــا بــالطرائق النوعيــة والحدســية غيــر القابمــة لمنقــل والتعمــيم، وتُ عب ــيُ 
وجــد فــي عمــل الأفــراد والفــرق داخــل المنظمــة، وىــذه المعرفــة ىــي التــي تعطــي خصوصــية المنظمــة تُ 

وبالتــالي لا يمكــن للأفــراد تقاســميا فيمــا بيــنيم لأنيــا وىــي الأســاس فــي قــدرتيا عمــى إنشــاء المعرفــة. 
  .4تشتمل عمى ما يكمن في نفس الفرد، مثل المعرفة الفنية، والمعرفة الإدراكية، والمعرفة السموكية

النمــاذج : إلــى أن المعرفــة الضــمنية تحتــوي عمــى أبعــاد معرفيــة ميمــة مثــل Coakes5وأضــاف  
ل اســـتخدام الخبـــرة ولـــد ىـــذا الـــنمط مـــن المعرفـــة مـــن خـــلام يالذىنيـــة، والمعتقـــدات، والحـــدس. ومـــن ثـــ

( وميز بينيا وبين (Potanyi ,1966:1الماضية في السياقات )البيئات( الجديدة. ولقد عبر عنيا 
 We Can Know More Thanننا نعرف أكثر مما يمكن أن نقول "االمعرفة الظاىرة عندما قال "

 We Can` t tell  إلــى صــعوبة وضــع المعرفــة الضــمنية فــي كممــات وفــي ذلــك إشــارة صــريحة
 6منطوقة.

 2(2004و ) 1(1995و) 7(1994فـــي دراســـتيما ) NonakaوTakeuchiويشـــير كـــل مـــن  
أن المعرفــة الضــمنية صــعب ىيكمتيــا بوضــوح، فــإن ىــذا البعــد يمثــل الطريقــة التــي نــدرك بيــا العــالم 

                                                           
1

 .Nonake& Takeuchi: 2004 ,p 3ِوعغ ٍبثك،  
2

 Wiig , karl M knowledge management foundations thinking about thinking / how people and 

organizations create , represent and use knowledge , U. S. A , schema press, 1993,p206. 
3

 .78، 2008ِٓوعغ ٍبثك، ػ١ٍبْ  
 

4
 .7ٓ ، 2004أثٛ فبهح ِوعغ ٍبثك،  

5
 coakes , El. and staves. " Encyclopedia of communities of practice in information and knowledge 

management " , Idea Group ( 2006) , Hershey , us ,p33. 
6

 .69: 2116ِوعغ ٍبثك، ثبٍوكح،  
1 Nonaka, Ikujiro & Takeuchi Hirotaka,Adynamice Theory of Organization. Science,5(1),1994 ,p75.
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التقنـي الـذي يشـمل نـوع آخـر لممعرفـة الضـمنية، وىـو البعـد  احولنا. ويشيران أيضا إلى أن ىناك بعدً 
 .Know-How3البراعات غير الرسمية التي يتم إدخاليا ضمن مصطمح معرفة كيف الميارات و 

( أن المعرفــة الضــمنية ىــي معرفــة مذوبــة تكونــت ممــا قــد تعممــو  Wiigوبنــاء عمــى ذلــك يــرى ) 
المتراكمة والخرائط العقمية ومجموعة الميارات المكتسبة، الفرد، وتكمن في عقمو. من خلال الخبرات 

أي شـخص فــي المنظمــة وسـميت بالضــمنية لأنيــا مخفيـة غيــر ظــاىرة لمعيــان  ىوالحـدس والحنكــة لــد
يفتحــو ن يعرفــوا مــا فــي ىــذا الصــندوق مــا لــم أخــرين الآفيــي فــي داخــل العقــل ولا يمكــن الأشــخاص 

المعرفــة الضــمنية لممــوظفين غيــر ممموســة و ممموكــة  عتبــروبــأذن بفعــل خبرتــو ومعرفتــو وتُ  وصــاحب
تممكيا الشركة فنجاح الشركة مرتبط بأفرادىا ونجاح أفرادىـا مـرتبط  لتيلمشركة ومن أغمى الأصول ا

 .4بزخم معرفتيم الضمنية
ولـــذلك تبقـــى )مـــا لـــم يـــتم تحويميـــا إلـــى معرفـــة ظـــاىرة( محـــدودة الاســـتخدام، ومحـــدودة الفائـــدة،  

؛لأنيا غير متاحة إلا لحامميا. ومن ثم قد تخسر المنظمة ىذه المعرفة الضمنية إذا  ومحدودة القيمة
 غادر حامميا المنظمة لسبب ما.

% من معمومات 80( من خلال دراستو الى أن نسبة (Oakes,et.al: 2002وتوصل  
لمعمل يشكل ن فقدان المعرفة نتيجة تقاعد الموظف أو تركة إالمنظمة ىي معرفة ضمنية، وبالتالي ف

عمى المنظمة، ومن ىنا تظير أىمية إدارة المعرفة للاحتفاظ بمعرفتيا بعد ذىاب  راخطيً  اتيديدً 
  5الموظف.
 المعرفة الظاىرة:  -2

تخـزن فـي التوثيـق و العد مـن أبعـاد المعرفـة حيـث تـأتي عـن طريـق تعتبر المعرفة الظاىرة ثاني بُ  
أرشيف المنظمة ومنيا )الكتيبات المتعمقة بالسياسات والإجراءات، والمستندات، والمعايير والعمميـات 
والمعــادلات العمميــة، والمرئيــات، ومواصــفات المنــتج والبــرامج والموازنــات( وفــي الغالــب يمكــن للأفــراد 

                                                                                                                                                                          
      

 

1 Nonaka, Ikujiro & Takeuchi Hirotaka, The Knowledge Creat The Dgnamies of  Innovation,  Newyork, oyford University Press, 1995
,p120

.
 

 

2Nonaka, Ikujiro & Takeuchi Hirotaka, "Hitotsubashi on Knowledge Management", Singopore, John Wileg & Sons (Asia) pteltd,2004,p144,. 

3
 .Takeuchi&Nonaka ،2004 ٓ ،144ِوعغ ٍبثك،  
4

 .Wiig ،1993 : ٓ206، ِوعغ ٍبثك 
5

 .111، 2111ِٓؼٛلبرٙب، اٌو٠بٗ، كاه اٌٙلٜ ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٠غ،  –ِزطٍجبرٙب  -ػ١ٍّبرٙب -ٛبهق ٕبٌؼ،" ئكاهح اٌؼ١ٍّبد ِب١٘زٙبإٌَّل،  

ٓ111. 
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وظفين مـن خـلال النـدوات لييـا واسـتخداميا، ويمكـن تقاسـميا مـع جميـع المـاداخل المنظمة الوصـول 
 .1والمقاءات والكتب

بشــكل تــام، وىــي مشــتقة مــن  اأو مصــاغً  اا أو مشــروحً دً كممــة ظــاىر بالأســاس مجــد   ىحيــث تعنــ 
كممة يونانيـة معناىـا يكتشـف بـالمعنى الشـعبي الـدارج، وىـي المعرفـة المدونـة المحفوظـة حيـث يمكـن 

الوثـــائق والإرشـــادات العامـــة المحســـوبة وغيـــر  كتســـابيا ونقميـــا لبخـــرين بواســـطةاتمثيميـــا وترميزىـــا و 
 .2المحسوبة

( بالسياسيات والتقارير، والتصاميم، والسمع Takeuchi & Nonakaيعرفيا ) كما 
لمعموماتي والمعرفة الموثقة والمدونة عمى نحو يمكن نشره اوالاستراتيجيات، والأىداف، والبناء 

ت من غير الحاجة إلى التفاعل المباشر بين لبخرين ويمكن تحويمو إلى عمميات واستراتيجيا
تعد عممية وصف كيفية تعبئة طمب : ن تكمفة نشرىا أقل، فعمى سبيل المثالإالأفراد. وكذلك ف

التوظيف معرفة ظاىرة، لأنيا تكون مدونة في كتب سياسات إدارة الأفراد يمكن إن تخزن ويعاد 
 .3ب لأنيا موضوعية وغير شخصيةاستعماليا وأيضا تمقن أو يتم تعميميا بواسطة الكت

بأن المعرفة الظاىرة ىي رسمية وقياسية ونظامية وممموسة والمعبر عنيا كميا  Daftويؤكد  
وقابمة لمقياس والنقل بين العاممين بواسطة الوثائق والإرشادات العامة أيضا عبر الكتابة والرسم وما 

أنيا توجد الفاعوري ، ويضيف 4ميا ونقميا إلى ذلك حيث تتيح تكنولوجيا المعمومات إمكانية تحوي
في أشكال الممكية الفكرية المحمية قانونيا كما في براءات الاختراع وحقوق النشر وأيضا في شكل 

جراءات وخطط ومعاييرأدلة   .5الأعمال  وا 
 المعرفة المتسربة لإمكانية تسربيا إلى خارج الشركة ونجدىا في أشكال -أيضاً  -وتسمى 

كما في براءات الاختراع، وحقوق النشر، والأسرار التجارية... إلخ،  االممكية الفكرية المحمية قانونً 
جراءات العمل، وخططيا ومعايير تقييم  كما نجدىا مجسدة في منتجات الشركة وخدماتيا، أدلة وا 

 6أعماليا... إلخ 

                                                           
1

 اٌؼبٌُ فٟ اٌّؼوفخ ئكاهح- اٌواثغ إٌَٛٞ اٌلٌٟٚ اٌؼٍّٟ اٌّإرّو ئٌٝ ِملِخ ػًّ ٚهلخ ٚاٌَّزمجً، ٚاٌّؼوفخ اٌؼوة ٘بٌخ، ٕجوٞ، 
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اميا مباشرة من خلال كونيا ىي المعرفة المتاح فحصيا، واستخد Wiigوالمعرفة الظاىرة عند  
جراءات وبرمجيات أو شكل  متاحة لمعقول الواعية، أو من خلال كونيا مشكمة ومنظمة في وثائق، وا 

يذا ليمكن  ى ذلك. وبناءاً عم1آخر. ومن ثم تكون معرفة عامة وخبرة مشتركة يمكن الوصول إلييا
، في مجالات النشاط اومؤسسيً  افرديً  يامراكمتيا، ونقميا، وتحميمو النوع من المعرفة التشارك فييا، 

الإنساني كافة، لكون ىذه المعرفة ىي عبارة عن مجموعة البيانات والمعمومات والإرشادات والأفكار 
 .2التي يحمميا الإنسان أو يمتمكيا المجتمع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .66-63، 2005ِٓوعغ ٍبثك، ؽغبىٞ  
2

 .11، ٓ 2114ٕجوٞ ِوعغ ٍبثك،  
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 الثالثبحث الم
 تميز ااداءالمفاىيم الأساسية ل

 

ضمن أولوياتيا، وذلك  اأساسيً  اوتعتبره ىدفً تسعى كل المنظمات  لتحقيق الأداء المتميز 
لأفضل لكل الإمكانيات المادية والبشرية والبحث عن الأساليب الإدارية اعن طريق الاستخدام 

التي   أسموب الإدارة بالأىداف من أفضل الأساليب التي تساعدىا عمى ذلك، ويعتبروالعممية 
شأنيا أن تدعم الإبداع من وذلك لممبادئ التي  متميز وعال من الأداءمستوى  إلىالمنظمة توصل 

يعني إلغاء الأثر الكبير لمقيم  والاعتقادات عمى كفاءة وفعالية  والقدرات الفكرية لدى الأفراد، ىذا لا
الثقافي ضرورة البعد  ألقيمي  و ط عمى أسس ومبادئ عممية إذ أصبح المنظمة، فالإدارة لا تعتمد فق

العالم في جميع  المجالات  وخاصة  المجال . ونظير التحولات التي يشيدىا ةممحة وحاجة أساسي
التي تضمن  ليا البقاء   الأساليب ن ذلك أدى بالمنظمات المعاصرة إلى البحث عنإف الاقتصادي،
 .1والاستمرار

 :التطور التاريخ  لتميز ااداء 2-3-1
من الألفية الثالثة تغيـر الكثيـر  قرن  العشرين  وحتى العقد  الأولالشيد النصف الثاني من 

لتركيـز عمـى رأس المـال الفكـري أو فمن التوجو  لرأس المـال  المـادي، إلـى ا  من المفاىيم  الإدارية،
، إلـــى التركيـــز عمـــى الجميـــور الخـــارجي والـــداخمي، ومـــن التركيـــز عمـــى جـــودة مـــن التركيـــز الـــداخمي

 .ركيز عمى تميز الخدماتالت الخدمات إلى 
الجــــودة  كمعيــــار  أساســــي  لمتميــــز عــــن المنظمــــات   ((Demingم قــــدم 1950ففــــي عــــام 

وخــلال عشــرين  نمــوذج ديمــنج،  1951نشــات  فــي عــام أو  ىــذه الفكــرهاليابــان  والتــي تبنــتالأخــرى، 
فـــي عـــام Ouchi (Zمـــن تطبيـــق النمـــوذج تحقـــق نجـــاح الإدارة  اليابانيـــة، فظيـــرت نظريـــة ) اعامًـــ

م، التـــي انتقـــدت  الفكـــر الإداري  الغربـــي وأدركـــت  كثيـــر مـــن المنظمـــات  الغربيـــة  أن واقـــع 1981
الـى تميـز الخـدمات مـع ثم انتقل  التركيز  من جـودة  الخـدمات   الجودة ىو خيار استراتيجي لمتميز

تميـز م كتابيما  بعنوان  البحث عن ال 1982في عام ((Peters &Wetemanن  ييطرح الأمريك
in Search of Excellence )  ) لمفكـر الإداري الغربـي، وكـان  اظيرا  في تحميميما  نقدً أحيث

، ونتيجــة  2أوربــا  ممــا زاد  الاىتمــام  بتميــز  الخــدماتو  كتابيمــا  مــن أكثــر الكتــب  مبيعــاً فــي أمريكــا
                                                           

1
الأكاء  اٌّز١ّي: كهاٍخ  ؽبٌخ  اٌّإٍَخ ا١ٌٕٛٛخ  ٍٛٔب ٛوان ِل٠و٠خ ػٛاٛف " أصو الإكاهح  ثبلأ٘لاف  ٚاٌم١ُ فٟ رفؼ١ً  ، ١ٍٍّبْ  

 .1، ٓ 2009اٌغيائو، ، عبِؼخ ِؾّل ف١ٚو ثَىوح، ا١ٌٖبٔخ ثَىوح " هٍبٌخ ِبعَز١و
2

 .536َ، 2114ٓ، كاه اٌوا٠خ اٌْول١خ  ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٠غ، ئثوا١ُ٘  ػجلالله  ،" ٚظ١فخ اٌّل٠و اٌؼبَ "، اٌو٠بٗ، ا١ٌّٕف 
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المنظمــات  العامــة يجــاد  صــيغة  تؤكــد  لإدارة إلتمــك القــوى الداعمــة  لمتميــز  بــرزت  الحاجــة  الــى 
والخاصة وعملائيا أن  مـا تقدمـو مـن خـدمات  تـتم  وفقـاً لمعـايير  التميـز  واتجيـت  جيـود  عممـاء 

الـذي يحقـق الأداء المتميز  لموصول إلى النموذج  الأمثل  لتميـز الأداء، ارة إلى تحديد  مفاىيم الإد
 تباع  منيج  التحسين المستمر، من مختمف  الجيات ذات العلاقة عن طريق  إالتعاون  في الرضا 
م نموذجـــاً أطمـــق عميـــو أســـم  وزيـــر التجـــارة  الأمريكـــي  1987الأمريكيـــة فـــي عـــام فأنشـــأت الحكومـــة 

الأمريكيـة وذلـك  عمـى التميز  لتطوير أداء  المنظمـات  إلى معاييربالتدريج يستند  (مالكوم)الأسبق 
فـــي الإدارة  الأوربيــة  التقـــدم الــذي حـــدث لـــدولغــرار  نمـــوذج ديمــنج  اليابـــاني، وبعــد أن لاحظـــت  ا

النمـوذج الأوربـي    ءنـابم ب1991فـي عـام   ( EFQMالأمريكية  قامت  المنظمة الأوربية لمجودة  )
 .1نموذج  مالدريجوديمنج  ومعايير لمتميز  من خلال  تطوير  أفكار
بشـكل أوسـع  أن حدوث  التغيير من الجودة  إلى التميـز  حـدث  ويعتقد كثير من المنظرين

نتقـال إدارة الجـودة  الشـاممة  إلـى التميـز فـي أداء مـن ا مع ظيورنموذج  التميـز الإداري الـذي يظيـر
 .2المنظمة 

وخلال  نشرة التسعينات أسيمت  عوامل  عدة  في تحسين المنظمـات الحكوميـة  نحـوا داء 
المتميـز، ومـن تمـك  العوامـل  تعـاظم القطاع  العام وتبني نماذج  التميز  في سعييا لتحقيق  الأداء 

دور  خدمات  الأجيزة  الحكومية، والوفاء بالمتطمبات  الدولية، وفاعمية  الأداء الحكومي  بالمقارنة  
ب عميو  انتشار بناء نماذج  روح المسؤولية  نحو المجتمع وترتمع الأىداف الإستراتيجية، والشعور ب

استخداميا في الدوائر العامة، ففـي الحكومـة البريطانيـة  زاد   العالم وتنامي التميز في مختمف  دول 
 م، 2003% عــام 60% إلــى أكثــر  مــن 4اســتخدام  نمــاذج التميــز فــي المنظمــات  الحكوميــة مــن 

% من منظمات القطـاع العـام أن نمـوذج  التميـز  86في تطبيقاتو بمختمف القطاعات ويرى   عَ ي  وسَ تُ 
% مــن 93، وتشــير دراســات أخــرى  إلــى أن  3فــي القطــاع العــام لتحقيــق التطــور امــؤثر وقــوي  جــدً 

                                                           
3
Alrayes, Raed , Measuring Service Excellence in Banking Industry Using An Integrated Approach: an 

Empirical Study in the Saudi Context, Doctoral Dissertation, united Kingdom: Sheffld Hallam Universit 

,2006,p4. 
2

لإثلاع ٚر١ّي الأػّبي فٟ إٌّظّبد اٌؼوث١خ"، ٚهلخ ػ١ٍّخ ِملِخ ٌٍّإرّو اٌؼوثٟ ٌ ١ٍٍّبْ " ٔؾٛ ثٕبء ئٛبها ِٕٙغٌٟو١ّل، ٕبٌؼ ا 

إٌَٛٞ اٌقبٌِ فٟ الإكاهح ٌلإثلاع ٚاٌزغل٠ل كٚه اٌّل٠و اٌؼوثٟ فٟ الإثلاع اٌّز١ّي، إٌّظّخ اٌؼوث١خ الإكاه٠خ: ّوَ ا١ٌْـ: عّٙٛه٠خ 

 .  124 2114ِٖو اٌؼوث١خ ،

 
2 
Shefifed Hallam University Applying Self Assessment Against The  EFQM Excellence Model 

in Further and Higher Education United  Kingdom: Higher Education Funding Council for England 

(HEFCE) ,2003.p9.. 
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فـي مسـتويات  الأداء  والخدمــة   اا أو تقـدمً ع  الحكـومي البريطـاني تشـيد تطـورً المؤسسـات  فـي القطـا
 .1بسبب استخداميا نموذج  التميز الأوربي

 :داءالأمفيوم تميز  2-3-2
 ي مجموعة سموكيات، وقدرات، وميـارات فكريـة ومعرفيـة عاليـة يتمتـع بيـا الأفـراد العـاممون فـ وى

توظيف تمك الميارات والمعرفة والسموك في مجال عمميم عمى المنظمات لكي تصبح ليم القدرة 
وتخصصيم بما يجعميم ينجزون أعمالا تتجاوز حدود المعايير المنظمية وتتفوق عمى ما يقدمـو 

 .2كماً ونوعاً وتقديم أفكار ومنتجات تتسم بالحداثة والأصالة والإبداع الآخرون
 ( ويعــرف) مــن مــدخل التركيــز عمــى النــاتج الإبــداعي بوصــفو احــد مــداخل  تميــز الأداء القريرروت

 .3 الإبداع، ويتمثل بمقدار الإنتاجية والبراعة في الأداء
  كما قدم (Kotler)  خلال طرحو نموذج خصائص لمنظمي المتميز من امفيومو للأداء

منظمات الأعمال ذات الأداء المتفوق، وأشار إلى مجموعة عوامل وصفيا بأنيا مفاتيح للأداء 
المتميـز، إذ إن الخطـوة الأولى في طريق الأداء المتميز ىي تحديـد أصحاب المصالـح 

احتياجات  ب  مً لم تُ  ن( وتدرك منظمات اليوم، أنيا ماي، والعاممين، والمجيزين، والمسوق)الزبائن
أصحاب المصالح ورغباتيم، فمن تحقق ال مكانة المرموقة التي تطمح في الوصول إلييا، ومن 

إدارة العمميات الأساسية )تطوير منتج جديد، وجذب الزبائن، واختزال النفقات، وتمبية  خلال
 . 4الاحتياجات( تتمكن المنظمة من تحقيق أىدافيا الخاصة بإرضاء أصحاب المصالح

 فـي حـين يـرى (Druker)  مـواردالبـأن تميـز الأداء يـأتي مـن التميـز فـي المعرفـة التـي تمتمكيـا 
  .5البشرية لممنظمة أو الشركة فيي محور الأعمال التي تقوم بيا المنظمات

 من وجية نظر ( Spence) 6الأداء ىو أحد أوجو الإبداعتميز ن إف. 
 وبين كل من (Turner & Crawford.) نجاز إلمنظمي المتميز يتطمب تحقيقو ان الأداء أ

 7:ميمتين رئيستين
                                                           

1
ػجٛك، ػٍٟ أؽّل اٌضبٟٔ " كٚه عٛائي اٌغٛكح ٚاٌز١ّي فٟ ل١بً ٚرط٠ٛو الأكاء فٟ اٌمطبع اٌؾىِٟٛ، ٚهلخ ػًّ ِملِخ ئٌٝ اٌّإرّو  

 .13ٓ ، 2009ٔٛفّجو ،اٌو٠بٗ، ِؼٙل الإكاهح اٌؼبِخ،  1- 5اٌلٌٟٚ ٌٍز١ّٕخ الإكاه٠خ : ٔؾٛ أكاء ِز١ّي فٟ اٌمطبع اٌؾىِٟٛ 
2

فوط، ١ٌٚل ػلاء، "ػلالــخ رمبٔــخ اٌّؼٍِٛــبد ثاػبكح ٕ٘لٍــخ الأػّبي ٚأصوّ٘ب فٟ الأكاء اٌّز١ّــي كهاٍخ ؽبٌخ فٟ ّووخ ثغلاك  

 1.، ٓ ١٘2009ئخ اٌزؼ١ٍُ اٌزمٕٟ،  -ٌٍّْوٚثبد اٌغبى٠خ/ اٌَّبّ٘خ اٌّقزٍطخ"، هٍبٌخ ِبعَز١و، اٌى١ٍخ اٌزم١ٕخ الإكاه٠خ/ ثغلاك 
3

 .313، 2119ٓاٌطجؼخ اٌضب١ٔخ، كاه ٚائً ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٠غ، ػّبْ،، لبٍُ، '' ِجبكب اٌز٠َٛك اٌؾل٠ش'' اٌمو٠ٛرٟ، ِؾّل 
4
هاء  ػ١ٕخ ِٓ ِٛظفٟ  ّووخ أ١ٍب  ١ًٍ فوع  كاء اٌّز١ّي: كهاٍخ رؾ١ٍ١ٍخ  ٢ؽّيح ِؾّل " عٛكح اٌقلِبد ٚكٚه٘ب فٟ الأ، ٌغجٛهٞا

 179.، ٓ 2013اٌؼلك اٌواثغ ٚاٌضلاصْٛ ،ثغلاك ،إٌّٖٛه" ِغٍخ و١ٍخ ٌٍؼٍَٛ الالزٖبك٠خ اٌغبِؼخ، 
5
 Druker,P.F., ,"The Discipline of Innovation", Harvard Business Review,. Nov.: 152-155,1998 ,p212. 

6
 Spence, W., Innovation: The Communication of Change in Ideas,. Practices and Products”, 2nd Ed, 

Chapman & Hall, London,1994,p 112 . 
7
 Turner, D. & Crawford, M., "Competence Based Competition", 2nd Ed.,. John Wiley & Sons, New 

York,1994,p241. 
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  .إدارة العمميات السائدة فييا بشكل فاعل - أ
قـــدرة المنظمـــة عمـــى تغييـــر ىـــذه العمميـــات عمـــى وفـــق المتطمبـــات المســـتقبمية المتغيـــرة بحســـب   - ب

 إستراتيجياتيا.
 ( عــرفGilgeous )فــي المنظمــات بأنيــا المنظمــات  التــي تتفــوق  باســتمرار عمــى  تميــز الأداء

أفضل الممارسات  العالمية  في أداء  مياميا، وترتبط  مع زبائنيا، والمتعاممين معيا  بعلاقات  
التأييد  والتفاعل، وتعرف قدرات  أداء  منافسييا، ونقاط  الضعف  والقوة  الخارجية  بيا والبيئة 

 .1المحيطة
 وكما عرف Grote))  وخمـق  الظـروف التـي التطويريـة، المنظمات عمى توفير  الفرص بأنو قدرة

 .2وتصحح وتواجو  مشاكل بفاعمية تحفز 
 وأفضـــل مـــن المتوقـــع  والتنـــافس، وة الأداء  وىـــو أفضـــل  مـــن العـــادي كاتزنبـــاخ بأنـــو ذر   ووعرفـــ

 .3في أماكن أخرىوأفضل من القوى العاممة المماثمة 
  ىـو مجموعـة مـن الجيـود  التنظيميـة المخططـة التـي تيـدف إلـى  تميز الأداءأن السممي  ويعرفو

تحقيــق الميــزات التنافســية الدائمــة  لمعصــر الحــالي لممنظمــة فــي كــل شــئ وعمــى مســتوى وطــول 
 .4الوقت

  الأداء ىـــو ثمـــرة المجيـــودات التطويريـــة  والتحســـينية  عبـــر السمســـة   تميـــز أن إلـــىيشـــير الحســـن
 1.داء المتميز  والتحكم فيوالأساسية  لإنتاج  الأ

التفرد والتفوق الايجابي في الأداء، والممارسات كل "  بأنوداء تميز الأتعرف الباحثة و 
والأداء الكفؤ والفعال المبني  والخدمات المقدمة، وىو يعتبر مرحمة متقدمة من الإجادة في العمل، 

والنتائج  وخدمة المتعاممين  والقيادة  الفعالة، التركيز عمى الأداء عمى مفاىيم إدارية رائدة تتضمن 
وبناء شركات  والإدارة بالمعمومات والحقائق، وتطوير العمميات الكل في التحسين المستمر والابتكار

 ناجحة في عصر التغيير والمنظمات الذكية ".
 
 

                                                           
1

 ،" اٌَّزلاِخ اٌز١ّٕخ فٟ الأػّبي ِٕظّبد كٚه ٌزفؼ١ً اٌّزٛاىْ الأكاء ثطبلخ فٟ اٌج١ئٟ الأكاء ِإّواد كِظ،" هاٟٙ ٔبك٠خ، اٌؾ١ٍُ ػجل 

 .71ٓ 2115 ك٠َّجو ،2 اٌؼلك، 21 اٌّغٍل)، اٌجٕبد فوع( الأى٘و عبِؼخ اٌزغبهح، و١ٍخ ػٓ رٖله ، ٚالإكاه٠خ الالزٖبك٠خ اٌؼٍَٛ ِغٍخ
2
 Grote, Dick. The Performance Appraisal Question And Answer Book Survival Guide For Managers, 

United States Of America,2002. 
3

 . 9ٓ، 2002وبرئجبؿ ، ِوعغ ٍبثك، 
4

 .78،ٓ 2002، اٌٍَّٟ ِوعغ ٍبثك، 
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 :داءتميز الأ ىمية  2-3-3
 1يــأتي لأىميتيــا مــن خــلال مــا نظــرًا خــذ المنظمــات  لمبــررات تميــز الأداء دواعــي أ وحــدد  باكــال 

 ( :1999:46)باكال ،
 حال ظيورىا. جييااالتي تو وسائل وطرق لمتعرف عمى العقبات  المنظمات بحاجة إلى -أ

، حتــى  تــتمكن  مــن اتخــاذ القــرارات  اليامـــة لجمــع المعمومــات ةالمنظمــات بحاجــة  إلــى وســمي -ب
والمبـــادرة    الـــذي يتســـم بـــروح الإيثـــار الموظـــف وخاصـــةترقيتـــو،  كيفيـــو المـــوارد البشـــرية ،بخصــوص 

 .والتميز في الأداء
أو مجموعـة والـتمعن  افـردً  المنظمة بحاجة إلى توفر الميارات اللازمة لصانع  القرار  سـواء كـان-ج

 لمتميز.الأداء  او  في حساسية الدور  الذي يقوم بو  وأىميتو في تحقيق الإبداع 
المنظمــة بحاجــة إلــى تطــوير أعضــائيا بصـــفة  مســتمرة ســواء كــانوا مــديرين أو مــوظفين، حتـــى  -د

 المنظمات المنافسة .بيستطيعوا المساعدة في جعل المنظمة أكثر تميزاً في الأداء قياساً 
الأداء ضرورة من ضرورات التطوير الإداري لرفع مستويات الأداء من  ويضيف السعودي أن تميز

ن تطوير مياراتيم  وقدراتو  يتطمب إخلال تطوير ميارات وقدرات العاممين في المنظمة، حيث 
ة  والمنافسة  بحيث يشعر  كل فرد من ر والمباد وجود  تنظيم  فعال تسوده روح الفريق  والابتكار

طاقاتيم ىذا الشعور يدفع  العاممين  إلى بذل  كافة  و  لعاممين  بأن المنظمة  ممك لو ،الأفراد ا
عطاء   ونجاحيا . ةكل ما لدييم من أجل تميز المنظموجيودىم وا 

 :داءتميز الأ ىداف  2-3-4
  2الأداء في المنظمات في ما يمي: تبني وتطبيق تميز إبراز أىدافيمكن 

 .إيجاد ثقافة تركز بقوة عمى العملاء وتحسين الثقة -أ
رضاء  -ب  العاممين.تحسين المشاركة والمسؤولية وكذا معنويات وا 
 تحسين نوعية المخرجات وتدريب الموظفين عمى أسموب تطوير العمميات. -ج
 والسيطرة عمييا تكلاعمى الحقائق وترتيب وتحميل المش تعمم اتخاذ القرارات استنادا-د
زيـــادة الكفـــاءة -و     الحفـــاظ عمـــى الزبـــائن وخمـــق بيئـــة تـــدعم وتحـــافظ عمـــى التحســـين المســـتمر-ىــــ

 لرئيسية لممنظمة.وتحقيق الأىداف ا
                                                           

1
، 3) اٌَج١ً ئٌٝ رؾم١ك الأكاء إٌّظّٟ اٌّز١ّي"، ِغٍخ أكاء اٌّإٍَبد اٌغيائو٠خ، اٌؼلكTQMػ١ْبٚٞ، أؽّل،" ئكاهح اٌغٛكح اٌْبٍِخ (  

2113ٓ ،56. 
2

ٍف١و، ِؾّل " اٌز١ّي فٟ الأكاء : ِب١٘زٗ ٚو١ف ٠ّىٓ  رؾم١مٗ فٟ إٌّظّبد، ِغّغ ِلافلاد اٌٍّزمٝ اٌلٌٟٚ  اٌضبٟٔ ؽٛي ٚ ع١ًّ، أؽّل

ٟ، الأكاء اٌّز١ّي ٌٍّٕظّبد اٌؾىِٛبد اٌطجؼخ اٌضب١ٔخ : ّٔٛ اٌّإٍَبد  ٚالالزٖبك٠بد ث١ٓ  رؾم١ك الأكاء اٌّبٌٟ  ٚرؾل٠بد  الأكاء  اٌج١ئ

 .156، 2011ٓٔٛفّجو  22،23لٍٗ ٠ِٟٛ إٌّؼمل  ثغبِؼخ ٚه
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 متابعة وتطوير أدوات قياس أداء العمميات.-ز
 :مراأل تأقيق تميز الأداء 2-3-5
 :1الآتيمن خلال الجدول منيا  الأاداء وىدف كل مرحمة مراحل تحقيق تميز (لرشيدا) حدد  

 وومراأم ( ىداف المنيج المقترح لتأقيق التميز ف   داء المنظمات3/1جدول )
 اليدف المرأمة

 .المنظمة وثقافتيا المطموبة لإحراز النجاح في المستقبلاختيار أساس  بناء ثقافة التميز

 القيادة
قيادات الإدارة العميا، وتوصيف القيم والتوجيات والنجاح في التخطيط وتوقعات  اختيار

 الأداء والتركيز عمى بناء نظام لتطوير القيادة في المستقبل

 كيفية تطوير المنظمة وخططيا الإستراتيجية والإجرائية تحديد ستراتيجيالتخطيط الإ

 التوجو بالعميل والسوق
كيفية بناء العلاقات يلات العملاء في الأسواق. و تحدد المنظمة متطمبات وتوقعات وتفضو 

رضاء والاحتفاظ بالعملاء.  والعوامل الرئيسية التي تقود إلى اكتساب وا 

 عمى إدارة مواردىا بفعاليةاختبار مدى قدرة المنظمة  الموارد

 إدارة الموارد البشرية
امل طاقاتيم أيضا المنظمة وتمكن العاممين من تطوير والاستفادة من ك تحفزاختبار كيف 

ومناخ مدعم للاتصال مع  ةيجابيإجيود المنظمة عمى بناء بيئة عمل  ةاختبار مدى قدر 
 العاممين لمتميز الأداء.

 العمميات
الرئيسية لإدارة العممية بالمنظمة، متضمنة تسميم الخدمة والمنتج وتكنولوجيا تحديد الجوانب 

الأعمال الرئيسية، وعمميات الدعم، ويتضمن ذلك كافة العمميات ووحدات الأعمال الرئيسية 
 مع التركيز عمى تقميل التالف وترويج البساطة.

 نتائج الأعمال
ربعة المتعمقة بنتائج الأداء المالي، ونتائج اختبار الوقوف عمى نتائج الأداء الرئيسية الأ

 العملاء، ونتائج العاممين، ونتائج التأثير عمى المجتمع.

 التحسين المستمر
تحديد الحدود الدنيا لأداء المنظمة ومدى التحسينات المتطمبة في كافة الجوانب الرئيسية 

 للأعمال.

 (28:2004)الرشيد،  :المصدر
 

                                                           
1

اٌو١ّل، ٕبٌؼ ١ٍٍّبْ " ٔؾٛ ثٕبء ئٛبها ِٕٙغ١بً ٌلإثلاع ٚر١ّي الأػّبي فٟ إٌّظّبد اٌؼوث١خ"، ٚهلخ ػ١ٍّخ ِملِخ ٌٍّإرّو اٌؼوثٟ  

كاه٠خ: ّوَ ا١ٌْـ: عّٙٛه٠خ إٌَٛٞ اٌقبٌِ فٟ الإكاهح ٌلإثلاع ٚاٌزغل٠ل كٚه اٌّل٠و اٌؼوثٟ فٟ الإثلاع اٌّز١ّي، إٌّظّخ اٌؼوث١خ الإ

 .28،ٓ 2114ِٖو اٌؼوث١خ ،
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 :داءتميز الأالعوامل الدافعة لتأقيق  2-3-6
لقــد شــيد النصــف الثــاني مــن القــرن العشــرين تغيــر العديــد مــن المفــاىيم الإداريــة، فمــن التوجــو      

بالإنتاج أصبح التوجو إلى التسويق،  ومـن التركيـز عمـى الزبـون الخـارجي إلـى التركيـز عمـى الزبـون 
المال المادي إلى التركيـز عمـى رأس المـال الفكـري. الداخمي والخارجي معا ،ومن التركيز عمى رأس 

كذلك امتـدت التغييـرات لتشـمل ىيكـل المنظمـة، فبـدأت ىياكـل المنظمـات الحديثـة بالتسـطح، وقـد بـدأ 
ا فـــي عـــالم الأعمـــال، غيـــر أن ا جديـــدً أيضـــا ظيـــور العديـــد مـــن المنظمـــات الافتراضـــية لتقـــدم مفيومًـــ

عمى  لمناسبة عنالإجابة ا اإلى تبني فكر إداري جديد؟" أنالتساؤل ىنا "لماذا تسعى المنظمات دائم
ا لمـدة طويمـة يصـعب عمييـا أن ا ادريًـفالمنظمات التي تعتنق فكـرً  ا التساؤل ىو الرغبة في التميز،ىذ

، 1ن المنظمـات تسـتجيب لمعديـد مـن القـوى الدافعـة لمتميـزإتجد لنفسـيا مكانـاً تنافسـياً، مرموقـا لـذلك فـ
 :الأداء، من خلال حديد أىم تمك القوى الدافعة لمتميزوبصفة عامة يمكن ت

 ( : يوضح العوامل الدافعة لمتميز الأداء3/ 3شكل )
 شكل)  / ( يوضح العوامل الدافعة لمت

 
 
 
 
 
 

 2(.6-14 :2009فرج، وليد علاء،  )المصدر:
 

 :داءتميز الأ ف    تؤنرتالأخطاء الإدارية ال 3-3-7
الإنتاجيـة وتميـز  فـيي تـؤثر تـالأن كل مدير لديو مجموعـة مـن الأخطـاء الإداريـة  (3السويدان)يرى 

 الأداء، لعل أبرزىا:

                                                           
1

اٌؼوث١خ اٌَؼٛكٞ كهاٍخ ؽبٌخ : اٌمطبػبد  اٌّزؼٍّخ ٚرطج١مبرٙب فٟ اٌٍّّىخ ػجل إٌبٕو ؽ١َٓ ه٠بٗ ٚآفوْٚ ،" إٌّظّخ  ، ىا٠ل 

، لبػخ اٌٍّه ف١ًٖ ٌٍّإرّواد، ٌمطبع  اٌؾىِٟٛاٌّإرّو اٌلٌٟٚ ٌٍز١ّٕخ الإكاه٠خ ٔؾٛ أكاء ِز١ّي فٟ ا، اٌوئ١َ١خ فٟ ا١ٌٙئخ  اٌٍّى١خ ثبٌغج١ً

 َ.2009ٔٛفّجو  4-1اٌٍّّىخ اٌؼوث١خ اٌَؼٛك٠خ ،، اٌو٠بٗ

 
2

كاء اٌّز١ّــي كهاٍخ ؽبٌخ فٟ ّووخ ثغلاك ػّبي ٚأصوّ٘ب فٟ الأػـبكح ٕ٘لٍــخ الأافوط، ١ٌٚل ػلاء، "ػلالــخ رمبٔــخ اٌّؼٍِٛــبد ث 

١٘ئخ  -اٌّقزٍطخ"، هٍبٌخ ِبعَز١و، اٌى١ٍخ اٌزم١ٕخ الإكاه٠خ/ ثغلاك ٌٍّْوٚثبد اٌغبى٠خ/ اٌَّبّ٘خ 

.www.unpan1.un.org/intradoc/groups .(14-6) ،2006  ،ٟٕ2119،ىا٠ل) ٔمً ػٓ اٌزؼ١ٍُ اٌزم. 
3

 .2112َاٌو٠بٗ، ٚاٌزٛى٠غ، ٌٍْٕو لوٛجخ ،" اٌّإٍَٟ اٌؼًّ ئٌٝ ِلفً"  ِؾّل ، اٌؼلٌٟٛٔ ٚ ٛبهق ، ا٠ٌَٛلاْ  

 العواملمعدلات تغيير سريعة.                                      -1

 .دمنافسة بلا حدو-2

 
 الدافعة                      حفظ ألمكانه الحالية.               -1

 تنامي الشعور بالجودة.-2

 اقتصاد المعرفة.-3

 لتميزتكنولوجيا المعلومات                                          ا-1
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 ا، عممًـأن بعض المـديرين  يظـن انـو يسـتطيع وحـده  إدارة العمـل والأفـراد بـدون مشـاركة الآخـرين -أ
 .ىي عممية مشتركة أن الإدارة

  نــو مــن الأســاليبأ مــعيعتقــد بعــض المــديرين أن أســموب الأمــر والنيــي ىــو الأســموب النــاجح،   -ب
 المديرون السيئون . لا  إيعتمد  عمييا حتى الآن  ولا فشميا تالتي ثب

إداري  سـميم، لكـي إذا نظرنـا  إلـى واقـع   أن وضع الرجل المناسب في المكان المناسب ىو مبدإ -ج
القطاعـــات  الحكوميــــة فــــي العــــالم العربــــي يــــرى المتخصـــص فــــي الكيميــــاء  الحيويــــة  يعمــــل مســــولًا 

فــي الإدارة  والمخـتصعـن التطـوير الإداري،  ة، ومتخصـص الجغرافيـا  يعمــل مسـولًا لمعلاقـات  العامـ
  عن التقنية والطباعة الفنية.مسولًا 

وتـؤدي إلـى ضـعف الأداء ىـو أن بعـض  العـاممين بعضليا  وينتب المديرين التي لاومن أخطاء  -د
عمى أحد الموظفين قبل أن يجمس معو ويقبل كلامو ويقتنع ويناقش  ا مسبقة المسئولين يصدر أحكامً 

، فالابتكار وظيفة من وظائف القائد الإداري  ينتظرىا الآخـرون منـو ومعو لتفعيل جوانب العطاء لدي
ن الرؤية المستقبمية  لمعمل دليل نجاح القيادة في الإحاطة بالمتغيرات وقصور الرؤية دليـل إف ،كذلك

 القصور.
 :داء ف  القطاع الأكوم  والقطاع الخاصتميز الأ 2-3-8

 داء ف  القطاع الأكوم  والقطاع الخاصيوضح تميز الأ(: 3/2جدول ) 
 

 تميز الأداء
 

 القطاع الأكوم 
 

 القطاع الخاص       

 يركز غمى سموك الموظف وحقوقة وواجباتو. خلاقياتو في تقديم الخدمة.أداء الموظف و أيركز عمى  يركز
يشـــجع عمـــى المشـــاركة الفعالـــة التـــي تعـــزز الاىـــداف  يشجع

 الكمية لممنظمة.
 يشجع عمى الابداع والابتكار في الاداء.

ـــــــــون وكســـــــــب وضـــــــــمان ء رضـــــــــاإييـــــــــتم ب المراجع حسب المعايير المحددة للأداء. ءرضاإييتم ب ييتم الزب
 أستمراريتو.

ييدف الى التفرد والتفـوق الايجـابي فـي البيئـة الداخميـة  ييدف
 لممنظمة.

ييـــدف الـــى تحقيـــق الميـــزة التنافســـية فـــي البيئـــة 
 الخارجية لممنظمة. 

ــا  لايعيــر أىميــة لممســاءلة و  يأاسب اســتمرار ا كســب العميــل و نم 
 عتبار أنو عمل غير ربحي.إعلاقتة عمى 

 يحاسب الموظف الذي يقصر في أداء الخدمة.

 المصدر: من إعداد الباأنة

 :داءتميز الأموجودات  2-3-9
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مؤشرات  وتعودلمنظمة عمى عناصر )موجودات ( ممموسة وغير ممموسة ا تميز أداءيعتمد      
وغيرىا  وأىم    البشري المالي  وىامش الربح  ودوران الأسيم المال الأداء فييا  العائد عمى رأس

 1.وجوداتىذه الم
 .العاممون ىم أعظم الموجودات - أ

  .لزبائنا - ب
 .الثقافة - ج
 .العمميات-د
 .أولوية التكنولوجيا -ه
 .الابتكار-و

 الجودة الشاممة:و  سبق تضيف الباحثة موجودات أخرى ىي الإبداع بناءً عمى ما
 :الإبداع - 

مـــة لجميـــع المنظمـــات التـــي تواجـــو بيئـــة تنافســـية متغيـــرة وقـــد يمالالإبـــداع مـــن الأمـــور  يعتبـــر       
 . 2الأىداف التي تحقق تميز الأداءيو في مقدمة أصبح  تشجيع الإبداع  والحث عم

ن حالتيا المثالية إلى بأن توليد فكرة جديدة وتنفيذىا بتحويميا م (Ivancevich3)  وولقد عرف     
أو عممية جديدة أو خدمة جديدة، تؤدي إلى النمو وزيادة سرعة التنفيذ وتوليد  اجً منت وضع بوصفوا

ىي: الخمق والإبداع،  أن من مرادفات الإبداع في المغة العربية (4القيروان )الأرباح. وذكر 
لم  يكمن والاختراع، فالاختراع يعني في الأصل خمق المعاني التي  لم يسبق ألييا  والإتيان  بما 

نجاز مخرجات ترضي احتياجات إأن الإبداع  في الإدارة  ىو أداء متفوق يؤدي إلى  كمامنيا قط. 
 العملاء.

 :الجودة الشاممة-ب
ىي القيادة، الجودة الشاممة  تؤدي إلى مرتبة تميز الأداء من خلال المفاىيم المشتركة بينيا و      

حقيق جميع، ويمكن توالتركيز عمى الحقائق، ومشاركة والتحسين المستمر  ،والتركيز عمى العميل
المتعمقة  بالجودة، وتزويدىم  بالمصادر  عمى الاستجابة لممشكلات  ذلك من خلال تشجيع العاممين

ياسات وتفويض  السمطات ليم، ويتضمن منحيم الحرية  بتجنيبيم  الرقابة المفرطة  بالتعميمات والس

                                                           
1

 .25،ٓ 2006ػّبْ ،، كاه ا١ٌَّوح، اٌّلفً ئٌٝ اٌّؼوفخ، اٌؼٍٟ ،ػجل اٌَزبه ٚآفوْٚ 
2

 .389،ٓ 2010، ػّبْ، كاه ٚائً، ِؾّٛك  ٍٍّبْ " اٌٍَٛن اٌزٕظ١ّٟ فٟ ِٕظّبد  الأػّبي "، اٌؼ١ّبْ 

545p  .Ivancevich John .M, et al,"Management: Quality and Competitiveness" ,2ed  ed, IRWIN,1997.
1 

4
 .543ٓ ، 1994كِْك ،، اٌم١وٚأٟ، أثٓ ه١ّك " اٌؼّلح فٟ ِؾبٍٓ اٌْؼو ٚآكاثٗ "، اٌىبرت اٌؼوثٟ 
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نحيم الحرية  لتحمل المسؤولية  لإبداء أرائيم  واتخاذ  قراراتيم  وم ،والأوامر القاسية في عمميم
كل ذلك تعزز مؤشرات تميز الأداء فإنيا  تصل إلى  درجة  أرقى، وىي  ولاء  والقيام  بأعماليم

بحيث  يصبح  جنديا  منتميا  لمنظمتو  ومؤسستو،  ويكرس كل طاقاتو  الموظف  لممنظمةوانتماء 
مكاناتو لخدمتيا  و   .1التضحية من أجل بقائيا  ونجاحيا  وازدىارىاوا 

الأداء يعتمد في الدرجة الأولى عمى الإستراتيجية التنافسية  أن تميز Mcgrego اثبت كما        
لممنظمة  والتكنولوجيا  وعلاقة المنظمة مع المستيمكين، ولعل اندماج العاممين وتمكينيم والقيادة 

 .2عناصر جوىرية لنجاح أي برنامج لإدارة الجودة الشاممةالإدارية  والالتزام بالجودة 
إن استخدام مصطمح تميز الأداء من خلال العديد من المنظرين عمى أنو يتضمن بعض     

المطالب التي ينبغي عمى الإدارة العميا تمبيتيا، وىي الانحياز للأداء والسموك والتركيز بالكامل عمى 
 الإنتاجية المرتكزة عمى الأفراد والمساىمة والمشاركة. العميل، والابتكار والالتزام و 

وتمك ىي المبادئ التي تعرف بأنيا مرتكزات تميز الأداء، تعد جميعيا مقومات أساسية لفمسفة     
دارة الجودة ىما تعبيران مترادفان.   التالي الجدولإدارة الجودة، فبالتالي يمكن القول بأن التميز وا 

 .الأداء تميزو  الجودة إدارة منيجي وسمات ملامح يبين
 الأداء تميزو  ملامح وسمات منيج  إدارة الجودة يوضح :( 3/3جدول )

 EFQMمنيج التميز ف  الأداء منيج  دارة الجودة الشاممةإمنيج  البند

 الفمسفة

من  ادارة الجودة الشاممة مزيدً إتشكل فمسفة 
وتركز عمى ىيكل  الأفراد وتقنيات الجودة.

لتحقيق تحسين مستمر  لمثقافة والقيمة.فرعي 
م كافة جوانب المنتج ثفي الجودة، ومن 

 والعممية.

تحفيز ومساعدة المنظمات لممشاركة في تحسين 
الأنشطة التي تقود إلى التميز في إشباع الأفراد 
والتأثير في المجتمع ونتائج الأداء. وأيضا لدعم المدير 

الشاممة كعامل  في التعجيل بعممية صنع إدارة الجودة
 .فعال لتخطيط التنافسية الشاممة

 المبادئ

التوجيو بالعميل والقيادة والأفراد ومنيج العممية 
ومنيج نظام الإدارة والتحسين المستمر ومنيج 

مع  ةلصنع القرار وعلاقات مفيدة وتبادلي
 .المورد

التوجيو بالنتائج والتوجيو بالعميل والقيادة ووحدة اليدف 
بالعمميات والحقائق وتحقيق وتطوير وتضمين والإدارة 

الأفراد والتعميم المستمر والابتكار والتحسين وتطوير 
 المشاركة والمسؤولية العامة تجاه المجتمع.

                                                           
1 
 Simard. C   Rice Ronald E: Managerial in Formation Behavior: Relationship amony Total Quality 

Management Orientation in Formation Use Environments and Managerail Roles. Total Quality 

Management and Business Excellence 17.1 ,2006 ,p79-95. 
2

 اٌؼبٍِخ اٌٖٕبػ١خ اٌْووبد ِٓ ػ١ٕخ ػٍٝ رطج١م١خ كهاٍخ: الأكاء رم١١ُ ٔظُ ٌزط٠ٛو وأكاح اٌّزٛاىْ اٌم١بً ِلفً" هعت، أؽّل اٌٍّه، ػجل 

 .95ٓ ،2116، الأٚي اٌؼلك، اٌضلاصْٛ اٌّغٍل اٌزغبه٠خ، ٚاٌلهاٍبد ٌٍجؾٛس اٌؼ١ٍّخ اٌّغٍخ،  ِٖو فٟ
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 النتائج، المنيج، النشر، التقييم، المراجعة. .عمميات، الخطةالرقابة الإحصائية عمى  العممية

 الأداء
شباع العميل، و  التحسين المستمر لممنظمات ا 

 .تطوير العاممينو 
نتائج الأفراد، ونتائج و نتائج العميل، بفي يتمثل الأداء 

 .المجتمع، نتائج الأداء الرئيسية المالية وغير المالية

 المشكمة

 اا وفمسفيً مفيوميً  شكلاً  ددارة الجودة الشاممة تعإ
يدولوجيا ومنظور ثقافي قوي لا يمكن إ اذ

 بسيولة داخل الشركات. ىانشر 

يحتاج التميز في الأداء إلى تجنب تضمين معدلات 
يات موجو قصيرة الأجل، آالنقاط بشكل محض، وا

 وافتقاد أساسيات التوجو بالجودة.

 1(.158: 2111جميل، ): المصدر

ونستنتج من ىذا أن تميز الأداء مصطمح أشمل من الجودة الشاممة وأن كلًا من المصطمحين    
 مترابطان ومتكاملان في ىدف واحد وىو الأداء المتميز لممنظمات.

إلا أن مفيوم التميز لو خصائصو الفريدة التي تختمف عن كثير من برامج الجودة الشاممة،      
فالتميز أشمل من الجودة الشاممة، ويتسم بنقل الأفكار إلى مدى أبعد من مداىا الأصمي ويحقق 
أداء أفضل من خلال تركيز مفيوم التميز عمى أىمية التخطيط الإستراتيجي لتحقيق التنسيق 

 .2متكامل، أما في إدارة الجودة الشاممة فميس ىناك تركيز واضح لنتائج التكامل الإستراتيجي ال
 :تميز الأداء مقاييس 2-3-10

)المعـايير( بأنيـا  مسـتويات  لمحكـم  عمـى  أىميـة أو قيمـة  مخـرج مـن المخرجـات   بعادالأتعرف 
 يىــ بعــادوالأبعــاد الجــودة، أبعــاد  القيــادة ،أو أبعــاد الأداء ،أو أســواء كانــت ســمعة أو خدمــة، مثــل  

،  فمعــايير الأداء  ىــي ءمقيـاس يحــدد الصــفات  والخصــائص  الواجــب توافرىـا  لمحكــم  عمــى الأشــيا
معدلات قياسية تستطيع الإدارة  أن تسترشد بيا كأساس  في التقويم والمراجعة وذلك بمقارنة النتائج 

 .3التي تحققيا  تمك المعدلات
، كمــا أنيــا تحــدد لــلأداءىــي مجموعــة مــن الســمات الكيفيــة  والكميــة  تميــز الأداءر قيــاس ومعــايي
مـن   لممارسـات فـي عمميـات  النشـاط بـدلًا أفضـل ا عـنالمتوقعـة  مـن خـلال البحـث  التميـزمجالات ا

 .4 الأداءتميز العمميات القائمة التي تؤدي إلى 
                                                           

1
ٌٟ  اٌضبٟٔ ؽٛي الأكاء ِغّغ ِلافلاد اٌٍّزمٝ اٌلٚ، ٠ّىٓ  رؾم١مٗ فٟ إٌّظّبدٍف١و، ِؾّل " اٌز١ّي فٟ الأكاء : ِب١٘زٗ ٚو١ف ٚ أؽّل 

إٌّؼمل  ، ِٕظّبد اٌؾىِٛبد اٌطجؼخ اٌضب١ٔخ : ّٔٛ اٌّإٍَبد  ٚالالزٖبك٠بد ث١ٓ  رؾم١ك الأكاء اٌّبٌٟ  ٚرؾل٠بد  الأكاء  اٌج١ئٟاٌّز١ّي 

 .158،ٓ.2111ٔٛفّجو  22,23ثغبِؼخ ٚهلٍٗ ٠ِٟٛ 

 
1 
Alrayes Read Industry Using An Integrated Approach: an Empirical Study in The Saudi 

Context Doctoral Dissertation, United, Kingdom Sheffield Hallam University,(2006),p20.. ( 
3

 .11، 2114ٓ، ِىزجخ اٌؼج١ىبْ، اٌؼم١ً، ػجلالله ثٓ ػجل اٌٍط١ف، "الإكاهح اٌم١بك٠خ اٌْبٍِخ "،اٌو٠بٗ   
4

 24.،ٓ 2007كثٟ : اٌى١ٍخ  الاٌىزو١ٔٚخ ٌٍغٛكح اٌْبٍِخ، ، روعّخ ٘بٟٔ ١ٌُٚ، ِؾّل " اٌز١ّي فٟ الأكاء  ك١ًٌ ػٍّٟ، ىائ١وٞ 
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حيث تواجو دراسة تميز الأداء وقياسو تحـديات عديـدة تتمثـل فـي تبـاين المفيـوم ومؤشـرات قياسـو 
عمى أساس تبـاين أىـداف المنظمـات وطبيعتيـا واخـتلاف أىـداف الجيـات المرتبطـة بيـا ممـا يتوجـب 
تحديـــد نـــوع المقـــاييس المناســـبة التـــي يمكـــن اســـتعماليا فـــي قيـــاس الأداء وتحديـــد أىميتيـــا ومصـــادر 

عمومات المعتمدة في القياس وكيفية دمج قياسات مختمفة لتقديم صورة حقيقيـة عـن المنظمـة لـذلك الم
 .المتوازن الأداءبعاد قياس أيختمف الباحثون في تحديد 

 المتوازن الأداء مقاييس(: يوضح 3/4جدول )
-2010:34)النسررررور،  د)عبد الواأ  2009: 62-63) )فرج،

36) 
 37:  2012)لفرررررراعوري، 

  ) 
 (6: 2011)الزمطة،

 الماليةً  
 ريةالموارد البش 
 التسويق 
 نوعية تحول المنظمة 
 قيمة ممكية 
 االعمي الإدارةتقويم  

 نظام الترقيات والمكافآت. 

 أراء  الموظفين.    

 الرضا الوظيفي . 

 علاقة  المدير  بموظفيو.

 تقدير المديرين لمموظفين

 القيادة 
 الموارد البشرية

 المالية
 العمميات 
 المعرفة

 العمميات الداخمية

 الزبائن

 المالي 

 النمو والتعمم

ضـــــــــــــــــــــــــا العـــــــــــــــــــــــــاممين           ر 
         

 النمو والتعمم

 العمميات الداخمية

 

 

 
 عمى المصادر السابقة. داعتماً االمصدر: إعداد الباأنة  

،  والتعمم، ،ىي النموو بعاد الرئيسية لتميز الأداء حثين السابقين في الأاتتفق الباحثة مع الب     
 المعيار المالي.و  الزبائن،و الموارد البشرية، ، و الداخميةو  العممياتو 
 النمو والتعمم: -1

ىـــذا المحـــور يعكـــس "مـــدى قـــدرة المنظمـــة عمـــى إحـــداث تنميـــة فـــي القـــدرات الفكريـــة لمعـــاممين    
وثقافتيا، وعمى ىـذا الأسـاس فـان محـور الـتعمم  حداث التطور في ىيكميااو  ومستويات مياراتيم،

والنمو ييتم بتحقيق احد أىداف الإستراتيجية  وىذا يعمل عمـى اسـتمرارية ويتحقـق ذلـك المنظمـة 
 .1من خلال التطوير المستمر لممنتجات والأداء التشغيمي

                                                           
1

كاه٠رخ : كهاٍرخ ل الارغب٘ربد اٌؾل٠ضرخ ٌٍّؾبٍرجخ الإ) وأؽرC,Dكاء اٌّزرٛاىْ (ّرل، "ِرلفً ِمزروػ ٌزطر٠ٛو ِم١ربً الأػجل اٌؾ١ّرل أؽ، ّب١٘ٓ 

، و١ٍرخ اٌزغربهح، رٖله ػٓ لَُ اٌّؾبٍرجخ ٚاٌّواعؼرخ، ك٠ٚخ فٟ ِٖو، ِغٍخ اٌفىو اٌّؾبٍجٟػٍٝ ػ١ٕخ ِٓ ّووبد لطبع ٕٕبػخ الأ١ِلا١ٔخ 

 314.ٓ ، 2003،  2عبِؼخ ػ١ٓ ٌّّ، اٌؼلك 
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يد البنية التحتية وتشخيصـيا، ن يؤديان إلى تحديالتعمم التنظيمي والنمو الذ عمىويرتكزىذا البعد 
جـــل، مـــن خـــلال ثلاثـــة أمـــور تحقيـــق الابتكـــار والتطـــوير طويـــل الأيجـــب أن تبنـــى عمييـــا المنظمـــة لو 

 (2009:8)دودين،  48) :2010(،)ىاشم والعابدي، 18: 2005،)سعيد، :أساسية ىي
وأن يصـــبحوا فـــراد ) العـــاممون بجميـــع مســـتوياتيم(: وذلـــك مـــن خـــلال تعمـــم تكنولوجيـــا جديـــدة، الأ -أ

ـــة للاســـتعمال، وأن يصـــبحوا ا  خبـــراء فـــي ميـــدان المعرفـــة، وتعمـــم و  ـــاءة وأكثـــر قابمي يجـــاد معمومـــات بن
وأن يتعممــوا ميــارات التعامــل الانترنــت، و  متخصصــين فــي مجــالات محــددة مثــل: ىندســة المعمومــات

 1والتعامل مع الحاسوب ونوعية المغات التي يتقنيا العاممون . ىمغير مع 
داخل المنظمة،  مكانيات المتاحة من نظم معموماتظم المعمومات المتاحة(: وتمثل الإ)ن النظم -ب

 2وكيفية تطبيقيا بشكل يتفق مع ظروف الحال المتاحة.
والـــدوافع للالتـــزام بالعمـــل(: وذلـــك مـــن خـــلال خمـــق الـــدافع لـــدى  جـــراءات التنظيميـــة )الحـــوافزالإ -ج

 3الموظفين قواعد ونظم العمل، وتحفيزىم عمى تحسين مستويات الأداء. 
أن الــتعمم والنمــو يعمـــل عمــى التجديــد فــي المـــدى البعيــد وىــو الشــرط الأســـاس  الفــاعوري ؤكــدتو 

والتحســين المســتمر الضــروري لمبقــاء، لمبقــاء، وييــدف ىــذا المحــور إلــى توجيــو الأفــراد نحــو التطــوير 
 .4ويجب أن تسعى المنظمة ليس فقط لتطوير الخبرة والمعرفة وفيم حاجات الزبون المرضية

 موشرات قياس بعد النمو والتعمم
 5 مم:أشار )المرجوش ( بأىم المؤشرات لقياس بعد النمو والتع

 تطوير وتسويق منتجات حديثة. -أ
 الموظفين.سموك وقدرات ومشاركة  -ب

  6 :الموشرات بعض الطائفوأضاف  
 برامج التعمم والتدريب بصفة عامة. -أ

 تطوير نظم المعمومات. روفاتمص -ب
                                                           

1
ىٔخ : كهاٍخ رطج١م١خ فٟ كاء الاٍزوار١غٟ ٌٍغبِؼبد ثبػزّبك رم١ٕخ ثطبلخ اٌلهعبد اٌّزٛاػجلاٌوؽ١ُ " ر١ُّٖ ٔظبَ رم٠ُٛ الأٍؼ١ل، ٍٕبء    

 .18،ٓ 2115عبِؼخ ثغلاك، أٛوٚؽخ كوزٛهاٖ غ١و ِْٕٛهح، عبِؼخ ثغلاك، و١ٍخ الاكاهح ٚالالزٖبك،  
2 

٘بُّ، ٕج١ؾخ لبٍُ،ٚاٌؼبثلٞ، ػٍٟ هىالخ،" أصو اٌضمخ اٌزٕظ١ّ١خ ػٍٝ الأكاء الاٍزوار١غٟ ثأٍزقلاَ ثطبلخ اٌؼلاِبد اٌّزٛاىْ، كهاٍخ  

، 12رطج١م١خ فٟ اٌْووخ اٌؼبِخ ٌٍَّٕذ اٌغٕٛثٟ فٟ اٌىٛفخ، ِغٍخ اٌمبك١ٍخ ٌٍؼٍَٛ الاكاه٠خ ٚالالزٖبك٠خ، عبِؼخ اٌمبك١ٍخ، اٌّغٍل 

 .48ٓ  ،1،2111اٌؼلك
 8، ٓ.2119، 2،اٌؼلك 17اٌّغٍل   –١ٔخ كٚك٠ٓ،أؽّل ٠ٍٛف،"ِؼٛلبد اٍزقلاَ ثطبلخ الأكاء اٌّزٛاىْ فٟ اٌجٕٛن اٌزغبه٠خ: كهاٍخ ١ِلا١ٔخ، ِغٍخ اٌيهلبء ٌٍجؾٛس ٚاٌلهاٍبد الأَب 3

 

 

 .38، ٓ 2112َٟ"، هٍبٌخ ِبعَز١و غ١و ِْٕٛهح، عبِؼخ اٌْوق الأٍٜٚ؛ و١ٍخ ئكاهح الأػّبي، اٌفبػٛهٞ، أٍّبء ِوٚاْ،" أصو فبػ١ٍخ أٔظّخ رقط١ٜ ِٛاهك إٌّظّخ ػٍٝ ر١ّي الأكاء اٌّإٍ 4

5
ل١ٍّٟ ٌْوق اٌّزٍٜٛ اٌل١ٌٚخ ِغ كهاٍخ ؽبٌخ اٌّىزت الإكاء اٌّإٍَٟ فٟ إٌّظّبد اٌؼبِخ ُٛ، أ٠زٓ ِؾّٛك ٍبِؼ، " رم١١ُ الأاٌّوع 

عبِؼخ اٌمب٘وح  –ِْٕٛهح، و١ٍخ الالزٖبك ٚاٌؼٍَٛ ا١ٌَب١ٍخ  اهح اٌؼبِخ غ١واٌزبثغ ٌّٕظّخ اٌٖؾخ اٌؼب١ٌّخ، أٛوٚؽخ كوزٛهاٖ فٟ الاك

،2007 ٓ ،41. 
6

ٍّٕذ ا١ّٕ١ٌخ :كهاٍخ ؽبٌخ ِٖٕغ إٍّٔذ اٌجوػ/ رؼي" هٍبٌخ ١ٔخ رطج١ك ٍزخ ١ٍغّب فٟ ِٖبٔغ الأاٌطبئف، ِؾّل أؽّل ِؾّل "ئِىب 

 100.، ٓ 2011عبِؼخ ػلْ، ، ػّبيالأِبعَز١و غ١و ِْٕٛهح ،لَُ ئكاهح 
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 البحث والتطوير. روفاتمص -ج
 ساعات البحث والتطوير. -د
 موارد البحث والتطوير / الموارد كمية. -ىـ
 الاستثمار في البحث. -و
 سنة .الاتصال المباشر مع الزمن /  -ز
 رضا الزبون. -ح
 نفقات التدريب عمى التكنولوجيا المعمومات. -ط
 تطوير أنظمة المراقبة الداخمية لرفع كفاءة الخدمات. -ي
 مترقي والتطوير.لإتاحة الفرصة لمموظفين  -ك
 تطوير الذاتي.الخمق بيئة سمتيا تنمية مبدأ  -ل
  العمميات الداخمية: -2

من  اسمسة القيمة الخاصة بيا اعتبارً  أنشطة المنظمة التي تشكلن ىذا البعد يتضمن كافة إ
بعـــد البيـــع .ويركـــز ىـــذا البعـــد عمـــى مســـببات حـــدوث التكمفـــة  البحـــوث والتطـــوير وحتـــى خـــدمات مـــا

)المقـاييس غيــر الماليــة( التــي تعكــس كيفيــة قيـام المنظمــة بترجمــة وتحويــل المــدخلات إلــى مخرجــات 
 .1ذات قيمة لمزبائن

السـمع، والخـدمات( مـن خـلال اسـتقطاب عـدد  )مسـتيمكيتركز العمميات الداخمية عمى الزبائن       
 . يعزز الجانب المالي داخل المنظمة وىذا أكبر من الزبائن 

 تجميع العمميات الداخمية في أربع مجموعات ىي: 3والرفاعي 2من دودين كما أكد كل   
 العمميات التشغمية :إنتاج وتقديم.  - أ

 لعمميات الإدارية لمزبائن :بناء علاقة .ا - ب
 .(منتجات أو خدمات الجيل القادم)بداعيةالعمميات الإ-ج
 العمميات التنظيمية والاجتماعية.-د

 فيقسم العمميات الداخمية إلى ثلاث عمميات فرعية، وىي: 4 الزريرأما 
                                                           

1
كهاٍخ رطج١م١خ فٟ ِٖوفٟ (اٌوافل٠ٓ  -اٌجلهاْ، ػوٚثخ ه١ّل ػٍٟ، "ئٍزوار١غ١خ اٌملهح ا١ٌّّيح اٌّٖوف١خ ٚأصو٘ب فٟ الاكاء اٌّٖوفٟ 

 . 44، ٓ 2007عبِؼخ اٌجٖوح، –ٚاٌو١ّل)، أٛوٚؽخ كوزٛهاح غ١و ِْٕٛهح، و١ٍخ الاكاهح ٚالاكاهح ٚالالزٖبك 
2

 .8 ، 2119ِٓوعغ ٍبثك، كٚك٠ٓ    
3

 اٌوفبرٟ، ػبكي عٛاك، ِلٜ للهح إٌّظّبد الا١ٍ٘خ اٌٖؾ١خ ثمطبع غيح ػٍٝ رطج١ك ثطبفخ الاكاء اٌّزٛاىْ وأكاح ٌزم٠ُٛ الأكاء اٌز٠ٍّٟٛ"،  

 .35، ٓ 2111غيح، ، هٍبٌخ ِبعَز١و غ١و ِْٕٛهح، و١ٍخ اٌزغبهح، اٌغبِؼخ الاٍلا١ِخ
4

ٌم١بً وفبءح اٌّٖبهف اٌؾى١ِٛخ فٟ ٍٛه٠خ، أٛوٚؽخ كوزٛهاح BSC  ئِىب١ٔخ اٍزقلاَ ثطبلخ الاكاء اٌّزٛاىْ اٌيه٠و، ها١ٔب ِؾّل ٔي٠ٗ،  

 .20، ٓ 2008كوزٛهاح غ١و ِْٕٛهح، عبِؼخ كِْك، و١ٍخ الالزٖبك،
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وتتضــمن تحديـــد عمميــات التحـــديث: تقــديم منتجـــات جديــدة تحـــدد فــي ضـــوء احتياجــات الزبـــون  - أ
 السوق وابتكار المنتج أو الخدمة الجديدة وتحسين التكنولوجيا .

لمزبـائن فعـلًا  ودة نتاج وتوصيل المنتج والخدمات الموجعممية الإفي عمميات التشغيل: وتتمثل  - ب
 نتاجية وتخفيض الزمن اللازم لتوصيل الخدمة أو أداء الخدمة .وتحسين جودة العمميات الإ

 د البيع.بع خدمات ما -ج
 :شرات قياس بعد العمميات الداخميةؤ م

ىــــداف كــــل مــــن المنظــــور المــــالي ومنظــــور الزبــــون. ومــــن أىــــم أيعمــــل ىــــذا المنظــــور عمــــى تحقيــــق 
  1المؤشرات المستخدمة:

 عدد المنتجات المعيبة. -1
 تكمفة فترة الضمان. -2

 2:تيةلمقاييس السابقة المقاييس الآوأضاف البدران الى ا
 سواق.ديم منتجات جديدة ومتطورة الى الأالسرعة في تطوير وتق - أ

 نسبة الالتزام بالشحن والتسميم في الوقت المحدد.  - ب
 ف والمعيب.معدلات الإنتاج التال - ت
 استقصاء درجة رضا وولاء الزبائن. -د
 إجمالي عدد الوحدات المرتدة من الزبائن بعد البيع. -ىـ
 .معدلات تخفيض الوقت اللازم لموفاء بطمبات الزبائن  -و
 بعد البيع . مطالبات الضمان وخدمات ما -ز

كفـــاءة المنظمـــة تحـــدد بكفـــاءة العمميـــات الداخميـــة بيـــا، فكـــل نـــوع مـــن أنـــواع  إن   يمكـــن القـــول
المــدخلات والمخرجــات توجــد عمميــة تيــدف إلــى تحويــل ىــذه المــدخلات إلــى المخرجــات المناســبة، 

لعمميــات وحتميــة تنفيــذىا بأقصــى درجــات بــد مــن اقتنــاع العــاممين بالمنظمــة بأىميــة ا وبالتــالي فــلا
 الكفاءة والفاعمية.

العمميـــات الداخميـــة مجموعـــة مـــن النشـــاطات التـــي تعطـــي المنظمـــة ميـــزة  Kaplanكمـــا أكـــد       
بد أن تحدد العمميـات  ريد تحقيق الميزة التنافسية لاتشركات الاتصالات عندما ف 3تنافسية في السوق

                                                           
1

 .37 ٓ  ، 2012، اٌّوعُِٛوعغ ٍبثك،  
2

 .2007ٓ،43ِوعغ ٍبثك، اٌجلهاْ 
3

 ِل٠و٠خ ٛوان ٍٛٔب  ا١ٌٕٛٛخ اٌّإٍَخ  ؽبٌخ  كهاٍخ: اٌّز١ّي  الأكاء  رفؼ١ً فٟ ٚاٌم١ُ  ثبلأ٘لاف  الإكاهح أصو"  ػٛاٛف ، ١ٍٍّبْ 

 .1 ٓ ،2119 اٌغيائو، ثَىوح، ف١ٚو ِؾّل عبِؼخ ِبعَز١و، هٍبٌخ"  ثَىوح ا١ٌٖبٔخ
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تقديم السمعة والخدمة حسب و معميل والحصول عمى رضاه لالقيمة وذلك من خلال إيصال الداخمية، 
قيمــة نتيجــة التعامــل مــع الشــركة،  وتــالي يتحقــق لديــالمواصــفات التــي تحقــق الإشــباع لممســتيمك وبال

 1لى العميل. إلذلك فإن البراعة في أداء العمميات الداخمية تتحول 
  :ااداء المال  -3

 الأســيم حممــة مصــالح تحقيــق عمــى المنظمــة قــدرة عبــر الماليــة الأىــداف" المحــور ىــذا يعكــس     
 المـال رأس عمـى والعائد التشغيمي الدخل ومستوى حجم عمى ويركز، واحد آن في المالكين ومصالح
 تحقيـــق عمـــى المنظمـــة قـــدرة مـــدى يحـــدد الاســـتثمار عمـــى العائـــد معـــدل مؤشـــر فاســـتخدام، المســـتثمر
 تحقيــق عمــى قــدرتيا مــدى الممكيــة حــق عمــى العائــد معــدل مؤشــر يحــدد بينمــا، الأســيم حممــة مصــالح
 جـل القصـيرفي الأ المتوازن الأداءداء المالي عمى قياس مجال الأ ىذا يركزكما ، "المالكين مصالح

فعــال والقــرارات التــي تــم اتخاذىــا بالفعــل ولــيس مســببات ىــذه النتــائج باعتبــار أن ظيــار نتــائج الأإ و
جـل القصـير ( فـي الأعتمد عمى قياس )الجوانب الماليةتلمالية المستخدمة في ىذا المجال المقاييس ا

)العوائـــد والاربـــاح والمصـــاريف وقيمـــة  فـــي. وتتمثـــل ىـــذه الجوانـــب  الماليـــة كمـــا أوضـــحيا الزريـــر 2
ي مـن وجـود ساسلى اليدف الأإتبدو أىمية ىذا المعيار و  الموجودات وحقوق المساىمين والمالكين(،

رباح المادية وتوفير الموارد اللازمة للاستمرار والتطوير، فالمقاييس ضـمن المنظمات وىو تحقيق الأ
، حيـث داء المـالي لممنظمـةخـرى عمـى الأبعـاد الأسوف تعكس مدى تأثير المقـاييس والأىذا المعيار 

حقيـق الاىـداف النيائية لكافـة التغيـرات والتحسـين الوضـع المـالي وتىو المحصمة  يعتبر ىذا المعيار
بــأن المؤشــرات الماليــة التــي يتضــمنيا ىــذا الجانــب مــن إلــى يوسررف لإســتراتيجية المنظمــة. ويشــير 

تمــــت أو حــــدثت داخــــل االنظــــام تمثــــل قيمــــة أساســــية فــــي تحديــــد أثــــر الاحــــداث الاقتصــــادية  التــــي 
مـن حيـث  ستراتيجية المنظمـة إ، كما أن ىذه المؤشرات قادرة عمى أن توضح ما إذا كانت 3المنظمة

 .4التطبيق والتنفيذ قد تحققت كحد أدنى أم لا 
  5:تحقيق الأىداف الآتية إلى وترمي مقاييس الأداء المالي    
 قاس بالقدرة عمى توليد تدفقات نقدية .يُ أستمرار وبقاء المنظمة: و  - أ

                                                           
1

 اٌؼوثٟ ٌٍّإرّو ِملِخ ػ١ٍّخ ٚهلخ ،"اٌؼوث١خ إٌّظّبد فٟ الأػّبي ٚر١ّي ٌلإثلاع ِٕٙغٟ ئٛبها ثٕبء ٔؾٛ"  ١ٍٍّبْ ٕبٌؼ اٌو١ّل،   

 عّٙٛه٠خ: ا١ٌْـ ّوَ: الإكاه٠خ اٌؼوث١خ إٌّظّخ اٌّز١ّي، الإثلاع فٟ اٌؼوثٟ اٌّل٠و كٚه ٚاٌزغل٠ل ٌلإثلاع الإكاهح فٟ اٌقبٌِ إٌَٛٞ

 .  124 2114، اٌؼوث١خ ِٖو
2

 .2007ٓ:40ِوعغ ٍبثك، اٌجلهاْ 
3

اٌّبي اٌفىوٞ فٟ رؾم١ك الأكاء اٌّز١ّي: كهاٍخ اٍزطلاػ١خ فٟ ػ١ٕخ ِٓ و١ٍبد ٠ٍٛف، ثَبَ ػجل اٌوؽّٓ، "أصو رم١ٕخ اٌّؼٍِٛبد ٚهأً  

 .119، 2115ٓلزٖبك، عبِؼخ إًٌّٛ، اٌؼواق، اٖ غ١و ِْٕٛهح، و١ٍخ الإكاهح ٚالاعبِؼخ إًٌّٛ"، أٛوٚؽخ كوزٛه
4

 .2008،ٓ 25ِوعغ ٍبثك، اٌيه٠و، 
5

  .51، 2005ِٓوعغ ٍبثك، ٍؼ١ل، 
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بالقــدرة عمــى زيــادة الحصــة الســوقية وتعظــيم العائــد عمــى  يمكــن قياســوتقــدم وتطــور المنظمــة:   - ب
 حقوق المالكين .

الدخل يعات السـنوية والـدخل التشـغيمي)قاس بمدى تحقيق نمو في المبيُ نجاح وتفوق المنظمة: و  - ج
 من العمميات( المتحقق من الأقسام والوحدات التشغمية المختمفة .

 موشرات قياس البعد المال :
 :1 فيأن مؤشرات المقاييس المتعمقة بالجانب المالي تتمثل البدران أوضح 

  .معدل نمو المبيعات - أ
 .(ROI) العائد عمى الاستثمار - ة
 (.ROAصول )العائد عمى الأ-ج
 (.ROEالعائد عمى حق الممكية) - د
 .EPC)ربح السيم الواحد) -ىـ
 (.EVAالقيمة الاقتصادية المضافة )-و
 :(الزبائنالعملاء )بعد   -4

 المنظمة قدرة ومدى ورغباتيم العملاء حاجات تقابل التي الأنشطة أداء" المحور ىذا يعكس     
 أحـد قيـاس فـي عمييـا الاعتمـاد يمكـن التـي الملائمة المؤشرات من عدد ىناك. رضاىم تحقيق عمى2

 طريق عن وتقاس، لممنشأة المستمر ولائيم وكسب العملاء رضا  تحقيق وىو الإستراتيجية الأىداف
 البيــع بعــد العمــلاء مــن المرتــدة الوحــدات معــدل العمــلاء، مــن المســتممة الشــكاوي عــدد أو الاستقصــاء

 المبيعـات معـدل العمـلاء عـدد فـي النمـو معـدل المبيعـات، في النمو معدل بالعملاء، الاحتفاظ معدل
  "  العملاء طمبات تراكم معدل العملاء، عدد إلى السنوية
ىنــا أىميــة  ، وتبــدو العمــلاءجــراءات التــي تمبــي احتياجــات نشــطة والإالمنظمــة عمــى جميــع الأ تركــز

،  العمــلاءيــنعكس عمــى العلاقــة الجيــدة مــع  وتمبيــة توقعــاتيم ممــا العمــلاءســرعة الاســتجابة لطمبــات 
لـى المـوظفين، إ العمـلاء ، ونسـبة ا العملاء)عدد  العملاءومن أىم المقايسس المستخدمة في معيار 

 3(.جدد العملاءكتساب او  العملاء، ومعدل شكاوي  العملاءومؤشر رضا 

                                                           
1

 2117ٓ:41ِوعغ ٍبثك، اٌجلهاْ 
2

 .98، 2111ِٓوعغ ٍبثك، اٌطبئف  
3

ٌزياَ اٌّإٍَٟ ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ ّووبد الأ١ٌَّٕٛ الأهك١ٔخ، اٌّغٍرخ الأهك١ٔرخ فٟ ا١٘بً الأكاء اٌّزٛاىْ ٚأصوعٛكح، ِؾفٛظ أؽّل"رطج١ك ٔظبَ ل 

 .278، ٓ 2،2008 ،اٌؼلك11ٌٍؼٍَٛ اٌزطج١م١خ، اٌّغٍل
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غبـات ىتماماتيـا إلـى تمبيـة احتياجـات ور او يـن المنظمة تحتاج إلى توجأأسين  كما أوضح 
ربـاح، مـن خـلال منظمة لتغطيـة التكـاليف وتحقيـق الأن ىؤلاء الزبائن ىم الذين يدفعون لملأعملائيا 

الحصـة و ، 1 العمـلاء رضـا بالنسبة لممنظمة مثـل: العميلىذا المنظور توضع مؤشرات تعكس وضع 
، وربحيــــة العميــــلالقــــدرة عمــــى اجتـــذاب و ، بالعميـــلالقـــدرة عمــــى الاحتفــــاظ و درجــــة الــــولاء، و الســـوقية، 

تم مــن خــلال تحقيــق النوعيــة يــ العميــلة المنظمــة عمــى تحقيــق رضــا وىنــا نجــد أن مــدى قــدر  2العميــل
  .3والسعر الملائم

فيعـــــد مـــــن أىـــــم ( (Gouillart&Sturdirant,1994كمـــــا أوضـــــح  العمـــــلاءأمـــــا رضـــــا  
والمحافظة عمى ولائيـم ىـدف  العملاءالحصول عمى أن  عتبار االمؤشرات لقياس الاداء المؤسسي، ب

ورغبــاتيم  عملائيــاالمنظمــات لممنافســة والربحيــة والتطــور، وأنــو يعكــس مــدى تمبيــة المنظمــة حاجــات 
يشـــكل  العمــلاءفضـــل مــن المنافســـين كتمبيــة حاجـــات أأولويــاتيم  لتفضـــيلاتيم أو االمدركــة مـــنيم وفقـًـ

تنافسي من خلال تقديم خدمات بأفضل خصـائص ممكنـو مـن نوعيـة الخدمـة المعتمـدة عمـى الكفـاءة 
كالدقة والسيولة في الحصول عمييا مع وقت انتظار قميل، وبسعر تنافسـي، أو الاىتمـام والاسـتجابة 

، إذ 4بالمنافسـين باسـتمرار ابإضافة خدمات مميزة وجديـدة قياسًـومقترحاتيم  العملاءالسريعة لمطالب 
حدى الطرق الرئيسة لتعزيز تنافسية المنظمة ىي مواصمة تقديميا خدمات جديدة إأن   Kotlerيوكد

أســرع مـن المنافســين وكسـب ولائيــم  عملائيـاذات نوعيـة أفضـل ممــا يقدمـو المنافســون لتمبيـة رغبــات 
فضــل فــي الصــناعة وتطــور حصــتيا دد يفضــمون التعامــل مــع المنظمــة الأجــ العمــلاءليــا فقــد تكســب 

 .5السوقية
 :العملاءشرات قياس بعد ؤ م
مقــاييس أساســية ذات علاقــة  (10)المرجرروشو(،9)سررعيد،و(،8)الزريرررو(،7)دوديررنو(،6عوجرروحــدد) 
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 .العملاءرضا  - أ
 . العملاءالاحتفاظ  - ب
 جدد. عملاءاكتساب  -ج
 . العميلربحية  -د
 الحصة السوقية .-ىـ

إلـــى أربعـــة  العميـــلمـــات اىتما Kaplan & Norton))وفـــي ىـــذا المجـــال يقســـم كـــل مـــن      
كمــا أن مقــاييس الوقــت مطموبــة لتمبيــة ، داء والخدمــة، والكمفــةأصــناف، وىــي: الوقــت، والجــودة، والأ

مــن وقــت تســمم الطمــب  لمنــتج أو خدمــة  اوالمنتجــات الموجــودة، ويمكــن قياســو بــدءً  العمــلاءحاجــات 
أمـــا مقـــاييس  بشـــكل فعمـــي. العميـــللـــى إمعينـــة إلـــى وقـــت الطـــرح أو التســـميم ليـــذا المنـــتج أو الخدمـــة 

وتقــيس  لعميــلمســتويات العيــوب فــي المنتجــات المقدمــة كمــا يــدركيا ويقيســيا االنوعيــة فإنيــا تقــيس 
ج. ومــا يتعمــق بمقــاييس الاداء نــتت المحــدد ودقــة تنبــؤات وتســميم  المُ النوعيــة أيضــاً التســميم فــي الوقــ

  1.لعملائياوالخدمة فإنيا تقيس كيفية مساىمة منتجات وخدمات المنظمة في إيجاد قيمة 
حساســـة ن عمـــى المنظمـــات أن تكـــون داء والخدمـــة، فـــإ عـــن قيـــاس الوقـــت، والنوعيـــة، والأفضـــلًا     
عمى مقاييس محددة من مقترحـات القيمـة  العميلفة منتجاتيا، كما يجب ايضاً أن يشتمل منظور الك

في الاجزاء السوقية المسـتيدفة، وعوامـل الـتحكم الخاصـة بـالجزء  العملاءالتي ستقدميا المنظمة الى 
عوامــــل حاســــمة  إذ إن العوامــــل تمثــــل بالعميــــلالســــوقي والــــذي يــــتحكم بالنتــــائج المركزيــــة المرتبطــــة 

 .2تحقيق عوائد مالية ممتازة في سيم التي تمبي توقعات حاممي الأ العميللاحتياجات 
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 المبأث الرابع
 السابقة الدراسات واقع من المتغيرات بين العلاقة

 :داءتميز الأ و القيادة الإستراتيجيةالعلاقة بين  2-4-1
نســـان يمثـــل المـــورد الـــرئيس القيـــادة الاســـتراتيجية ىـــو أن الإو الافتـــراض الـــذي تقـــوم عميـــ نإ

مقائـــــد لوعميـــــو يمكــــن أن يكـــــون  ،لممنظمــــة، وأداء المنظمـــــة يعتمــــد إلـــــى حــــد كبيـــــر عمـــــى المــــوظفين
العقـــدين مـــدى كثيـــر مـــن الدراســـات عمـــى أداء المنظمـــة، وقـــد حاولـــت  فـــيســـتراتيجي تـــأثير كبيـــر الإ

 فـيأثـر إيجـابي  سـتراتيجي يمكـن أن يكـون لـوالقائـد الإسـؤالين أساسـين: ىـل  نالماضيين الاجابة عـ
وعنــد مناقشــة الأثــر بــين داء؟ كــذلك فكيــف يمكــن أن يتحقــق تميــز الأمــر ذا كــان الأإأداء المنظمــة؟ 

عمميـــة اتخـــاذ ســـتراتيجية و الإإلـــى أن القيـــادة  1نابرررتداء،  فقـــد توصـــل ســـتراتيجي وتميـــز الأالقائـــد الإ
بــداع، التغييــر، والتكامــل، والتنســيق، الإالتحفيز، والتطــوير المسـتمر، و ســتراتيجي،و القـرار، والتفكيــر الإ
 لـى أن القيـادة الاسـتراتيجية تعـززإ 2ىيروزبيت  توصـل مـاداء كالأ يجـابي فـي تميـزإالابتكار ليا أثـر 

أن القيـــــادة  3الزعبررررر   شـــــارداء، وبالمثـــــل اطـــــوير الأيســـــاعد عمـــــى تا عمميـــــة الـــــتعمم المســـــتمر ىـــــذ
لى تطوير أداء المنظمات من خلال التعمم  التنظيمي، وتفعيل التقنيات الحديثة إستراتيجية تسعى الإ

فــي دراسـتو  أن ممارســات القيـادة الاســتراتيجية ليــا  4أسررون وتطـوير اليياكــل التنظيميـة، كمــا أثبـت 
دما يتحمـــى ســـتراتيجي عنـــخلاقيـــة لمقائـــد الإز التنظيمـــي، بتحديـــد الممارســـات الأدور فـــي تعزيـــز التميـــ

والثقــــة وغيرىــــا مــــن  ةمانــــخلاقيــــة كالصــــدق والأجي بــــالقيم والســــموكيات والســــمات الأســــتراتيالقائــــد الإ
خلاقيــة ي  تمــك الســموكيات  والممارســات الأليــام التــابعين عمــى تبنــلإ اســتكون مصــدرً  تــيالصــفات ال

مر الذي سيسيم في تطوير الثقافة التنظيمية وتعزيز دورىا التنافسي وتميزىا بين المنظمـات، وقـد الأ
داء المـالي، والمـوارد البشـرية، بـالأستراتيجية أن ليا علاقـة معنويـة بتت البحوث المتعمقة بالقيادة الإثأ

ستراتيجية ليا علاقة يادة الإوبكممات أخرى، فإن الق ،العمميات الداخمية، ورضا الزبائن، والنمو التعمم
نيــا " قــدرة وا  ســتراتيجية يؤكــد ذلــك بقولــة لمقيــادة الإ 5 أمد،والفقيررة تميــز الاداء فتعريــف ب إيجابيــة  
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ئخ صبثذ، هائل ؽّبك ،" كهعخ ِّبهٍخ  ػّلاء اٌى١ٍبد  فٟ اٌغبِؼخ  اٌفٍَط١ٕ١خ  ٌٍم١بكح  الإٍزوار١غ١خ ٚػلالزٙب ثزط٠ٛو  أكاء أػٚبء ا١ٌٙ

 .29-26، ٓ 2113، غيح، ٍلا١ِخاٌغبِؼخ الإ، و١ٍخ اٌزوث١خ، اٌزله١َ٠خ "، هٍبٌخ ِبعَز١و ِْٕٛهح
2

.47-36، 2116ٓروعّخ ِؼ١ٓ الاِبَ،  اٌو٠بٗ، ِىزجخ اٌؼج١ىبْ ،. و١ف  رٖجؼ  لبئلا  ئٍزوار١غ١بً  ، وبرو٠ٓ، ١٘ٛى،  ه٠زْبهك ٚث١زٟ

  
3

َٛه٠خ"، أٛوٚؽخ اٌيػجٟ، ِؾّل ٍِٛٝ " كٚه اٌم١بكاد الإٍزوار١غ١خ فٟ رط٠ٛو إٌّظّبد الأ١ِٕخ ٚاٌّل١ٔخ فٟ اٌغّٙٛه٠خ اٌؼوث١خ اٌ 

 َ.2111كوزٛهاٖ ِْٕٛهح، عبِؼخ ٔب٠ف اٌؼوث١خ ٌٍؼٍَٛ الا١ِٕخ، اٌو٠بٗ، 
4

ؽَٟٛٔ، أص١و ػجل الأ١ِو،" ِّبهٍبد اٌم١بكاد الإٍزوار١غ١خ ٚكٚه٘ب فٟ رؼي٠ي اٌز١ّي اٌزٕظ١ّٟ كهاٍخ رؾ١ٍ١ٍخ فٟ اٌْووخ اٌؼبِخ  

 َ.2114اٌؼواق، ، عبِؼخ اٌمبك١ٍخ، ثغلاك، ٚالالزٖبكو١ٍخ الإكاهح ، لَُ ئكاهح الأػّبي ، ٌٖٕبػبد ا١ٌّىب١ٔى١خ
6

ِؾّل ٘بكٞ ،"اٌم١بكح الإٍزوار١غ١خ ٌوؤٍبء الألَبَ الأوبك١ّ٠خ كهاٍخ ١ِلا١ٔخ ثغبِؼخ ٔغواْ " ِغٍخ و١ٍخ ، أّوف اٌَؼ١ل ٚاٌفم١ٗ، أؽّل 

 .583، ٓ 2111، 146اٌؼلك ، 1اٌغيء ، عبِؼخ الأى٘و  –اٌزوث١خ 
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داء الرؤيـة، بمـا يضـمن تحقيـق تميـز الأ القائد عمى التوجو وحشد كافة المـوارد والاعفـاء لتحقيـق تمـك
 المستدام لممنظمة.

 تميـز أداء المنظمـة فـيسـتراتيجية سـات حـول تـأثير القيـادة الإض الدرانتـائج بعـ ناحصـر ولو 
ختيـــار القــــرار اإيجابيــــاً  لقـــرارات القيـــادة الاســــتراتيجية عمـــى أداء المنظمـــة مــــن خـــلال  اوجـــدنا تـــأثيرً ل

المناســب مـــن بــين البـــدائل المتاحــة بعـــد الدراســـة العمميــة والتقـــدير الســميم لمواقـــع، وفــي ضـــوء النظـــرة 
و وقتيـة، أتستند إلى مشـكمة محميـة  ةمحيطو الخارجي، وليس في ضوء نظرة قاصر الشاممة لمتنظيم و 

بــين المخـاطر التــي قـد يســببيا اتخـاذ القــرار والعوائــد  ةســتراتيجي الموازنـيتطمـب مــن القائـد الإ وىـو مــا
 .1المتوقعة منو

الأداء الكمـــي عمـــى تميـــز الأداء مـــن خـــلال تحســـين  ســـتراتيجية تـــؤثروتـــرى الباحثـــة أن القيـــادة الإ   
رضــا الزبــائن ،وتطــوير العمميــات ممين، والســعي لإداء المالي،والاىتمــام بنمــو وتعمــم العــاألمعــاممين، و 

 الداخمية في المنظمة.
 الموارد البشرية: ف  نر القيادة ااستراتيجية  (1

 الذين يمتمكون المواىب والميارات المتميزةستقطاب العاممين ا تراتيجي عمىسيعمل القائد الإ
بالمعرفة، وكما يحافظ عمى العاممين معو في المنظمة وخاصة المتميزين، من  ةلتكون المنظمة فعال

كما  ،ثارة الدافعية لدييما  و  وليةالمشاركة والمسؤ  و خلال عمل خطة تنظم عممية التدريب والتحفيز
تخدام مياراتيم ييتم بالاتصالات، والمكافأة، والتقدير لمعاممين بطريقة تحفزىم وتنمي ولاءىم لاس

 المنظمة. ةمحصمومعرفتيم ل
ستراتيجية تضع خطة قصيرة وطويمة المدى)إستراتيجية( القيادة الإ أن  أمد ىذا ما أكده     

 لى:إفي منظمة  تيدف 
دارة وتحسين الموارد البشرية.  - أ  تخطيط وا 

 تحديد وتطوير واستمرارية معرفة مؤىلات الفرد.  - ب
 مشاركة وتمكين الأفراد. -ج
 التعاون بين أفراد  المنظمة.و  التشجيع عمى الحوار -د     

موتق تتابعستراتيجية تقوم القيادة الإ ن  إمع ذلك ف قبل وأثناء وبعد  يمرقابتلعاممين و اأداء  و 
عمل التعديلات اللازمة وفقاً لمظروف والمتغيرات التي تواجييا المنظمة، أما تو ستراتيجية، تنفيذ الإ

                                                           
5

 .392، ٓ 1999الإٕلاه اٌَبكً ،، اٌطجؼخ الأٌٚٝ، كح الإكاه٠خ "، ػّبْ : ِىزجخ كاه اٌضمبفخ ٌٍْٕو ٚاٌزٛى٠غٔٛاف ،" اٌم١ب، وٕؼبْ 
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كشف الانحرافات تتابع و ت يالتنفيذية( فيفعمي لممستويات الإدارية )الوسطى و رقابة التنفيذ ال
 .1عالجيا في أقصر وقت ممكنتالواضحة و 

الأفراد في المستويات الإدارية  إلىنقل الرؤية التنظيمية عمى ستراتيجي يعمل القائد الإ
والإبداعية خ المشاركة وطرح الأفكار الجيدة المتوسطة والتنفيذية، ومن ثم تخمق ىذه الرؤية منا

 وتييئ الظروف المساعدة لمتميز.
  داء المال :الأ ف  نر القيادة ااستراتيجية ( 2

نياية لكافة المتغيرات، وحتى يمكن تحقيق التميـز المـالي لممنظمـة، يجـب عمـى يعد ىذا المحور     
 .2يعممو لتحقيق ىذا اليدفمطموب أن ماىو لالقائد الاستراتيجي التحديد بدقة 

 داء المالي من خلال:ستراتيجية بتحقيق كفاءة الأالإكما تيتم القيادة  
 والطويل. داء المالي في الأجل القصيرالأ قياس - أ

 ظيار نتائج الأحداث والقرارات التي تم اتخاذىا بالفعل.إ  - ب
 ىداف التي يحققيا.مسببات ومحركات ىذه النتائج والأ نالكشف ع -ج
نشـطة الرئيسـية مـع وجـود مـوارد كافيـة ليـدف للأ ستمرارالادراسة الجانب المالي لتحقيق البقاء و  -د 

 .3تحسين صورة الشركة لدى المساىمين فييا
سـتخدام سياسـات وقـرارات ماليـة معينـة االمالية ونواحي القصور الناتجة عـن  ةتحديد مواطن القو  -ىـ

 بالمنظمة.
 .ةممكن ستخدام الموارد المالية بأقصى فعاليةابالتأكد من مدى قيام المنظمة  -و
 استخدام النسب المالية في عممية التحميل كالعائد عمى الاستثمار والتدفق النقدي . -ز
 التعمم: النمو ف   نر القيادة ااستراتيجية( 3

 لى التعمم والمعرفة  والميارات والقدرات الجديدة  في المنظمة،إستراتيجي يسعى القائد الإ
 ايمً م اإدراكيم أن قوة العمل تمثل موردً في ىذا الجانب من خلال  ةستراتيجيويتمثل دور القادة الإ

يمكن استغلالو والاستفادة منو لتنمية العديد من الكفاءات والقدرات المتميزة التي تحقق ميزة تنافسية 
أن  دركتأن  ةستراتيجيالإادة يكما يجب عمى الق مستدامة تمكنيا من تحقيق أىدافيا بنجاح وفاعمية.

                                                           
1

ػجلاٌٛ٘بة ِؾّل ػجلٖ " أصو فٖبئٔ اٌم١بك٠خ فٟ اٌٍَٛن الاٍزوار١غٟ : كهاٍخ رؾ١ٍ١ٍخ لاهاء ػ١ٕخ ِٓ اٌم١بكاد الاٍزوار١غ١خ ، اؽّل 

 .56، ٓ 2111، ا١ٌّٓ، ، عبِؼخ ػلٌٍّْٖبه٠ف ا١ّٕ١ٌخ " ،هٍبٌخ ِبعَز١و
2

اٌزٕٛع فٟ رؾ١َٓ أكاء اٌّإٍَخ اٌٖٕبػ١خ"، هٍبٌخ ِبعَز١و غ١و ِْٕٛهح، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الالزٖبك٠خ،  خعغو٠ٓ، ػّو، "كٚه ئٍزوار١غ١ ر١ُ 

 .57، ٓ 2113اٌغيائو،
3

، هٍبٌخ ِبعَز١و غ١و ِْٕٛهح، عبِؼخ اٌْوق الأٍٜٚ،ٔل٠ُ، ِو٠ُ ّىوٞ ِؾّٛك " رم١١ُ الأكاء اٌّبٌٟ ثبٍزقلاَ ثطبلخ الأكاء اٌّزٛاىْ"،  

2113 ٓ ،27. 
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بفوائد عظيمة  الاستثمار في رأس المال البشري يعد من الاستثمارات اليامة التي تعود عمى المنظمة
عمى القادة  ويمكنيا من النمو الجيد عمى المدى الطويل، وفي ىذا السياق فإن التحدي الكبير

الموظفين عمى تفجير طاقاتيم الكامنة الاستراتيجيين يتمثل في قدرتيم عمى إيجاد السبل التي تشجع 
لقيادة الاستراتجية  وا. 1واستغلاليا الاستغلال الأمثل لتحقيق أداء متميز مقارنتةً بالمنظمات المنافسة

تميز الأداء، وذلك من خلال تنمية قدرات الأفراد، وتشجيعيا ليم بالتوجيو نحو  فيتأثير مباشر 
الإبداع والتميز، وذلك من خلال تميزىم بالميارات القيادية وعلاقات العمل الفعالة، والقدرة عمى 
ى التفكير المتجدد الذي يبتعد عن التقميد، وكذلك اىتماميا بتشجيع المنافسة بين الأفراد لمتوصل إل

أفكار جديدة، كما أن القيادة الاستراتيجية إذا تبنت إستراتيجية الباب المفتوح، ودعم الاتصالات 
المتعمقة بفاعمية المنظمة والقدرة عمى  المباشرة بينيا وبين الأفراد، فإن ذلك يتيح تبادل المعمومات

 .2يا تكلااقتراحات وابتكار حمول جديدة لمشمناقشتيا، والوصول إلى 
إلى تطوير الرسالة والرؤية وتنمية القيم المطموبة لمنجاح عمى  يةستراتيجادة الإيسعى القكما ت

في ضمان  ا  شخصيً المدى البعيد عن طريق تنفيذ ىذه الإجراءات والسموك المناسب ويشاركون 
وضع تنفيذ نظام إدارة المنظمة ويحافظون عمى ثبات الغرض خلال فترات التغير وعند الحاجة 

 .3 ا حذوىمة ويميمون الآخرين أن يحذو ىؤلاء القادة تغير اتجاه المنظم يستطيع
 العمميات الداخمية: ف ستراتيجية ر القيادة الإ ن( 4

يعدون بمثابة مستيمكين لمسمع والخدمات، وعندما يتم الحصول عمى سمعة  العملاءإن فئات        
أو تزيد من توقعاتيم فإن ىؤلاء المتعاممين يمجأون إلى المنافسين لمتعامل  العملاءلا تمبي حاجات 

ما يتم في  ا عمى أن شيئامعيم ، وفي ظل إدارة التميز فإن المجوء إلى ىذه النتائج يعد مؤشرً 
ستراتيجية تي دور القيادة الإأغراض تقضي إلى خطة عمل، فياج ىذه الأالعمميات التي أدت لإنت

استخدام و  ير وتحسين العممياتبتصميم وتدعادة ا  لأخطاء وتغطية نواحي القصور و لتصحيح ىذه ا
 .4نحو التحسين المستمر  لمتحركالمدخل الييكمي لحل المشكلات  

 كما تضع القيادة الاستراتيجية خطة قصيرة وطويمة المدى تيدف الى:
دارة العمميات بانتظام. -أ   تصمم وا 

                                                           
1

، ٓ 2112اٌمب٘وح ،، ّٔبمط ٚرم١ٕبد الإكاهح  فٟ ػٖو اٌّؼوفخ " كاه غو٠ت  ٌٍطجبػخ ٚإٌْو ٚاٌزٛى٠غ –اٌٍَّٟ ،ػٍٟ " ئكاهح اٌز١ّي  

21.  

 
2

إٍَٟ"، هٍبٌخ ِبعَز١و غ١و ِْٕٛهح، عبِؼخ اٌْوق إٌَٛه، أٍّبء ٍبٌُ،" أصو فٖبئٔ إٌّظّخ اٌّزؼٍّخ فٟ رؾم١ك اٌز١ّي اٌّ

 .35، ٓ 2111الأٍٜٚ، 
3

، 2119اٌؼب٠لٞ، ؽبرُ، ِْوٚع رم١ُ ٚئػبكح ٕ٘لٍخ اٌؼ١ٍّبد، ّٔٛمط اٌّإٍَخ الأٚهث١خ لإكاهح اٌغٛكح ٚاٌز١ّي فٟ اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ،غيح،  

 ٓ46. 
4

 . 81: ٓ 2119اٌؼب٠لٞ، ِوعغ ٍباثك،  
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جل الرضا التام وتوليد قيمة إضافية أتحسين العمميات حسب الحاجة واستخدام الابتكار من  -ب 
 . لمعملاء

 .العملاءتصميم وتطوير برامج الخدمة الداخمية بناء عمى احتياجات وتوقعات  -ج 
 مع العاممين بالمنظمة. العملاءتعزيز علاقة ا -د 
 :العملاءبعد  ف القيادة ااستراتيجية   نر( 5

ساسـي فـي نجـاح لأاعتباره العامل استراتيجي في أثبات بأىمية المستيمك بيأتي دور القائد الإ       
عـن سـمع  بحـثع التـي تنتجيـا المنظمـة يجعمـو يعـن السـم العميـلو فشل المنظمة، إذ إن عدم رضـا أ

 ســيقود بالضــرورة إلــى عــدم رضــاداء الرديــئ ن الأأخــرى بديمــة تنتجيــا المنظمــات المنافســة. وعميــو فــإ
 تيا المالية جيدة في الوقت الحاضر.اشر ؤ شل المنظمة لاحقا حتى إن كانت ممستقبلًا، وف العميل

 :تميز ااداء والمعرفة العلاقة بين  2-3-2
ن المنظمات التي تأسست عمى المعرفة ستكون ذات  تعدد فـي الميـارات والثقافـة  وتسـعى إ

التوظيــــف  فييــــا  لمعــــاممين ذوي الميــــارات  إلــــى التميــــز مــــن خــــلال الــــتعمم والإبــــداع المســــتمر، ويــــتم
ن معرفـة العـاممين ىـي التـي أبروح الابتكار والدافعية من جيـة أخـرى، و يتميزون والمعرفة من جية و 
، أكـد 1ن صفة تبادل الآراء والتفكير المشترك يتيح فرصة لتعزيز الإبداع والابتكارأتؤثر في أدائيم و 

 . تشـير نتـائج دراسـة2الاداء المؤسسـي الأبعـاد لتميـز أىـم أحـدأن المعرفة تعتبـر  النسورلك دراسة اذ
مـال البشـري س الأور  ايحة والبنية التحتية والتكنولوجيلمعرفة الضمنية والمعرفة الصر اإلى أن  الزمطة

تميز الأداء  فيإلى أن عمميات إدارة المعرفة ليا أثر  متعب ، كذلك توصل 3داءليا علاقة بتميز الأ
 .4المؤسسي

عمى تميز الأداء من خلال تطوير برامج تدريب العاممين،  بأن المعرفة تؤثر الدراسةوترى       
 تنمية رأس المال الفكري.و وتطوير الخدمات المعرفية في المنظمة، 

 :برامج تدريب العاممين تطوير -1
ن إالأساسية واليامـة فـي أعـداد الموظـف المتميـز، حيـث  تعتبر البرامج التدريبية من الأمور

 مجــالات الثقافيــة لتنميــة شخصــيتو،بــد أن تواكــب التطــورات العمميــة وال البــرامج التدريبيــة المعرفيــة لا

                                                           
1

 .121ٓ  ،2116ِوعغ ٍبثك، اٌؼٍٟ  
2

 .2111ِوعغ ٍب٠ك، إٌَٛه  
3

 َ.2111اٌيِطخ، ٔٚبي ِؾّل " ئكاهح اٌّؼوفخ ٚأصو٘ب ػٍٝ ر١ّي الأكاء"، هٍبٌخ ِبعَز١و غ١و ِْٕٛهح، اٌغبِؼخ الإٍلا١ِخ: غيح،  
4

بد  اٌّطب١ٛخ فٟ ِزؼت  " ػ١ٍّبد ئكاهح اٌّؼوفخ ٚأصو٘ب  فٟ ر١ّي الأأكاء اٌّإٍَٟ " كهاٍخ رؾ١ٍ١ٍخ فٟ اٌْووخ  اٌؼبِخ ٌٍٖٕبػ  

 .2111اٌل٠ٛا١ٔخ 



 النظريالفصل الأول: القيادة الإستراتيجية                                                     الجانب 

 

 
65 

 يمســيم والاتجاىــات والميـارات التــي تُ ىـي تعتبــر حجـر الأســاس فــي تزويـد الموظــف بالمعمومـات والقــ
 .1عقمية والجسدية  والوجدانية والمياريةفي بناء شخصيتو من الناحية ال

إلى أن تصميم البرامج التدريبية  لمساعدة الموظفين عمى الـتعمم مـن خـلال الـتعمم أيدروقد أشار    
الجماعي وتنمية ميارات التفكير وميارات الاستقصاء وكذلك تنمية المغـة وتوظيـف التقنيـات الحديثـة 

نميــة  الدافعيــة  لــدييم لمــتعمم، وتطبيــق المعرفــة فــي ىــذا فــي العمــل كــل ذلــك يســاعد المــوظفين عمــى ت
 : 2من الفوائد المجال يحقق عددً 

 المحافظة عمى اليوية الوطنية من الأفكار التي تحاول تحوير ىذه الثقافة عن مبادئيا . - أ
تــدعيم مســتوى جــودة البــرامج التدريبيــة المعرفيــة مــن خــلال تحديــد وتــوفير أفضــل الممارســات   - ب

 حص وتقييم المخرجات .والتجارب وف
 تدعيم وتطوير الموظفين وخاصة حديثي الخدمة .-ج
 .اتبعمميات التعمم واستخدام التقني تحسين الخدمات الإدارية ذات العلاقة-د
الخبــرات الســابقة لــزملائيم وتقيــيم و مــن خــلال الاســتفادة  مــن التجــارب  يرينتحســين فعاليــة المــد -ه

 الموظفين لتحسين الأداء.
سيولة تصميم وتطوير البرامج التدريبية  المشتركة بين أكثر من قسم نتيجة لسيولة النقاش بين  -و

 الأفراد.
التخطيط عبر الأقسام المختمفة نتيجة لما توفره  إدارة المعرفة من أساليب وممارسات لمربط بين  -ز

 الأفراد.
 :تطوير الخدمات المعرفية لممنظمة -2

ات، تقنيات المعمومات ت المقدمة لمموظفين مثل: خدمات المكتبأي تحسين مستوى الخدما      
عبر الخدمات الالكترونية  المقدمة  الخدمات داخل وخارج المنظمة دعمالتي ت والاتصالات

 لمموظفين عبر الموقع الالكتروني  لممنظمة التي تعمل عمى تقييم أداء الأقسام والإدارات .
سيؤدي تمقائياً إلى التميز  ويمنح  يرينمدين وتطوير أداء الكما إن تحسين مستوى الخدمات لمموظف
 فرصة أكبر لممنظمة لممنافسة في السوق.

 

                                                           
11

اٌيث١لٞ، ٕجبػ "كٚه اٌغبِؼبد اٌؼوث١خ فٟ ثٕبء ِغزّغ اٌّؼوفخ فٟ ٙٛء الإه٘بة اٌّؼٍِٛبرٟ"، ثغش ِملَ ئٌٝ ِإرّو الإه٘بة فٟ  

 . 25، ٓ 2118عبِؼخ اٌؾ١َٓ ثٓ ٛلاي : الاهكْ ، اٌؼٖو اٌولّٟ
2

)، 21ؼ١ٍُ فٟ اٌٛٛٓ اٌؼوثٟ فٟ ظً ِغزّغ اٌّؼوفخ"، ِغٍخ و١ٍخ اٌزوث١خ، اٌؼلك (ؽ١له، ػجلاٌٍط١ف، " الأكٚاه اٌغل٠لح ٌّإٍَبد اٌز 

 .32، ٓ 2114عبِؼخ الإِبهاد اٌؼوث١خ اٌّزؾلح، 
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 تنمية ر س المال الفكري: -3
تنمية دور المعرفة يؤثر في نجاح منظمات الأعمال، وينقل المنظمات إلى الاقتصاد العالمي     

س رأس المال الفكري المعرفي وعمى التناف الجديد الذي بات يعرف باقتصاد المعرفة، فيو يؤكد عمى
ات عن دور المعرفة الحاسم في تحويل المنظمات إلى مجتمع من خلال القدرات البشرية، فضلًا 

 . 1ري في المنظمة لتتكيف مع التغير السريع في بيئتياذمعرفية، تحدث التغير الج
في المنظمة، وبصورة  كلًا من العمميات والأصول الفكرية والمعرفيةة كما تشمل المعرف

رأس المال  للأفكار والإبداع، كما تعزز المعرفة ادراً غنيً خاصة رأس المال البشري الذي يعتبر مص
سم التجاري، وحقوق الممكية والمعرفة المخزنة في قواعد المعرفة، ونظم دعم )الا من خلال الييكمي

 حية(.القرارات ...( ورأس المال الخارجي )ولاء المستيمكين، الرب
 تأقيق جودة العمميات: -4

تعتبر التكنولوجيا ناتج من نواتج المعرفة وىي في المقام الثاني وسيمة مساعدة لإدارة 
المعرفة بعد العنصر البشري كما تساعد الراغبين في الحصول عمى المعرفة وتخزينيا والاستفادة 

الحواسيب الآلية وسيمة لتحسين منيا وسيولة الوصول إلييا. فتصبح الأجيزة التكنولوجية مثل 
، كما تعتبر شبكة المعمومات الذي تربط إدارات 2عمميات المنظمة وتحقيقيا بأسرع وقت وأقل تكمفة

الشركة مع بعضيا البعض وسيمة لتدفق المعمومات بين العاممين وتحسن جودة الخدمات لمزبائن 
 أداء عالي. فتصبح المنظمة في نظر العاممين والعملاء شركة متميزة ذات

 : بالمعرفة ااستراتيجية القيادةبين  علاقةال 2-4-3
 أن يمحظ المجال، ىذا إلى أشارت التي والدراسات والمعرفة القيادة أدبيات في المتأمل إن

 بين علاقة ىناك أن آخر بمعنى المنظمة، في القيادة بتوجييات مباشر بشكل تتأثر المعرفة منيجية
 علاقة بأنيا توصف العلاقة وىذه بالمعرفة، خاص بشكل الإستراتيجية والقيادة عام بشكل القيادة
 متميزة منظمة إلى الوصول إلى اكتماليا حال وفي مجمميا في وتضفي كبير، حد إلى إيجابية قوية
 .الأعمال بيئة في والريادة التنافس تحقيق باتجاه تتطور الأداء

 أقطي،) دراسة مثل الموضوع ىذا تناولت التي السابقة الدراسات نتائج أكدتو ما وىذا
 في التشارك عمى الإستراتيجية لمقيادة إحصائية دلالة ذي أثر وجود إلى أشارت التي( 2114
 في أشارت التي(. 2111 جميل،)  ودراسة.  عمان سمطنة في جزائرية فنادق مجموعة في المعرفة
 دراسة ، الإستراتجية القيادة والأنماط الشخصية المعرفية الأنماط بين توافق أعمى أن إلى نتائجيا

                                                           
1

 .56، ٓ 2119ِوعغ ٍبثك، اٌؼٍٟ ٚآفوْٚ  
2

ِضبي رطج١مٟ ػٍٝ ّوٛخ كثٟ " ٚهلخ ػًّ  –اٌمولبٚٞ، ِٕٖٛه ٠ٍٛف"ر١ٛٛٓ اٌزىٌٕٛٛع١ب فٟ اٌٛٛٓ اٌؼوثٟ ٚر١ّٕخ ِغزّغ اٌّؼوفخ  

 .18: 2112ِٓملِخ ِٓ اٌم١بكح اٌؼبِخ ٌْوٛخ كثٟ، الأِبهاد ،
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(Singh، 2008 )الأكثر ىي المفاوض القيادي النمط سموكيات أن إلى نتائجيا في أشارت التي 
 التفاوض الإستراتيجية القيادة سمات من أن العمم مع والصريح، الضمني بنوعيا المعرفة في تأثيراً 
 .  والتصرف لمتفكير الكافية الحرية لمعاممين يمنح حيث
 الاستراتيجية القيادة فعالية بالمعرفة، وعلاقتيا الاستراتيجية لمقيادة الحديثة المفاىيم من ويبرز    
 الاىتمامات تعكس متجانسة منظومة في العاممين لدى المعرفة إعداد عمميات خلال من

 باختلاف والتطوير التجديد ودرجة المتطمبات ىذه وتختمف. توفيرىا ومتطمبات لممنظمة الاستراتيجية
 المعرفية والميارات القدرات إن آخر، تنظيمي عامل أي من أكثر القيادة وسموكيات وتوجيات قيم

 تنمية في يسيموا أن يمكن الإستراتيجين القادة لأن الإستراتيجية، القيادة بنمط تتأثر لمعاممين
بداء والمشاركة التشجيع خلال من لمعاممين المعرفية القدرات  الجديدة الأفكار وتشجيع الرأي وا 

 القيادة فإن وبذلك. المعرفة يتقاسموا لكي العاممين لربط العمل شبكات تنمية وأيضاً  والتدريب،
 لأشباعيا والسعي المعرفية احتياجاتيم إدراك عمى العاممين تساعد التي ىي الناجحة الاستراتيجية

 ثروة تصبح ثمينة معرفة اكتساب أجل من ومؤتمرات وورش وندوات التدريبية الدورات خلال من
 فالعاممون. سابقا بيا يعمل كان التي لممنظمة مغادرتو بعد وحتى وارتحل حل أينما الموظف يمتمكيا

 يحتاجون العاممون وىؤلاء غاياتيا، لتحقيق الحديثة المنظمة إلييا تسند التي الحقيقية الدعامة ىم
 .مستمر وشخصي ميني لنمو يحتاجون كما قادتيم من والتشجيع التحفيز إلى

 تكنولوجيا توفير خلال من وذلك المعرفة تنمية إلى الإستراتيجية القيادة تسعى كما 
 الأشخاص فييا يشارك و المعرفة، التقاط من تمكن وبرمجيات جديدة شبكات واستحداث المعمومات

 بالخرائط فقط الاكتفاء وليس لمشركة التنافسية الميزة تدعم التي المعرفة ىذه مثل لدييم تتراكم الذين
 .شاغمييا و الوظائف مسميات عمى تدل التي التنظيمية
 كخرائط ويفصميا، المعرفة خارطة أشكال من العديد يرسم الإستراتيجي القائد إن حيث 

 تحميل عمى تعمل التي الشبكية البيانية والرسوم التكاممية، والخرائط المصفوفات، لقوائم أو الأدلة
 ظل في خاصة معرفية واستراتيجيات حدود وضع عمى ويعمل. لممنظمة التنافسي المعرفي الموقف

 الإستراتيجي القائد يوفر أيضا(.المنافسين وتيديدات الفنية، الفرص)وتيديدات فرص فييا يكمن بيئة
 المنتجات،)  الإستراتيجي السياق مكونات بين لمتفاعل المعرفة لإدارة اللازمة التحتية البنى جميع

 – معرفة) والمعرفة التعمم نظم عمى يركز كما. والبيئة( والموارد والزبائن، والأسواق، والخدمات،
 السياق يشكمون الذين ىم العاممين أن نظره في لان( كيف – معرفة) عمى تركيزه من أكثر( من

 .  المنظمة البيانات قواعد يف الموجودة المعرفة من أكثر لممنظمة المناسب المعرفي
 ناجحة تكون أن الإستراتيجية القيادة أرادت إذا أنو( Davenport) يؤكد السياق ىذا وفي 

 الميم بشكمييا واستخداميا المعرفة إبداع عمى موظفييا تشجع أن فعمييا والعشرين الحادي القرن في
 .  سواء حد عمى والصغيرة الكبيرة الأفكار وخمق الميم وغير
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 التشجيع بمقتضيات الاستراتيجية القيادة تيتم أن بد لا أي الرأي ىذا الدراسة فيا وتوافق
 :كالآتي وىي

 .الأداء وتقديم التفكير حرية عمى بالمنظمة يعمل موظف كل تشجيع أن .1
 .العمل في استقلالية  .2
 .لمتمكين فرصًا تمنحيم  .3
 .المخاطرة روح عمى تشجيعيم .4
 .ذلك عمى وتحفزىم تكافئيم .5
 .الأخطاء وتجنب المحاولة عمى تشجعيم .6
 في ويزاوليا يحبونيا وتجمعيم العاممين نفوس في المعرفة الإستراتيجية القيادة تخمق وبيذا 

 بصفة والمجلات بالكتب تزود التي العممية المكتبات ليم توفر وكذلك العمل، نشاطات جميع
 عن العاممين وتأىيل التعمم عمى لمتشجيع السنوية الميزانية في معينو مالية موازنة وطرح دورية،
 احتياجات بحسب تدريبية دورات ليم لتعمل والدولية المحمية الجامعات مع اتفاقيات عقد طريق
 العممية البحوث في منيم للاستفادة عميا شيادات لأخذ العاممين لتأىيل كورسات أخذ وكذلك العمل

 عمل عمى يحثيم كما الواسعة، والخبرة العالية الكفاءات ذات البشرية بالكوادر متميزين وجعميم
عطاء العممي البحث إسياب في تساعد سنوية نصف مجمة  المنظمة بخدمات العملاء لجميع فكرة وا 
 .عالية بجودة

 
 


