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نشأة وتطور المقاولاتية: المحاضرة الأولى   

  :المقاولاتيةوتطور مفهوم نشأة  . 1

تطــور البحــث فــي مجــال المقاولاتيــة حســب ثــلاث اتجاهــات فكريــة، فــإلى لقــد 

غاية السـتينيات عـرف هـذا المجـال سـيطرة الاتجـاه الـوظيفي الـذي يـدرس المقاولاتيـة           

ــى در  ــه يركــز عل ــى جان ــان إل اســة مــن الجانــب الاقتصــادي، ليظهــر بعــدها اتجــاه ث

خصائص الأفـراد، ومـع بدايـة التسـعينيات ظهـر اتجـاه جديـد يتزعمـه المسـيرون اهـتم           

  ).1(بدراسة سير العملية ككل، وهو ما يوضحه الشكل 

  المقاولاتية تفسيرتطور ): 1(الشكل 

  

 

 

 

 

  

  الاتجاه الاقتصادي لتفسير المقاولاتية): 2(الشكل 

  

  

  

 

 

 

 

 

التي عرفها النظام الاقتصادي العالمي، حيـث  لقد تطور مفهوم المقاولاتية تماشيا مع التحولات 

إلى الشـخص   توكلوكان  )Montchrétien(من طرف 1616استعملت كلمة المقاول لأول مرة سنة 

تشييد المباني العمومية، انجاز الطرق، ضمان تزويـد  : الذي يعقد صفقات مع السلطات العمومية مثل

  ....الجيش بالطعام،

المصـطلح إلـى النظريـة الاقتصـادية يعـود إلـى       وقد كان الفضـل فـي إدخـال هـذا     

ــن  ــل م ــاديين   ، Say(1803) ,،   (Cantillon 1775)ك ــن الاقتص ــران م ــذان يعتب والل

 المقاولاتية

 الاقتصادي التفسير

تفسير حسب سير 

التفسير حسب  المقاولاتيالنشاط 

 خصائص الأفراد

 1616في 

)Montchrétien :(

المقاول ھو شخص 
یوقع عقد مع 

  السلطات العمومیة

Cantillon (1775), 
Say(1803)  

شخص مخاطر يوظف 

يشترط (أمواله الخاصة 

  )الثراء

 للمقاولاتية الاقتصادي التفسير

Cantillon   

شخص 

مخاطر، ولا 

يشترط الثراء، 

بل يمكن 

اللجوء 

A.Marchal 
في بدایة القرن (

المقاول )العشرین
ھو من یسیر 
المؤسسات 

  .الكبیرة

  

J.A. 
Chumpeter(193

شخص یبحث : (5
عن التغییر واستغلالھ 

  .كفرصة
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 ـ  حيـث اعتبـراه شـخص مخـاطر     . دموا تصـورا واضـحا لوظيفـة المقـاول    الأوائل الـذين ق

عنصــرا أساســيا فــي عــدم اليقــين  Cantillon يقــوم بتوظيــف أموالــه الخاصــة، ويعتبــر

  .المقاولتعريف 

العلــم فــإن مــا يميــز المقــاول هــو قدرتــه علــى تطبيــق  Sayأمــا بالنســبة لـــ   

حيــث يســتغلها فــي إنتــاج ســلع وخــدمات ذات منفعــة وينســق بــين عوامــل والمعرفــة، 

  .الأرض، العمل، رأس المال لتحقيق أقصى منفعة: الإنتاج

ــن  ــلا م ــق ك ــراء  (Say1803)(Cantillon 1775)ويتف ــترط الث ــه لا يش ــى أن  عل

  .في المقاول بل يمكنه اللجوء إلى الاقتراض

ــال  ــذلك أعم ــد ك ــزيين  A.Marchal ونج ــاب الانجلي ــل الكت ــن أوائ ــر م ــذي يعتب ال

، حيــث تزامنــت أعمالــه مــع الــذين اهتمــوا بالمقــاول وذلــك فــي بدايــة القــرن العشــرين

ــى تســيير المؤسســات   ــادر عل ــو الق ــاول ه ــر أن المق ــرة، ويعتب ــور المؤسســات الكبي ظه

  .الكبيرة

وبـالرغم مــن مختلـف هــذه الدراســات، لـم يصــبح المقــاول عنصـرا محوريــا فــي     

ــا     ــام به ــي ق ــاث الت ــور الأبح ــع ظه ــادي إلا م ــور الاقتص ــةالتط  .J.Aأب المقاولاتي

Chumpeter )1935( ،   ــل ــة عام ــن لأهمي ــن تفط ــر أول م ــث يعتب ــر،حي ــه  التغيي وأن

دتـه مـن جديــد،   لإعايخـل بـالتوازن   و يكسـر الــروتين ، يتحمـل المخـاطر  ، مبـدع شـخص  

  :وذلك من خلال

 المختلف للموارد والإمكانيات المتاحة للمؤسسة؛ستعمال لاا - 

 استغلال الفرص الجديدة؛ - 

 إدخال تنظيمات جديدة؛ - 

 صنع منتج جديد؛ - 

 استعمال طريقة جديدة في الإنتاج؛ - 

 اكتشاف قنوات توزيع جديدة في السوق؛ - 

 .المصنعة اكتشاف مصادر جديدة للمواد الأولية، أو المواد نصف - 



نشأة وتطور المقاولاتية: المحاضرة الأولى   

  تفسير المقاولاتية حسب خصائص الأفراد): 3(الشكل 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

ــية  -  ــائص النفس ــتينيات   : الخص ــي الس ــدد ف ــية ) D. McClleland(ح أن الخاص

الأساسية التي تميـز سـلوك المقـاول هـي الحاجـة إلـى الانجـاز، والتفـوق وتحقيـق          

ــل الم   ــوم بتحم ــث يق ــدي، حي ــع التح ــدف، ورف ــي اله ــؤولية ف ــادس ــول  إيج الحل

 .المناسبة للمشاكل التي تواجهه

ــية  -  ــائص الشخص ــي،    : الخص ــتوى العلم ــائلي، المس ــط الع ــام بالوس ــتم الاهتم ي

 ... .الخبرة المهنية، السن،

وقد تعرض هـذا الاتجـاه إلـى انتقـادات كبيـرة فـي نهايـة الثمانينيـات، كونـه غيـر           

شــرح تصــرف المقــاول مــن قــادر علــى تقــديم شــرح شــامل للظــاهرة، فمــن الصــعب 

  .خلال بعض الصفات النفسية والشخصية

  

  

  

  

 التفسير حسبخصائص الأفراد

  خصائص نفسية

  البحث عن صفات المقاول

 

  خصائص شخصية

الاهتمام بالوسط العائلي، 

المستوى العلمي، الخبرة 

 ... .المهنية، السن،
 )D. McClleland(في الستينيات 

إلى الانجاز والتفوق الحاجة 

 رفع التحدي، تحمل المسؤولية في حل المشاكل
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  التفسير حسب سير النشاط المقاولاتي): 4(الشكل 

  

 

 

 

  

  .المقاولفي هذا الاتجاه يتم التركيز على المقاولاتية وليس على  

ــد أشــار  ــى  ) Drucker(فق ــات إلــى تحــول الاقتصــاد مــن التركيــز عل فــي الثمانين

  :المسيرين إلى التركيز على المقاولين، ووضح أسباب نجاح المقاول في

 الإبداع لزيادة الثروات؛ - 

 .التغيير، سواء إلى قطاع أحسن مردودية أو تغيير طريقة استغلال الموارد - 

ــتم ــا اه ــة   (Gartner)كم ــير عملي ــة س ــاءبدراس ــع   إنش ــدة، ووض ــة جدي مؤسس

  .نموذج له أربعة أبعاد

 بعد المحيط؛ - 

 بعد الفرد؛ - 

 بعد سير العملية؛ - 

 .وبعد المؤسسة - 

ــة فــي -  ــة متمثل ــر نشــاطات المقاولاتي البحــث عــن الفرصــة،جمع المــوارد، : (واعتب

ــع  ــة والمجتم ــام الدول ــل المســؤولية أم ــاج المنتجــات، تحم ــات، إنت ) تصــميم المنتج

 .تغير واحد ضمن النموذجكم

  

  

  

 

 تفسير حسب سير النشاط المقاولاتي

 (Gartner)أعمال في الثمانينات ) Drucker(أعمال 
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  تعريف المقاولاتيــة. 1

لا يوجــد إجمــاع حــول تحديــد مفهــوم للمقاولاتيــة، إلا أن أغلــب التعــاريف حســب  

)Peters et Hisrich1991 ( ــا ــا بأنه ــى تعريفه ــق عل ــل  : "تتف ــلوك يتمث ــن الس ــوع م ن

في السـعي نحـو الابتكـار، تنظـيم واعـادة تنظـيم الآليـات الاقتصـادية والاجتماعيـة مـن           

ــة، تحمــل المخــاطرة وقبــول الفشــل، إنــه مســار   أجــل اســتغلال مــوارد وحــالات معين

 ـ          ت والعمـل  يعمل عـل خلـق شـيء مـا مختلـف والحصـول علـى قيمـة بتخصـيص الوق

ــذلك،     ــاحبة ل ــة المص ــية والاجتماعي ــة، النفس ــار المالي ــل الأخط ــع تحم ــروري، م الض

  ...".والحصول على نتائج في شكل رضا مالي وشخصي،

ــا  ــي  )Gasse et Damours, 2000(أم ــة ه ــأن المقاولاتي ــروا ب ــد اعتب : ، فق

ــوير     "...  ــاء وتط ــدف إنش ــة به ــرية والمادي ــوارد البش ــيير للم ــول والتس ــار الحص مس

 ". غرس حلول تسمح بالاستجابة لحاجيات الأفراد والجماعاتو

  أنماط المقاولاتيـــة. 2

إن المقاولاتيــة لا تتمثــل فقــط فــي شــخص معــين أو بإنشــاء مؤسســة جديــدة، بــل 

ــا   ــدد له ــي    ) Verstraete et Fayolle, 2005(ح ــودة ف ــكال موج ــة أش ــا أربع له

ــي ــة ف ــة، والمتمثل ــات المقاولاتي ــال،: الأدبي ــرص الأعم ــة  ف ــق القيم ــة، خل ــاء منظم إنش

  ).5(الشكل  يوضحهوهو ما . والإبداع

 أشكال المقاولاتية): 5(الشكل 

  

  

 

 

 

ــال -  ــرص الأعم ــن : ف ــل م ــرى ك ــان ) Shane et Venkatarman(ي ــذان يعرف الل

مجموعــة مــن التطــورات لاكتشــاف فــرص لإنشــاء ســلع : "علــى أنهــا المقاولاتيــة

وتعــرف الفرصــة حســب ". وخــدمات مســتقبلية يــتم اكتشــافها، تقييمهــا واســتغلالها

)Cassan, 1982 (ــا ــواد    :""بأنه ــدمات، م ــدة، خ ــلع جدي ــوقية أو س ــالات س ح

  .أولية، وطرق تنظيمية يتم استغلالها وبيعها بأثمان أعلى من تكلفة إنتاجها

  المقاولاتية

 فرص أعمال

نشاء منظمةإ  خلق القيمة 

 الإبداع
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ــةإ -  ــاء منظم ــا    :نش ــى أنه ــة عل ــرف المقاولاتي ــة تع ــذه المقارب ــلال ه ــن خ : م

مجموعـة المراحـل التـي تقـود لإنشــاء منظمـة جديـدة، أي النشـاطات التـي يقــوم         "

...) ماديــة، معلوماتيــة، بشــرية،(مــن خلالهــا المقــاول بتعبئــة واســتغلال المــوارد 

 ".من أجل تحويل الفرصة إلى مشروع منظم ومهيكل

 ,Bruyat(، حيـث عرفـه   )خلـق القيمـة  / فـرد ( بـالمزيج  المتعلـق هـو   :خلـق القيمـة   - 

كحركيــة تغييــر أيــن يكــون الفــرد فــي نفــس الوقــت عامــل لخلــق القيمــة، ) 1993

حيـث يعـرف   . بحيث يقـوم بتحديـد الطـرق والأهـداف ومجـال وكيفيـة خلـق القيمـة        

)Fayol,2004 ( ــة ــدافع   "المقاولاتي ــاز ب ــخص يمت ــة ش ــفة متلازم ــربط بص ــة ت كحال

ــوي شخ ــة،(صــي ق ــدة  منظمــةومشــروع أو ...) اســتهلاك الوقــت، المــال، الطاق جدي

 ".أو منظمة قائمة في شكل مقاولة

ــودة  : الابتكـــــار -  ــة المفق ــر المقاولاتيــة هــي الحلق ــاب، تعتب ــبعض الكت بالنســبة ل

، إنهــا )Carland et al, 1984 ; Martin,1994(بــين الفكــرة وتســييرها   

لمسـير، نمـوذج الابتكـار نـاتج بشـكل أساسـي مـن        تسمح بالتمييز بـين المقـاول وا  

ــال  ــة  ) Schumpeter(أعم ــن نظري ــه م ــاء ب ــا ج ــلاق"وم ــدمير الخ ــي " الت والت

 .تفسر أهمية المقاولاتية ودور الابتكار لتحقيق ذلك

 المقاولاتية وديناميكية التنمية الاقتصادية. 3
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)Global Entrepreneurship Monitor(GEM) ( ــار نموذجـــا يســـتند علـــى إطـ

ــرى التــي تحــدد النمــو الاقتصــادي الــوطني  ــات الكب ــتج الآلي  ,Fayolle)تصــوري ين

2005). 

ــأ  ــؤثر    Fayolle, 2005)(وتنب ــرات ت ــات المتغي ــن مجموع ــد م ــاك العدي ــأن هن ب

ــوذج     ــم نم ــا، ويض ــد م ــادية لبل ــة الاقتص ــى التنمي ــرات ) GEM(عل ــتة متغي س

ــية ــة،    : أساس ــة العام ــروف المحيط ــة، الظ ــة والسياس ــة، الثقاف ــر الاجتماعي الأط

، والنشـــاط الظـــروف المحيطـــة المقاولاتيـــة، القـــدرة والفـــرص المقاولاتيـــة

  ):6(وهو ما يوضحه الشكل التالي. والحركية المقاولاتية

وتتعلــق بالهياكــل الديموغرافيــة،   : الأطــر الاجتماعيــة، الثقافيــة، السياســية    - 

الظــروف والمواقــف الاجتماعيــة المرتبطــة بــالقيم والحــالات المقاولاتيــة،       

ــوير ا    ــة تط ــوعي بأهمي ــيم، ال ــي التعل ــتثمار ف ــة، الاس ــداعات الفردي ــام الإب لنظ

ــاولين،  ــاف المق ــي، اكتش ــة   ...التعليم ــات الوطني ــر التوجه ــر تفس ــذه الأط ،  فه

الكبـرى وتــؤدي دورا مهمـا لأنهــا تـؤثر علــى المجـالات العامــة والمقاولاتيـة فــي      

 .البلد

ــام  -  ــكل ع ــة بش ــة الوطني ــايير الهيكلي ــة أو المع ــؤطرة الوطني ــايير الم ــر : المع اعتب

)(Fayolle, 2005  ــل ظ ــايير كعوام ــذه المع ــام أو  ه ــوطني الع ــار ال ــة، الإط رفي

المعايير الهيكليـة الوطنيـة التـي يمكـن لهـا بشـكل عـام أن تشـجع أو تكـبح الفعـل           

ــاح    ــات، انفت ــة، دور المؤسس ــي دور الدول ــل ف ــين، وتتمث ــد مع ــي بل ــاولاتي ف المق

ــواق    ــود أس ــة ووج ــث والتنمي ــة، البح ــة التكنولوجي ــة التحتي ــوفير البيئ ــواق، ت الأس

ــد العمــل يمكــن أن تشــكل  وســائل نجــاح فــي طريــق التنميــة المقاولاتيــة فــي بل

 .معين

السياســـات والبـــرامج الحكوميـــة، وجـــود : المعـــايير المـــؤطرة المقاولاتيـــة - 

ــوفير      ــوجي، ت ــول التكنول ــتوى التح ــاولين، مس ــة للمق ــة موجه ــروض تكويني ع

ــة   ــادئ ثقافي ــة، وضــع مب ــة المادي ــة التحتي ــوفر البني ــة للمنشــئين، ت ــوارد المالي الم

ــ ــل    واجتماعي ــا تمث ــة كله ــة وقانوني ــة تجاري ــود بني ــة ووج ــجعة للمقاولاتي ة مش

 .متغيرات لها تأثير واضح على تنمية النشاط المقاولاتي في البلد

يجــب أن تتــوفر   Fayolle, 2005)(حســب : القــدرة والفــرص المقاولاتيــة   - 

ــة  ــدرة المقاولاتي ــي   (الق ــاعدة ف ــات مس ــود أدوات وتقني ــئين، وج ــزات المنش محف
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 .والتحكم فيها من أجل استغلالها) قتصادي للفرص الاستثماريةالاستغلال الا

ــة  -  ــادية أو المقاولاتي ــة الاقتص ــاة   :  الحركي ــدر الحي ــاطات مص ــذه النش ــل ه تمث

ــة    ــات الحديث ــار المؤسس ــر مس ــث تعتب ــاد، حي ــث الاقتص ــاس بع ــة وأس المقاولاتي

ــي     ــا ه ــل فيه ــب العم ــق مناص ــا وخل ــا أو زواله ــع نموه ــا، تراج ــأة، نموه النش

ــل  ــكل   عوام ــا بش ــي ظهوره ــا ف ــاهم عموم ــد وتس ــو الاقتصــادي للبل ــددة للنم مح

 .جيد

يمكــن تفســيرها مــن خــلال عــدة مؤشــرات مــن بينهــا النــاتج : النمــو الاقتصــادي - 

  ... .معدل التشغيل، الاستثمارات،الداخلي الخام، تطور 

  )GEM(نموذج تأثير المقاولاتية على التنمية الاقتصادية ): 6(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  فروع جديدة

 نمو المؤسسة

المؤسسات المنشأة 

  )الاقتصاد الابتدائي(

  :الظروف الأساسية

 قانونية  -

 بنية تحتية -

استقرار  -

نمو اقتصادي 

  وطني

ابتكار 

 تكنولوجي

  :المواقف

  الفرص المتصورة -

  

  :النشاط

  في وقت مبكر -

  مثابرة -

  

  التطلعات

 نمو -

 ابتكار -

  :فيما يخصتحفيز الكفاءة 

التعليم والتدريب في التعليم  -

 العالي

 كفاءة سوق السلع -

 كفاءة سوق اليد العاملة -

 تطور السوق المالي -

مستوى التحضير -

  لمقاولاتيةالابتكار وا

 المالية المقاولاتية -

 سياسات حكومية  -

 برامج مقاولاتية حكومية -

 التعليم والتربية المقاولاتية -

 البحث والتطوير -

البنية التحتية والقانونية  -

 للمقاولاتية

 افتتاح أسواق داخلية -

سياق 

اقتصادي 

 ثقافي
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بشــكل عــام يمكــن تلخــيص دور المقاولاتيــة فــي التنميــة الاقتصــادية       

  :والاجتماعية بشكل عام بما يلي

 جميع الأعمال والأنشطة؛رفع مستوى الإنتاجية في  - 

 خلق فرص عمل جديدة؛ - 

 الإسهام في تنويع الإنتاج؛ - 

 زيادة القدرة على المنافسة؛ - 

 نقل التكنولوجيا؛ - 

 التجديد وإعادة الهيكلة في المشاريع الاقتصادية وتنميتها وتطويرها؛ - 

 إيجاد أسواق جديدة؛ - 

 روح المقاولاتية والقيم الاجتماعية - 

 لقومي؛المساهمة في زيادة الناتج ا - 

 . المساهمة في الحد من مشكلة البطالة - 

 



لال عجالــــــيد. د  

 

    -خنشلــة
  وعلوم التسییر

  

  :المادة أساتذة                                            
  

   دلال عجالي. د                               -
                            

  

  ودور المدیر المقاولاتي

 

 1 

خنشلــة -جـامـعة عـباس لغـرور
وعلوم التسییر التجاریة، كلیة العلوم الاقتصادیة

  
  

                                

                                   
  

  
 الثالثةالمحاضرة 

  المقاولاتیة الإدارة
  

   

  :دف ھذه المحاضرة إلى تعریف الطالب ب

ودور المدیر المقاولاتيتعریف الطالب بمفھوم الإدارة المقاولاتیة 

   

  .المدیر  المقاولاتيالمقاولاتیة، 

  

 ؛للمقاولاتیة مفھوم الإدارة 

  . دور المدیر المقاولاتي

 إدارة مقاولاتیة 

  
  

   أولى ماسترالسنة  

  تخصص محاسبة

  إدارة مقاولاتیة: المادة

 :أھداف المحاضرة

دف ھذه المحاضرة إلى تعریف الطالب بتھ       

تعریف الطالب بمفھوم الإدارة المقاولاتیة 

  :الكلمات المفتاحیة

المقاولاتیة، الإدارة 

  :مخطط المحاضرة

مفھوم الإدارة  . 1

دور المدیر المقاولاتي. 2
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  :المقاولاتيةالإدارة  . 1

ــديات   ــر وأصــعب التح ــن أكب ــالي واحــد م ــت الح ــي الوق تواجــه المؤسســات ف

عـن الابتكـار المسـتمر والاسـتقرار      النـاتج التغييـر  وهو تحقيـق التـوازن الفعلـي بـين     

  .الفعالية والكفاءةالناتج عن 

ــا  ــى أنه ــة تعــرف عل بغــض النظــر عــن  الفرصــة المتاحــةإن الإدارة المقاولاتي

النـزوع  الموارد المتاحـة والعراقيـل المحتملـة، وهـي تتطلـب مسـتوى عـالي جـدا مـن          

  .نحو التغيير

كيـف يـدير هـؤلاء الأفـراد حتـى يخلقـوا       : وهنا يبرز التسـاؤل الجـوهري وهـو   

ويحتفظــوا بمؤسســات ناجحــة؟ وللإجابــة علــى هــذا التســاؤل لابــد مــن التفريــق بــين 

  .دارة التقليديةالإدارة المقاولاتية والإ

ــى       ــز عل ــاول التركي ــة تح ــلإدارة المقاولاتي ــة ل ــات الحالي ــع إن التعريف تتب

ــة   ; e.g.Brazeal,1999 ; Shame and Venkataraman,2000(الفرصـــ

Venkataraman,1997 (. 

 ــ ــلادارة المقاولاتي ــريفهم ل ــي تع ــتركون ف ـــ  ةويش ــز "ك ــن الإدارة يتمي ــكل م ش

  ."فرص وموجه للعملمتيح لل) proavtive(استباقي : بأنه

ومــن خــلال هــذه الوجهــة لتعريــف الإدارة المقاولاتيــة فإنــه يمكــن اعتبــار بــأن 

ــة       ــتراتيجية للمؤسس ــرارات الإس ــلال الق ــن خ ــح م ــة يتض ــط الإدارة المقاولاتي نم

  . وفلسفة الإدارة التشغيلية

ــة       ــدرات الابتكاري ــين الق ــوازن ب ــيم الت ــاول أن تق ــة تح ــالإدارة المقاولاتي ف

ــع ــوارد للمؤسســة م ــي اســتعمال الم ــة ف ــاءة والفعالي ــالتغيير . الكف ــادرة ب ــا المب فيمكنه

  .والتفاعل مع التغيرات بسرعة ومرونة

ــن    ــدة م ــيم جدي ــاولاتي ق ــدير المق ــق الم ــة يخل ــة المقاولاتي ــياق العملي ــي س وف

خــلال تحديــد فــرص جديــدة، جــذب المــوارد اللازمــة لمتابعــة هــذه الفــرص وبنــاء  

  .)Bhave,1994 ; Wickham,2006(مؤسسة لتسيير هذه الموارد

فالمــدير المقــاولاتي يســتولي علــى أي فرصــة عمــل واعــدة بغــض النظــر عــن 

ــا     ــة حاليـ ــوارد المتاحـ ــة المـ ــتوى وطبيعـ  ; Brazeal&Krueger,1994(مسـ

Stevenson, 2006( كمــا أن ،)Noteboom,2005 (    يقــر بــأن تــوفير المــوارد
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لإمكانيــة الحصــول عليــه مــن  -بمــا فيهــا رأس المــال–لــيس جــزءا مــن المقاولاتيــة 

  . الأسواق

إن مفهـــوم الإدارة المقاولاتيـــة لا يشـــترط الملكيـــة، فـــيمكن للمقـــاولين أن  

  .يكونوا مديرين مستأجرين

ــه     ــذي تدعم ــن ال ــد م ــوح أبع ــق طم ــل وف ــاولاتي يعم ــدير المق ــى أن الم بمعن

المــوارد التــي يــتحكم بهــا، مــن خــلال الســعي الــدءوب وراء الفرصــة         

)Stevenson,1983,2006 ; Timmons,1994(.  

ــة، بغــض النظــر عــن   ــة مقاولاتي ــط إذا ســيرت بطريق ــة فق ــر المؤسســة مقاولاتي تعتب

ــا   ــا أو دورة حياته ــا، حجمه ــا، هيكله ــت   . عمره ــة ليس ــى أن الإدارة المقاولاتي بمعن

 ; Miles&Covin,2002(حكــرا علــى المؤسســات أو المشــاريع الجديــدة فقــط      

Gartner,2001 ; Naman& Slevin1993 (     ولكنهــا تخــص كــل مؤسســة يــتم

 .فيها صنع القرار بأسلوب مقاولاتي

ــق    ــن طري ــة ع ــق القيم ــرون بخل ــالفرص مق ــراف ب ــا الاعت ــة بأنه ــر المقاولاتي وتعتب

ــة أو لا     ــى الملكي ــوي عل ــان ينط ــواء ك ــوارد، س ــين الم ــف ب  ,Foss et al(التولي

2006(.  

 دور المدير المقاولاتي . 2

ــى  ــة علـ ــوي الإدارة المقاولاتيـ ــزام  وتنطـ ــوة ) Commitment(الالتـ فجـ

 Social)(رأس المــــال الاجتمــــاعي ) Resource gaps(المــــوارد 

Capital.  
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  دور المدير المقاولاتي: )1(الشكل

  

  

  

  

  

  

 

  :المقاولاتية والالتزامالإدارة /أ

ــث      ــعي الحثي ــدف والس ــة اله ــف بجدي ــاولاتي يتص ــزام المق إن الالت

ــة ــتعلم . وراء الفرص ــة ال ــة لعملي ــة كنتيج ــتغلال الفرص ــر اس ــن . ويعتب وتكم

ــع    ــاولون م ــل المق ــل وتفاع ــن عم ــة ع ــال الناتج ــات وردود الأفع ــي التقييم ف

  .المحيط لاختبار جدوى تلك الفرصة

  :مثال

ــوير   ــة لتط ــي دراس ــغوطة،   ف ــراص المض ــناعة الأق ــات ص تكنولوجي

بــأن شــاغلي  ) Christensen& Rosenbloom,1995(وجــد كــل مــن   

ــدة      ــات جدي ــون تكنولوجي ــورون ويتبن ــناعة يط ــذه الص ــة أو –ه تدريجي

طالمــا أن تلــك التكنولوجيــات تلبــي احتياجــات المســتهلكين       -جذريــة

خــلال إلا أن المقــاولين المهــاجمين يكونــون الأفضــل مــن     . الحــاليين

ــواق   ــى أس ــتهلكين إل ــات المس ــه احتياج ــات توج ــيهم لتكنولوجي ــويرهم وتبن تط

ناميــة وجديــدة، وللنجــاح فــي تســويق هــذه المنتجــات المــدمرة ينبغــي علــى 

المقــاولين أن يبتكــروا النــوع المناســب مــن المســتهلكين الــذين يعتبــرون بــأن 

  .قيمة المنتجات المعروضة هي الأكثر جاذبية وقيمة

مــديرين المقــاولاتيين مســتوى ملحــوظ مــن الثقــة علــى وهنــا يظهــر ال

وهـم واثقـون مـن توقعـاتهم الخاصـة بالعائـد       . طول طريـق انكشـاف الفرصـة   

ــتثمارات      ــحيات، الاس ــتحق التض ــو يس ــة وه ــاع الفرص ــن إتب ــب م المترق

  .والخسائر على المدى القصير

 الفرصة

 رأس المال الاجتماعي فجوة الموارد

 المدير المقاولاتي

 الالتزام

 تغطیة 
 حشد وتحریك
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  :الإدارة المقاولاتية وفجوة الموارد/ ب

ــة وال ــوارد بالكمي ــوفير الم ــض  إن ت ــات بغ ــي المؤسس ــة ف ــودة اللازم ج

النظــر عــن حجــم المؤسســة أو عمرهــا يعتبــر مشــكلا فــي كــل المؤسســات 

ــا  ــات    –تقريب ــبق للاحتياج ــدير المس ــعوبة التق ــى ص ــا إل ــع أساس ــذا يرج وه

  .الحالية للموارد في المؤسسة

ــوارد   ــول الم ــود ح ــة تتصــف بصــعوبة القي ــات المقاولاتي فمعظــم العملي

ــى  ــع إل ــذا يرج ــدرتها، وه ــاتهم   وبن ــق طموح ــون وف ــاولين يعمل ــون المق ك

حيـث يمكـن لفجـوة المـوارد     . وبغض النظر عـن عـدم تـوفر المـوارد لـديهم     

ــكال ــدة أش ــذ ع ــول  : أن تأخ ــدخلات والأص ــة، الم ــات، المعرف ــص المعلوم نق

  .المادية أو اللامادية

ــول      ــتراتيجيات الحص ــى اس ــة أن تتبن ــى الإدارة المقاولاتي ــب عل ــث يج حي

  . ة لتتخطى الفجوةعلى الموارد الناقص

فجــوة (وقــد وضــحت الأبحــاث الحاليــة بــأن نــدرة المــوارد أو عــدمها 

عـادة مـا تعمـل كحـافر للأنشـطة المقاولاتيـة للابتكـار، حيـث يقـوم          ) الموارد

ــل     ــرق عم ــاف ط ــوارد باكتش ــوة الم ــد فج ــاولاتهم لس ــاء مح ــاولون أثن المق

ــا   ــية أم ــا تنافس ــبهم مزاي ــا يكس ــل مم ــاج ولأداء العم ــدة للإنت ــيهم جدي م منافس

)Christensen,2003.( 

  : مثال

ــناعة     ــة ص ــي خريط ــع ف ــى التموق ــد عل ــاولاتي يعتم ــدير المق إن الم

ــع   ــئة للتموق ــتراتيجيات ناش ــي اس ــين بتبن ــروف-المنافس ــر الظ ــاد  -تغيي بإيج

عمــلاء جــدد، منتجــات وخــدمات جديــدة أو طــرق جديــدة للصــناعة أو لتقــديم 

ــن مهاجمـ ـ  ــا ع ــا، عوض ــودة حالي ــات الموج ــة  المنتج ــين أو حماي ة المنافس

 ).Markides, 1997(وضعيته الحالية 

  :الإدارة المقاولاتية ورأس المال الاجتماعي/ جـ

ــه    ــاليب ابتكاري ــته بأس ــل مؤسس ــرية داخ ــوارد البش ــاولاتي الم ــدير المق ــتغل الم يس

 .حيث يستغل مهاراتهم وقدراتهم المقاولاتية في نجاح مشروعه



لال عجالــــــي.د  

 

    -خنشلــة
  وعلوم التسییر

  

  :المادة أساتذة                                            
  

   دلال عجالي. د                               -
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  الإداريـــة مفهوم القيادة. 1

  ):318،ص 2007،أبو النصر(نعرض منها وقدمت عدة تعريفات للقيادة 

عملية تؤثر في نشاط جماعـة بالمؤسسـة مـن أجـل تحقيـق      "القيادة بأنها )Stogdill(عرف

  ".هدف معين، وإرساء قواعد لهذا الهدف

القدرة على التأثير فـي النـاس ليتعـاونوا لتحقيـق هـدف يرغبـون       "بأنها )Tead(وعرفها 

  ".به

عمليـة إيجـاد علاقـات ايجابيـة وطيبـة مـع       "بأنهـا  ) Rose & Brown(كمـا عرفهـا   

 إن القيـادة هـي  ". المرؤوسين، بهدف تحقيق التنافس لصالح العمل ولـيس التعـارض فيمـا بيـنهم    

عملية تفاعل بين القادة ومجموعة من الناس فـي موقـف معـين، يترتـب عليـه تحديـد أهـداف        "

 ". افمشتركة، ثم القيام بالإجراءات الفعالة لتحقيق تلك الأهد

 :مبادئ القيادة الإدارية الناجحـــــــــــــة. 2

  ):331-320،ص ص2007أبوالنصر،(للقيادة الإدارية الناجحة ثمانية مبادئ أساسية 

وهـي تصـور للصـورة الذهنيـة المسـتقبلية        :القدرة على إيجاد رؤية مشـتركة  -

والرؤيـة الناجحـة هـي الرؤيـة التـي تتكـون بالإحسـاس، الشـعور         . للمؤسسة

  .والتفكير ألابتكاري والتحليلي

بمعنى الشـعور بـالقوة، القـدرة والجـرأة، مـع إنجـاز         :الثقة بالنفس وبالآخرين -

حيـاة والعمـل،   الأعمال المطلوبة بمستوى جيد، وهي من مقومـات النجـاح فـي ال   

وعلى القائد الناجح أن يثق بنفسـه وبـالآخرين وفـي قـدرتهم علـى أداء العمـل       

 .المطلوب منهم

وضـع  (مشاركتهم فـي كـل مراحـل العمـل      :زيادة معدلات مشاركة المرؤوسين -

ومشـاركة  ) السياسة، التخطـيط، اتخـاذ القـرارات، التنفيـذ، المتابعـة والتقـويم      

راتهم والاهتمـام بالاسـتفادة مـن معلومـاتهم     المرؤوسين دليل علـى الثقـة بقـد   

  .وخبراتهم

لابــد مــن تــوفير فــرص النمــو والنضــج  :تــوفير فــرص الــتعلم والتــدريب -

للمرؤوسـين، بغـرض إحــداث تغييـرات فــي الفـرد والجماعــة، فيمـا يتعلــق      

بالمعلومــات، الخبــرات، المهــارات، معــدلات الأداء، طــرق العمــل، الســلوك 
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د والجماعة إلى القيام بمهـامهم بكفـاءة وإنتاجيـة عاليـة     والاتجاهات بما يؤهل الفر

 .وإحساس متزايد بالأمن والاستقرار المهني والوظيفي

على القائد احتـرام التنـوع والاخـتلاف وأن يراعـي     :احترام التنوع والاستفادة منه -

مبدأ الفروق الفردية بين العاملين، وعليه أن يستفيد مـن هـذا التنـوع مـن خـلال      

 .اختيار الأشخاص المناسبين للمهام المطلوب انجازها توظيفه في

الابتكار من أهـم القـدرات التـي يجـب أن       :تنمية الابتكار لدى الفرد والمجموعة -

تحظى بالاهتمام، العناية والرعاية وهـو ثـروة بشـرية نـادرة، ويمثـل عنصـرا       

 .أساسيا لتقدم الأمم والمنظمات

 .زاء لتكون كلا واحداتوحيد العناصر والأج:التكامل في العمل -

بمعنـى تحقيـق علاقـة منسـجمة نسـبيا بـين نفسـه ومـع         :التوافق مع المجتمع -

، بمـا يسـهم فـي    )جماعة الأسرة، العمـل وثقافـة المجتمـع   (المجتمع المحيط به 

 .انجاز الأهداف وتحقيق علاقة توازن بين الطرفين

ومـدى مقـدرتها علـى     فللقيادة أدوارا تحدد بشكل كبير مسار المؤسسـة، ومسـتوى أدائهـا   

  .تحقيق أهدافها في بيئتها التنافسيــــــة

 القيادة المبدعـة. 3

عادة ما يركز القائد في العديـد مـن المؤسسـات علـى الـربح، كمـا يشـرع فـي اتخـاذ          

ولكـن التصـرف   . إجراءات لتخفيض التكلفة، وهو أسـلوب يعـد ضـروريا للمؤسسـة المكافحـة     

 ـ بـرافين جوبتـا،   (ـــقا أمـام التفكيــــر الإبداعــــي    بهذه الطريقة غالبا ما يكـون عائ

  ).340،339، ص ص2008ترجمة المغربي،

  .لأن النجاح غالبا ما يبدأ بفكرة تطرأ على ذهن القائد ويتم تحقيقها عبر مميزات القيادة
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  القيادة المبدعـــــــــــة): 1-2(الجدول

  القائد المبدع  خصائص القيادة

متنوعة من الموضـوعات، يتفاعـل مـع مجموعـات العمـل،      يصل إلى مجموعة   التعلم

  .الموظفين، العملاء والموردين

  .يستمع جيدا لجميع الأفكار  الاستماع

  .يتولى المخاطر وينفذ المهام بأسلوب جيد  الأسلوب الشخصي

  .يشجع العمل بأسلوب مختلف وأفضل  التفاعل مع العاملين

  .وضع حلول إبداعيةيطلب المشاركة في   التفاعل مع الموردين

  .يطلب الدعم من أجل أداء طويل المدى  التفاعل مع حاملي الأسهم

  .يكافئ على النجاح ويتفهم مراحل الفشل ويشجع إجراء التجارب  توفير التغذية الرجعية

  .يقدم نفسه كقدوة وكشخص نشيط، متحمس، وايجابي من خلال عمله  السلوك

  . )340(، ص2008برافين جوبتا، ترجمة أحمد المغربي، : المصدر

إن القائد يرتبط بصورة مباشرة بعملية صنع القـرارات، والتـي تعتبـر مـن أبـرز وأهـم       

لذا ينبغي عليه أن يتصف بالرؤيـة الواسـعة والشـاملة، القـدرة التعليميـة، التحفيـز،       . مهام القائد

ــا، وأن    ــداقية، وغيره ــير، المص ـــرار  التيس ــانع قــ ــون ص  ,Jim Highsmithيك

2013,p93)(.  

ولتجسيد قراراته بفعالية ينبغي أن لا تكون انفراديـة أو تعسـفية، إلا فـي بعـض المواقـف      

وهو من يجب أن يحدد متى يتحمل عبئ اتخـاذ القـرار لوحـده ومتـى يشـجع      . التي تستدعي ذلك

مـن خـلال معتقداتـه، قيمـه وفرضـياته،      كما يقوم القائد بخلق ثقافة المؤسسة . الفريق على تحمله

ويجسدها بسلوكياته اليومية والميكانيزمات الرسمية التـي يضـعها، ويقـوم بتغييرهـا فـي بعـض       

 .(Edgard H. Schein, 2010, p219)الأحيان 

 القيادة الرياديــــــــة   . 4

تختلـف  تنطوي القيادة الريادية على نمـوذج جديـد للتفكيـر والعمـل، التـي تبـدأ بنظـرة        

ولا تسـتند علـى   . جوهريا عن باقي المؤسسات، وتطبق منطقا مختلفا فـي عمليـة صـنع القـرار    

الخصائص الشخصية الفطرية، بل تعتمد على النماذج العقليـة الفرديـة التـي تـدعم قـوة العمـل       

  . )Greenberg& at,2011,p10(البشرية بغرض خلق وبناء عالم أفضل 

  :ة التي تحدد النموذج العقلي المعتمد فيوتتمثل مبادئ القيادة الريادي 

 منطق الخلق والتنبؤ؛ :البراعة الإدراكية -

 الوعي الذاتي والاجتماعي؛ -
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 .المسؤولية والاستمراريـة -

ــكل  ــكيل    ) 1-2(والش ــي تش ــثلاث ف ــادئ ال ــذه المب ــرابط له ــل المت ــح العم يوض

  :القيادة الريادية

  ةـــــالقيادة الريادي مبادئ): 2-1(الشكل 

  

  

  

 

Source: Danna Greenberg& at, 2011, p11. 

حيث تعمل هذه المبادئ متجمعة على خلـق القيـادة الرياديـة، أيـن يسـتعمل الريـادي       

مدركاته من تجاربه السابقة أو من المعلومات المتاحة لديه ليتنبـأ بـالقرار الصـحيح والفعـال،      

مع الوعي تماما بذاته ومجتمعـه حتـى تكـون أعمالـه فعالـة، كمـا يجـب أن تكـون لديـه          

لبيئية والاقتصـادية، وأن يعـرف طريقـة التنقـل بـين خلـق القيمـة        المسؤولية الاجتماعية وا

الاجتماعية والبيئية والاقتصادية وإيجاد التـوترات المحتملـة ونقـاط التـآزر المتواجـدة فيمـا       

  . بينهم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الوعي الذاتي والاجتماعي

  :البراعة الإدراكية

 التنبؤ/ منطق الخلق

 المسؤولية والاستمرارية
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 21القيادة في القرن ال

 21تحديات القيادة في القرن ال

 .21تطوير القادة للتعامل مع معطيات القرن 

 .مداخل دراسة القيادة الحديثة

القیادة في القرن الـ : لخامسة محاضرة ا  

  
  

   أولى ماسترالسنة  

  تخصص محاسبة

  إدارة مقاولاتیة: المادة

 :أھداف المحاضرة

دف ھذه المحاضرة إلى تعریف الطالب بتھ       

الإداریةالقیادة 

  

  :مخطط المحاضرة

القيادة في القرن ال . 1

تحديات القيادة في القرن ال. 2

تطوير القادة للتعامل مع معطيات القرن . 3

مداخل دراسة القيادة الحديثة. 4
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   21القيادة في القرن . 1

علـى ثلاثـة أمـور،     ينبغـي أن يركـز   21ترى كاتلين آلن أن هدف القيادة في القـرن  

  :وهي

 خلق محيط داعم للأفراد؛ - 

 التعامل مع التنمية المستدامة للحفاظ على حقوق الأجيال المستقبلية؛ - 

 .خلق مجتمعات تتشارك العيش والمسئولية - 

  :21تحديات القيادة في القرن . 2

 العولمة؛ ضغوطات المحيط؛ - 

 السريع؛التطور السريع في تقنيات المعلومات؛ التطور التكنولوجي  - 

 رفع الحواجز والقيود القانونية؛ - 

 التجارة الالكترونية؛ - 

 .التغيرات العلمية والاجتماعية السريعة - 

يجب أن تكـون ممارسـات جماعيـة وليسـت ممارسـات       21فالممارسات القيادية للقرن 

 collective(فالقيـادة الجماعيـة   . مواقع وظيفية مبنية على قواعـد السـلطة والقـوة والنفـوذ    

leadership(  والقيادة المتعاونة)collaborative leadership (     تقـوم علـى مجموعـة مـن

المبادئ التي تقـوي مواقـف الأفـراد وتمكـنهم مـن التصـرف، العمـل والإنتـاج بواسـطة          

  . المعرفة والإبداع وحل المشكلات التي قد تواجههم

  .21تطوير القادة للتعامل مع معطيات القرن . 3

ــادة أدوارا م  ــؤدي الق ــرن   ي ــات الق ــي مؤسس ــة ف ــة وفاعل ــة أن  21هم وخاص

ــة     ــتراتيجيات المؤسس ــاز اس ــة وانج ــي متابع ــية ه ــتهم الرئيس ــانج  . مهم ــرى س ي

)Senge (        فــي هــذا المجــال أن دور القائــد لــيس تحديــد الشــكل الصـــحيح

ــة    ــتراتيجي وهندس ــر الاس ــى التفكي ــة عل ــاء المؤسس ــجيع أعض ــل تش ــتراتيجية ب للإس

  .ام الأفراد لإثبات قدراتهم الذاتيةعمليات التعلم وفسح المجال أم

ــادة هــي نظــرة إســتراتيجية  ــى القي ــة إل ــة/ إن النظــرة الحديث إذ وجــدت . تطويري

ــا   ــاجح لنموه ــدخل الن ــه الم ــادة، لأن ــن مصــلحتها تطــوي الق بعــض المؤسســات أن م

ــيها ــى منافسـ ــا علـ ــرى . وتفوقهـ ــل  Fulmerويـ ــة مثـ ــات الناجحـ أن المؤسسـ

Hewlett-Packer, Johnson& Johnson, General Electric  ــرهم وغيـــ



لال عجالــــــي.د 21القیادة في القرن الـ : لخامسة محاضرة ا   

 
 

3 

ــربط    ــذا ال ــى ه ــون عل ــة وينفق ــتراتيجياتهم الإداري ــادة واس ــوير الق ــين تط ــون ب يربط

 :أموالا كبيرة مركزين على الخطوات الخمس الآتية

أي تزويد القادة بالمعرفـة عـن التحـديات الخارجيـة والفـرص الناشـئة       : الدراية - 

 والاستراتيجيات المستقبلية؛

أي تركيـز بـرامج تطـوير القـادة علـى عوامـل ومجريـات        : لاستقراء المستقب - 

 مستقبلية إلى جانب عوامل تكنولوجية مستجدة؛

أي تشجيع القادة على أخـذ المبـادرات الإسـتراتيجية وتكـوين فـرق      : أخذ المبادرة - 

 العمل؛

أي توجيه القادة نحـو الـربط بـين بـرامج التطـوير والوظـائف       : الجمع والتنسيق - 

 والمسئوليات؛

المعرفـة  : أي تقييم نتائج برامج التطـوير اسـتنادا علـى معـاير أبرزهـا     : ييمالتق - 

  .   المكتسبة، التغيير السلوكي الحاصل، نتائج العمليات

الواقع الاستراتيجي الجديد لتطوير القادة هـو نتيجـة حتميـة للتطـورات الجديـدة التـي       

فالأساليب والممارسات التي نجحـت فـي السـابق لـم تعـد ملائمـة       . تشهدها معظم المؤسسات

. لمواكبة تحديات وفرص العمل الحالي، وذلك حسـب رأي معظـم قـادة المؤسسـات الناجحـة     

فنتـائج المقابلـة التـي أجراهـا     . حتاج إليها ويتميز بهـا القـادة  كذلك تغيرات المهارات التي ي

بينت أن المهارات التي أنجحـت عمـل القـادة فـي الثمانينـات تغيـرت فـي         Rajanالباحث 

  .21القرن 
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  مقارنة مهارات القادة بين فترتين متعاقبتين): 1(الجدول 

  المهارات القيادية الخمس بحسب الاهمية  الفترة الزمنية

ــة في  ايـــ

  الثمانينات

 التفكير الاستراتيجي -

 مهارات المقاولة -

 الروحانية -

 الظهور -

  مهارات حل المشاكل -

1995-

1997  

ــد   - ــة عن ــى جــذب الثق ــد عل ــدرة القائ ق

 الآخرين؛

 وضع وتحريك الرؤية؛ -

 الإصغاء الجيد؛ -

 التفكير الاستراتيجي؛ -

  مهارات الاتصالات الشخصية -
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  مداخل دراسة القيادة الحديثة. 4

  دراسة السمات مدخل -

ــادة،    ــة القي ــم ودراس ــة لفه ــة أول محاول ــمات القيادي ــدخل الس ــر م يعتب

ــاعهم     ــن أتب ــزون ع ــادة يتمي ــات أن الق ــذه النظري ــحاب ه ــد أص ــث يعتق حي

ــدرات      ــالح وق ــالين بمص ــر الفع ــادة غي ــن الق ــزون ع ــا يتمي ــمات وكم بس

  .وبسمات شخصية مختلفة

  :وتتمثل السمات في ست سمات رئيسية في القيادة

ــى انجــاز الوظــائف الأساســية :  القــدرة الإشــرافية -أ ــدرة عل وهــي الق

  للإدارة بما في ذلك التخطيط، التنظيم، التأثير والرقابة على الآخرين؛

البحــث عــن المســؤولية والرغبــة فــي : الرغبــة فــي الانجــاز العــالي-ب

  النجاح؛

ــذكاء -ج ــام     : ال ــدار الأحك ــة وإص ــار والخطاب ــى الابتك ــدرة عل الق

  في التفكير؛والمنطق 

ــم -د ــدارة    :الحس ــاكل بج ــل المش ــرارات وح ــنع الق ــى ص ــدرة عل الق

  وفعالية؛

ــادرة -ه ــلوب    :المب ــوير أس ــتقل وتط ــكل مس ــل بش ــى العم ــدرة عل الق

ــى    ــدرة عل ــه الق ــرين، أي ل ــحا للآخ ــرورة واض ــيس بالض ــز ول ــل متمي عم

  .المبادرة والسبق لإيجاد اختراعات وطرق جديدة للعمل

  :القيادةالمدخل السلوكي لدراسة  -

ــتم    ــن ي ــون، أي ــنهم ينم ــدون ولك ــادة لا يول ــلوكيون أن الق ــرض الس يفت

التركيــز علــى مــا يعملــه القائــد أكثــر مــن التركيــز علــى شخصــيته، حيــث 

ــادة  ــلوب للقي ــود أس ــرض وج ــمات  . يفت ــتقرار الس ــن اس ــالرغم م ــر "وب الكثي

  .، فإن السلوك يتعلم ويكتسب"منها يأتي مع الولادة
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ــذ  ــلوكي يأخ ــدخل الس ــرض  فالم ــد، وتفت ــة القائ ــة وهوي ــار وجه بالاعتب

ــن      ــزيج م ــة أو م ــالأفراد أو المهم ــام ب ــون ذو اهتم ــا أن يك ــد إم أن القائ

  .الاثنين

  )2- 2(الشكل

  

  

  

  

  

لهــذا فــإن المــدخل الســلوكي يــرى أن العمليــة القياديــة لا يجــب أن تركــز علــى 

العمل المنـوي انجـازه ولكـن يجـب أن تركـز علـى إشـباع حاجـات أعضـاء الجماعـة           

  .العاملة

ن قـادة جـدد ومحـافظتهم علـى     ومن أهـم النتـائج المكتشـفة أنـه فـي حالـة تعيـي       

أسلوبهم القيـادي، فـإن النتـائج لـن تختلـف عـن الأوضـاع الأصـلية، مـثلا عنـد نقـل            

ــد    ــى القائ ــدين عل ــراد معتم ــبح الأف ــديمقراطي، يص ــق ال ــى الفري ــتبد إل ــدير المس الم

  . ويخسروا النتائج التي تم تحقيقها في ظل القيادة الديمقراطية

  :انتشارا هي من أهم وأكثر النظريات السلوكية

 ؛Kurt Lewinدراسات عالم الاجتماع كورت لوين  - 

 ؛Douglas Mc Gregor نظرية دوجلاس ماجريجور - 

 ؛Blake and moutonالشبكة الادارية لبليك وموتون  - 

  

 اهتمام القائد

  اھتمام بالمھمة

إنشاء الھیكل، الاھتمام 
بالإنتاج والسلوك 
 .المركز على المھمة

  مزیج

الاھتمام بالأفراد 
 .معاوالمھمة 

  اھتمام بالفرد

فراد الاعتبار والاھتمام بالأ
 والعلاقات السلوكیة
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    -خنشلــة
  وعلوم التسییر

  

  :المادة أساتذة                                            
  

   دلال عجالي. د                               -
                            

   

القیادة التحویلیــــــــــــة  

 1 

خنشلــة -جـامـعة عـباس لغـرور
وعلوم التسییر التجاریة، كلیة العلوم الاقتصادیة

  
  

                                

                                   
  

  
 الأولىالمحاضرة 

  القیادة التحویلیة
  

   

  :دف ھذه المحاضرة إلى تعریف الطالب ب
 المؤسساتعرض لمفھوم القیادة التحویلیة وأھمیتھا في 

   
  القیادة التحویلیة، القائد التحویلي

  

 ؛نشأة القیادة التحویلیة

   ؛مفھوم القیادة التحویلیة

  ؛القیادة التحویلیة

  ؛خصائص القائد التحویلي

  ؛ائف القائد التحویلي

  .مھارات بناء القیادة التحویلیة

:المحاضرة السابعة القیادة التحویلیــــــــــــة   

  
  

   أولى ماسترالسنة  

  تخصص محاسبة

  إدارة مقاولاتیة: المادة

 :أھداف المحاضرة

دف ھذه المحاضرة إلى تعریف الطالب بتھ       
عرض لمفھوم القیادة التحویلیة وأھمیتھا في 

  :الكلمات المفتاحیة
القیادة التحویلیة، القائد التحویلي

  :مخطط المحاضرة

نشأة القیادة التحویلیة . 1

مفھوم القیادة التحویلیة. 2

القیادة التحویلیة عناصر. 3

خصائص القائد التحویلي .4

ائف القائد التحویليظو.5

مھارات بناء القیادة التحویلیة.6
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  نشأة القیادة التحویلیة  .1

م ووض�����ح ب�����أن القائ�����د 1970بیرن�����ز ف�����ي  ظھ�����رت القی�����ادة التحویلی�����ة عل�����ى ی�����د
  .یسعى للوصول إلى الدوافع الكامنة والظاھرة لدى مرؤوسیھ

ث�����م وض�����ع ب�����اس لھ�����ذا ال�����نمط م�����ن القی�����ادة منھجی�����ة ومقی�����اس للس�����لوك القی�����ادي، 
  :حددھم في و

 الكاریزما؛ 

 التشجیع الإبداعي؛ 

 بالفرد الاھتمام. 

  .المستوحاةم صفة الدافعیة 1990ثم أضاف في     

  القیادة التحویلیة مفھوم  .2

یتمث�������ل جوھرھ�������ا ف�������ي الق�������درة عل�������ى موائم�������ة الوس�������ائل والغای�������ات وتش�������كیل 
وإع������ادة تش������كیل المؤسس������ات لتحقی������ق أغ������راض إنس������انیة وتطلع������ات أخلاقی������ة، 

إل������ى حی������ث یعم������ل القائ������د عل������ى رف������ع وع������ي مرؤوس������یھ بحاج������اتھم وتحویلھ������ا 
أم�������ال وتوقع�������ات ویعم�������ل عل�������ى تولی�������د الدافعی�������ة ل�������دیھم لإش�������باع حاج�������اتھم 

  .وإدراك وتحقیق ذاتھم في الحیاة العملیة

م أن القی�����ادة التحویلی�����ة تعن�����ي م�����دى س�����عي القائ�����د 1996وی�����رى الھ�����واري ف�����ي 
مرؤوس������یھ م������ن أج������ل الإنج������از والتط������ویر ال������ذاتي  إل������ى الارتق������اء بمس������توى

  .سة ككلؤسوالعمل على تنمیة الجماعات والم

  .ویرى كولفین بأنھا تركز على القیم المشتركة التي تخدم التغییر

القائ�����د لعنص�����ر الجاذبی�����ة والص�����فات  اس�����تخدامأنھ�����ا تتمث�����ل ف�����ي وی�����رى بلبین�����ي 
  .الشخصیة لیرفع من التطلعات ویحسن مستوى الأداء

یف������وق التوقع������ات  عط������اء ات������ؤثر عل������ى الأف������راد لیق������دمو ةإیحائی������فھ������ي قی������ادة 
الف�������رد والتفاع�������ل م�������ع  احترامالشخص�������یة، الاس�������تقامة ن�������ة،الأما:وتق�������وم عل�������ى

الرؤیة،الجاذبی��������ة، الق��������دوة، التمك��������ین، :فالقائ��������د التح��������ویلي یمل��������ك. الآخ��������رین
  .والاستقامة التحفیز

بأنھ�����ا تل�����ك القی�����ادة الت�����ي تتج�����اوز تق�����دیم الح�����وافز مقاب�����ل الأداء  وی�����رى ك�����ونجر
المرغ�������وب إل�������ى تط�������ویر وتش�������جیع المرؤوس�������ین فكری�������ا وإب�������داعیا وتحوی�������ل 

  .الذاتیة لتكون جزءا أساسیا من رسالة المؤسسة اھتماماتھم

وأش�����ار فیرھ�����ولم إل�����ى أنھ�����ا تس�����تخدم الإلھ�����ام، ال�����رؤى المش�����تركة، الق�����یم لرف�����ع 
ورف�����ع ال������روح أعل�����ى مس�����تویات التفكی�����ر والتحفی�����ز  القائ�����د والمرؤوس�����ین إل�����ى

إل�������ى مض�������اعفة جھ�������ودھم لتحقی�������ق الأھ�������داف  المعنوی�������ة،فھي ت�������دفع الأف�������راد
  . المشتركة
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  القیادة التحویلیة عناصر  .3

  :قسمھا باس إلى أربعة عناصر

 تتمث�������ل ف�������ي الص�������فات :الت�������أثیر الكاریزم�������اتي أو الجاذبی�������ة القیادی�������ة
الت�����ابعین لھ�����م یقت�����دون بھ�����م ویعمل�����ون المثالی�����ة والإیث�����ار مم�����ا یجع�����ل 

 .بأقصى طاقاتھم

 التص��������رف بطریق��������ة تعط��������ي :ال��������دفع والإلھ��������ام أو التحفی��������ز الملھ��������م
المعن��������ى والتح��������دي لم��������ا یق��������وم بھ��������م المرؤوس��������ین وتغلی��������ب روح 
الجماع����������ة،إظھار الحم����������اس والتف����������اؤل والتفكی����������ر ف����������ي ح����������الات 

 .مستقبلیة جذابة ومتعددة، المشاركة في تحقیق الأھداف

 لإبداعيالتشجیع ا: 

  والابتكارتحریك جھود المرؤوسین نحو التجدید، 

  زی�����ادة وع�����یھم بالتح�����دیات وتش�����جیعھم عل�����ى ط�����رق جدی�����دة لح�����ل
 .المشاكل

  حال�����ة وج�����ود خط�����أ مم�����ا  ف�����ي م�����رؤوستجن�����ب النق�����د الع�����ام لأي
 .یشجع على تقدیم الأفكار وتجریب طرق جدیدة

  ی������ؤثر الت������ابعین ف������ي القائ������د حی������ث یعی������د التفكی������ر ح������ول أرائ������ھ
لا  وافتراض�������اتھ ومبادرات�������ھ ف�������لا یوج�������د ش�������يء ص�������حیح دائم�������ا

 .یمكن تغییره أو إلغاؤه

 الخ������اص  الاھتم������ام: الاھتم������ام الف������ردي أو مراع������اة مش������اعر الأف������راد
بحاج������ات ك�������ل ف������رد لتط�������ویره والارتق������اء بمس�������توى أدائ������ھ ونم�������وه 
فیعم������ل كمدرب،ناص������ح وص������دیق وموج������ھ ومس������تمع جی������د ویعط������یھم 

 .والاطمئنانالثقة 

  القائد التحویليخصائص   .4 

  :رسم نماذج عملیة واقعیة -

 یتمیز القائد بالوضوح في معتقداتھ وقیمھ في العمل. 

 یجعل مرؤوسیھ یؤمنون بتحقیق المستحیل. 

 یخلق فرص لتحقیق النجاح. 

 تعتبر أفعالھ وإنجازاتھ مثلا یقتد بھ. 

 :الإلھام والرؤیة الجماعیة -

 التطلع للمستقبل وتخیل الفرص الجذابة؛ 

 العمل الجماعي یحقق المستحیل؛ 
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  الق������درة عل������ى الھ������ام أفك������ارھم للآخ������رین، لأنھ������م ی������دركون
 .أحلام، آمال، تطلعات وقیم أتباعھم

 :تحدي العملیة -

  یتس�������م القائ�������د التح�������ویلي بالتح�������دي والمغ�������امرة المحس�������وبین، مم�������ا
 یدفعھم للإبداع والتجدید؛

  ت������أتي الأفك������ار الجدی������دة م������ن الآخ������رین لأن أص������حاب المش������اكل ھ������م
 الأكثر قدرة على إیجاد الحلول المناسبة؛

  مس���������اندتھا والاس���������تعداد ی��������دةإدراك الأفك���������ار الجالمس��������اھمة ف���������ي ،
لتح��������دي النظ��������ام للحص��������ول عل��������ى منتج��������ات جدی��������دة وعملی��������ات 

 وخدمات ونظم جدیدة؛

 والتغیی����������ر یش�����������تملان عل����������ى التجرب�����������ة  الإب�����������داعب����������أن  الإدراك
 والمخاطر والفشل؛

  لبن�����اء الثق�����ة الت�����ي تمك�����نھم م�����ن البدای�����ة تك�����ون بالنجاح�����ات الص�����غیرة
 .التحدیات الكبیرة

 :تمكین الآخرین من التصرف -

  الاعتم�������اد عل�������ى العم�������ل الجم�������اعي، فھ�������م یمنح�������ون الص�������لاحیات
وإمكانی�����ات اتخ�����اذ الق�����رار للآخ�����رین، ولك�����ل م�����ن یمتل�����ك رؤی�����ة ف�����ي 

 العمل؛

 :التشجیع -

 استشارة مرؤوسیھ وتشجیعھم ودفعھم لتحقیق النجاح؛ 

 تقدیم المكافآت. 

  :وظائف القائد التحویلي. 5

  :وظائف القائد التحویلي في ما یلي 1993حدد رینسمیث 

 : إدارة التنافس -

إدارة نش�������اط المؤسس�������ة واعتم�������اد نظ�������ام اتص�������الاتي جی�������د ل�������دعم المی�������زة 
  التنافسیة؛

 :إدارة التعقید -

التعام�����ل م�����ع متغی�����رات كثی�����رة دفع�����ة واح�����دة، ب�����الرغم م�����ن درج�����ة التغی�����ر 
  .الأھداف واتساع الرقعة الجغرافیةوالغموض الكبیرة واختلاف 
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  :تكییف المؤسسة مع التوجھ العالمي -

 وضع رؤیة مستقبلیة ذات توجھ عالمي؛ 

 تحدید رسالة للمؤسسة ذات توجھ عالمي؛ 

  تغیی�������ر نس�������ق الق�������یم والقناع�������ات والس�������لوكیات لل�������تلاؤم م�������ع التوج�������ع
 .العالمي

 :إدارة الفرق العالمیة -

 ف�����رق ق�����ادرة عل�����ى تحقی�����ق التواص�����ل الع�����المي بحی�����ث تمث�����ل  تش�����كیل
ك�������ل التخصص�������ات والمس�������تویات الإداری�������ة والخلفی�������ات الحض�������اریة 
وت��������وفیر المھ��������ارات اللغوی��������ة اللازم��������ة لإنج��������اح التعام��������ل م��������ع 

 .المؤسسات العالمیة

 .إدارة المفاجآت وعدم التأكد -

  .إدارة التعلیم والتدریب المستمر -

  لیةمھارات بناء القیادة التحوی. 6

لتعزی������ز " ض������روریة"ق������دمت مجموع������ة مختلف������ة م������ن المھ������ارات الت������ي اعتب������رت 
  :التزام المرؤوسین اتجاه المؤسسة وتشمل ھذه المجموعات على ما یلي
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  مھارات بناء القیادة التحویلیة: جدول

قی�������ادة قائم�������ة عل�������ى  1997الذكاء التنفیذي 
 1990المبادئ

قی��ادة ترتك��ز عل��ى الق��یم 
1995 

    1998الذكاء الوجداني 
  
  
  

التحكم في س�لوكیاتھ 
 وتغییرھا

ال���وعي ال���ذاتي ومعرف���ة  الاستجابة الوجدانیة
 الذات

ی���درك الش���كوك الذاتی���ة 
 .والمخاوف

   الوعي الذاتي إدراك الذات
  
  
  
  
  

مجموع���ة 
المھ��ارات 
 الشخصیة

حس����ن الاختی����ار وق����وة  المرونة والتجدد
الإرادة والتعل����������������������یم 

 .المستمر

ض���بط ال���نفس، التكی���ف  
 والإبداع

 التنظیم الذاتي

مس���توى طاق���ة مرتف���ع،  طاقة ایجابیة عاطفیة طاقة
س����������لوكیات ایج����������ابي 

 .ومتفائلة

 الطاقة الایجابیة التفاؤل والمبادرة

النزاھ��ة، الثق��ة، الالت��زام 
 .والأمانة

یف����ي بوع����وده وی����ؤدي  یتكیف مع العمل
 .التزاماتھ

موض��ع ثق��ة، ذو ض��میر 
 وملتزم

 النزاھة والالتزام

متع���������اطف، حس���������اس   یستمع بتعاطف ومتكیف  الحدس
لاحتیاج����ات الآخ����رین، 
الق�����������یم، الأھ�����������داف، 

  الاستماع للآخرین

التع�������اطف، الاتص�������ال 
  والتكیف مع العمل

    الوعي الاجتماعي
  
  
  
  
  

مجموع���ة 
المھ��ارات 

 التبادلیة

  
  
  

الق��درة عل��ى التكی��ف 
الت�����أثیر دون اس�����تغلال  مع الآخرین

  السلطة
دؤوب ومتع��اون وی��ؤمن 

  بالآخرین
النزاعات، التأثیر، إدارة   

التع������������اون، العم������������ل 
الجماعي، بناء العلاق�ات 
وال��������روابط والإلھ��������ام 

  .والاستشارة

المھارات 
  التبادلیة
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  وعلوم التسییر

  

  :المادة أساتذة                                            
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  ستشرافیة

   وأھمیتھا في المؤسسات

                                                                                      لوحة القیادة الاستشرافیة

 1 

خنشلــة -جـامـعة عـباس لغـرور
وعلوم التسییر التجاریة، كلیة العلوم الاقتصادیة

  
  

                                

                                   
  

  
 الثامنةالمحاضرة 

ستشرافیةالقیادة الالوحة 
  

   

  :دف ھذه المحاضرة إلى تعریف الطالب ب
وأھمیتھا في المؤسساتللوحة القیادة الاستشرافیة عرض لمفھوم 

  

 مفھوم لوحة القیادة الاستشرافیة

   ؛محاور لوحة القیادة الاستشرافیة

  ؛مبادئ عمل لوحة القیادة الاستشرافیة

لوحة القیادة الاستشرافیة: ثامنةالمحاضرة ال

  
  

   أولى ماسترالسنة  

  تخصص محاسبة

  إدارة مقاولاتیة: المادة

 :أھداف المحاضرة

دف ھذه المحاضرة إلى تعریف الطالب بتھ       
عرض لمفھوم 

  :مخطط المحاضرة

مفھوم لوحة القیادة الاستشرافیة . 1

محاور لوحة القیادة الاستشرافیة. 2

مبادئ عمل لوحة القیادة الاستشرافیة. 3
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   لوحة القیادة الاستشرافیةتطور   .1

، بینم��������ا ت��������م 1990س��������نة  ك��������ان أول ظھ��������ور للوح��������ة القی��������ادة الاستش��������رافیة
تطورھ�����ا الفعل�����ي ف�����ي فرنس�����ا م�����ع ظھ�����ور الث�����ورة الص�����ناعیة، وھ�����و م�����ا جعلھ�����ا 

  .تنتسب في الغالب إلى التوجھ الفرنسي

  :مرت لوحة القیادة الاستشرافیة خلال تطورھا بثلاث مراحل ، وھي

  من مؤشر وحید إلى مؤشرات متكاملة:  المرحلة الأولى -

ث��������لاث جوان��������ب جدی��������دة إل��������ى بإدخ��������ال ) Norton &Kaplan(أدخ��������ل 
  .الزبون، العملیات الداخلیة، التعلیم والنمو: الجانب المالي وھي

فأص������بحت لوح������ة القی������ادة عب������ارة ع������ن مص������فوفة ذات أربع������ة مح������اور، ی������تم 
قی�������اس الأداء ف�������ي اط�������ار ك�������ل مح�������ور بالاس�������تناد إل�������ى مؤش�������رات متكامل�������ة 

ویقیة، المالی������ة، التس������(ومتوافق������ة تغط������ي كاف������ة المج������الات المؤسس������یة الأربع������ة 
  ).التشغیلیة والتدریبیة

 من المؤشرات إلى الاستراتیجیات: المرحلة الثانیة -

لوح�������ة القی�������ادة  إس�������تراتیجیة وأھ�������داف المؤسس�������ة بمح�������اور،  رب�������ط رؤی�������ة
الانتق���������ال م���������ن مج���������رد أداة للقی���������اس إل���������ى أداة مھم���������ة (الاستش���������رافیة 

نخت������ار المتغی������رات الت������ي نری������د تنفی������ذھا ف������ي المح������اور  حی������ث ).ل������لإدارة
الأربع�����ة الأساس�����یة، نض�����ع مؤش�����رات افتراض�����یة نتأك�����د عن�����د تحققھ�����ا م�����ن 

  .التأثیر بالطریق الصحیح

  خرائط الإستراتیجیة: المرحلة الثالثة -

أص�������ح دور للوح�������ة القی�������ادة الاستش�������رافیة یتمث�������ل ف�������ي توض�������یح، تعری�������ف، 
  .یتمثل في صیاغتھا سابقابعد أن كان  الإستراتیجیةتطویر 

. الإس������تراتیجیة ومح������اور لوح������ة القی������ادة الاستش������رافیةال������ربط ب������ین الأھ������داف 
كم�������ا ت�������م إدخ�������ال الأط�������راف الأربع�������ة الم�������ؤثرین عل�������ى الأربع�������ة مج�������الات 

الم������وردون، (الأساس�����یة للمؤسس������ة م�����ن حی������ث طریق�����ة عملھ������ا ونتائجھ�����ا وھ������م 
ص��������ورة  ، وھك��������ذا تش��������كلت))الم��������لاك(الموظف��������ون، الزب��������ائن والمس��������اھمین 

متكامل���������ة لمج���������الات العم���������ل والنش���������اط ال���������داخلي للمؤسس���������ة، و للأط���������راف 
الاعتباری�����ة الم�����ؤثرة فیھ�����ا، وك�����ذا العلاق�����ات الس�����ببیة ب�����ین ك�����ل منھ�����ا، ف�����أطلق 

  .علیھا اسم الخریطة الإستراتیجیة

  لوحة القیادة الاستشرافیةتعریف  2

إط�����ار جدی�����دة یس�����مح ب�����دمج مؤش�����رات " :)Kaplan & Norton(عرفھ�����ا 
المالی�����ة ل�����لأداء الماض�����ي، فإن�����ھ ی�����وفر إس�����تراتیجیة بالإض�����افة إل�����ى المؤش�����رات 

. مح��������ددات ل��������لأداء الماض��������ي، فإن��������ھ ی��������وفر مح��������ددات ل��������لأداء المس��������تقبلي
والمح���������ددات تتعل���������ق بالزب���������ائن، العملی���������ات الداخلی���������ة، التمھ���������ین وال���������تعلم، 
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إل���������ى أھ���������داف وتس���������تند عل���������ى ترجم���������ة واض���������حة ودقیق���������ة للاس���������تراتیجیة 
 ."ومؤشرات ملموسة

عل�������ى المح�������اور الزمانی�������ة  لوح�������ة القی�������ادة الاستش�������رافیةكم�������ا یعتم�������د مفھ�������وم 
بمعن������ى أن م������ا نعمل������ھ الی������وم . الماض������ي، الحاض������ر والمس������تقبل: ال������ثلاث وھ������ي

م����ن أج����ل الغ����د لا یك����ون ل����ھ ت����أثیر م����الي مباش����ر وواض����ح إلا بع����د فت����رة زمنی����ة 
العملی�������ات الیومی�������ة إل�������ى  وبالت�������الي التح�������ول م�������ن مج�������رد مراقب�������ة. مس�������تقبلیة

  .إضافة أبعاد أخرى ذات تأثیر على البعد المستقبلي للمؤسسة

إنھ�������ا نظ�������ام قی�������اس متكام�������ل یح�������تفظ بالمق�������اییس المالی�������ة ل�������لأداء الماض�������ي "
  ".ویوفر المحركات للأداء المستقبلي

  لوحة القیادة الاستشرافیة محاور. 3

ومترابط�����ة تس�����مح أربع�����ة مح�����اور متكامل�����ة ) Kaplan & Norton(ق�����دم 
بتحقی���������ق الت���������وازن ب���������ین الأھ���������داف طویل���������ة الأج���������ل، النت���������ائج المرج���������وة 
ومح������ددات ھ������ذه النت������ائج والقیاس������ات المس������تعملة، حی������ث تت������رابط فیم������ا بینھ������ا 

  .بعلاقات السبب والنتیجة

  :ویتكون كل محور من أربعة عناصر

 مثل زیادة نسبة رضا الموظفین؛: الأھداف -

 المقارنة مع قیمة محددة مسبقا؛القیاس ب: المؤشرات أو المقاییس -

 مقدار الانحراف عن الھدف المراد؛: المعیار أو المستھدفات -

المش������اریع التش������غیلیة ال������لازم تنفی������ذھا لتحقی������ق الھ������دف، مث������ل : المب������ادرات -
 .فتح فروع جدیدة
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  الاستشرافیةالشكل العام للوحة القیادة 

  
 

 

   :الھدف المالي. أ

ة الاستش�رافیة بالنس�بة لأي مؤسس�ة، حی�ث أنھ�ا تس�عى لتحقی�ق أھم محور في لوحة القیادیمثل 
  .، وھو الخیط الذي یقود إلى الأھداف والمؤشرات الخاصة بالمحاور الأخرىالربح وتعظیمھ

  :إستراتیجیتین) Kaplan & Norton( داء المالي وضع ولتحقیق الأ

 إستراتیجیة النمو؛ -
  .إستراتیجیة الإنتاج -
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  :العملاءمحور . ب

یح��دد القطاع��ات الس��وقیة الم��راد التموق��ع فیھ��ا، والت��ي تول��د رق��م أعم��ال ض��روري لتحقی��ق  
یتضمن الرضا، وفاء العملاء، تحقیق رغباتھم، الاستجابة لشكاویھم، الج�ودة . الأھداف المالیة

  .إلخ... والخدمات والتكلفة

  .ویعتمد على المؤشرات المفتاحیة لمحور الزبائن

  

  

  لعملیات الداخلیةمحور ا. ج

  . الاھتمام بالنشاطات الداخلیة في تحسین أدائھا

نموذج لسلسلة العملیات  )Kaplan & Norton( وقد قدم . سلسلة الأنشطة الداخلیة للمؤسسة
  .الداخلیة

  إستراتیجیة النمو 

 زیادة القیمة للزبون                                           خلق التمیز

  لإنتاجیةستراتیجیة االإ

 تحسین ھیكل التكالیف                                 تحسین استخدام الأصول 
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  :ویرى أن أساس ھذه العملیات ھي ثلاث عملیات

 عملیات الابتكار -
 عملیات التشغیل -
 .خدمات ما بعد البیع -

  :التمھین والنمو. د

یھیئ المناخ ویرفع مستوى الكفاءات . یعتبر من أھم المحاور في لوحة القیادة الاستشرافیة 
والمھارات لدى الموظفین، لیتمكنوا من التعامل مع عملیات التحدیث والتطویر الممكن 

التطویر الاستثمار في إعادة  إجراءھا على العملیات الداخلیة أو الأفراد أو النظم، لذا یجب
  .للأفراد، تطویر النظم وتطویر العملیات

   .الخریطة الإستراتیجیةإن ترابط ھذه المحاور الأربعة یعطي 

   لوحة القیادة الاستشرافیة وظائف. 4
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 وترجمة رؤیة المؤسسة وإستراتیجیتھا توضیح -
 تسھیل عملیة الاتصال والربط بین أجزاء المؤسسة؛ -
 التخطیط وتحدید الأھداف؛ -
 .التغذیة العكسیة والتعلم -

  مبادئ عمل لوحة القیادة الاستشرافیة. 5

  


