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 دور القيادة الاستـراتيجية في تحقيق النضج المؤس�سي 
 في المنظمات العامة 

»رؤية مقتـرحة«
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 استشاري التخطيط الاستـراتيجـي 
 وقياس الأداء المؤس�سي

 أستاذ الإدارة العامة المشارك
كلية المجتمع - دولة قطر

الملـخص 1

تقوم القيادة الاستـراتيجية بدرو مهم في نجاح المنظمة في تحقيق رؤيتها ورسالتها، وذلك من خلال الاستفادة من المهارات 
والقــدرات التـــي يتميـــز بهــا القائــد الاستـراتيجـــي، والتـــي تمكنــه مــن إحــداث التغييـــر لجعــل المنظمــة متواكبــة مــع المتغيـــرات البيئيــة، 
ولديهــا القــدرة علــى الاســتمرار والازدهــار، وهــذا يتطلــب مــن المؤسســة ضــرورة أن يكــون لديهــا مجموعــة مــن المعاييـــر التـــي تمكنهــا 
مــن اختيــار القائــد الاستـراتيجـــي. ومــن خــلال مراجعــة الأدبيــات التـــي تناولــت القيــادة الاستـــراتيجية تبيـــن انــه ليــس هنــاك دراســات 
خاصــة بتطبيــق مفهــوم النضـــج المؤس�ســي فــي المنظمــات العامــة العربيــة، بالإضافــة إلــى حاجــة هــذه المنظمــات إلــى منهجيــة تتضمــن 
مجموعــة مــن المعاييـــر تمكنهــا مــن اختيــارات القيــادات الاستـــراتيجية التـــي تســتطيع تحقيــق النضـــج المؤس�ســي. وبالتالــي تلـــخصت 
مشــكلة الدراســة فــي تســاؤلات ركــزت علــى مــا إذا كانــت معاييـــر ونظــم اختيــار القيــادات المســتخدمة فــي المنظمــات العامــة تتواكــب 
مــع المتغيـــرات التـــي تحــدث اليــوم، وهــل هــذه المواصفــات والمعاييـــر المســتخدمة فــي اختيــار القيــادات تعتبـــر مواصفــات موضوعيــة 

وتســفر عــن قائــد مميـــز لقيــادة المؤسســة؟ وهــل تلعــب القيــادة الحاليــة فــي المنظمــات العامــة دورًا فــي تحقيــق النضـــج المؤس�ســي؟

وتوصلت الدراسة في النهاية إلى أن هناك ضعفًا في توجه المؤسسات العامة نحو النضـج المؤس�سي، بالإضافة إلى أهمية 
الدور الذي تلعبه القيادة الاستـــراتيجية في تحسيـــن الأداء، وأهميته في تحقيق النضـــج المؤس�ســي. وأوصت الدراســة بضرورة 
اعتمــاد معاييـــر خاصــة لاختيــار القيــادات الاستـــراتيجية وإعــداد قيــادات الصــف الثانـــي، كمــا قدمــت الدراســة رؤيــة مقتـــرحة 
حــول كيفيــة اكتشــاف القيــادات الاستـــراتيجية، وإعدادهــا وتجهيـــزها، مــع اقتـــراح مجموعــة معاييـــر يجــب علــى المؤسســة أن 
تأخذها في الاعتبار عند إعداد وتدريب القيادات في المؤسسة، وكذلك استخدامها عند اختيار الأفراد لشغل المواقع القيادية.

الكلمات المفتاحية: القيادة الاستـراتيجية، النضج المؤس�سي، المنظمات العامة.

المقدمة

مما لا شك فيه أن نهوض الأمم وريادتها وما وصلت إليه من حضارة وتقدم، يـرجع إلى امتلاكها قادة لهم رؤية واضحة 
ورســالة يؤمنــون بهــا وأهــداف محــددة، وعقليــة مؤسســية تــدرك موقــف المؤسســة وتستشــرف المســتقبل. وليــس بالأمــر الســهل 

أن تمتلــك المؤسســات هــذه العناصــر القياديــة إلا إذا بذلــت مجهــودا كبيـــرا فــي إعدادهــا.

وأكدت دراسات عديدة أن القيادة الاستـراتيجية لها دورا مهمًا في تنفيذ الاستـراتيجية حيث تقوم بذلك من خلال ادوارها 
الفعالة والمتمثلة في إدارة المنظمة بفعالية وتنمية رأس المال الفكري وصناعة الاتجاه الاستـراتيجـي للمنظمة وبناء ثقافة تنظيمية 
فعالــة والاســتغلال الأمثــل للكفــاءات )Hit, et al., 2000: 350(.  وتتميـــز القيــادة الاستـــراتيجية بقدرتهــا علــى العمــل بكفــاءة فــي ظــل 
البيئــات التـــي تتصــف بالغمــوض والتعقيــد، وخاصــة فــي البيئــة الحاليــة التـــي تعيشــها المنظمــات، كمــا ان القــادة الاستـراتيجييـــن 

* تم استلام البحث في يوليو 2018، وقبل للنشر في أكتوبـر 2018.

DOI: 10.21608/aja.2019.27775 :)معرف الوثائق الرقمي(  

تقــوم القيــادة الاستـــراتيجية بــدرو مهــم فــي نجــاح المنظمــة فــي تحقيــق رؤيتهــا ورســالتها، وذلــك مــن خــلال الاســتفادة مــن المهــارات 
والقدرات التـي يتميـز بها القائد الاستـراتيجـي، والتـي تمكنه من إحداث التغييـر لجعل المنظمة متواكبة مع المتغيـرات البيئية، ولديها 
القدرة على الاستمرار والازدهار، وهذا يتطلب من المؤسسة ضرورة أن يكون لديها مجموعة من المعاييـر التـي تمكنها من اختيار القائد 
الاستـراتيجـــي. مــن خــلال مراجعــة الأدبيــات التـــي تناولــت القيــادة الاستـــراتيجية تبيـــن انــه ليــس هنــاك دراســات خاصــة بتطبيــق مفهــوم 
النضـــج المؤس�ســي فــي المنظمــات العامــة العربيــة، بالإضافــة إلــى حاجــة هــذه المنظمــات إلــى منهجيــة تتضمــن مجموعــة مــن المعاييـــر تمكنها 
من اختيارات القيادات الاستـــراتيجية التـــي تستطيع تحقيق النضـــج المؤس�سي. وبالتالي تلـــخصت مشكلة الدراسة في تساؤلات ركزت 
على ما إذا كانت معاييـر ونظم اختيار القيادات المستخدمة في المنظمات العامة تتواكب مع المتغيـرات التـي تحدث اليوم، وهل هذه 
المواصفات والمعاييـر المستخدمة في اختيار القيادات تعتبـر مواصفات موضوعية وتسفر عن قائد مميـز لقيادة المؤسسة؟ وهل تلعب 
القيــادة الحاليــة فــي المنظمــات العامــة دورًا فــي تحقيــق النضـــج المؤس�ســي؟ وتوصلــت الدراســة فــي النهايــة إلــى أن هنــاك ضعفًــا فــي توجــه 
المؤسسات العامة نحو النضـج المؤس�سي، بالإضافة إلى أهمية الدور الذي تلعبه القيادة الاستـراتيجية في تحسيـن الأداء، وأهميته في 
تحقيق النضـــج المؤس�سي. وأوصت الدراسة بضرورة اعتماد معاييـــر خاصة باختيار القيادات الاستـــراتيجية وإعداد قيادات الصف 
الثانـــي، كمــا قدمــت الدراســة رؤيــة مقتـــرحة حــول كيفيــة اكتشــاف القيــادات الاستـــراتيجية، وكيفيــة إعدادهــا وتجهيـــزها، مــع اقتـــراح 
مجموعة من المعاييـر التـي يجب على المؤسسة أن تأخذها في الاعتبار عند إعداد وتدريب القيادات في المؤسسة، وكذلك استخدامها 

عنــد اختيــار الأفــراد لشــغل المواقــع القياديــة.
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يعملــون علــى صياغــة توجهــات المنظمــة ويحــددون أهدافهــا ولا يقــف دور القيــادة الاستـــراتيجية علــى تحديــد أهــداف المنظمــة 
 .)Lee and Chen, 2007:1028( والتكيــف مــع بيئتهــا ولكــن الأمــر يمتــد إلــى مســاعدة المديـريـــن علــى النجــاح فــي تنفيــذ مهامهــم اليوميــة

مــن هنــا تأتـــي أهميــة القيــادة الاستـــراتيجية ودورهــا فــي بنــاء المؤسســة، وتحقيــق الاســتدامة المؤسســاتية. وهــذا يتطلــب 
مــن المؤسســات البحــث عــن العناصــر التـــي تتميـــز بالمهــارات القياديــة والعمــل علــى اكتشــافها وتحديــد المعاييـــر التـــي يجــب أن 
 أهمية القيادة الاستـــراتيجية التـــي تحدد الصفات والمهارات التـــي يجب أن تتوافر في القائد 

ً
تتوافر في القائد. كما تكمن أيضا

الاستـراتيجـــي والتـــي تمكنــه مــن إحــداث تغييـــر وتطويـــر فــي المؤسســة بهــدف اســتمراها وازدهارهــا وتحقيــق رؤيتهــا ورســالتها 
وأهدافها. وحتـى يمكن تحديد معاييـر واضحة للقيادة الاستـراتيجية لابد من تحديد الكفاءات القيادية المطلوب توافرها في 
القائــد الاستـراتيجـــي والعمــل علــى تنميتهــا بشــكل علمــي مــدروس، مــع تحديــد منهجيــة العمــل التـــي يجــب إتباعهــا لتحقيــق ذلــك.

من هذا المنطلق يتناول البحث بالدراسة والتحليل الدراسات السابقة التـي تناولت القيادة الاستـراتيجية وتأثيـرها على 
أداء المؤسســات لمعرفــة مــدى كفــاءة النظــم والأســاليب المســتخدمة فــي المؤسســات فــي إعــداد وتأهيــل القيــادات ومعاييـــر اختيــار 
العناصــر لشــغل المناصــب القياديــة، كمــا يـــركز البحــث علــى أهميــة القيــادة الاستـــراتيجية فــي تحقيــق النضــج المؤس�ســي. وتوصــل 
البحــث فــي النهايــة إلــى أهميــة القيــادة الاستـــراتيجية فــي تحسيـــن الأداء وتحقيــق النضــج المؤس�ســي مــن خــلال طــرح رؤيــة مقتـــرحة 
حول كيفية اكتشاف القيادات الاستـراتيجية وكيفية إعدادها وتجهيـزها، مع اقتـراح مجموعة معاييـر  يجب على المؤسسة أن 
تأخذهــا فــي الاعتبــار عنــد إعــداد وتدريــب القيــادات فــي المؤسســة، وكذلــك اســتخدامها عنــد اختيــار الأفــراد لشــغل مواقــع قياديــة.

مشكلة البحث

تعتبـــر القيــادة الاستـــراتيجية هــي الركيـــزة الأساســية لنجــاح المؤسســات والعمــل علــى تطورهــا، لتحقيــق أهدافهــا، وتـــزداد 
أهميتهــا فــي المنظمــات العامــة نظــرًا لطبيعــة العمــل والقوانيـــن والـــخدمات التـــي تقدمهــا هــذه المنظمــات، وبالتالــي نجــاح القيــادة 
يتطلب أن يكون لدى القائد مجموعة من المواصفات التـي تمكنه من العمل في ظل هذه البيئة المتغيـرة، فلم يعد الوضع الآن كما 
كان في السابق نتيجة التطورات العالمية والمتغيـرات السريعة، وبالتالي أصبح من الضروري أن يتميـز القائد اليوم في المؤسسة 
العامــة بمواصفــات ومعاييـــر لــم تكــن تأخــذ فــي الاعتبــار مــن قبــل. ويتضــح مــن الدراســات التـــي تــم تحليلهــا والتـــي جــاءت فــي هــذه 
الدراســة وخاصة الدراســات العربية ان هناك ضعف بالقيادات الاستـــراتيجية وغياب مفهوم النضج المؤس�ســي. وتشيـــر إحدى 
الدراســات التـــي تناولــت أهميــة القيــادة فــي تحقيــق النضــج المؤس�ســي والتـــي شــملت مختلــف الفئــات العمريــة أن مــن يتــم تدريبهــم 
 .)Kumar, et al., 2013:86( علــى القيــادة الاستـــراتيجية والقــدرة علــى إلهــام الآخريـــن يتميـــزون بالنظــرة الشــاملة فــي اتخــاذ القــرار

كمــا تبيـــن مــن الدراســات الســابقة التـــي تناولهــا البحــث فــي هــذه الدراســة أنهــا ركــزت علــى الموضــوع مــن زاويــة واحــدة وهــي 
القيــادة الاستـــراتيجية، ولــم تكــن بهــا دراســات تـــركز علــى المنظمــات الحكوميــة، كمــا انهــا لــم تـــربط بيـــن القيــادة الاستـــراتيجية 
والنضج المؤس�سي ولم تقدم رؤية متكاملة لكيفية بناء القائد الاستـراتيجـي. على سبيل المثال ركزت دراسة القي�سي والطائي 
فقــط علــى القيــادة الاستـــراتيجية ودورهــا فــي رأس المــال الفكــري )المعاضيــدي؛ والطائــي، 2011(.   كمــا إن دراســة )Lear( ركــزت 
علــى تحليــل القيــادة الاستـــراتيجية ودورهــا فــي تطويـــر الأداء )Lear, 2012(. وبالتالــي اتضــح غيــاب وجــود رؤيــة مقتـــرحة متكاملــة 

لإعــداد القيــادات الاستـــراتيجية فــي المنظمــات العامــة.

ويمكــن تلـــخيص مشــكلة البحــث فــي التســاؤل التالــي، إلــى أي مــدى هنــاك وجــود نظــام لإعــداد القيــادات الاستـــراتيجية فــي 
المنظمــات العامــة وتحقيــق النضــج المؤس�ســي؟.

تساؤلات البحث
ما هو مفهوم القيادات الاستـراتيجية في البيئة المتغيـرة؟1- 

ما هو دور القيادة الاستـراتيجية في تحقيق النضج المؤس�سي؟2- 

ما هي مراحل ومعاييـر إعداد القيادات الاستـراتيجية؟3- 

ما مدى كفاءة أسس اختيار القيادات الاستـراتيجية في المنظمات العامة؟4- 

هل هناك علاقة بيـن عمر المنظمة والنضوج المؤس�سي؟5- 
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أهمية البحث

تـرجع أهمية البحث إلى:

دور القيادة الاستـراتيجية في رسم مستقبل المنظمات العامة في ظل البيئة المتغيـرة التـي تعمل بها المنظمات الآن.1- 

يـــركز البحــث علــى دراســة وتحديــد مراحــل إعــداد القيــادات الاستـــراتيجية والمعاييـــر المطلوبــة فــي إعــداد القيــادات 2- 
وتطويـــرها.

البحث في طبيعة العلاقة بيـن عمر المؤسسة ودور القيادة في تحقيق النضوج المؤس�سي.3- 

دراسة علاقة القيادات الاستـراتيجية بتحقيق النضج المؤس�سي في المنظمات العامة.4- 

أهداف البحث

يهدف البحث إلى:

تحديد أهم الكفاءات القيادية المطلوبة في القائد الاستـراتيجـي.1- 

تحديد المعاييـر التـي يجب أن تتوافر في القيادة وتساعد على تحقيق النضح المؤس�سي.2- 

وضــع تصــور مقتـــرح يســاعد المؤسســات فــي تحديــد معاييـــر القيــادة الاستـــراتيجية فــي إعــداد قــادة لديهــم القــدرة علــى 3- 
تحقيــق النضــج المؤس�ســي، ويـــركز التصــور علــى:

تنمية الكفاءات الاستـراتيجية في القيادة الحالية.- 

تكويـن الصف الثانـي من القيادات.- 

قياس مدى التقدم في الحصول على هذه الكفاءات وتوظيفيها لتطويـر العمل.- 

تحديد مقومات القيادة الاستـراتيجية ومتطلبات تحقيق النضوج المؤس�سي.4- 

الدراسات السابقة

 - الدراسات العربية
ً
أولا

دراسة )ولي وآخرون، 2016(، وهدفت إلى تحديد مستويات أبعاد التفوق التناف�سي والمتمثلة بالتكلفة والجودة والمرونة 
والتسليم والإبـــداع من خــلال معرفة طبيعة الارتــبــاط والأثــر بيـن أنماط القيادة الاستـراتيجية المتمثلة بالقيادة التبادلية 

والتحويلية والريادية وبيـن هذه الأبعاد وذلك من خلال الاختبار الميدانـي لمتغيـرات البحث والمستند على إطار نظري ومنهجـي، 

 في 
ً
ولأجل الوصول إلى أهداف البحث، تم تصميم استمارة استبيان، ووزعت على رؤساء الأقسام وبلغ عددهم )63( رئيسا

كافة كليات جامعة صلاح الديـن وذلــك للتحقق من الفرضيات التـي تم اعتمادها في البحث. وتوصلت الدراسة إلى وجود 

علاقة ارتباط وتأثيـر معنوي موجب بيـن انماط القيادة الاستـراتيجية وأبعاد التفوق التناف�سي، وتم وضع عدة توصيات ذات 

علاقة بالجانب التطبيقي ومن أهمها السعي نحو تبنـي النمط القيادي الريادي من قبل رؤساء الأقسام في الكليات المبحوث 

لما له الأثر الكبيـر في تحقيق أبعاد التفوق التناف�سي ولاسيما بُعدي الجودة والإبداع.

دراسة )القي�سي، 2015(، وهدفت إلى التعرف على دور القيادة الاستـراتيجية في تطويـر السياسات الإدارية بوزارة الصحة 
الفلسطينية، وتم دراسة مجتمع الدراسة وهم العامليـن في الوظائف الإشراقية بالوزارة وقدر عددهم )172( موظفا حيث 

تــم اســتــخــدام أســلــوب الحصر الــشــامــل، وتــم تصميم اســتــمــارة اســتــبــيــان. واســتــخــدم الــبــاحــث المنهج الــوصــفــي التحليلي في 

الدراسة، وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها وجود دور للقيادة الاستـراتيجية في تطويـر السياسيات الإدارية، 

وأوصت الدراسة بعدد من التوصيات منها تعزيـز ممارسات القيادة الاستـراتيجية في وزارة الصحة، وتحفيـز الموظفيـن من 

خــلال طــرق مختلفة ومتنوعة والالــتـــــزام بمعاييـر التوظيف والتـرقية على أســاس الكفاءة والــقــدرات المتميـزة والعمل على 

إعداد يئة قادة مستقبلييـن.
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دراسة )نور الهدى، 2013(، وهدفت إلى توضيح أهمية القيادة الاستـراتيجية في المؤسسة وتوضيح أهم السلوكيات داخل 
المؤسسة فيما بيـن الــقــادة فــي المستوى الاستـراتيجـي والمــؤســ�ســي وطبيعة المتغيـرات المتحكمة فــي كليهما وإعـــداد إطـــار نظري 
للمعرفة وآليات إنتاجها لإبـراز الدور المتـزايد للمعرفة باعتبارها مورد لا يتقادم وتأكيد أهميتها وضرورة إدارتها بطريقة منهجية 
ووضــع تصور لكيفية إنتاجها. وقد استخدمت الدراسة مزيجًا بيـن المنهج الاستكشافي والمنهج الاختباري، من خلال دراسة 
حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية بسكرة فرع جنـرال كابل، وتم استخدام قائمة الاستبيان لجمع البيانات. وتوصلت 
الدراسة إلى أن القيادة الاستـراتيجية ساهمت بشكل كبيـر في توليد المعرفة وذلك انطلاقا من مهام القيادة الاستـراتيجية في 
تحديد التوجه الاستـراتيجـي للمنظمة واكتشاف الموارد والإمكانات والمحافظة عليها، وتطويـر رأس المال البشري والمحافظة على 

ثقافة تنظيمية فعالة والتأكيد على الممارسات الأخلاقية وإرساء نظام متوازن للرقابة التنظيمية في عملية توليد المعرفة.

دراسة )المعاضيدي والطائي، 2011(، وهدفت إلى قياس وتحليل علاقات الارتباط وأثرها في ممارسات القيادة الاستـراتيجية 
المتمثلة في بناء القدرات والتـركيـز على رأس المال البشري، والثقافة التنظيمية والمرونة الاستـراتيجية ودورها في مواجهة المتغيـرات 
البيئية التـي تواجه المنظمات والتـي تؤثر على أعمالها، كما ركزت على معرفة مقدار التبايـن في تأثيـر الممارسات الاستـراتيجية في 
تعزيـز المرونة الاستـراتيجية للمنظمة. وشملت عينة الدراسة )35( من القيادات الاستـراتيجية العاملة في الشركة العامة لصناعة 
الأدوية والمستلزمات الطبية، وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، واستخدام استمارة الاستبيان. وتوصلت الدراسة إلى أن 
ممارسة القيادة الاستـراتيجية مرتبطة ولها تأثيـر معنوي على المرونة الاستـراتيجية، وأوصت بضرورة التـركيـز على بناء رأس المال 

البشري وتشكيل ثقافة جديدة تلعب دورًا كبيـرًا في ممارسة القيادة الاستـراتيجية لتحقيق المرونة الاستـراتيجية.

ــــرون، 2011(، وهــدفــت إلـــى بــيــان مــفــهــوم الــقــيــادة الاســتـــــراتــيــجــيــة الــفــعــالــة وخــصــائــصــهــا بــاعــتــبــارهــا مطلبًا  دراســــة )مــايــا وآخـ
استـراتيجيًا لتحقيق فعالية تطبيق الإدارة الاستـراتيجية وإلى معرفة مدى توفر خصائص القيادة الاستـراتيجية الفعالة لدى 
القيادات الإداريــة في منظمات الأعمال الصناعية في محافظة اللاذقية )الـخاصة والعامة(، واعتمد البحث المنهج الوصفي 
التحليلي، واستخدم الاستبيان كأداة جمع بيانات، وتم تحليلها بواسطة البـرنامج الإحصائي SPSS. وقد توصل البحث إلى 
عــدم توفر المستوى المطلوب مــن مــهــارات الــقــيــادة الاستـراتيجية الفعالة الــلازمــة لنجاح تطبيق الإدارة الاستـراتيجية لدى 
قيادات الشركات المدروسة وعدم توفر الاستعداد المطلوب للالتـزام بها، علمًا أن هذه الـخصائص هي من أهم الـخصائص 
المــفــروض تــوافــرهــا لــدى الــقــيــادات الإداريــــة مــن أجــل نــجــاح تطبيق الإدارة الاستـراتيجية. وبنتيجة البحث تــم الــتــوصــل إلى 
مجموعة من التوصيات التـي تهدف من خلالها إلى خلق تطابق بيـن قياداتنا الإدارية وبيـن القيادة الاستـراتيجية الفعالة. من 

أهمها ضرورة إلحاق المدراء في جميع المستويات وفي كافة الشركات بدوراتٍ تدريبيةٍ متخصصة في الإدارة الاستـراتيجية.

دراســة )الزعبـي،2010(، وهدفت إلى التعرف على دور القيادات الاستـراتيجية في تطويـر المنظمات من خلال نشر التعلم 
التنظيمي وتمكيـن العامليـن، وسعت للإجابة عن تساؤل ما هو دور القيادات الاستـراتيجية في تطويـر المنظمات في الجمهورية 
العربية السورية، تكون مجتمع الدراسة من العامليـن في وزارة الداخلية السورية من رتبة مقدم وعقيد ولــواء وعددهم 
)200( ضابط إضافة إلى العامليـن في وزارة الشئون الاجتماعية والعمل ممن يشغلون وظيفة مديـر وموظفي الدرجة الأولى 
والثانية وعــددهــم )100( مــوظــف. تــم اســتــخــدام المنهج الوصفي التحليلي مــن خــلال الاستبانة كـــأداة لــلــدراســة. وتوصلت 
الــدراســة إلــى مجموعة مــن النتائج أهمها اتــفــاق مجتمع الــدراســة على دور الــقــيــادات الاستـراتيجية فــي المنظمات الأمنية، 
وأوصت الدراسة بإلحاق العامليـن في وزارة الداخلية ووزارة الشئون الاجتماعية والعمل بدروات تدريبية في مجالي القيادة 

وتطويـر المنظمات والمساواة في تطبيق الإجراءات الإدارية مع جميع العامليـن.

دراسة )حسيـن،2001(، وهدفت إلى معرفة الدور الذي تقوم به القيادة الاستـراتيجية في التوجيه الاستـراتيجـي الجامعي. 
والتعرف على دور القيادة الأكاديمية، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واستمارة استبيان تم توزيعها على عينة 
من شاغلي الوظائف في الإدارات العليا في جامعتـي صنعاء وعدن في اليمن. وتوصلت الدراسة إلى عددا من النتائج من أهمها 
أن التوجه الاستـراتيجـي فــي صياغة الأهـــداف لــدى الإداريــيـــــن فــي جامعة عــدن أكثر إيجابية منه لــدى الإداريــيـــــن فــي جامعة 
ا للأهداف الاستـراتيجية للجامعة من الإدارييـن في جامعة صنعاء. وفي النهاية 

ً
صنعاء، والإداريون في جامعة عدن أكثر تنفيذ

أوصت الدراسة بضرورة التـركيـز على التوجه الاستـراتيجـي في صياغة الأهداف بالنسبة للإدارييـن في جامعة صنعاء.
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ثانيًا - الدراسات الأجنبية

دراسة )Hidayah and Others, 2015(، وهدفت إلى تحليل أبعاد القيادة الاستـراتيجية وكيف لهذه الأبعاد أن تؤثر على 
القيادة الاستـراتيجية. تم استخدام المنهج الكمي والمسح الميدانـي، والذي شمل عينة من 67 مفردة شملت مستوييـن من 
العينة الأولــي عينة الـخريجيـن والثانية عينة طلاب الدراسات العليا. في كلية الإدارة والاقتصاد في جاكرتا، اندونيسيا. تم 
تحليل البيانات وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج منها أن هناك ثلاثة أبعاد للقيادة الاستـراتيجية، البُعد الذي يعطي 
أكبـر مساهمة للقيادة الاستـراتيجية هو الـخيار الاستـراتيجـي، ثم خبيـر التغييـر، وأخيـرًا القائد المستقبلي. وتضمنت النتائج 
أنه لتحسيـن فعالية القيادة الاستـراتيجية يجب على القائد أن يكون خبيـرًا استـراتيجيًا ثم خبيـرًا للتغييـر ولدية القدرة على 

صياغة رؤية ورسالة واضحة للتعليم العالي.

دراسة )Emiroglu and Calyan, 2014(، وهدفت إلى تقييم وتحليل تصورات القيادة الاستـراتيجية في الإدارة العليا في 
الموانئ التـركية الـخاصة وتقييم دوافعهم الأساسية في الاهتمام بالإدارة الاستـراتيجية في إدارة الميناء. واستخدمت الدراسة 
أسلوب »دلفي« في تجميع البيانات واستخدمت استبيان تم توجيه إلى المدراء في الإدارة العليا في 9 موانئ خاصة في تـركيا وتمت 
الدراسة خلال الفتـرة مارس وأغسطس 2014، ومعظم الموانئ التـي شملتها عينة الدراسة هي أعضاء في رابطة مشغلي الموانئ في 
تـركيا، وأهمها العاملة في مجال الحاويات. وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها أن هناك زيادة في الحاجة إلى خصائص 
الشخصية القيادة في مدراء الإدارة العليا في الموانئ الـخاصة، وأوصت الدراسة إنه من المهم للإدارة العليا في الموانئ التـركية 
الـخاصة أن يكون لديهم مؤهلات القيادة الاستـراتيجية مثل كيفية تحقيق ولاء العميل وإدارة المــوارد البشرية والتكامل 
العالمي للموانئ وخاصة في ظل ظروف السوق المتغيـرة في مجال النقل البحري. كما أوصت الدراسة بضرورة دراسة مؤهلات 

القيادات في الموانئ العامة وتحديد نقاط الاختلاف والتشابه بيـن القيادات الاستـراتيجية في الموانئ العامة الـخاصة.

دراســة )Lear,2012(، وتناولت القيادة الاستـراتيجية ودرجــة التوافق مع الأداء العالي للمنظمات. استخدمت الدراسة 
الأسلوب الكمي لتقييم تأثيـر القيادة الاستـراتيجية على التوافق الاستـراتيجـي في منظمات الأعمال في جنوب إفريقيا. تم 
استخدام قائمتـي استبيان الأولي لتحديد قيمة الإدارة العليا طبقًا للمعاييـر التـي تم تحديدها في الدراسة، والثانية لتحديد 
مستوى التوافق في المنظمات تحت الدراسة. تكون مجتمع الدراسة من أفضل 200 مؤسسة في مستوى الأداء والتـي ظهرت 
في التقاريـر المالية لعام 2007، تم اختيار 6 منظمات منها للمشاركة كعينة لهذه الدراسة. وتم تجميع البيانات إلكتـرونيًا من 
خلال قاعدة بيانات وتم تحليلها باستخدام الأساليب الإحصائية، وتوصلت الدراسة إلى أن القيادة الاستـراتيجية لها تأثيـر 

إيجابـي على التوافق الاستـراتيجـي وعلى أداء المؤسسات.

دراســـة )Jooste and Fourie, 2009(، وهــدفــت إلــى الــتــعــرف على الـــدور الـــذي تــقــوم بــه الــقــيــادة الاستـراتيجية فــي تنفيذ 
استـراتيجيات فعالة من خلال تصورات القادة الاستـراتيجييـن في المؤسسات بجنوب إفريقيا. والتحقق من دور القيادة 
استـراتيجية في منظمات جنوب إفريقيا. وتبيـن من الدراسة أن تنفيذ الاستـراتيجية أكثر أهمية من صياغة الاستـراتيجية، 
وأن تنفيذ الاستـراتيجية هــي مفتاح الأداء التنظيمي على أعلى مستوى، ووثــقــت الــدراســة الجهود التـي فشلت فــي تطبيق 
الاستـراتيجية، وتوصلت إلى أن هناك عوائق كثيـرة أمام تطبيق الاستـراتيجية ونقص في القيادة في المؤسسة وخاصة القيادة 

الاستـراتيجية على أنها أحد المحركات الرئيسة لتنفيذ الاستـراتيجية الفعالة.

ويتضــح مــن تحليــل الدراســات الســابقة التـــي تناولــت القيــادة الاستـــراتيجية، أنهــا ركــزت علــى دور القيــادة الاستـــراتيجية 
فــي تطويـــر المنظمــات، ودورهــا فــي التوجــه الاستـراتيجـــي، وبنــاء رأس المــال الفكــري، ولكنهــا لــم تحــدد بشــكل واضــح دور القيــادة 
الاستـراتيجية في تحقيق النضج المؤس�سي ولم تقدم خطة أو رؤي مقتـرحة شاملة لكيفية وضع معاييـر للقيادة الاستـراتيجية 

وكيفيــة إعــداد الصــف الثانـــي مــن القيــادات للمســتقبل.

وفــي ضــوء مــا ســبق تـــركز هــذه الدراســة علــى تحليــل الدراســات الســابقة ومــا جــاء بهــا مــن تصــورات حــول القيــادة 
الاستـــراتيجية ومــن خلالهــا تـــركز علــى تقديــم تصــور مقتـــرح يوضــح مراحــل إعــداد القيــادات الاستـــراتيجية وتحديــد المعاييـــر 

المطلوبــة فــي القائــد الاستـراتيجـــي ودوره فــي تحقيــق النضــج المؤس�ســي.



دور القيادة الاستراتيجية في تحقيق النضج المؤس�سي في المنظمات العامة ...

150

منهج الدراسة

اعتمــد هــذه الدراســة علــى المنهــج الوصفــي التحليلــي، حيــث ركــزت الدراســة علــى دراســة وتحليــل الأدبيــات والدراســات 
الســابقة التـــي تناولــت القيــادة الاستـــراتيجية والدراســات التـــي تناولــت النضــوج المؤس�ســي والتـــي توصــل إليهــا الباحــث لتقديــم 

رؤيــة مقتـــرحة حــول كيــف تســاهم القيــادة الاستـــراتيجية فــي تحقيــق النضــج المؤس�ســي.

مصادر البيانات

اعتمد الباحث على الدراسات السابقة التـي تناولت المصادر التـي تناولت القيادة الاستـراتيجية والكتابات التـي تناولت 
النضــج المؤس�ســي فــي المجــالات المختلفــة، ومــن خــلال دراســتها وتحليلهــا تــم صياغــة رؤيــة مقتـــرحة بهــدف تطبيقهــا فــي المنظمــات 

العامــة لمســاعدة القيــادة علــى تحقيــق النضــج المؤس�ســي.

مفهوم القيادة الاستـراتيجية

القيــادة هــي عمليــة يقــوم بهــا شــخص للتأثيـــر فــي الآخريـــن لتحقيــق هــدف محــدد ويوجــه المنظمــة فــي طريــق يجعلهــا أكثــر 
 Sharma and Jain,( تماســكا. والقيــادة هــي عمليــة يقــوم بهــا فــرد للتأثيـــر فــي مجموعــة مــن الأفــراد لتحقيــق أهــداف عامــة
 Mintzbergعــام 1982، و Kotler 318-2013:309(. وكانــت بدايــة ظهــور مفهــوم القيــادة الاستـــراتيجية كان علــى يــد كلا مــن
عام 1984، وهي إشارة إلى المديـر التنفيذي أو رئيس الشركة، وهناك فرق بيـن القيادة والقيادة الاستـراتيجية فالأولى موجودة 
بــأي مســتوى فــي المنظمــة، أمــا الثانيــة فهــي موجــودة فــي قمــة المنظمــة. وتعــرف القيــادة الاستـــراتيجية بأنهــا القــدرة علــى التوقــع 
والتصور والحفاظ على المرونة وتمكيـن الآخريـن لإحداث تغييـر استـراتيجـي، كما يضيف إليها البعض التفكيـر الاستـراتيجـي 

والعمــل مــع الآخريـــن لبــدء التغيـــرات التـــي مــن شــأنها خلــق مســتقبل حيــوي للمنظمــة )ســلمى، 2012: 251(. 

وتعتبـر القيادة الاستـراتيجية عنصرا فعالا في تطويـر المنظمات، ويتـركز نشاطها في خمسة محاور وهي تحديد الاتجاه، 
 Davies and( ووضــع الاستـــراتيجية موضــع التنفيــذ، وتمكيـــن الموظفيـــن، وتحديــد العناصــر الفعالــة، وتطويـــر الاستـــراتيجية
Davies, 2006:121-139(. والقيــادة الاستـــراتيجية هــي عمليــة صياغــة الرؤيــة المســتقبلية وتوصيلهــا للموظفيـــن وتشــجيعهم 
والعمــل علــى إثــارة دافعيتهــم نحــو تنفيــذ الاستـــراتيجية، وتـــركز القيــادة الاستـــراتيجية علــى تبنـــي استـــراتيجية الإبــداع فــي القــرن 
الحــادي والعشريـــن لتحقيــق الميـــزة التنافســية والمحافظــة عليهــا )Reland and Hitt, 1999: 43-57(. وتعــرف بأنهــا القــدرة علــى 
التوقــع والتصــور والمرونــة والتفكيـــر بمنهجيــة استـــراتيجية والعمــل مــع الآخريـــن بهــدف إحــداث تغييـــر يعمــل علــى بنــاء مســتقبل 

 .)Lee and Chen, 2007: 1028( يحقــق النمــو والازدهــار للمنظمــة

القائد الاستـراتيجـي

يـــرى John Pisapia أن جوهــر أنشــطة القائــد الاستـراتيجـــي هــو التـركيـــز علــى وضــع الاستـــراتيجية وتطويـــرها والتواصــل 
وتكويـــن شــبكات العمــل والتنفيــذ، ويحــدد اتجــاه المؤسســة بنفســه أو متعاونــا مــع الآخريـــن ثــم يحــرك الموظفيـــن ويوفــر المــوارد 
ويبنـــي ثقافة تعلم ملاءمة للتحرك في اتجاه المؤسســة. وجوهر صفات وخصائص القادة الاستـراتيجييـــن هي امتلاك العقلية 

الاستـــراتيجية، والقــدرة علــى التعلــم والقــدرة علــى التغييـــر والحكمــة.

العقلية الاستـراتيجية هي عقلية منفتحة تـركز على طرح أسئلة ماذا ولماذا وبعد ذلك كيف ومتـى.- 

القدرة على التعلم تتطلب المزيد من المعلومات المتخصصة وتتضمن القدرة على إدراك المعلومات الجديدة وتقييمها - 
وتحليلها والحكم عليها وفي النهاية تطبيقها. والقائد الاستـراتيجـي يتعلم من خبـرته الشخصية ومن خبـرات الآخريـن.

القدرة على التغييـر تحتاج إلى معلومات كثيـرة ومتخصصة تمكن القادة من رؤية الصورة الكبيـرة للنظام الذيـن - 
هــم جــزء منــه، وتمكنهــم مــن الانفتــاح علــى الأفــكار الجديــدة والتفكيـــر الشــمولي، أيضًــا الحاجــة إلــى معرفــة جيــدة 

بالســلوك حتـــى يمكنهــم مــن بنــاء تفاهــم مشتـــرك ورؤيــة واضحــة مــع الآخريـــن.

الحكمــة فهــي تتضمــن القــدرة علــى الشــعور والإدراك وفهــم الاختلافــات البيئيــة والفطنــة فــي فهــم الآخريـــن وعلاقاتهــم - 
مــع الفاعليـــن والمؤثريـــن فــي المجتمــع واتخــاذ التصــرف الصحيــح فــي الوقــت المناســب.
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والقــادة الاستـــراتيجيون يســتخدمون مهارتهــم بشــكل بــارع، فهــو يتحركــون ذهابًــا وإيابًــا مــن خــلال التوقــع القائــم علــى 
التحليــل باســتخدام المعلومــات والابتــكار القائــم علــى التوليــف والتكامــل فــي توليــد المعلومــات غيـــر الموجــودة أو التـــي لا يمكــن 

الوصــول إليهــا مــن خــلال المحادثــات أو المناقشــات، أو الملاحظــة أو مــن خــلال نمــاذج التفكيـــر والتنفيــذ الإرشــادية.

أهمية القيادة الاستـراتيجية

للقيــادة الاستـــراتيجية تأثيـــر مباشــر علــى المرونــة التنظيميــة وعلــى تحقيــق ميـــزة تنافســية للمنظمــة، فــي ظــل المتغيـــرات 
البيئيــة )Hitt, et al., 1995(. وتشيـــر الدراســات إلــى أن القيــادة الاستـــراتيجية تلعــب دورا فاعــلا ومهمًــا فــي تنفيــذ استـــراتيجية 
المنظمــة مــن خــلال إدارة مــوارد المنظمــة بطريقــة فعالــة، وتنميــة رأس المــال البشــري، وتحديــد التوجــه الاستـراتيجـــي للمنظمــة 
وبنــاء ثقافــة تنظيميــة، والاســتخدام الأمثــل للإمكانــات واســتخدام أنظمــة رقابيــة فعالــة وتأســيس ممارســات أخلاقيــة 

  .)Hitt, et al., 2009(

وتـــرجع أهميــة القيــادة الاستـــراتيجية فــي إنهــا تحقــق نتائــج للمنظمــة، هــذه النتائــج تـــرتبط بالقيــم فــي الأجــل الطويــل 
والأجــل القصيـــر، حيــث يـــركز القــادة انتباههــم علــى بنــاء المــوارد والقــدرات والكفــاءات لضمــان المحافظــة علــى الميـــزة التنافســية 
)Rowe and Nejad, 2009: 6-11(.   وتلعــب القيــادة الاستـــراتيجية دورا أساســيا ومهمًــا فــي تحديــد طريــق واتجــاه المؤسســة 
وبنــاء الثقافــة التنظيميــة )Nicholls, 1994: 8-15(.  وتوجــه القيــادة الاستـــراتيجية عمليــة إنتــاج المعرفــة التنظيميــة 
مــن خــلال تكامــل قــدرات الأفــراد والمجموعــات والاستـــراتيجيات التنظيميــة لتوليــد الابتــكار التكنولوجـــي والتنظيمــي 

  .)Rowe, 2001: 81-94( المطلــوب لتعزيـــز أداء المنظمــة فــي المســتقبل

أدوار القيادة الاستـراتيجية

  :)Arthur and Alonzo, 2003( يلعب القادة الاستـراتيجيون عدة أدوار يلـخصها البعض في الأدوار التالية

التعــرف مــن مواقعهــم فــي الإدارة العليــا علــى مــا يتــم فــي المنظمــة ومتابعــة عمليــة التنفيــذ وتشــخيص المعوقــات التـــي 1- 
تعرقــل عمليــة التنفيــذ حيــث يتــم توفيـــر المعلومــات التـــي تســاهم فــي معالجــة الأخطــاء.

بناء ثقافة تنظيمية تساعد الأفراد على تنفيذ الاستـراتيجية.2- 

جعــل المنظمــة قــادة علــى التكيــف مــع المتغيـــرات مــن خــلال التشــخيص المبكــر للفــرص الجديــدة وذلــك مــن خــلال 3- 
تفويــض مــن لديهــم القــدرة مــن الموظفيـــن علــى التطويـــر والقــدرة علــى الاســتجابة لرغبــات العمــلاء.

التـركيـز على الممارسات الأخلاقية وقواعد العمل الأخلاقي في المنظمة.4- 

كما يضف البعض أدوار أخرى للقيادة الاستـراتيجية تتمثل في تحديد التوجه الاستـراتيجـي. اكتشاف الكفاءات الأساسية 
والمحافظــة عليهــا. الإدارة الفعالــة لــرأس المــال البشــري. الحفــاظ علــى الثقافــة التنظيميــة للمؤسســة. التـركيـــز علــى الممارســات 
.)Emiroglu and Calyan, 2014: 6-7( الأخلاقية. وضع نظام للرقابة الاستـراتيجية. الاستثمار في تطويـر التكنولوجيا الجديدة

يتضــح ممــا ســبق أن القيــادة الاستـــراتيجية هــي القيــادة التـــي تـــركز علــى بنــاء مســتقبل المنظمــة، وتعمــل علــى الاســتغلال 
الأمثــل للمــوارد المتاحــة الماديــة والبشــرية وذلــك دراســة واقــع المنظمــة والتنبــؤ بالمســتقبل ورســم صــورة لمــا ينبغــي أن تكــون عليــه 
المنظمــة، وبالتالــي القيــادة الاستـــراتيجية لا تـــركز فقــط علــى النتائــج فــي الأجــل القصيـــر ولكــن تـــركز علــى تعظيــم العائــد الــذي 

تحققــه المنظمــة بمــا يســاهم فــي نضوجهــا واســتمراريتها.

مفهوم النضج المؤس�سي

يتضح من مراجعة الأدبيات أنه لا يوجد تعريف في كتابات الإدارة ما يحدد بشكل دقيق مفهوم النضج المؤس�سي، وإن كانت 
بعض الكتابات في المجالات الأخرى على سبيل المثال مجال التعليم تناولت هذا المفهوم إلى حد ما من منطلق النضج المهنـي. ونعرض 

فيما يلي، أهم تعريفات النضج التـي تناولتها الكتابات في بعض المجالات، ومن تحليلها سوف يتم وضع مفهوم للنضج المؤس�سي.
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ضَجًــا ونِضاجًــا، فهــو 
َ
ضْجًــا ون

َ
ضْجًــا ون

ُ
يعــرف النضــج فــي اللغــة كمــا جــاء فــي قامــوس المعـــجم الوســيط، نضِــجَ يَنضَــج، ن

 التفكيـــر. والنضــج يعنـــي التحسيـــن المســتمر للـــخدمة، وهــو مقيــاس 
َ
ه واكتســب خبـــرة ــخص أي اكتمــل نمــوُّ

ّ
ناضِــج. ونضــج الش

 
ً
للاعتماديــة، والكفــاءة، والفعاليــة، الـــخاصة بعمليــة، أو وظيفــة، أو مؤسســة، أو غيـــرها. والعمليــات والوظائــف الأكثــر نضجــا
 مع سياسات وأهداف العمل، وتكون مدعمة بإطار عمل للتحسيـن المستمر. ومفهوم النضج 

ً
تكون متوافقة ومتوازية رسميا

المهنـي هو عبارة عن مستوى استعداد الفرد للتعامل مع مهنته، وهو القدرة على الوعي بالمهنة ومتطلبات اتخاذ القرار المهنـي 
  .)Savickas and all, 2002: 24-41( المناســب

وعرفــه البعــض فــي مجــال الإدارة بأنــه »التنفيــذ الجيــد للاستـــراتيجية مــن خــلال تحديــد النقــاط المهمــة التـــي توضــح 
التفاعل بيـــن الإجراءات التنظيمية، وتنفيذ الاستـــراتيجية، وتوصيل نتائج البـــرامج والمشروعات، من خلال فهم واستخدام 
هــذه النقــاط يمكــن للمنظمــة أن تحقــق أهدافهــا الاستـــراتيجية وتحقيــق النتائــج التنظيميــة المطلوبــة« )PMI, 2008: 2(.  كمــا 
تطــرق لهــذا المفهــوم معهــد إدارة المشــروعات )Project Management institute )PMI عنــد الحديــث عــن النضــج المؤس�ســي 
للمشــروعات التنظيميــة )Organizational Project Management Maturity Model )OPM3، وهــي معاييـــر تــم تطويـــرها 
مــن خــلال معهــد إدارة المشــروعات. والهــدف منهــا إعطــاء المؤسســات طريقــة لفهــم إدارة المشــروعات التنظيميــة وقيــاس درجــة 
النضــج فــي ضــوء مجموعــة شــاملة مــن المعاييـــر مصممــة علــى أحــدث الممارســات العالميــة فــي إدارة المشــروعات. وهــي تســاعد 
المنظمــات إلــى تحويــل استـــراتيجيتها إلــى نتائــج ناجحــة وملاءمــة ومتوقعــه، وتعمــل علــى زيــادة النضــج فــي إدارة مشــروعاتها 

  :)PMI, 2003: xii-xv ( التنظيميــة للتخطيــط وإحــداث التحسيـــن فيهــا. وتســاهم هــذه المنهجيــة فــي الآتـــي

توفيـــر وســيلة تســاهم فــي تحقيــق الأهــداف الاستـــراتيجية للمؤسســة مــن خــلال تطبيــق المبــادئ والممارســات فــي إدارة - 
المشــروعات، بعبــارة أخــرى عبــور الفجــوة بيـــن الاستـــراتيجية وتنفيــذ المشــروعات.

توفيـر معرفة شاملة تتضمن أفضل الممارسات في إدارة المشروعات.- 

تســاعد المؤسســة في أن تحدد بدقة ما هي أفضل الممارســات العالمية في إدارة المشــروعات والقدرات الموجودة لدى - 
المنظمة أو غيـــر موجودة، بعبارة أخرى النضج التنظيمي لإدارة المشــروعات. وتقييم النضج يشــكل أســاس لتحديد 

التحســينات المطلوبة في المناطق والمجالات المهمة في المؤسســة مثل المحفظة والبـــرامج أو إدارة المشــروعات.

عندمــا تقــرر المؤسســة عمــل تحســينات فــإن إتبــاع )OPM3( يوفــر آليــة إرشــادية تســاعد فــي تحديــد الأولويــات فــي هــذه - 
المجــالات وفــي عمليــة التخطيــط.

ولتطبيق هذه المنهجية هناك ثلاثة عناصر رئيسة يجب توافرها:

 - المعرفــة Knowledge: العمليــة الأولــى فــي )OPM3( هــي المعرفــة حــول موضــوع إدارة المشــروعات والمجموعــة الفرعيــة 
ً
أولا

مــن المعــارف الموجــودة فــي كتــاب PMBOK لأن هــذه المعاييـــر تعتبـــر الأســاس فــي تقييــم النضــج المؤس�ســي ويجــب مراعــاة 
التجانــس بيـــن مكونــات المعيــار.

ثانيًــا - التقييــم Assessment: وفيهــا تســتخدم المؤسســة أداة تقييــم لتحديــد نقــاط القــوة والضعــف مقارنــة بمــا هــو موجــود 
فــي أفضــل الممارســات. وعمليــة التقييــم تســاعد المنظمــات علــى أن تقــرر مــا هــي أفضــل الممارســات أو مجموعــة الممارســات 
للتحقــق، إمــا للتأكــد مــن الكفــاءة فــي منطقــة معينــة أو لتحديــد القــدرات لواحــدة أو أكثــر مــن أفضــل الممارســات التـــي 
تحتاج إلى الاهتمام. ويحدد )OPM3( كيفية إجراء هذا التحقق تفصيلا بطريقة مفيدة للمنظمة باستخدام الدلائل. 
واعتمــادًا علــى نتائــج التقييــم ربمــا تختــار المنظمــة أن تســتمر فــي عمــل مزيــدا مــن التحقــق والم�ســي قدمــا فــي التحسيـــن أو 

الـــخروج مــن العمليــة.

ــا - التحســينات Improvement: تشــمل نتائــج التقييــم قائمــة مــن القــدرات التـــي لــم يتــم تطويـــرها بالكامــل فــي المؤسســة. 
ً
ثالث

وتوفــر منهجيــة )OPM3( التوجيــه المناســب فــي تحديــد هــذه المعاييـــر المناســبة للتحسيـــن، وتتضمــن العمليــة الحقيقيــة 
للتحسيـن في المنظمة التطويـر التنظيمي وإدارة التغييـر وإعادة الهيكلة وإعادة التدريب وغيـرها من المبادرات التـي تكون 
خــارج نطــاق المعيــار. ويمكــن للمؤسســة الرجــوع إلــى خطــوة التقييــم الســابقة حتـــى تســتطيع قيــاس تأثيـــر التحســينات أو 

إجــراء تحســينات فــي مناطــق أخــرى.



المجلة العربية للإدارة، مج 39، ع 1 - مارس )آذار( 2019

153

فوائد نماذج النضج المؤس�سي

مــن فوائــد نمــاذج النضــج المؤس�ســي انهــا تصــف الممارســات التـــي يجــب أن تنفذهــا المؤسســة مــن أجــل تحسيـــن عملياتهــا كمــا 
إنهــا توفــر معيــار لقيــاس التحســن فــي الأداء بشــكل دوري، ومــن أهــم الفوائــد التـــي تحققهــا: )تحديــد نقطــة البدايــة لتقييــم أداء 

المؤسســة.

الاستفادة من التجارب السابقة لعمليات التقييم في نفس المجالات.1- 

تقديم لغة ورؤية مشتـركة لجميع المهتميـن بعمليات التقييم.2- 

تقديم إطار لتحديد أولويات الأعمال للمؤسسة.3- 

تقديم طريقة لتحديد المقصود بعملية تحسيـن أداء المؤسسة.4- 

نموذج النضج المؤس�سي

نمــوذج النضــج المؤس�ســي هــو مجموعــة مــن المؤشــرات التـــي تصــف جوانــب معينــة فــي مجــالات عمــل المؤسســة وتصنيفهــا 
علــى شــكل مســتويات تصــف مــدى جــودة الســلوكيات والعمليــات الإداريــة والممارســات وذلــك مــن تحقيــق النتائــج المطلوبــة 

بصــورة مؤكــدة ومســتديمة ومــن أمثلــة نمــاذج النضــج )مركــز الدراســات الاستـــراتيجية، 2012(:  

Capability Maturity Model )CMM( نموذج نضج القدرة

نموذج نضج القدرة هو علامة مسجلة بواسطة مكتب البـراءات والعلامات المسجلة الأمريكي، من قبل جامعة كارنجـي 
ميلون وهو يشيـر إلى نموذج التطويـر الذي تم إنشاؤه بعد دراسة البيانات التـي سبق وأن جمعتها المؤسسات التـي تعاقدت مع 
وزارة الدفــاع الأمريكيــة لتمويــل الأبحــاث، وقــد أصبــح هــذا النمــوذج الأســاس الــذي اســتخدمته جامعــة كارنجـــي ميلــون لإنشــاء 

معهد هندسة البـرمجيات، فهذا النظام يعطي فكرة مجردة عن النظام القائم,

Knowledge Management Maturity Model )KMMM( نموذج نضج إدارة المعرفة

ويحــدد هــذا النمــوذج مراحــل مــن النضــج المعــروف فــي مجــال المعرفــة والتـــي مــن المتوقــع أن تمــر بهــا المؤسســة فــي طريــق 
تحسيـــن ممارســتها التـــي تعتمــد بصفــة أساســية علــى المعرفــة مثــل العمليــات الإداريــة وبالتالــي تحسيـــن الأداء العــام. وتســاعد 
إدارة المعرفــة المؤسســية علــى تحديــد واختيــار ونشــر المعلومــات التـــي تشــكل جــزء مــن ذاكــرة المؤسســة ممــا يتيــح حلــولا جذريــة 

وفعالــة للمشــكلات التـــي تواجــه المؤسســة وتســهيل عمليــات التعليــم والتخطيــط الاستـراتيجـــي واتخــاذ القــرارات. 

Capability Maturity Model Integration )CMMI( نموذج نضج قدرات التكامل

يتميـــز هــذا النمــوذج بدمــج الوظائــف التنظيميــة المنفصلــة تقليديــا ويحــل محلهــا نمــوذج نضــج القــدرات، ويهــدف إلــى 
تحسيـن عملية تحديد الأهداف والأوليات للمؤسسة وتقديم التوجيه اللازم لجودة العمليات وتوفيـر نقطة مرجعية لتقييم 

العمليــات الحاليــة.

Enterprise Architecture Maturity model )EAMM( نموذج نضح التـركيب البنائي للمؤسسة

وهــو يعطــي خريطــة لتحسيـــن التـــركيب البنائــي والإجرائــي داخــل المؤسســة، فحينمــا ينضــج التـــركيب البنائــي للمؤسســة 
فإن ذلك يتبعه تحسن في العمليات الإجرائية وزيادة الفعالية. ويتضمن نموذج النضج ثلاثة أبعاد وهي: بُعد مرحلة النضج، 
وبُعــد عوامــل النجــاح الحرجــة، وبُعــد التقييــم )Niazi, et al., 2003: 155-172(.  ويجــب أن يـــركز نمــوذج النضــج علــى عوامــل 
النجاح الحرجة ويقصد بها عدد محدود من المناطق داخل المؤسسة والتـي تحقق نتائج مرضية تؤكد نجاح الأداء التناف�سي 

للأفــراد والإدارات والمنظمــة. 
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مستويات النضج المؤس�سي

   )Curtis and Others, 2001: 18-28( هناك خمســة مســتويات تم تحديدها للنضج المؤس�ســي والتـــي جاءت في كتابات
أيضًــا فــي كتابــات )Paulk and Others,1996: 7-14( يوضحهــا الشــكل التالــي مــع شــرح لهــذه المراحــل:

 

  

( التطوير5المستوى )  إدارة التغيير 

( التوقع4المستوى )  إدارة القدرات 

( التعريف3المستوى )  إدارة الكفاءات 

( الإدارة2المستوى )  إدارة الأفراد 

( الأولي1المستوى )  إدارة التناقضات 

 ممارسات
 التحسين المستمر

 ممارسات
 القياس والتمكين

 الممارسة
 على أساس الكفاءة

 تكرار
 الممارسات

 Source: Curtis , Bill. Hefley , William E. and Miller ,Sally A., )2001(, People Capability Maturity Model, Version 2.0 July 2001 , 

Carnegie Mellon University, P.18

The Initial Level )المستوى الأول: المستوى الأولي )التمهيدي

تواجــه المؤسســات فــي هــذا المســتوى صعوبــة المحافظــة علــى ذوي المواهــب، وعلــى الرغــم مــن أهميــة الموهبــة وتدريــب قــوة 
العمــل فــي المنظمــات الأقــل نضوجــا إلا أن هنــاك عــدم انســجام فــي تحقيــق ذلــك. ففــي بعــض المناطــق نجــد المنظمــات لا تحــدد 
ممارسات الأفراد وفي مناطق أخرى لا تتحمل مسئولية التدريب لأداء الممارسات الموجودة، والمؤسسات في هذا المستوى لها 

أربعــة خصائــص:

التضارب في أداء الأعمال.1- 

عدم تحمل المسئولية.2- 

التـركيـز على الشعارات3- 

الانفصال الوجدانـي لقوة العمل.4- 

The Managed المستوى الثانـي: الإدارة

ممارســات قــوة العمــل فــي هــذا المســتوى تـــركز علــى الأنشــطة علــى مســتوى الوحــدة. والـــخطوة الأولــى نحــو تحسيـــن قــدرات 
الأفراد هي أن يعطى المديـريـــن الأنشــطة التـــي يقوم بها الأفراد أولية في أعمالهم. ويجب أن يقبلوا على مســئوليتهم الشــخصية 
الأداء والتطويـر لهؤلاء الذيـن يقومون بعمل الوحدة. وممارسات التنفيذ في المرحلة الثانية للنضوج تجعل المديـريـن يـركزون 
انتباههــم علــى قضايــا علــى مســتوى الوحــدة مثــل التوظيــف والالتـــزام بالتنســيق، وتوفيـــر المــوارد وإدارة الأداء وتطويـــر المهــارات 
وصناعة القرارات. وبناء نظام قوى لممارسات قوة العمل داخل كل وحدة يوفر أساس قوي للممارسات المعقدة لقوة العمل 

والتـــي تســاهم فــي تحقيــق مســتويات عاليــة مــن النضــج.



المجلة العربية للإدارة، مج 39، ع 1 - مارس )آذار( 2019

155

The Defined Level المستوى الثالث: مستوى التعريف

المنظمــات فــي مســتوى القابليــة للتكــرار تجــد انــه علــى الرغــم مــن انهــا تقــوم بالأعمــال الأساســية لقــوة العمــل إلا أنــه يوجــد 
تضارب في كيف تؤدى هذه الممارسات من خلال الوحدات، بالإضافة إلى ضعف العمل بيـن الوحدات داخل المنظمة. ونظرًا 
لأن المعرفــة العامــة والمهــارات المطلوبــة لأداء أنشــطة الأعمــال غيـــر محــددة نجــد المنظمــة تفتقــر إلــى التصنيــف الجيــد لممارســات 
قــوة العمــل. وفــي مســتوى النضــج الثانـــي يتــم تحديــد المهــارات الضروريــة لتحديــد المؤهــلات للوظائــف وتقييــم الاحتياجــات 
التدريبــة واعطــاء تغذيــة عكســية عــن الأداء، ومــع ذلــك لا توجــد متطلبــات للنضــوج فــي المرحلــة الثانيــة لتحديــد المحــددات 

الرئيســة لهــذه المهــارات داخــل وحــدات المنظمــة أو تحديــد الممارســات الأكثــر فعاليــة فــي تطويـــرها.

The Predictable Level المستوى الرابع: مستوى التوقع

تبنـي المنظمة في مستوى التحديد )الثالث( إطار العمل التنظيمي لتطويـر قوة علمها، وفي هذا المستوى مستوى التوقع 
فــإن المنظمــة تديـــر وتكتشــف القــدرات الموجــودة مــن خــلال إطــار عمــل لكفــاءات قــوة العمــل. وتكــون المنظمــة قــادرة علــى إدارة 
هــذه القــدرات وأدائهــا الكمــي. ولديهــا القــدرة علــى التنبــؤ بالقــدرات لأداء العمــل لأنهــا تســتطيع ان تحــدد بشــكل كمــي قــدرات قــوة 

العمــل وكفاءتهــا بنــاء علــى العمليــات التـــي تقــوم بأدائهــا.

The Optimizing Level المستوى الـخامس: مستوى التحسيـن

فــي هــذا المســتوى تـــركز المنظمــة بالكامــل علــى التحسيـــن المســتمر. هــذه التحســينات تجعــل قــدرات الأفــراد ومجموعــات 
العمــل تــؤدي عملهــا علــى أســاس الكفــاءات وأنشــطة وممارســات قــوة العمــل. وتســتخدم المنظمــة نتائــج الأنشــطة فــي المرحلــة 
الرابعــة للنضــوج كمرشــد لعمــل تحســينات فــي مســتوى النضــج )المســتوى الـــخامس(، ويـــركز هــذا المســتوى علــى إدارة التغييـــر 
فــي العمليــات التـــي تقــوم بهــا المنظمــة، وتشــجيع الأفــراد لعمــل التحسيـــن المســتمر للعمليــات التـــي يقومــون بهــا. ولتطويـــر قــدرات 
مجموعــات العمــل فــإن العمليــات التـــي يقــوم بهــا الأفــراد يجــب أن تتكامــل مــن خــلال إجــراءات عمــل فعالــة لمجموعــات العمــل. 
والتحسينات على مستوى الأفراد يجب أن تتكامل مع التحسينات التـي تتم في مجموعات العمل، ويمكن للقائميـن بالتدريب 

والتوجيــه )Mentors and Coaches( ان يعملــوا كمرشديـــن للتحســينات للأفــراد والمجموعــات.

محاور النضج المؤس�سي

هنــاك ثلاثــة محــاور رئيســة ومهمــة يجــب ان تـــركز عليهــا المؤسســة للوصــول إلــى النضــج المؤس�ســي مــن خــلال القــادة 
)PMI,2003( الاستـراتيجييـــن: 

التعليم وتطويـــر القيادة: وهي عملية مهمة جدًا ويجب على المؤسســة أن تضع الآليات لتحقيقها، وحتـــى تســتطيع 1- 
أن تكــون جيــلا مــن القــادة لديهــم القــدرة علــى التكيــف مــع المســتقبل مــن خــلال تعريفهــم بالمهــارات المهمــة للمؤسســة 

وبهــدف الوصــول إلــى قيــادات اســتثنائية.

المثابـرة: وهي القدرة على التعهد باستكمال الطريق حتـى بعد ان يتوقف الآخريـن عن المحاولة، ويقصد بها دور القيادة 2- 
في دفع وتحفيـز العامليـن في المؤسسة من خلال طرح الأفكار والتوجيه نحو استمرار المؤسسة في تحقيق أهدافها.

المبادئ الأساسية لشخصية القائد: والمتمثلة في والقيم والتـي توجه نحو الأمانة والنـزاهة والسلوك والأخلاقيات.3- 

الكفاءات الأساسية للقيادة

يــؤدي التـركيـــز علــى الكفــاءات الأساســية وتطويـــر المهــارات إلــى جعــل القيــادة تقــوم بمهامهــا بشــكل أفضــل. ومــع ذلــك فــإن 
الكفاءات اللازمة لموقف معيـن ربما تتغيـر بناء على مستوى القيادة في المنظمة. وباستخدام منهج الكفاءات يمكن للمؤسسة 
تحديــد مــا هــي المواقــف وفــي أي مســتوى تحتــاج إلــى مهــارات بعينهــا. الباحثــون فــي مركــز الإبــداع القيــادي حــددوا بعــض المهــارات 
القيادية المشتـــركة والتـــي تتفق عليها المؤسســات. وقد تم تقســيم هذه الكفاءات إلى كفاءات قيادة المؤسســة، كفاءات قيادة 

الــذات، كفــاءات قيــادة الآخريـــن فــي المؤسســة، يمكــن عرضهــا كمــا يلي:
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قيــادة المنظمــة: وتتضمــن معاييـــر إدارة التغييـــر وحــل المشــكلات واتخــاذ القــرارات وإدارة السياســات والتأثيـــر - 
علــى الآخريـــن، الابتــكار وتحمــل المخاطــر، وتحديــد الرؤيــة والاستـــراتيجية، وإدارة العمــل وتعزيـــز المعرفــة والمهــارات 

.)McCauley, 2006(

قيــادة الــذات: وتتضمــن معاييـــر النـــزاهة والشــفافية، القــدرة علــى التعلــم الذاتـــي، إدارة الــذات، زيــادة القــدرة علــى - 
التعلــم، القــدرة علــى التكيــف.

قيــادة الآخريـــن: وتتضمــن معاييـــر التواصــل الفعــال، تطويـــر الآخريـــن، التنــوع والاختــلاف بنــاء وتقويــة العلاقــات، - 
الإدارة الفعالــة للفــرق ومجموعــات العمــل.

ويتضــح مــن تقريـــر )Society for Human Resource Management )SHRM لســنة 2008 أن استـــراتيجيات تغييـــر 
القيــادة، وزيــادة المنافســة الناتجــة عــن اقتصــاد المعرفــة والعولمــة يمكــن أن تحــدث تغييـــرًا مميـــزًا فــي استـــراتيجيات القيــادة فــي 
المنظمــة، وأكــد الباحثــون أن أهــم كفــاءات القيــادة فــي المســتقبل تتضمــن إدارة التغييـــر الفعــال وتطويـــر المواهــب وفــرق العمــل 

وبنــاء شــبكات تعــاون فعالــة.

ونموذج كفاءات القيادة يعكس استـراتيجية المستقبل وأهمية النتائج لأصحاب المصلحة )العملاء، أصحاب الأسهم، 
المســتثمرون( ومــن خــلال دراســة قــام بهــا Morgan McCall & Hollenbeck George حــول القــادة الناجحــون عالميــا، وضــع 

 :)McCall and Hollenbeck, 2002( قائمــة بالكفــاءات عنــد القــادة العالمييـــن وهــي

الانفتاح العقلي والمرونة في التفكيـر والتنفيذ.- 

الاهتمام الثقافي.- 

القدرة على التعامل مع القضايا المعقدة.- 

المرونة والتفاؤل والحيوية.- 

الصدق والنـزاهة.- 

الاستقرار في الحياة الشخصية.- 

إضافة قيمة تكنولوجية أو مهارية.- 

دور القيادات الاستـراتيجية في تحقيق النضج المؤس�سي »رؤية مقتـرحة«

ينطلق المقتـرح من توجه رئيس وهو انه حتـى تحقق المعاييـر الهدف منها وحتـى تكون هناك قيادة استـراتيجية فإن الأمر 
يتطلــب ان يكــون هنــاك مركــزا أو جهــة متخصصــة تقــوم بإعــداد وتحسيـــن وصقــل الكفــاءات القياديــة الحاليــة، وإعــداد جيــل 
جديــد خــلال الســنوات القادمــة، وتدريبــه وتعليمــه طبقــا لهــذه المعاييـــر. حيــث يقــوم هــذا المركــز بإعــداد القائــد الاستـراتيجـــي 
بشــكل علمــي والعمــل علــى تهيئــة البيئــة القياديــة، التـــي تســاهم فــي بنــاء ونشــر فكــر القيــادة الاستـــراتيجية. ويتحقــق النضــج 
المؤس�ســي عندمــا تنجــح القيــادة فــي ســد فجــوة التنفيــذ وهــي الفــرق بيـــن المخطــط والمنفــذ، وكلمــا قلــت هــذه الفجــوة كان هنــاك 

دلائــل علــى مــدى نجــاح القيــادة فــي المؤسســة. وتهــدف الرؤيــة المقتـــرحة إلــى تحقيــق الآتـــي:

تطويـر الكفاءات القيادية وتنمية المهارات.- 

إعداد وتأهيل قيادات المستقبل لإعداد الصف الثانـي من القيادات الاستـراتيجية.- 

المزج بيـن التدريب والممارسة لتحويل المهارات المكتسبة إلى واقع عملي.- 

تنمية الوعي الاستـراتيجـي والقدرة على اكتشاف واستقراء المستقبل.- 

التعامل مع التحديات التـي تفرضها المتغيـرات العالمية على المؤسسات.- 

المرحلة الأولى: المرحلة التحضيـرية
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مراحل إعداد القيادات الاستـراتيجية

يقتـــرح أن يكون هناك مركزًا لإعداد وتأهيل القيادات الاستـــراتيجية يتبع المؤسسة وخاصة المؤسسات الكبيـــرة، أو يتم 
عمل مركز متخصص على مستوى الدولة يخدم جميع المؤسسات بحيث تكون عملية الإعداد والتأهيل هي مهمته الأساسية.

وفيمــا يلــي تصــورا لمراحــل كيفيــة إعــداد القيــادة الاستـــراتيجية فــي المؤسســة، هــذا التصــور يتضمــن عــددا مــن المراحــل 
يمكــن تحديدهــا فيمــا يلــي:

المرحلة الأولي: المرحلة التحضيـرية

في هذه المرحلة يتم الاتفاق على الآتـي:

 - عمل دراسة استطلاعية لتشخيص الوضع الراهن للمؤسسة
ُ

أولا

خلال المرحلة التحضرية يجب تصميم استبيان وإجراء مقابلات يكون محورها الأسئلة التالية:

ما هي أهم المشكلات التـي تواجه القيادات الحالية ومستوى الكفاءة لديها؟- 

هل هناك توجه في المؤسسات لإعداد القيادات الاستـراتيجية؟- 

هل هناك معاييـر لقياس مدى كفاءة القيادة في المؤسسات؟- 

هل هناك بـرامج تدريبية متخصصة للقيادات الاستـراتيجية؟- 

ما مدى كفاءة هذه البـرامج التدريبية؟.- 

هل يتم قياس العائد المتوقع من البـرامج التدريبية؟- 

هل حققت هذه البـرامج نتائج إيجابية وكان من نتائجها جيل قادر على القيادة؟- 

ما مدى وجود معاييـر يتم الاعتماد عليها في اختيار القيادات؟- 

ثانيًا - تحليل البيانات الناتجة عن الدراسة الاستطلاعية بهدف الوصول إلى:
تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف في القيادات الحالية.- 

تحديد نقاط القوة والضعف في بـرامج إعداد القيادات الحالية.- 

تحديد مدى كفاءة طرق ومعاييـر اختيار القيادات.- 

أدوات تنفيذ هذه المرحلة:
استمارات الاستبيان، يتم من خلالها تحويل الأسئلة الرئيسة التـي تم طرحها إلى أسئلة فرعية.- 

إجراء المقابلات مع القيادات المسئولة في المنظمة عن إعداد القيادات الاستـراتيجية.- 

مجموعات التـركيـز Focus Group يتم من خلالها مناقشة نتائج الاستبيان والمقابلات.- 

المرحلة الثانية: التخطيط لبـرنامج إعداد القيادات الاستـراتيجية

في هذه المرحلة يتم تحديد شروط الالتحاق في بـرنامج إعداد قيادات:

يتم وضع معاييـر وشروط يتم على أساسها اختيار الأفراد المحتمل إلحاقهم ببـرنامج إعداد القيادة الاستـراتيجية، - 
على أن تتضمن الشروط: السمات الشخصية. والمؤهلات العلمية. والرغبة والاستعداد للتعلم. ويتم ذلك من خلال 

اختبارات ومقابلات شخصية لتحديد مدى استعداد المرشحيـن للقيادة.

تحديد محاور بـرنامج الإعداد

يـركز البـرنامج على أربعة محاور رئيسة وهي:

محور المعرفة العامة.1- 
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محور تنمية المهارات.2- 

محور المشاركة المجتمعية.3- 

محور القيم وأخلاقيات العمل.4- 

المحور الأول: المعرفة

يـــركز هــذا المحــور علــى تنميــة المعرفــة العامــة فــي مختلــف العلــوم، بهــدف تكويـــن ثقافــة عامــة عنــد القائــد الاستـراتيجـــي 
وإلمامــه بمختلــف القضايــا التـــي يمكــن ان تحــدث، ويهــدف هــذا المحــور إلــى:

التثقيف بالمجالات المختلفة في العلوم الاجتماعية مثل، علم النفس الاجتماع والاقتصاد والإعلام وعلم السياسة.- 

إعطاء معلومات تخصصية في بعض مجالات الإدارة على سبيل المثال الموارد البشرية والعمليات الإدارية ونظم العمل.- 

التثقيف بالمعلومات العامة حول القيادة وأهميتها وتأثيـرها في عمل المؤسسة.- 

أنماط الشخصية وإدارة الذات.- 

المحور الثانـي: تنمية المهارات

يـــركز هــذا المحــور علــى صقــل المهــارات التـــي يجــب أن تكــون متوافــرة لــدى القائــد، والمهــارات المؤثــرة علــى أدائــه فــي إدارة 
المواقــف والتعامــل مــع الآخريـــن ورســم مســتقبل المؤسســة. ويهــدف هــذا المحــور إلــى تنميــة المهــارات مــن خــلال:

بناء وقيادة فرق العمل.- 

حل المشكلات وصناعة واتخاذ القرارات.- 

إدارة التغييـر.- 

الإبداع والابتكار والتفكيـر خارج الصندوق.- 

التفكيـر والتخطيط الاستـراتيجـي.- 

اللغات الأجنبية.- 

المحور الثالث: المشاركة المجتمعية والتواصل مع المجتمع

يأتـــي هــذا المحــور انطلاقــا مــن ان المنظمــة جــزء مــن المجتمــع ولا يمكــن فصلهــا عنــه، ودور القائــد هــو التواصــل وتكويـــن 
علاقــة قويــة وبنــاء مشــاركة مجتمعيــة انطلاقــا مــن المســئولية المجتمعيــة، فالتواصــل المجتمعــي يســاهم فــي تشــكيل الرؤيــة 

الاستـــراتيجية للقائــد. ويهــدف هــذا المحــور إلــى تعريــف القــادة بمــا يلــي:

العلاقة بيـن المؤسسة والبيئة وتأثيـر كل منهما على الآخر.- 

كيفية بناء علاقات قوية مع المجتمع المدنـي.- 

التواصل مع المجتمع الـخارجـي والمقارنة المرجعية.- 

المحور الرابع: القيم وأخلاقيات العمل

تعتبـــر أخلاقيــات العمــل مــن الأدوات الرئيســة المطلــوب معرفتهــا والعمــل مــن خلالهــا لأنهــا أساســية ومهمــة للقائــد 
الاستـراتيجـــي ومهمــة فــي تنفيــذ الاستـــراتيجية، ويهــدف هــذا المحــور إلــى:

دعم قيم وأخلاقيات العمل.- 

ميثاق أخلاق العمل.- 

التوجيه الفعال لموظفي المؤسسة نحو احتـرام قيم العمل.- 

المرحلة الثالثة: مرحلة التنفيذ

وهي تحويل مخطط المرحلة السابقة إلى بـرامج تدريبية والبدء في تنفيذها للمرشحيـن مع تقييم مخرجات كل بـرنامج.
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المرحلة الرابعة: التقويم المستمر

بعــد انتهــاء البـــرنامج التدريبـــي يعــود المرشــح إلــى عملــه، ويكــون هنــاك تواصــل مســتمر بيـــن الجهــة التـــي قدمــت التدريــب 
للمرشــح )وهــذه الجهــة يجــب أن تكــون عبــارة عــن مركــز متخصــص خــاص بالمؤسســة، أو يخــدم مجموعــة مــن المؤسســات( بيـــن 
جهة عمله وذلك من خلال مسئولة المباشر أو مديـرة. لمعرفة مدى كفاءته في القيام بالمهام القيادية التـي يقوم بها أو التـي تم 
إســناده إليــه كنــوع مــن الممارســة والتدريــب، لأنــه لا يمكــن صناعــة قائــد بمجــرد دورة تدريبيــة، ولكــن صناعــة القائــد بالتكليــف 
والتفويــض لمهــام يقــوم فيهــا بتطبيــق مــا تعلمــه فــي البـــرنامج التدريبـــي، وهــذا هــو المجــال الحقيقــي الــذي يمكــن مــن خلالــه قيــاس 
مــدى اســتفادته مــن التدريــب وإظهــار مهاراتــه وكفاءتــه القياديــة. ومــن الأمثلــة علــى ذلــك تكليفــه بأعمــال تكشــف قدرتــه حــل 

المشــكلات، واتخــاذ قــرارات والتصــرف فــي مواقــف معينــة واجهتــه خــلال الفتـــرة الســابقة بعــد حصولــه علــى التدريــب.

يكون هناك متابعة كل )6( أشهر من قبل المسئوليـن بالمركز عن إعداد القائد الاستـراتيجـي وذلك من خلال:

مقابلة رئيسة أو مديـــرة ومعرفة مدى تقدمة واستجابته والتعرف على المهام القيادية التـــي تم تكليفه بها. بناء على - 
مجموعة من المعاييـــر والمؤشــرات يتم تحديدها ســابقًا توضح مدى تقدم مســتوى المرشــح.

مقابلة مع المرشح وتوجيه مجموعة من الأسئلة من خلالها يمكن تحديد نقاط القوة والضعف لمراعاتها في البـرامج - 
القادمة التـي سوف يتلاقها.

 

 المرحلة الأولى: المرحلة التحضيرية.

المرحلة الثانية: التخطيط لإعداد 
القيادات الاستراتيجية، وفيها يتم 

  تحديد:

 المرحلة الثالثة التنفيذ.

 .المرحلة الرابعة: التقويم المستمر

الوضع ✓
 الراهن.

تحليل ✓
 البيانات.

 المعرفة.محور ✓
 محور المشاركة المجتمعية.✓ محور التنمية.✓

 العمل. محور القيم وأخلاقيات✓

 تقييم البرامج التدريبية.✓ التدريب الفعلي.✓

 قياس العائد من التدريب.
 تطوير وتحديث البرامج.

 شكل يوضح محاور الرؤية المقتـرحة حول دور القيادات الاستـراتيجية في تحقيق النضج المؤس�سي »رؤية مقتـرحة«

الـخاتمة

يتضــح مــن تحليــل الدراســات الســابقة التـــي تناولــت القيــادة الاستـــراتيجية، وتحليــل الدراســات التـــي تناولــت النضــج 
المؤسسة، أن هناك دورًا مهمًا للإدارة الاستـراتيجية في تحقيق النضج، فالنضج لا يـرتبط فقط بعمر المؤسسة ولكن يـرتبط 

بمهــارات وقــدرات قادتهــا. وهنــاك ضــرورة فــي أن تتوجــه المؤسســات إلــى بنــاء القيــادات الاستـــراتيجية.
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ً - النتائج:
ً
أولا

اتضح من الدراسات السابقة التـي تناولت هذا الموضوع ان تـركيـزها فقط على القيادة الاستـراتيجية، ودور القائد - 
الاستـراتيجـي وصفاته وخصائصه، ولكن لم يجد الباحث دراسات تناولت علاقة القيادة الاستـراتيجية ودورها في 

تحقيق النضج المؤس�ســي.

اتضــح أنــه ليســت هنــاك علاقــة بيـــن عمــر المؤسســة أو عــدد ســنوات بقائهــا والنضــج المؤس�ســي، فهنــاك مؤسســات - 
صغيـــرة وحققــت نضجًــا مؤسســيًا وهنــاك مؤسســات لهــا ســنوات طويلــة ولكنهــا لــم تحقــق ذلــك.

تبيـــن ضعــف الاهتمــام بالبـــرامج التدريبيــة التـــي تـــركز علــى بنــاء قيــادات الصــف الثانـــي وعــدم وجــود بـــرامج تســاعد - 
القيــادات علــى تحقيــق النضــج المؤس�ســي

على الرغم من الجهود التـي تقوم بها المؤسسات العامة في وضع معاييـر لاختيار القيادات، إلا أن هذه المعاييـر ليست - 
بالشــكل المطلــوب الــذي يتناســب مــع المتغيـــرات والتطــورات التـــي تواجــه المؤسســات فــي الفتـــرة الحاليــة والفتـــرات 

القادمــة.

يتضــح أن هنــاك حاجــة إلــى الاهتمــام بتصميــم بـــرامج متخصصــة فــي القيــادة الاستـــراتيجية فــي المنظمــات العامــة فــي - 
إعــداد قيــادات الصــف الثانـــي فــي ضــوء المعاييـــر التـــي تتناســب والمتغيـــرات التـــي تواجــه هــذه المؤسســات.

ثانيًا - التوصيات:

تو�ســي الدراســة بضــرورة تطبيــق التصــور الــذي جــاء فــي هــذه الدراســة والــذي يـــركز علــى خطــوات إعــداد نمــوذج - 
الاستـــراتيجية. القيــادات 

ــر الـــخاص باختيــار القيــادات الاستـــراتيجية وإعــداد قيــادات الصــف الثانـــي مــن القــادة، فــي اختيــار -  الاعتمــاد المعاييـ
الأشــخاص للمناصــب القيــادة أو فــي البـــرامج التدريبيــة التـــي يتــم طرحهــا لإعــداد الصــف الثانـــي مــن القيــادات.

إنشــاء مراكــز متخصصــة ســواء علــى مســتوى الدولــة أو علــى مســتوى المؤسســات الكبيـــرة تختــص بإعــداد القيــادات - 
الاستـــراتيجية.
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ABSTRACT

The strategic leadership is plying important role in the organization success and achieving its vision 
and mission, this happens throw the skills and capabilities that the strategic leadership have and helping 
him to make changes to empower the organization follow the environmental changes and has the ability to 
continue and thrive , this required from the organization a group of criteria to choose the strategic leaders.

Illustrated from the literatures review that related to strategic leadership , there is no studies focused 
on the concept of institutional maturity in Arab Public organizations in addition to need this organizations 
for methodology involved criteria helping it in selecting the strategic leaders to achieve the institutional 
maturity.

The problem of the research seeks to answer some questions, are the criteria of selecting strategic 
leaders that the public organizations that are using to know can empower it to select excellent leader? Are 
the current leaders in Public organizations plying role to achieve the institutional maturity?

The research found there is a weak in the public organizations toward institutional maturity also weak 
in the role of strategic leadership in identify criteria to select strategic leaders and prepare the second role 
of leaders.

The research recommended with proposed vison aim to discover the strategic leaders and prepared 
for the future also included numbers of criteria the organizations must fowled it when select the people to 
leadership positions


