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إدارة التمیز الأسس، المداخل، النماذج

مقدمة

1

تعتبر إدارة التمیز من أهم المفاهیم الإدارة الحدیثة التي باتت تشــــــغل بال القادة والإداریین � جمیع المنظمات 

باختلاف مشــاربها وتوجهاتها، ولما لا، والتمیز ودیمومته هو الضـــامن الوحید لبقاء تلك المنظمات باقیة � عالم 

یموج بالعصف والإفناء لکل ما من شأنه الثبات والجمود.

     لذا عکف المتمیزین من القادة والمدیرین بالعمل � قدم وساق لیتمیزوا � مؤسساتهم، ولتکون مؤسساتهم 

متمیزة عن غیرها من المنظمات النظیرة.

     ومن هنا کانت فکرة هذا الکتاب الذي یعطي إطلالة ســــریعة عن هذا الوافد الإداري الجدید (إدارة التمیز)، ویجب 

التنویه من البدایة إلی الفرق البین بین إدارة التمیز والتمیز الإداري. وثمة فارق کبیـر بین المفهومین، فالتمیـز الإداري 

قد یکون لحظة استثنائیة للمنظمة � ممارسة أو أکثر من ممارساتها، لکن هذا التمیز الإداري إذا ما استمر، وأصبحت 

له صفة الدیمومة؛ فهذا یؤشر � أن هناك إدارة للتمیز تسیر عمل المنظمة.



2

     وقد وقع الکتاب � أربعة فصـول. الفصـل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات. وفیه ألقی المؤلفان 

نبذة مختصرة عن تطور إدارة التمیز، ثم قدما إطارًا مفاهیمیًا لإدارة التمیز، ثم أهمیة إدارة التمیز، وأهدافها والمعوقات 

التي تحول دون تحقیقها.

     و� الفصـــل الثاني عرض المؤلفان الأسس الفکریة لإدارة التمیز � المنظمات التربویة. واشتمل �: الأسس 

الفکریة لإدارة التمیز والتي تمثلت �: البناء الاستراتیجي: التوجه بالزبائن: الشــمولیة: رؤیة مشــترکة، الاستمراریة: 

وجود إطار مرجعي للتقییم المؤسســــي، العلاقات الإنســــانیة داخل المنظمة، تفهم المناخ الداخلي والخارجي 

للمؤسسـة، الموائمة والانسـجام. و� الفصـل ذاته، تناول المؤلفان متطلبات تحقیق إدارة التمیز � المؤسســات 

المختلفة: 

     واستعرض المؤلفان � الفصــــل الثالث أهم مداخل إدارة التمیز، والتي تمثلت �: إدارة المعرفیة، إدارة الموارد 

البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة.

     ثم قدما � الفصل الرابع نماذج إدارة التمیز، والتي تمثلت �: النموذج الأوربي(EFQM)، نموذج مالکوم بالدرج 

(Deming) نموذج دیمنج (MBNQA)للتمیز

     والمؤلفان إذ یقدمان للمکتبة الإداریة والمهتمین بالعمل الإداري هذا الکتاب؛ یؤکدان � ضـــــــــرورة الغوص 

والتعمق بشـکل أکثر تفصـیلاً من قبل الباحثین � تلك القضـایا الفکریة؛ حتی ینعکس � مؤسســاتنا التربویة 

ومدارسنا بالتمیز المنشود.

والله من وراء القصد

المؤلفان

إدارة التمیز الأسس، المداخل، النماذج
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

تمهید

التمیز مطلب حیوي للحیاة المعاصرة، والمســـتقبلیة. به نضـــمن جودة الأداء، ورقي النواتج، ومن خلاله نتمکن من 

الحکم � أداء الأفراد. وإذا کان تجوید العمل والوصول به إلی التمیز مطلب حیاتي بشکل عام، فإنه ألزم � العمل 

التربوي الذي هو السبیل المضمون للوصول إلی الریادة والرقي المجتمعي.

     ویعتبر إدارة التمیز من المداخل الإداریة المهمة � تطویر الأداء المؤسســـي، کما أنه یعد –� الوقت ذاته-من 

أهم الموضوعات الإداریة الحدیثة القادرة � تحقیق المزایا التنافســــیة والتطویر الدائم وسط بیئة الأعمال التي 

تتمیز بالتغیرات السریعة والمتلاحقة (شاهین، ٢٠٠٤)

     وقد بات التمیز سمة المؤسسات التي تعمل � بیئة تنافسیة، الأمر الذي یتطلب منها التطویر الدائم والمستمر، 

حیث إنه السـبیل الوحید للبقاء � طور المنافسـة. "وامتلاك المؤسسـة لمقومات إدارة التمیز وتفعیلها یسـاعدها 

� البقاء والاستمرار � عالم الیوم القائم � الحرکة السریعة والتطویر المستمر (السلمي، ٢٠٠٢)

     فالتنافسیة باتت حقیقة تحدد نجاح أو فشـل المنظمات، ومن یمتلك مفاتیح التمیز وأدوات صناعة التمیز؛ یخلق 

له واقع تنافسي أفضـل، ویسـتطیع أن ینتقل من واقع المیزة النسـبیة إلی المیزة التنافسـیة، فیحقق بذلك فوارق 

ونجاحات تجعل منه الأقوى والأفضـل، ویحافظ � موقعه التنافسـي � مواجهة ضغوط المنافسـین المحلیین 

والمحتملین. الأمر الذي أدى إلی إدراك زیادة أهمیة إدارة التمیز کنشـــــــــاط وجهود تنظیمیة مخططة تهدف إلی 

تحقیق المیزة التنافسیة الدائمة للمنظمة(همام، ٢٠١١، ٤٤٥)

     وإذا کانت المنظمات بشکل عام مطالبة بأن تدار إدارة متمیزة بما یسـمح لها بتحقیق أ� إنتاجیة ممکنة؛ فإن 

هذه الإدارة –إدارة التمیـــز-أکثــــر إلحاحًا بالمنظمات الخدماتیة ومنها المنظمات التــــربویة. "إذ أن جانبًا مهمًا من 

مخرجاتها غیر قابل لمبدأ إعادة معالجة العیوب، فالأداء یفترض أن یکون صحیحًا من الوهلة الأولی، وهذا یتسـق مع 

استحقاقات الجودة" (محجوب، ٢٠٠٥، ٢٤)

     وتتحقق إدارة التمیز حین یعم الالتزام بالجودة، بمعنی أداء العمل � المؤسسـة وفق المواصفات وبالمســتوى 

الذي یرضي الزبون أو المستفید، سواء کان من زبائن المنظمة الخارجیین أو من العاملین بها (السلمي، ٢٠٠٢)

"دع الحمقی یتنافسون حول أشکال 

( ولیام شکسبیر)الحکومات؛ إن أفضلها إدارة هو أفضلها فاعلیة"
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

وإدارة التمیز تصــلح للتطبیق � جمیع المنظمات طالما توفرت مقوماتها، وبغض النظر عن اختلافها � الاحجام 

أو طبیعة النشاط، أو کونها منظمات حکومیة أو شرکات خاصة (السلمي، ٢٠١٤، ٢٥٨)

     وکما أشارت دراسة (السـلاطین وآخرین، ١٤٣١هـ، ص١٣٤-١٣٥) إلی وجود خلل � تحقیق التمیز والجودة بشــکل 

عام، وکذلك انخفاض معدلات الابتکار، وانعدام وجود خطط واضـحة ومعلنة لدعم وتنمیة الإبداع والموهبة، وعدم 

توافر نظم معلومات متکاملة عن الإمکانیات المادیة والعلمیة المتاحة لها، وعدم توافـر أدلة ونماذج ومعاییـر توجه 

الجودة والتمیز النوعي.

     وأکبـر تحدٍ یواجه المنظمات الیوم؛ یتمثل � قدرتها � التحول من عـزلتها وانغلاقها ومن تکتمها وجمودها، 

فتصــبح منظمات منفتحة ومتفاعلة، وتؤمن بالتجدید، وتســعی إلی التغییر من خلال متابعتها لما یســـتجد وما 

یکتشـــــــــــف من أسالیب وتقنیات حدیثة، وتأقلمها مع الظروف والمتغیرات .فالتغیر الذي شهدته البیئة الدولیة 

والمحلیة والذي شمل مختلف مناحي الحیاة وأنشـــطتها وقطاعاتها قد استوجب ظهور منظمات عصــــریة تؤمن 

بأهمیة التمیـــــز، ومواکبة تطورات التکنولوجیا من أجل خدمة عملائها وتنمیة عاملیها، وبدون ذلك فلن یکتب لها 

البقاء ولا النماء (العزب، والعنزي، ٢٠١٣، ١٣١)

     ومدخل إدارة التمیز مدخل شـامل یجمع عناصــر ومقومات بناء المنظمة، � أســس متمیزة تحقق لها قدرات 

عالیة � مواجهة المتغیرات والأوضـاع الخارجیة المحیطة بها، کما یکفل تحقیق الترابط والتناسـق بین عناصـرها 

ومکوناتها الذاتیة، واستثمار قدراتها المحوریة، ومن ثم القدرة � تحقیق میزات تنافســــــیة دائمة لکل جوانب 

المنظمة، ومستویاتها وأصحاب المصلحة (الهلالي؛ وغبور،  ٢٠١٣، ١٣)

     والمؤسسـات الممیزة تعمد إلی تحقیق تمیز جزئي، أي � صنف أو نوع أو � ممارسة من ممارسات المؤسسـة، 

الأمر الذي یکسـبها سبقًا � غیرها من المؤسسـات المناظرة. فمثلاً معروف أن أکبر شرکة � العالم لإنتاج وتوزیع 

الوجبات الســـریعة؛ هي شرکة کنتاکي الأمریکیة، فلا یکاد یخلو بلد � العالم إلا ولها فیه فرع � الأقل، وبالرغم 

من هذا الصـیت العالي استطاعت شرکة تقوم بإنتاج الوجبات السـریعة، وهي (البیك) أن تتفوق � تلك الشــرکة 

عابرة للقارات � سلطة الثوم، الأمر الذي جعل أحد المســئولین بشــرکة کنتاکي بأن یســافر من الولایات المتحدة 

الأمریکیة إلی المملکة العربیة السعودیة للتعرف � سر هذه السـلطة؛ ونتیجة لتلك الزیارة أمر بتغیر سلطة الثوم 

المستخدمة بمطاعم کنتاکي.
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

تهیئة الأجواء لبروز الأفکار الإبداعیة الجدیدة، بإتاحة الفرص المتعددة، وفتح القنوات المختلفة بإتاحة الفرصــــــة 

للعاملین –کل العاملین-للتعبیر عن أرائهم ومقترحاتهم المختلفة.

     وهکذا نجد التمیز حلیف المؤسسـات التي تقدم حلول إبداعیة وخلاقة لما یواجهها من مشـکلات، أو لما تتطلع 

إلیه من ریادة.

     فإحدى الشــرکات الیابانیة واجهت شکوى متزایدة من زبائنها، وذلك بأن بعض علب الصــابون تکون فارغة، الأمر 

الذي جعل الشـرکة تکتشـف أن هناك خطأ تقن�یا یصــعب الســیطرة علیه، ولابد من خروج علبة فارغة. وقد اجتمع 

الخبراء وفَّکروا � الحل، واقترح أحدهم أن یجعلوا جهاز لیزر عالي الدقة یکشف العلب الفارغة لکنهم اکتشـفوا أنه 

مکلف، ویحتاج إلی إیقاف حرکة المنتج أو تبطئیها. عندها قال أحدهم: لنوزع أوراقًا � العاملین کلهم بلا اسـتثناء 

ونرى حلولهم؛ وأتت حلول کثیرة، إلا أن أحدها جاء بعبارة بسیطة، ومن دون شرح مفصل من عامل بسیط، فما هو؟

" ضعوا مروحة عادیة أمام العلب، والفارغ منها سیسقط!!!”

     و� إحدى شرکات الطیران، کانت � وشك الانهیار، طلبت من العاملین تقدیم أفکار یمکن بمقتضـــاها تقلیل 

الخسائر.

" اختصر زیتونة من طبق الصلطة المقدم للراکب لیکون اثنین بدلا من ثلاثة!!!. وفر ١٢٠ ألف دولار.

     ومن الطریف، أن إحدى الشـرکات أعلنت أنها ستُقدّم مبلغ مائة دولار لکل من یتقدّم بفکرة تسـاعد � تخفیض 

نفقات الشرکة المالیة، فکان من ضمن الأفکار التي جاءتهم "أن یُخفّضوا قیمة الجائزة إلی خمسین دولارًا!! 

     وأهم تحد یواجه تلك الأفکار؛ التعاطي معها، فإذا لم تجد تلك الأفکار طریقها إلی النور، أو � الأقل الدراســــة 

والتتبع؛ فإنها ستعطي انطباعًا لأفراد المنظمة بأن تعاطي المنظمة بالإبداع ما هو إلا  show  إعلامي تتجمل بها.

     ومن الإبداع والتمیز � هذا الإطار –آلیة التعاطي مع الأفکار الجدیدة- ما قامت به شـــرکة (میللکین) الأمریکیة، 

حیث طبقت سیاسة (٢٤/ ٧٢) لتشــــجیع الإبداع بین موظفیها، بحیث یجب � المشــــرف أن یرد � الاقتراح 

المقدم من الموظف خلال ٢٤ ســاعة، وأن یقدم خطة عمل حول المقترح خلال ٧٢ ســـاعة، ومن الملاحظ أن هذه 

الشرکة حصلت � معدل ٥٢ اقتراحًا من کل موظف � عام ١٩٩١ (العتیبي، ٢٠١٣، ٨٠)
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

تطور تاریخي

"إدارة التمیز" فلسفة تسییر حدیثة، یعود الفضـل � ظهورها إلی بروز تنظیمات أخذت � عاتقها مهمة البحث 

عن أفضـل الطرق للارتقاء بأداء المؤسســات وتطویره، والوصول به إلی مســتویات ترضي مختلف الأطراف من ذوي 

المصلحة � المؤسسة؛ وجعلت ذلك الهدف الرئیسي من وجودها (الدوري، ٢٠١٠، ٢)

     وترجع نشـــأة التمیز التنظیمي � علم الإدارة المعاصرة إلی إسهامات علماء الإدارة المعاصرین بشـــأن تحقیق 

جودة العملیات الإداریة، وجودة مخرجات المنظمات، وثمة تأکیدات � أن أفکار الجودة ل(دیمنج) تعد منبعًا رئیسًا 

للتمیز التنظیمي، وهي المســـئولة عن ولادته وبزوغه � میادین الإدارة المعاصرة، وکافة مجالات إدارة المنظمات 

الإنتاجیة (أحمد، ٢٠١٥، ١١)

     وقد نشـأ مفهوم التمیز للتعبیر عن الحاجة إلی مدخل شامل یجمع عناصر ومقومات بناء المنظمات � أسس 

متفوقة، تحقق لها قدرات عالیة � مواجهة المتغیرات والأوضـاع الخارجیة المحیطة بها من ناحیة، کما تکفل لها 

تحقیق الترابط والتناسق الکامل بین عناصرها ومکوناتها الذاتیة، واستثمار قدرتها المحوریة (همام، ٢٠١١، ٤٥٨)

 � Paters &Weterman ففي عام ١٩٨٢ انتقل الترکیـز من جودة الخدمات إلـی تمیـز الخدمات مع طـرح الأمـریکیین     

کتابهما بعنوان (البحث عن التمیـز) حیث أظهـرا � تحلیلهما نقدًا للفکـر الإداري الغـربـي، مما زاد الاهتمام بتمیـز 

الخدمات (المنیف، ١٩٩٩، ٥٣٦) ومن هنا کانت فکــرة نماذج التمیــز التــي بدأت � ١٩٨٧ بنموذج بالدریج ، ثم نموذج 

المؤسسة الاوربیة للجودة عام ١٩٩١. وبعدهما کثیر من النماذج والجوائز العالمیة والإقلیمیة والمحلیة.

     � عام ١٩٩٠ قامت شـرکة  Xerox بالاسـتفادة من مبادئ دیمنج وحرکة الجودة؛ فطورت نموذجًا للتمیز من ســت 

معاییر، هي: إدارة القیادة، وإدارة الموارد البشــریة، وإدارة عملیات الأعمال، والترکیز � الزبون والســوق، واستخدام 

المعلومات وأدوات الجودة، ونتائج الأعمال   (الهلالي؛ وغبور، ٢٠١٣، ٢١)

     و� عام ٢٠٠٤ طورت شرکة تویوتا نموذجًا یتکون من عدة معاییر هي: الفلسفة، والعملیات، والبشر والشـراکة، 

وحل المشکلات (الهلالي؛ وغبور، ٢٠١٣، ٢٢)
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

تطور تاریخي

و� عام ٢٠٠٦ قام کراج ســـتیفن Craig Stevens بتطویر نموذج مکون من ســــبع محاور ، ویرى أن الإدارة لکي تکون 

متمیزة لابد أن تکون متوازنة، فإذا ما استبعدنا أي محور من المحاور الســــبعة للإدارة المتمیزة � المنظمة؛ سوف 

یختل توازن المنظمة، ویحد من فاعلیة العملیة بکاملها، وتتمثل تلك المحاور �: إعداد فــریق من القادة الفاعلین، 

وبناء ثقافة تنظیمیة فعالة، والترکیز الفعال � العمیل، والمشکلات وتطویر المهارات، وبناء فرق عمل ومسـاعدة 

الأخرین � العمل معًا، والتحسین المستمر وإدارة التغییر، والخطوات السـبعة لقیاس الأداء  (الهلالي؛ وغبور، ٢٠١٣، 

(٢٢

     وهکذا یظل الإداریین: المنظرین منهم والممارســــــــین یقدمون کل یوم أطر ونماذج وإجراءات؛ کلها تعمد إلی 

تحقیق التمیز.
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

التمیز الإداري: إطار مفاهیمي

دائمًا وأبدًا � أي فرع من العلوم الإنسانیة، تطل المقولة الشهیرة "لکي یکون الحوار حوار السـمعان لا الطرشان؛ لابد 

من ضبط المصـــــطلح". ویقدم المؤلفان إطارًا مفاهیمیًا لإدارة التمیز وما یتعلق بها من مصــــــطلحات، وأهم تلك 

المصطلحات: التمیز، التمیز التنظیمي، إدارة التمیز، وذلك � النحو التالي:

 أ. التمیز

یعرف النموذج الأوروبي التمیز بأنه الممارسة الباهرة � إدارة المنظمة وتحقیق النتائج (السلمي، ٢٠١٤، ٢٦٠)

وقد نظر إلیه بعض الإداریین � سیاقات الجودة، فعرفه أحدهم بأنه "الأداء رفیع المسـتوى الذي تتوافر فیه معاییر 

الجودة بأ� مســتویاتها، وتتحقق عن طریقه أهداف المؤسســة، کمًا ونوعًا، � ظل منظومة عمل یتوافر فیها 

الحد الأمثل من التناغم والتواصل بین مختلف العناصر فیها، والتدفق الســــلیم للمعلومات بین قطاعاتها (درویش، 

(٢٠٠٨، ٢

     أو هو " التفوق � أداء الأعمال والإنجاز قبل الآخرین بالکفاءة والجودة نفسها أو بمستوى أفضل" (الوحید، وحسـن، 

(٢٠١٣، ٦٣

     وجعله بعضهم نتاج ممارسات وإجراءات عمل. فعُرف بأنه "الأنشطة التي تجعل المؤسسة متمیزة � أدائها من 

خلال توظیف القدرات والموارد المتاحة توظیفًا فعالاً ومتمیزًا بشــــــــــــکل یجعلها متفوقة ومتفردة عن باقي 

المنافســـین، وینعکس ذلك � کیفیة التعامل مع العملاء، وکیفیة أداء أنشـــطتها وعملیاتها وإعداد سیاساتها 

واستراتیجیتها الإداریة والتنظیمیة" (الهلالي؛ وغبور، ٢٠١٣، ١٩)

     أو هو "القدرة � توفیق وتنســیق عناصر المؤسســة وتشـــغیلها � تکامل وترابط لتحقیق أ� معدلات 

الفاعلیة، والوصول بذلك إلی مسـتوى المخرجات الذي یحقق رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المصـلحة المرتبطین 

بها" (خریف، وتومي، وداسي، ٢٠٠٩، ٢٥١)

     أو " مجموع الجهود المبذولة من أجل نجاح طویل الأجل لکل من العاملین والعملاء والمجتمع، أو هو إدامة النتائج 

المتمیزة للمعنیین (أحمد، ٢٠١٥، ٥٣)

     ومن هنا یظهر أن التمیز: التفرد � أداء أو أکثر من مهام المنظمة، تفردًا یلفت الانتباه، ویستحق التقدیر، والإثابة.
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

ب.التمیز التنظیمي

عرفته (مایر) بأنه تمیز إداري ووظیفي یتأتی من خلال الاستثمار � الإمکانات غیر المســـــــــــتغلة � العاملین 

والمنظمة � حد سواء، ویتســـــم التمیز التنظیمي بنقاط قوة تتمثل � القیادة، والتمکین، والنمو لزیادة الرضی 

. (Meyer, 2005, 31)الوظیفي وتحسین الأداء

     ویعرف بأنه استثمار المنظمات للفرص الحاسمة، التي یســـــبقها التخطیط الاستراتیجي الفعال، وأیضًا الالتزام 

برؤیة محددة وواضحة یتوافر لها کافة الموارد البشـــریة والتکنولوجیة والمادیة اللازمة لبلوغ الأداء المتمیز. وبعبارة 

أخرى، فالتمیز التنظیمي هو قدرة المنظمة � الأداء المتفوق بشـکل استراتیجي، وقدرتها � حل المشــکلات 

التي تواجهها، وبلوغ أهدافها � نحو فعال، یمیزها عن المنظمات المماثلة والمزاملة لها (أحمد، ٢٠١٥، ١١)

     أو هو "نمط فکري، وفلســــفة إداریة تعتمد � منهج یرتبط بکیفیة إنجاز نتائج ملموسة للمنظمة؛ لتحقیق 

الموازنة � إشباع احتیاجات الأطراف کافة، سواء من أصحاب المصـلحة أو المجتمع ککل، � إطار ثقافة من التعلم 

والإبداع والتحسین المستمر" (السید، ٢٠٠٧، ١١٤) 

     ویمثل التمیز الخبرة المقدرة من المعرفة الصریحة والإجرائیة لمنظمة معینة، والتي تعکس الأداء المتفرد الناجح 

والکفء الموجه لأداء أي مهمة بطریقة متمیزة (الصیر�، ٢٠٠٩، ٦)

ج.إدارة التمیز 

یمکن تعریف إدارة التمیز بأنها "جهود تنظیمیة مخططة، تهدف إلی تحقیق المیزة التنافســـیة الدائمة للمنظمة" 

(السکارنة، ٢٠١١، ١١٦)

     أو هي "جهود تنظیمیة مخططـة لتحقیق التنافـس وأ� معدلات الفاعلیـة فـي المؤسســة؛ للوصــول إلی 

مخرجات ممیزة" (المشرف، والجارودي، ٢٠١٦، ٥)

     کما تعرف بأنها "الخبرة والمقدرة التـي تعکس الأداء الناجح والکفء لمهمة معقدة من المهام بطـریقة متمیـزة" 

(الصیر�، ٢٠٠٩، ٦)

     وقد ینظر لها من منظور التنافسیة مع غیرها من المنظمات النظریة.

     و� السیاق نفسه عُرفت بأنها "الجهود التنظیمیة المخططة التي تهدف إلی تحقیق التحسـینات المسـتمرة 

والتمیز والاستجابة للقوى الداعمة للتمیز وتحقیق المیزات التنافسیة الدائمة" (بن عبود، ٢٠٠٩، ٥)
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

     أو "تطبیق المنظمة لمجموعة من الخطوات والإجـراءات، التــي تدعم تحقیق النتائج المــرغوبة، وفق أهدافها، 

وبما یضـمن لها التمیز، � بیئة العمل، آخذین بعین الاعتبار أن المؤسسـة عبارة عن نظام متکامل تتفاعل مکونها 

مع بعضها البعض، وتکون مخرجاتها محصلة لهذا التفاعل (الفرا، سهمود، ٢٠١٥، ٦)

     کما یمکن تعریفها بأنها "القدرة � توفیق عناصر المنظمة وتنسیقها وتشغیلها � ترابط وتکامل؛ لتحقیق 

أ� معدلات الفاعلیة، والوصول بذلك إلی مســــــــتوى المخرجات، الذي یحقق رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب 

المصلحة المرتبطین بالمنظمة" (العمري، ٢٠١٢، ١٧)

     کما تشیر إدارة التمیز إلی نظام إداري مستمر لإنجاز أهداف المؤسسة، واستراتیجیتها، وعملیاتها، بحیث یقوم کل 

فرد بعمل الأشیاء الصـحیحة بالشــکل الصــحیح، و� الوقت المناسب، وتعتمد � التفاعل بین عدة عناصر هي: 

الإدارة، والأفراد، والعاملین، والنظم، والنتائج (شوقي، ٢٠١٠، ٤)

     واختلاف مفاهیم إدارة التمیـز بین مفکـري الإدارة راجع لاختلاف المناظیـر بینهم، فالبعض ینظـر إلیها � أنها 

عملیة، والبعض یراها ناتج عملیة. وللتدلیل � ذلك ما طرحه مفکـر واحد � أکثـر من مـرجع له؛ حیث کان هناك 

أکثر من مفهوم لهذا المصطلح (إدارة التمیز).

     فالدکتور علي الســــلمي من أکابر علماء الإدارة � الوطن العربي، طرح � مؤلفاته مفاهیم مغایره ومتنوعة 

لإدارة التمیز، وهذا یؤکد اختلاف منظور الکاتب کما سبق القول، فتارة ینظر إلیها � أنها عملیة، وتارة یعرفها � 

أنها نتیجة، وتارة ینظر إلیها � أنها مدخل من المداخل، والمفاهیم الثلاث التالیة ربما تؤکد ذلك.

     "هي القدرة � توفیق وتنســیق عناصر المؤسســـة وتشـــغلیها � تکامل وترابط لتحقیق أ� معدلات 

التفاعلیة، والوصول بذلك إلی مستوى المخرجات الذي یحقق رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المؤسسة المرتبطین 

بالمؤسسة" (السلمي، ٢٠٠٢، ١٢)

     "إنجاز نتائج غیر مسبوقة، تتفوق بها المنظمة � منافسیها، وحتی � نفسها (نتائجها السـابقة) بمنطق 

التعلم (السلمي، ٢٠٠٢، ٨)

     "حالة من الإبداع الإداري والتفوق التنظیمي، تحقق مسـتویات غیر عادیة من الأداء، والتنفیذ للعملیات الانتاجیة 

والتسویقیة والمالیة وغیرها � المنظمة، بما ینتج عنه انجازات تتفوق � ما یحققه المنافسون، ویرضی عنها 

العملاء، وکافة أصحاب المصلحة � المنظمة (السلمي، ٢٠٠١، ٨٠) 
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

1

     ومفاهیمیًا یخلط البعض بین التمیـز الإداري وإدارة التمیـز؛ وثمة فارق کبیـر بین المفهومین، فالتمیــز الإداري قد 

یکون لحظة استثنائیة للمنظمة � ممارسة أو أکثر من ممارساتها، لکن هذا التمیز الإداري إذا ما استمر، وأصبحت له 

صفة الدیمومة؛ فهذا یؤشر � أن هناك إدارة للتمیز تسیر عمل المنظمة.

     ویعتبر (جیمس کولنز وجیري بوراس) إدارة التمیز أیدیولوجیة تســیر علیها المنظمة. فالتمیز أکبر من أن یحصــر 

� مجموعة من اســــتراتیجیات وخطط فقط، فهي عقیدة تحوي مجموعة من القیم والمعتقدات التي لا یمکن 

التنازل عنها بأي حال من الأحوال، بالإضـافة إلی الغرض من وجود المنظمة، والذي یفوق مجرد تحقیق أهداف مالیة 

أو تنافســیة معینة، وتنســحب هذه الأیدیولوجیة إلی ممارسات الإدارة � تثمین مقومات النجاح والتفوق (کولنز، 

وبوراس، ١٩٩٩، ١٥٥)

     و� ضوء المفاهیم السابقة یمکن تعریف إدارة التمیز بأنها تطبیق المنظمة لمجموعة من الأسس التي تعمل 

� تحقیق الأهداف المنوطة، بصـورة باهرة وملفتة، بحیث تتفوق � مثیلاتها، ویضــمن لها التفوق � سوق 

العمل.
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

أهمیة إدارة التمیز

1

حینما قامت الثورة البلشـــفیة � الاتحاد الســـوفیتي عام ١٩١٧ وتحقق لها الاستقرار؛ قال رئیس الولایات المتحدة 

حینها: "إن النظام الشــیوعي قد قام � الشـــرق، ولدى أمریکا نظامها � الغرب، وأي النظامین سوف یتفوق هو 

أفضلها إدارة" (درویش، وتکلا، ١٩٨٢، ١٢)

     إدارة التمیز من المفاهیم الحدیثة التي جاءت لتضاف إلی قائمة کبیرة من المصطلحات التي عرفها الفکر الإداري، 

وأضــــحی لها مکانتها المرموقة � نظریة المنظمات، والبحث عن أســــالیب حدیثة � الإدارة کان مطلبًا حثیثًا 

ومحاولة للتأقلم مع التغیرات العالمیة، التي زادت من حدة التنافســــیة، وغیرت � طبیعة إنجاز الأعمال کنتیجة 

للتطور الهائل � عالم التکنولوجیا والاتصالات وسطوة العقل البشـري، حیث شکل مدخل إدارة التمیز أنموذجًا مهمًا 

للمنظمات بإدارتها الحالیة، وعاملاً مسـاعدًا لها لضــمان بقائها، واستمراریة نجاحها وتطویرها (موسی، وزایر، ٢٠١٥، 

( ٣٢٠، ٣٢١

     وتسـاعد إدارة التمیز � التحدید الشــامل للهیکل التنظیمي، وتوزیع المســئولیات والصــلاحیات � الأفراد 

العاملین، وإیضـــــــــاح الأعمال والإجراءات الکفیلة بمراقبة العمل ومتابعته، وکذلك مراقبة وفحص کل ما یرد إلی 

المنظمة، والتأکد � أن الخدمة قد تم فحصــها، وأنها تحقق مســـتلزمات الجودة والتمیز المطلوبة، وتقوم إدارة 

التمیز � مشارکة جمیع أعضاء المنظمة، وتستهدف النجاح طویل المدى، وتحقیق منافع للعاملین � المنظمة 

والمجتمع، بالإضافة إلی أن الجودة تشمل جمیع مجالات العمل، وعناصره (الرشید، ٢٠٠٤، ٣٣)

     ومن أهم نقاط القوة � إدارة التمیز هو إمکانیة استخدامها کأداة فعالة وموضوعیة � عملیة التقییم الذاتي، 

حیث یوضح نقاط القوة، وکذا مجالات التحسین والتطویر، کما یوضح للمؤسسة موقعها � طریق التمیز (الخرشة، 

(٢٠٠٦، ٢٨

     کما أن التحدیات والمتغیرات العالمیة التي تواجهها المنظمات � الوقت الراهن؛ قد أتاحت فرصًا وتهدیدات � 

آن واحد، والسـبیل الوحید من أجل بقاء المنظمة والتکیف مع هذه الظروف، وتحقیق النجاح؛ هي حیازتها � إدارة 

قویة قادرة � اکتشــــاف الفرص واستغلالها � صالحها، والتقلیل من المخاطر والتهدیدات بحکنة ومهارة � 

التصـرف، وإعداد الاستراتیجیات المناسبة، وهذا ما یبرز حتمیة إدارة التمیز التي أضحت الخیار الوحید المتاح (شوقي، 

(٢٠١٠، ٦

     وتعتبر إدارة التمیز الاختیار المهم الذي لابد منه لمواجهة تحدیات البیئة الراهنة، ومن أجل توضـیح هذه الأهمیة 

کان لزامًا توضیح مظاهر هذه البیئة، وهي کالتالي: (الجعبري، ٢٠٠٩)
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

1

     التغیرات السـریعة: فلا یمکن لأي مؤسسـة أن تتمکن من الاستمرار � تحقیق نجاحات وفق نفس النهج دونما 

البحث عن طرق جدیدة، وذلك کون البیئة التي تعمل فیها ذات طابع یتسم بالتغییر والتطویر السـریع، وبالتالي لابد 

للمؤسسة التخطیط للمستقبل من أجل الاستمراریة والمنافسة من خلال إدارة التمیز.

     المنافسة المستمرة: حیث فرضت العولمة وثورة تکنولوجیا المعلومات والاتصالات أن یکون السوق مفتوح وبدون 

حدود، وهذا یعني منافسـة مفتوحة وبلا حدود، وبالتالي لا تسـتطیع المؤسسـة الاستمرار والمنافسـة إلا من خلال 

إدارة التمیز.

     المحافظة � مکان ومکانة المؤسســة: فالأداء غیر المتمیز یفقد المؤسســة قدرتها � المکان الذي تعمل 

فیه ونفوذها ومکانتها � سوق العمل.

     لا بدیل عن الجودة: فقد أصبحت الجودة هي الأساس الذي یبنی علیه المســـــتهلکین خیاراتهم � ظل تنوع 

البدائل والمنافسة العالمیة بالنسبة لهم.

     ثورة تکنولوجیا المعلومات والاتصـــالات: فلا تســــتطیع المؤسســــة ألا تواکب التقدم الحاصل � تکنولوجیا 

المعلومات والاتصـال الحاصل والذي یؤثر بشـکل کبیر � بیئة الأعمال، حیث أصبحت المؤسسـات تسـعی لتطویر 

قدراتها التنافسیة من خلا تطویر قدراتها التکنولوجیا والاتصالیة وهذا بدوره لا یتأتی إلا من خلال إدارة التمیز. 

     وامتلاك مقومات إدارة التمیز وتفعیلها هو الســـــبیل الوحید لبقاء المنظمات واستمرارها � عالم الیوم القائم 

� الحرکة السـریعة والتطویر المســتمر، وسیطرة رغبات العملاء، وتعدیل البدائل أمامهم، وانفتاح الأسواق، وزوال 

العوائق المادیة والمعنویة عن طریق التجارة الدولیة (السلمي، ٢٠٠٢، ١٣)

     وقد انتقد بعض الباحثین إدارة الجودة الشــاملة، مؤکدین أن النتائج المرجوة من إدارة الجودة الشــاملة بشــکل 

نظري لا یمکن تحقیقها بعد التطبیق الفعلي، کما أشـــاروا إلی أن ٦٠٪-٧٠٪ من المنظمات التی تبنت تطبیق إدارة 

Shin, )  الجودة الشـاملة لم تتوصل إلی النتائج التي تم التخطیط لها، وبالتالي لا یمکن الاعتماد علیها للوصول للتمیز

( 1998,15

     وتشــیر نتائج بعض الدراسات إلی أن هناك ضعفًا � انتشــار مفهوم إدارة ونماذج التمیز، فقد أظهرت الأبحاث 

التي أجریت � عام ٢٠٠٣ � ٨٠٠ شرکة بریطانیة حاصـلة � الایزو ٩٠٠٠ أن ٥٦٪ فقط منها � علم بوجود 

نماذج لإدارة التمیز. کما أجریت دراسة أخرى � عام ٢٠٠٤-٢٠٠٥ لمعرفة مدى التقدم � انتشار نماذج التمیز � 

مســـــتوى ١٦ دولة، وتوصلت هذه الدراسة إلی أن هناك دولتین فقط � درایة متقدمة بمفاهیم ونماذج التمیز، 

بینما کان هناك تقدم بطيء � مدى وعي عشـــر دول أخرى، أما الباقي فقد کان هناك ضعف � انتشــــار هذه 

(Adebanjo, 2008) المفاهیم فیها
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

1

     ویعد التوجه نحو تشجیع الإدارة المتمیزة � موقع المدرسة بمثابة اتجاه عالمي نحو الربط بین الإدارة والمجتمع 

التي من بین مزایاها أنها تجعل التعلیم أکثر استجابة للمطالب المحلیة وأقرب إلی الواقع (رستم، 2007، 52) 

     لذا فإن � المنظمات ضرورة أن تتبنی العدید من الآلیات التي یمکن أن تعزز التمیز التنظیمي لأن سیاسات دعم 

وتعزیز التمیز � المنظمات الإداریة تعد أمر ضروریاً وحیویًا وینبع ذلك من کون التمیز التنظیمي عملیة تأتي بشـکل 

رسمي ومدروس أکثر من کونها مصـادفة من قبل المدیرین .لهذا بات من الضــروري تدریب المدیرین والعاملین لإیجاد 

آلیات وأنظمة لدعم وتعـزیـز التمیـز التنظیمـي، و� مختلف مجالات العمل لتتمکن الإدارات من مواکبة التغییــرات 

العالمیة والمحلیة بغیة الاستمرار والنجاح والتطور والبقاء. (نور؛ والزریقات، ٢٠١٣، ٢١٨)

     ویُنظر إلی التمیز التنظیمي باعتبارهما مدخل لتحســین الأداء، والإنتاجیة، والســعي لتحقیق مراکز تنافســـیة 

متقدمة، لذا فإن � المنظمات ضــرورة أن تتبنی العدید من الآلیات التي یمکن أن تعزز متطلبات التمیز التنظیمي، 

وینبع ذلك من کون التمیز التنظیمي عملیة تأتي بشـــکل رسمي ومدروس أکثر من کونها مصــــادفة .لهذا بات من 

الضـــروري تدریب المدیرین والعاملین لإیجاد آلیات وأنظمة دعم وتعزیز التمیز التنظیمي و� مختلف مجالات العمل 

لتتمکن الإدارات من مواکبة التغیرات العالمیة والمحلیة بغیة الاســـــتمرار والنجاح والتطور والبقاء والتمیز � الأداء .

وعلیه فإن التمیز التنظیمي ضرورة من ضرورات التطویر الإداري لرفع مسـتویات الأداء من خلال تطویر مهارات وقدرات 

العاملین وأعضاء الهیئات الإداریة � المنظمة، حیث أن تطویر مهاراتهم وقدراته یتطلب وجود تنظیم فعال تسوده 

روح الفریق والابتکار والمبادأة والمنافسة بحیث یشعر کل فرد من الأفراد العاملین بان المنظمة ملکًا له، إن هذا الشعور 

یدفع العاملین إلـی بذل کافة طاقاتهم وجهودهم وإعطاء کل ما لدیهم من اجل تمیـز منظمتهم ونجاحها (العــزب، 

والعنزي، ٢٠١٣، ١٣٣)

     وخلاصة ما سبق أن التمیز المؤسســـــي أصبح ضرورة للتغییر الســــــریع � المعرفة وتکنولوجیا المعلومات 

والاتصـالات، والمنافســة التي لا حدود لها بین دول العالم � عصــر یموج بالتغییرات؛ حیث لا بدیل عن الجودة، بل 

أ� مستویات الجودة بما یحقق التمیز (ناصف، وهاشم، ٢٠١٠، ١٦)

     ومن هنا بات لزامًا � کل منظمة تسعی إلی البقاء والاستقرار امتلاکها لنظام إداري قوي فاعل؛ لمواکبة النجاح 

والتقدم. وإذا کان الماضي یشـیر إلی أنه لا مکان للمنظمات الضــعیفة؛ فإن المســتقبل یؤشر إلی أنه لا یکون هناك 

مکان إلا للمنظمات المتمیزة (الرشید، ٢٠٠٤، ٢٣)
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

1

أهداف إدارة التمیز

تهدف إدارة التمیز إلی دراسة المناخ المحیط، والکشـــــف عما به من فرص وتهدیدات، وتهیئة العناصر والمقومات 

الذاتیة بالجامعة، لاســــــــتثمار تلك الفرص، والتعامل مع المهددات، ولا یتحقق هذا الأداء الإداري المتفوق بمحض 

الصدفة، أو باتباع منهجیات تعتمد العفویة والاستناد إلی الخبرة الذاتیة للقادة، وإنما یتطلب اعتماد منهجیة إداریة 

محددة (رجب، ومبروك، ٢٠٠٧، ٣٩٧)

     کما تهدف إلی تحسین الأداء التنظیمي، من خلال رفع مسـتویات الخدمة ونشـر تطبیقات إدارة التمیز ومبادئها، 

والعمل � تصـمیم أفضـل التطبیقات � الأداء المؤسســي، وتشــجیع المنافســة والتعاون الإیجابي ودعمها، 

وتحقیق التوازن بین الأنشـــطة والنتائج، وتقدیم الخدمة أو المنتج بطریقة متمیزة یرضی عنها العمیل، والاستمرار 

� العمل، والمحافظة � معدلاته ضمن بیئة تنافسـیة عالیة، والارتقاء بمســتوى العاملین من الناحیة العلمیة 

والعملیة والاجتماعیة، وتجنب أوجه النقص والقصـور � مختلف مجالات العمل المؤسسـي، وبناء علاقات متمیزة 

مع المجتمعات المحلیة والدولیة، ودعم الاســـتقلالیة والحریة الفردیة والتنظیمیة، وفهم علاقات التداخل والتأثیر 

المتبادل داخل وخارج المؤسســـة، وتحفیز ودفع الأفراد معنویًا ونفســـیًا، وتعظیم قدرة وکفاءة قوة العمل، وزیادة 

القدرة � مواجهة التغییر (الملیجي، ٢٠١٢، ٧٨)

     ومن أهدافها العامة تحقیق النجاح التنظیمي، والتمیز المؤسســـــــي، وذلك من خلال التأکید � النظر إلیها 

کنموذج للمؤسسـة ودلیلها نحو الممارسة الأفضــل، بحیث یتضــمن هذا النموذج مختلف العوامل والمقومات التي 

یجب تفعیلها باعتماد إدارة متمیزة، بغرض الوصول إلی تحقیق نتائج جیدة ترضي عملاء المؤسســـــــة، وأصحاب 

(Saraiva, 2003, 47 ) المصالح والأطراف المعنیة بشکل مستمر

     إن التمیز لیس غایة � حد ذاته بل هو وسیلة لتحقیق الرضا، رضا أصحاب المؤسسة. ورضا المجتمع ککل، فقبل 

أن یکون التمیز، باعتباره الأداء الأحسـن وسیلة لکســب الربح، فهو أداء لکســب احترام الغیر ورضاهم (درمیم، ٢٠٠٥، 

(٢٥٠
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الفصل الأول: إدارة التمیز: المفهوم، الدواعي، المعوقات

1

معوقات إدارة التمیز

توجد مجموعة من المعوقات التي تحول دون تطبیق إدارة التمیز،  منها: ضعف الموارد المالیة للمؤسســــة، وعدم 

قناعة الإدارة  العلیا بإدارة التمیز، وعدم وضوح المســــــــئولیات المتعلقة بإدارة التمیز، وعدم وجود نظام مناسب 

للمعلومات یسـاعد � ممارسة إدارة التمیز، وعدم توافر الوقت الکا� للإدارة بسـبب میلها للمرکزیة، وانشـغالها 

� الأعمال الروتینیة والإجرائیة، وقلة الوعي، وقبول المسئولین بوضع المؤسسة الراهن، ومیل المدیرین عمومًا بأن 

وضع المؤسســة جید، ثم یتمســکون بهذه الانطباعات الخاطئة، وتصــبح مع الزمن غیر قابلة للتغییر، وانشـــغال 

المدیرین وإدارة المؤسسـات � تصـریف الأمور الیومیة للمؤسسـة، بحیث لا یتیح نظام الأولویات المعمول به الوقت 

الکا� لکل ما تتطلبه إدارة التمیز من وقت وجهد (الجعبري، ٢٠٠٩، ٦٧)

     ومن المعوقات: انتشــــار ثقافة مقاومة التغییر، ضعف الاهتمام بالبحث والتطویر، وعدم مراعاة المســــتفیدین 

واحتیاجاتهم، وعدم استقرار الإدارة وتغیرها الدائم، ضعف النظام المعلوماتي للمؤسســــة، أي عدم اعتمادها � 

التقنیة الحدیثة � بناء عملیة الاتصــال، وعدم اتســاق سلوکیات القادة مع أقوالهم، وإهمال التوازن بین الأهداف 

طویلة المدى وقصیرة المدى (الملیجي، ٢٠١٢، ١٠٨، ١٠٩)

     بالإضافة إلی قلة الوقت المخصــص لتطبیق إدارة التمیز، وظهور مجموعة من المشـــکلات غیر المتوقعة أثناء 

عملیات التطبیق، وقلة عدد القوى البشـریة اللازمة لإنجاز الخطة بالکفاءة المطلوبة لتطبیق إدارة التمیز، وقلة عدد 

البرامج التدریبیة للقائمین بالتنفیذ، وعجز قوانین وأنظمة المنظمة عن وصـــــف الألیة والدینامیکیة التي تتبعها 

تطبیق إدارة التمیز، وابتعاد المؤسسات البیروقراطیة عن جعل التمیز المؤسسي أولویة من أولویاتها، وعدم مساندة 

العمل الجماعي، والتمســــك بالأنماط المألوفة، وغیاب الدوافع الداخلیة للتمیز والإبداع، وعدم المرونة � الهیکل 

التنظیمي، وعدم وجود الدعم الکا� لتطبیقات إدارة التمیز (الشمراني، ٢٠٠٩، ٣٤) (الرشید، ٢٠٠٤، ٢٤٩)

     ومن المعوقات الکبرى � معظم المنظمات عملیات الإقصاء التي ینتهجها بعض القادة، وحصر دائرة المشـارکة 

� مجموعة صغیرة من العاملین، الأمر الذي لا یســـــــــمح له بأن یکون صورة واضحة عن الموضوعات المدروسة، 

وبالتالي تجد القرارات غیر صائبة، ولعل هذا ما یفسر لماذا یتخذ قادة أذکیاء قرارات غبیة!

     وهناك مجموعة من المعوقات تحول دون تحقیق التمیز � المنظمات المختلفة من أهمها: (المزین، والغامدي، 

٢٠٠٨، ٧٦٢) (السلمي، ٢٠٠٢، ٩) (باکال، ١٩٩٩، ٩٨، ٩٩) (العتیبي، ٢٠٠٧، ٣١، ٣٢)
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 ضعف القناعة والدعم والمشارکة من القیادة العلیا.

 قلة الوعي بأهمیة إدارة التمیز، وما یؤدي به إلی تطور المنظمة.

 نقص الولاء وعوامل التحفیز.

 ضعف مشارکة العاملین.

 قلة الوقت المبذول لمشاریع الجودة وخططها.

 ضعف خطط استراتیجیة للتغییر أو عدم وجودها.

 غیاب قنوات الاتصال والتواصل.

 الاعتقاد بأن نموذج التمیز هو حل سریع للمشکلات الإداریة والمالیة.

 مقاومة التغییر.

 ضعف التنسـیق بین أهداف المنظمات وقیمها، وبین مســتویات أداء العاملین وسلوکهم، ووضوح التناسق 

بین توقعات الإدارة وبین أهداف العاملین.

 توزیع المسـئولیات وتشـتتها بین مسـتویات الإدارة وأفرادها، وضعف نظم المحاسبة والمســاءلة عن نتائج 

الأداء وألیاتها.

 قلة وضوح أسس الإدارة ومعاییرها � تخطیط الأداء وتوجیه سلوك العاملین، واختلاط الرؤى الشــخصــیة 

للمدیرین بالحقائق والمعلومات الفعلیة.

 اعتماد أنماط ومعاییر تقلیدیة � التنظیم، وبناء الهیاکل التنظیمیة � أســاس المجموعات الوظیفیة 

المتباعدة، ولیس � أساس العملیات المترابطة المنتجة للقیم � المنظمات.
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 الانحصار � المشـکلات الراهنة (الحاضر) والتعامل مع متطلبات الفترة القصـیرة، دون اعتبار کافٍ لمتطلبات 

الإعداد للمستقبل.

 تعدد صور إهدار الموارد وخاصة الموارد غیر المتجددة، وأهمها: الوقت، واستنفاد وقت أطول � العملیات.

 الاستخدام الشـــکلي والهامشــــي للتقنیات الجدیدة، والاکتفاء بالجانب المظهري المتمثل � اقتناء تلك 

التقنیات دون بذل الجهد الکا� لاستیعابها وتفعیلها.

 ضعف الوعي بالقدرات المحوریة ومصادرة القوة التنافسیة للمنظمات، ومن ثم غیاب الرؤیة الإداریة الواضحة 

لکیفیة استثمار تلك القدرات وتفعیلها � تحقیق التفوق � المنافسین.

  عدم اختیار الموظفین ذوي الکفاءة العالیة 

 عجز اللوائح وأنظمة المنظمة عن وصف الألیة أو الدینامیکیة التي تتبعها لخلق التمیز وحمایته

 ابتعاد المنظمات البیروقراطیة عن جعل التمیز أولویة من أولویاتها

 تبني المنظمة نظامًا إداریًا ضعیفًا یعتمد � الأعمال الروتینیة الرتیبة، ویقف حائلاً أما المبادرات الأصیلة. 

 الخوف من الفشل، وفقدان التحفیز، والاعتیاد � الأمور، وانخفاض الدعم الجماعي، وتجنب المخاطر.
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الفصل الثاني:الأسس الفکریة لإدارة التمیز � المنظمات التربویة

أولاً: الأسس الفکریة لإدارة التمیز

تقوم إدارة التمیز � تسعة أسس هي: البناء الاستراتیجي: التوجه بالزبائن، الشمولیة، رؤیة مشـترکة، الاستمراریة، 

وجود إطار مرجعي للتقییم المؤسســــي، العلاقات الإنســــانیة داخل المنظمة، تفهم المناخ الداخلي والخارجي 

للمؤسسة، الموائمة والانسجام. ویمکن إیضاحها بشيء من التفصیل کما یلي

یســـتعرض المؤلفان � هذا الفصـــل الأسس الفکریة التســـعة لإدارة التمیز، ومتطلبات تحقیق إدارة التمیز � 

المنظمات المختلفة. 

1. البناء الاستراتیجي

ویعکس وجهة المنظمة المســـتقبلیة، ویتضـــمن: الرؤیة والرسالة والأهداف الاستراتیجیة والخطط الاستراتیجیة 

والإجرائیة.

     فلم تعد رؤیة المؤسســة ورسالتها شکلاً من أشکال الوجاهة الأکادیمیة، وإنما أصبحت الآن بمثابة البوصلة التي 

توجه جهود المؤسسة، بحیث یمکن القول بأن المؤسسة التي لا تملك رؤیة ورسالة؛ فهي تتحرك بشکل عشـوائي. 

وبقدر ما تکون رؤیتها ورسالتها واضحة، بقدر الاطمئنان إلی سیر العمل � الاتجاه السلیم.

     کما أن الأهداف والغایات بعیدة المدى –الاســـــتراتیجیة-لم تعد هي الأخرى مجرد شـــــعارات جوفاء تردد � 

المؤتمرات والمنتدیات وحسب، إن الأمر تخطی هذه الشـکلیة إلی العمق، فإذا کانت المؤسسـات –بکافة مشـاربها-

تسعی بکل قهوة إلی تحدید أهدافها الاستراتیجیة؛ فإن هذا ألزم � مؤسسات تسعی للتمیز.

     ویرتبط بســابقه، أن البناء الاستراتیجي للمؤسســة والذي یحتوي �: الرؤیة والرسالة والأهداف الاستراتیجیة 

والخطط، لابد � المؤسسات المتمیزة أن یکون متناغمًا ومتسـقًا مع بعضـه البعض. فلا تبنی الخطط بمعزل عن 

الأهداف الاستراتیجیة، ولا توضع الأهداف الاستراتیجیة بمعزل عن الرسالة، ولا تصاغ الرسالة بعیدًا عن الرؤیة، وأیضًا لا 

تنحت الرؤیة بعیدًا عن العاملین –کل العاملین-بالمؤسسة.

     هذا الترابط والانسجام بین العناصر السـابق یجعل ما یطلق علیه "البناء الاستراتیجي" للمؤسسـة صُلبًا ومتماسًا، 

ویساعد � تحرکات المؤسسة الطویلة والقصیرة، کما أنه یسهل من تعدیل خطواتها بانسیابیة ودونما تصدع، کل 

هذا یجعل المؤسسة ذات شخصیة اعتباریة متفردة تمیزها عن غیرها من النظراء.
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2. التوجه بالزبائن

أن العمیل هو نقطة البدایة � تفکیر الإدارة حیث تنطلق � تحدید النتائج المســــــــتهدفة من تحلیل رغبات 

واهتمامات العملاء، وهو نقطة النهایة أیضـا حیث یکون مدى رضاه عن المنظمة وخدماتها هو الفیصـل � الحکم 

� تمیز الإدارة، وبذلك تتوافق نماذج "إدارة التمیز" � أساسها الفکري مع مفاهیم إدارة الجودة الشـــاملة من أجل 

تحقیق نتائج ترضی العملاء، وبذلك یکون تقویم العملاء لمســــــتوى جودة وتمیز منتجات وخدمات المنظمة هو 

المعیار الأهم للحکم � کفاءة الإدارة بها، کما تصــــــــــبح المحافظة � العلاقات مع العملاء وتنمیتها هدف 

استراتیجي للمنظمة تعمل کل ما � وسعها لتحقیقه (الخباز، ٢٠١٦، ١٠١)

       وقد أصــبح العملاء بما یمتلکونه من قوة تأثیریة � تحدید خطة ســیر عمل المنظمات أکثر تأثیرًا � تحدید 

إستراتیجیة المنظمات وتنفیذ عملیاتها، بالإضافة إلی کونهم مصــــــدر توجیه إدارتها إلی أولویة الجودة من خلال 

معاییر جدیدة للأداء، والتنوع � الانتاج، والملاءمة � الوق ت، والاستجابة المســــتمرة لحاجات وطموحات العملاء 

(الکبیسي، ٢٠٠٤، ١٢١)

       کما أنه –العمیل- المحرك للمنظمة، أي أنها تتحرك وتتمحور حول رغبات المســتفیدین، وبالتالي تجدها دائمًا 

وأبدًا � حالة استطلاع مســـــتمر لما یُراد منها من قبل الفئة التي یتوقع أن تخدمهم المنظمة، ومن خلال نتائج 

الاستطلاع هذه تبنی المنظمة فلسفتها وتضع خططها. فالذي یحدد نشاط المنظمة هو المسـتفید، والذي ینبئها 

بالتوسع أو الانکماش هو المســتفید، والذي یقیم نجاحها أو إخفاقها هو المســـتفید، بل الذي یحدد أجور العاملین 

وبدلاتهم الإضافیة ومقدارها هو المســـــتفید. فکلما کان المســــــتفید مقبل � نوعیة الخدمة التي تقدمها 

المنظمة؛ دل ذلك � نجاحها، الأمر الذي یعد مؤشــرًا لأن تتوســـع � دورها، وبالتالي یمکن زیادة أجور العاملین 

وبدلاتهم. وبالتالي تعتمد هذه المنظمات بشـــــــکل کبیر � أدائها �: الدراسات المیدانیة، استطلاعات الرأي، 

الشکاوى... وغیرها من الإجراءات التي تجعل المستفید حاضر بقوة � المنظمة.

       ویعد فهم الاحتیاجات الحالیة والمسـتقبلیة للعملاء الحالیین والمحتملین أفضـل وسیلة لتحقیق ولاء العمیل 

والاحتفاظ به، فصوت العمیل یکون حاسمًا � تصـمیم العملیات أو عرض الخدمات التي تؤثر � العملاء (حسـن، 

(٢٠١٠

       وعندما یتم الحصــول � سلعة لا تلبي حاجات فئات المتعاملین؛ فإنهم یلجئون إلی المنافســـین للتعامل 

معهم. و� ظل إدارة التمیز فإن اللجوء إلی هذه النتائج یعد مؤشـرًا � أن شـیئًا ما یتم خطأ � أســلوب تقدیم 

الخدمة التي أدت لإنتاج هذه الخدمة، وهذه الأعراض تفضـي لخطة عمل لتصـحیح هذه الأخطاء، أو نواحي القصـور 

(النعیمي، وصویص، ٢٠٠٨)
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٣. الشمولیة

       فالتمیز یعبر عن تقدیم لمســـة إضافیة تتجاوز توقعات العمیل، فتکون المنظمة دائمًا البدیل الوحید للعملاء 

الحالیین، کما تکون الاختیار الأفضـل لعملاء مرتقبین بما یحقق النجاح والتمیز للمنظمة. (توفیق، وآخرون، ٢٠٠٨) من 

خلال: تحقیق مستویات عالیة من رضائه، من خلال مقابلة احتیاجاته ورغباته وتوقعاته، وفعالیة القیادة الموجهة 

بالفکر والتخطیط الاستراتیجي والموضوعیة والشـــفافیة والعدالة، والتأکید � الإدارة الدیمقراطیة التي تعتمد 

المشارکة الفعالة لکافة الأطراف ذات المصلحة، والالتزام من قبل الإدارة العلیا، وتدعیم العلاقات الإنسانیة، والاعتماد 

� القیادة التشــارکیة الدینامیة، والترکیز � العملیات، والتنمیة المهنیة المســتدامة، والأخذ بمفاهیم العمل 

الجماعي (الملیجي، ٢٠١٢، ٨٤، ٨٥)

والشــمولیة عامل مهم ورئیس � إدارة التمیز، فالتمیز الجزئي سرعان ما یســقط � مســـتنقع الرتابة والتراجع 

الإداري المحیطین به � الخلایا والأنشــطة الأخرى، لذا یمکن اعتبار ١٪ شامل أفضـــل من ١٠٠٪ جزئي، أي أن وجود 

تحسن شامل ولو طفیف أفضل وأمیز من تحسـن کبیر لکنه جزئي � قطاع من القطاعات. فلا معني مثلاً أن یکون 

التحســین باهر � تطویر القوى البشـــریة، والهیاکل التنظیمیة غیر واضحة التوصیفات الوظیفیة، أو نمط الإدارة 

المتبع ســــــــلطوي، کما أنه من التباین ولیس التناقض أن یکون هناك تولید وتخزین جید للمعلومات؛ لکن عملیة 

التداول تحاط بنمطیة وبیروقراطیة تجعلها ثقیلة وعقیمة. إنها عملیة نهوض شـــــــاملة؛ مثل الأرض التي تزرع 

تستنبت فیها النباتات وتنمو معًا، ولا یمنع من سبق بعض الأشجار � النمو، أو إصابة بعضها بالعطب، لکن الأهم أن 

السواد الأعظم منها ینمو معًا.

       فالمنظمة تقاد بشـکل تشـارکي، یتاح فیه للمسـتویات الدنیا بالشـراکة � صناعة القرار، ویفوض فیه القائد 

بعض صلاحیاته لمرؤوسیه، ویمکن بعضــــهم من إدارة المنظمة لبعض الوقت، أو لجزء منها لفترة طویلة، والقیادة 

بهذا الشــکل تجعل الهیکل التنظیمي شبکیًا، وبالتالي تکون الاتصــالات بین العاملین یغلب علیها الطابع الأفقي، 

ومبتعدًا عن الطریقة الهرمیة التقلیدیة، التي تجعل عملیة الاتصــــال بالمنظمة صاعدة وهابطة. کما أن القوانین 

والقرارات المنظمة للعمل واضحة ومعلنة، وبســـیطة � الوقت نفســــه، الأمر الذي یجعل عملیات المتابعة تتم 

بسهولة ویسر، وبالتالي یتقبلها العاملون برضا.

       ولا یتحقق التمیز � أداء المؤسسات الصـغیرة والمتوسطة إلا � بیئة أعمال متکاتفة ومتعاضدة ومتفاعلة له 

إیجابیا فیما بین عناصر هذه البیئة الحاضنة للتمیز، فمهما کان عزم القائد وحزمه، ومهما کان حرصه وذکاؤه لن یقوى 

لوحده � بلوغ مســـتوى التمیز، بل إن المنظمة ککل لن تســــتطیع ذلك بمفردها � ظل محیط معقد ومتغیر 

(عیسی، ومنصوري، ٢٠٠٦، ٨٢٦)
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4. رؤیة مشترکة

وتستند هذه الرؤیة � العنایة ببلورة مفاهیم إدارة التمیز، وفلسفتها بالمؤسسة، وصیاغتها � سیاسات واضحة 

تنبع من اسـتراتیجة عامة تهدف إلی تعمیق وتثبیت معاني وآلیات ومعاییر إدارة التمیز، وکذلك وضــع وبناء مدخل 

نظمي لإدارة عملیة التحســــــین للجودة � ضوء استخدام استراتیجیة متکاملة، ومخططة تنبع من هذه الرؤیة 

(توفیق، ٢٠٠٢، ٣٤)

       ویؤکد کوتلر (Kotler) أهمیة الرؤیة المشـــترکة للمنظمة، حیث یرى أن الرؤیة توضح الاتجاه للتغییر، وتحفز الأفراد 

Kotler, 1997, لاتخاذ التصرفات السلمیة، کما أنها تساعد لربط الأفراد ببعضهم البعض، وتوحید جهودهم بأسلوب فعال

(156) 

٥. الاستمراریة

فالتمیز اللحظي أو المرحلي لا یدخل � نطاق إدارة التمیز، وإنما هو أقـرب للتمیـز الإداري، إن إدارة التمیـز من معناها 

الاستمراریة واتخاذ ما یلزم من أطر وقواعد وتشـــریعات تجعل عملیة التمیز التي تحققت مســـتمرة وبها دیمومة 

نسبیة.

       ویعتبر التطویر المســتمر من مقومات إدارة التمیز، إذ یتیح للمؤسســـة أن تکون دائمًا � موقف أفضـــل من 

المنافســین، وأن یکون لها الســـبق � تطویر المنتجات ونظم الأداء بما یکفل لها التفوق � الوصول الأسرع إلی 

المستفیدین، وتقدیم منافع وممیزات لهم لا یجاریها المنافسون (خریف، وتومي، وداسي، ٢٠٠٩، ٢٥٤)

       و� العکس من الإدارة التقلیدیة فإن "إدارة التمیز" تسعی للتطویر والتحسـین بصـفة مسـتمرة، ولیس فقط 

عند مواجهة بعض المشــکلات أو العقبات. ویعتبر التطویر المســتمر من مقومات إدارة التمیز، إذ یتیح للمنظمة أن 

تکون دائمًا � موقف أفضل من المنافسـین، وأن یکون لها السـبق � تطویر المنتجات والخدمات ونظم الأداء؛ بما 

یکفل لها التفوق � الوصول الأسرع إلی الأسواق، وتوفیر منافع وممیزات للعملاء لا یجاریها المنافسـون (الســلمي، 

(٢٠١٤، ٢٥٤
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6. وجود إطار مرجعي للتقییم المؤسسي

"ما لا یمکن قیاسه؛ لا یمکن إدارته والتحکم فیه"

والتقییم الذاتي " أسلوب منظم ودوري للمراجعة الشــاملة لنشــطة ونتائج المنظمات مقارنة مع نموذج التمیز" (با 

عبدالله، ٢٠٠٤، ١٠)

       ویعد قیاس الأداء منهجاً اســـتراتیجیًا یهدف إلی زیادة کفاءة أداء المنظمات من خلال تطویر أداء العاملین وفرق 

العمل وزیادة قدراتهم، وهو بعبارة أخرى یهدف إلی ربط إدارة أداء الأفراد بالأهداف والاســــتراتیجیات الموضـــــوعة 

للمنظمة، وعلیه فإن � المنظمات أن تقیس نتائج أعمالها أو إدارتها حتی لو لم تحصل من خلال هذه النتائج � 

عائد أو مکافأة إذ إن المعلومات التي یتم الحصول علیها تحول أداء المنظمة إلی الأحسن (الباز، ٢٠٠٤، ٧)

       وهي "مراجعة منتظمة لأوجه القوة والضـعف � المنظمة، وتعتمد � تقییم المنظمة لنفسـها بالاعتماد 

� نقاط معینة تم تحدیدها مسبقًا؛ بناءً � نهج معین متبع" (الرشید، ٢٠٠٤، ٥٦)

       وتسـتهدف عملیة قیاس الأداء المؤسسـي قیاس النتائج المتحققة من تنفیذ أعمال المؤسســة ومقارنة هذه 

النتائج بالأهداف المخطط لها من قبل؛ وذلك للتأکد من کفاءة التنفیذ والوقوف � الصــــــــعوبات التي تواجهها 

والتوصیة بکیفیة العمل � إزالتها تفادیاً للأخطاء مستقبلاً .وتسـتخدم عملیة قیاس الأداء المؤسسـي مجموعة 

من المقاییس والمؤشرات لمعرفة مدى قرب المنظمة أو ابتعادها عن الفعالیة( جمعة، والطیب، ٢٠١٦، ٧٦)

       وتعتمد معظم المنظمات الباحثة عن التمیز � التقییم الذاتي للأداء لتحدید الفرص المتاحة للتحســــین، 

وتشکل هذه العملیة مرآة للمنظمة لمعرفة الحقائق.

       تتخذ الإدارة قراراتها � ضوء معطیات الظروف الذاتیة للمؤسســــــة، ورؤیتها وفهمها للظروف والمتغیرات 

الخارجیة، وتحاول الإدارة دائمًا تقویم إنجازاتها والحکم � کفاءة العمل ومستویات الإنتاجیة بالقیاس إلی المعاییر 

المحددة � خطط وبرامج الأداء والأهداف والنتائج المخططة، کما تعتمد � مقارنة إنجازاتها ومســتویات الأداء 

والفاعلیة بها مع غیرها من المؤسســات المتفوقة والمتمیزة، وتســعی إلی الوصول إلی مســتوى الممارسة الأکثر 

تفوقًا من خلال اتباع منهجیة القیاس المرجعي(خریف، وتومي، وداسي، ٢٠٠٩، ٢٥٣)

       فتتخذ الإدارة قراراتها � ضــــــــوء معطیات الظروف الذاتیة للمنظمة ورؤیتها وفهمها للظروف والمتغیرات 

الخارجیة، وتحاول الإدارة دائما تقویم إنجازاتها والحکم � کفاءة العمل ومسـتویات الإنتاجیة بالقیاس إلی المعاییر 

المحددة � خطط وبرامج الأداء والأهداف والنتائج المخططة، کما تعتمد � مقارنة إنجازاتها ومســـتویات الأداء 

والفعالیة بها مع غیرها من المنظمات المتفوقة والمتمیزة وتسـعی إلی الوصول إلی مسـتوى الممارسة الأکثر تفوقا 

 best practicesمن خلال اتباع منهجیة القیاس المرجعي Benchmarking. (الخباز، ٢٠١٦، ١٠٣)
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       وتعتمد المقارنات المرجعیة  Bench marking  � البحث عن أفضــــل الممارسات التي تقوم بها مؤسســـــات 

منافســـة تؤدي إلی التفوق � الأداء، ومن ثم تقوم بقیاس هذا الأداء بالمقارنة مع المؤسســـات الأخرى، وتطبیق 

التغییر المطلوب لتحقیق الأحســـــــن، وهذه المقارنة تهدف إلی تحدید توقعات الدارسین � المؤسســـــــات 

واحتیاجاتهم (اللوقان، ٢٠١١، ٥٨)

       وتحاول المؤسسة دائمًا تقویم إنجازاتها والحکم � کفاءة العمل ومسـتویات الإنتاجیة بالقیاس الی المعاییر 

المحددة � خطط وبرامج الأداء والاهداف والنتائج المخططة، کما تســعی للوصول إلی مســتوى الممارسة الأکثر 

تفوقًا من خلال اتباع منهجیة القیاس المرجعي (سمهود، ٢٠١٣، ١٢)

       فتعمد إلــــی وجود نظام متکامل لتقییم الأداء الفــــردي، وأداء مجموعات وفــــرق العمل، ووحدات الأعمال 

الاستراتیجیة، والأداء المؤسســـي، بغرض تقویم الإنجازات بالقیاس إلی الأهداف، ومعاییر الأداء المقررة (الســـلمي، 

(٢٠١٤، ٢٥٧

       کما تعتمد منطق التقویم الذاتي، حیث تقوم إدارة المنظمة بمراجعة أوضاعها بصــفة مســتمرة، دون انتظار 

عملیات التقویم الخارجي، وتکشــف عن أوجه الضــعف وتأثیراتها � الأداء والنتائج المحقة، وکذا مصـــادر القوة 

ومدى استثمارها والإفادة منها � بناء وتنمیة القدرات المحوریة والقوة التنافسیة للمنظمات (السلمي، ٢٠١٤، ٢٥٨)

       وعلیه فإن � المنظمات أن تقیس نتائج اداء أعمالها او أدائها حتی لو لم تحصـل من خلال هذه النتائج � 

عائد أو مکافأة حیث إن المعلومات التي یتم الحصول علیها تحول أداء المنظمة إلی الأحسن، ویشـیر فلاسفة الإدارة 

ولیم طومســـون ولورد کلیفن إلی أنه حیث تســـتطیع قیاس ما یحدث عنه وتعبر عنه بالأرقام؛ فمعنی ذلك أنك 

تعرف شیئاً، عنه ولکن حیث تعجز عن قیاسه والتعبیر عنه بالأرقام فإن معرفتك ستکون ضـئیلة وغیر مرضـیه، وأن 

ما یمکن قیاسه یمکن عمله (حسین، ٢٠١٤، ٨٩)

       ویکشف التقییم واقع إنجاز العام المنصرم، ویضع أسس جدیدة لقیاس الأداء � المستقبل، إذ یعد فرصة لزوید 

جلســات الأداء التالیة بمدخلات جدیدة، ومن ثم تســتمر عملیة إدارة الأداء تنمو � حرکة دائریة لا نهائیة من أجل 

إحداث التطویر المستمر (صقر، ٢٠٠٣، ١١٧)

       وعملیة التقییم الذاتي لا تنتهي عند مرحلة معینة، بل هي عملیة مستمرة تقوم بها المؤسسة التي تسعی 

للتمیز � فترات منتظمة، لکن یختلف الهدف منها بحسـب تقدم المؤسسـة � مراحل التمیز، ففي مرحلة البدء 

تستخدم کأداة لفحص مدى صحة وملائمة المؤسسـة لخوض رحلة التمیز، ثم مع تحقیق التقدم تصـبح أحد أدوات 

التخطیط، ومن ثم أداة استراتیجیة ذات أهمیة کبیرة لنجاح الأسالیب الإداریة الحدیثة الأخرى(السناني، ٢٠١٠، ١٩٢)
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وأهم أدوات التقییم المؤسسي هي: 

 أ. القیاس المقارن 

وتتخذ الإدارة قراراتها � ضوء معطیات الظروف الذاتیة للمنظمة ورؤیتها وفهمها للظروف والمتغیرات الخارجیة. 

وتحاول الإدارة دائمًا تقویم إنجازاتها والحکم � کفاءة العمل ومسـتویات الإنتاجیة بالقیاس إلی المعاییر المحددة 

� خطط وبرامج الأداء، والأهداف والنتائج المخططة، کما تعتمد � مقارنة إنجازاتها ومستویات الأداء والفاعلیة 

Best  بها مع غیرها من المنظمات المتفوقة والمتمیزة، وتســـعی إلی الوصول إلی مســـتوى الممارسة الأکثر تفوقًا

Practices  من خلال اتباع منهجیة القیاس المرجعي Benchmarking (همام، ٢٠١١، ٤٦٠)

(https://ar.wikipedia.org/wiki) ب. بطاقة قیاس الأداء المتوازن 

هي أداة من أدوات استراتجیات إدارة الأداء والتي أثبت تصــــمیمها وأدوات تشـــــغیلها الألیة جدواهم وفعالیتهم. 

یســتخدمها المدراء لتتبع تنفیذ الأنشــطة من قبل الموظفین تحت أمرتهم ولرصد ومتابعة العواقب الناجمة عن 

هذه الإجراءات.

       وتمکن بطاقة الأداء المتوازن المنظمة من تقییم الأداء � نحو متکامل عن طــــریق ربط الأهداف المتعددة 

التي تسـعی المنظمة لتحقیقها وذلك بهدف تدعیم موقفها التنافسـي، ویتم � البطاقة ترجمة رؤیة المنظمة 

واســتراتیجیاتها إلی أهداف ومقاییس یتم تبویبها � أربعة أبعاد یقوم کل منها بتقییم الأداء من منظور مختلف، 

فیتم تقییم الأداء من منظور المسـاهمین والعملاء والعملیات التشـغیلیة الداخلیة والتعلم والنمو. إذن بطاقة الأداء 

 : المتوازن نابعة من فکرة متعددة الأبعاد لقیاس لأداء الکلي حیث تسـمح بالقیاس � مسـتوى أربعة مجالات هي

المحور المالي، ومحور الزبائن، ومحور الأنظمة الداخلیة، ومحور التعلم التنظیمي.

sigma 6 ج. سیجما ستة 

معاییر ســیغما هي اســـتراتیجیة لإدارة الأعمال التجاریة، وبدأت � تنفیذها شـــرکة موتورولا، والتي تقوم الیوم 

بتطبیقها � نطاق واسع � العدید من قطاعات الصــناعة. معاییر سیغما تســعی لتحســین جودة مخرجات 

العملیة الإنتاجیة من خلال تحدید وإزالة أسباب العیوب (الأخطاء)، والتباین � التصــــــــنیع والعملیات التجاریة. 

ویستخدم هذا المعیار مجموعة من وسائل إدارة الجودة، بما فیها الأسالیب الإحصائیة، وخلق بنیة تحتیة خاصة من 

الناس داخل المنظمة )"الأحزمة الســوداء"، و"الأحزمة الخضــراء"، وما إلی ذلك( ویکونون خبراء � هذه الأسالیب. کل 

مشروع لمعاییر سیغما المنفذة � المنظمة یتبع سلسـلة من الخطوات المحددة، وکمیة أهداف مالیة مثل خفض 

(Jones,2009:12) التکالیف أو زیادة الأرباح
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       وهی طریقة ذکیة لإدارة العمل � المکتبات ومراکز المعلومات، حیث تضع المسـتفید أولاً وتسـتخدم الحقائق 

والبیانات وتعتمد � تقییمها � المؤشرات الإحصـائیة ولیس الخبرات والآراء الشــخصــیة، تقوم بتحلیل العیوب 

والمشاکل اثناء الاداء وحلها وهذه الانحرافات السته المعیاریه أو السته سیجما  (حسین، ٢٠١٤، ٩٦)

الترکیز الصــادق علي المســتفید فهو 

بؤره الاهتمام وقمه الاولویات

 الإدارة بالــــبــــیانات والحقائق من خلال 

تحدید ما تحـتاجه من بـیانات وکـیفــیة 

استخدام تلك البیانات.
- العملــیات تکون حـــیث یکون العمل 

ویقصــد به وضع التعلیمات والعملیات 

� الفعل.
 الإدارة بالمبادأة وتعني الإدارة بصــــــوره 

سابقه � الاحداث نفســــــها بدلا من 

انتظار حدوثها.

اي ان تفقد بلایین الدولارات بسبب سوء 

التواق بین مجموعات العمل

السـعي الي الکمال مع القدرة علي تحمل 

الفشل
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7. العلاقات الإنسانیة داخل المنظمة

ما من شك � أن النقلة النوعیة الکبرى � الإدارة بالترکیز � البناء غیر الرسمي للتنظیم؛ أثرت بصـــورة واضحة 

� أداء المؤسسات، وأصبحت البُنی غیر الرسمیة تتفوق غالبًا � البناء الرسمي للمنظمة، وقد یرجع ذلك إلی أن 

البناء غیر الرســــمي یجعل جل ترکیزه � الأمور الاجتماعیة والترفیهیة، والتي من شـــــأنها أن تعمق العلاقات 

الإنسانیة بین الأفراد.

       وإذا کان هذا التوجه السـابق ذا أثر بین العاملین بالمصـانع والشــرکات، والتي یکون تعامل العامل فیها مع الآلة 

أکثر من تعامله مع البشر؛ فإن المؤسسـات -عمومًا-، والتربویة منها � وجه الخصـوص معنیة بهذا بشـکل أکبر، 

حیث تعامل البشر مع البشر هو الحاکم والمسیطر � مشهد العمل طوال الوقت.

       إن متانة العلاقات الإنســانیة للعاملین وجودتها تؤدى بشـــکل مباشر إلی تعمیق الانتماء المؤسســـي، وهذا 

الانتماء هو وجدان وضمیر المؤسسة، الذي به تباهي، وتتفانی، وتعمل بحماس وجد، وأحیانًا بلا مقابل. 

فالعلاقات الإنسـانیة الجیدة تعمل � الدافعیة الذاتیة للأفراد، ومن ثم تهیئ بیئة العمل للجودة والإتقان، وهذه 

تؤدي إلی المنافسة � سوق العمل، والأخیرة تؤشر � التمیز.

       وهذا الانتماء لا یمکن أن یأتي بالتلقین والشــعارات التي تزین جدران المؤسســة ومداخلها ومکاتبها، بل یأتي 

� المقام الأول من استشــعار العاملین بأن القیادات بکل مســتویاتها تعمل � حل مشـــاکلهم، والارتقاء بهم، 

ولیس مجرد تحقیق أکبر نفع منهم. بهذا فقط یمکن أن یتحقق الولاء والانتماء للمؤسسة. 

       ومن أعجب ما یمکن تصوره � هذا الإطار ما تقوم به بعض المؤسسات الیابانیة من بناء مقابر تابعة لها، یدفن 

فیها من یرغب من المنتســبین للمؤسســة، والأعجب، أن معظم العمال یوصون بأن یدفنوا � هذا المقابر التابعة 

لمؤسسـاتهم وشرکاتهم! إنه الانتماء الذي یجعل العامل یتفانی � خدمة مؤسسـته حیًا، بأن یعمل لبعض الوقت 

بلا مقابل، وینتمي إلیها میتًا بالدفن � مقابرها.
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8. تفهم المناخ الداخلي والخارجي للمؤسسة

تتطلب إدارة التمیز التحلیل العمیق للبیئتین الداخلیة والخارجیة للمؤسســــة، فبموجب هذا التحلیل یتمکن صانع 

القرار من الوقوف � نقاط القوة التي تتمتع بها المؤسســـة؛ ومن ثم یعمل � تعزیزیها، وکذا نقاط الضـــعف 

والعمل � علاجها. کما یمکنه الوقوف � الفرص الســـــــــــانحة؛ والعمل � اقتناص أکبر قدر منها، وکذا 

التهدیدات التي تحیط بالمؤسســــة ومحاولة التعاطي معها. وکل هذه التداعیات –داخلیة وخارجیة- تحتاج إلی 

حبکة یمکن بمقتضاها الخروج بوثیقة تمکن المنظمة من العبور للمستقبل، عبور یحقق لها التنافس والتمیز.

9. الموائمة والانسجام

تستند إدارة التمیز إلی إطار فکري واضح یعتمد � التکامل والترابط ویلتزم منطق التفکیر المنظومي الذي یرى أن 

المؤسســة منظومة متکاملة من العناصر التي تتفاعل مع بعضــها البعض خلال العملیة الإداریة؛ من أجل تحقیق 

المخرجات المناسبة لأهدافها، وذلك من خلال القیام بالعمل بشکل سلیم من أول مرة، والاعتماد � تقییم العمیل 

أو المســتفید � معرفة مدى التمیز � الأداء والعمل � تحســین المنتج باستمرار لضــمان المیزة التنافســیة 

(اللوقان، ٢٠١١، ٥٨)

       فلا یمکن تصــــــــور تمیز منظمة ما متمیزة � مجال معین، بینما ینهار الأداء � المجالات الأخرى، فالتوازن 

والتشــــابك سمتان أساسیتان للتمیز � مختلف قطاعات المنظمة، وهو یشــــتمل � بعدین من محاور الإدارة 

الحدیثة هما: أن غایة الإدارة الحقیقیة هي الســـعي لتحقیق التمیز، والاخر أن کل ما یصــــدر عن الإدارة من أعمال 

وقرارات وما تعتمده من نظم وفعالیات تتســــــــم بالتمیز، والبعدان متکاملان، ویعتبران وجهان لعملة واحدة، ولا 

یتحقق أحدهما دون الآخر (السلمي، ٢٠٠١)

30



الفصل الثاني:الأسس الفکریة لإدارة التمیز � المنظمات التربویة

1

ثانیًا: متطلبات تحقیق إدارة التمیز � المؤسسات المختلفة

       لکي تتحقق إدارة التمیز � المنظمات بصفة عامة، والمنظمات التربویة � وجه الخصوص؛ هناك جملة من 

الإجراءات التي یمکن بموجبها تحقیق التمیز المنشود، وهذه المتطلبات هي:

1. مرونة الهیکل التنظیمي، بحیث یســــهل معه عملیات: التغییر، والنقل، والترقي، ویجعل عملیة الاتصـــــال 

بشـکلیها: الأفقي والرأسي سلســة وغیر معقدة، ومنجزة، بحیث لا یســتغرق الوقت الطویل بین عملیة صنع القرار 

واتخاذه، وبین اتخاذه وتنفیذه. " فالمنظمات التقلیدیة تعتمد � الغالب � الهیکل البیـروقـراطـي، والذي یقوم 

� تقســیم العمل استنادًا � مبدأ التخصــص الوظیفي، وتوزیع الأنشــطة � الأفراد بشــکل ثابت، وتوزیع 

السـلطة بشـکل رسمي، وتحدید نطاق الســلطة، وکذا تدرج الســلطة، ووجود نظام صارم من العلاقة بین الرئیس 

والمرؤوسین.(القرویني، وزویلف، ١٩٩٣) بینما تعتمد المنظمات الدینامیکیة � هیکلها بشــکل کبیر � ما یعرف 

بالثنائیات غیر المرتبطة � نظامها الإداري، والذي یساعد بدوره � المرونة وتقبل التغییر داخل المنظمة، وعدم 

(joap, 1997)تأثر باقي أجزاء المنظمة إذا ما حدث تعطل � جزء واحد من هذا النظام

       وأن یکون الهیکل ملائم لتغطیة أنشطة المنظمة، وتشـکل المنظمة اللجان المختلفة، � أن تضـم ممثلین 

لجمیع الأطراف المعنیة، وخاصة الأطراف المجتمعیة، ویجب أن یتصف التشـکیل بالمرونة والقابلیة للتغییر، ویحدد 

بدقة السـلطات والمسـئولیات والاختصــاصات والأدوار وعدم تعارضها، ویســمح الهیکل بالتعاون المتبادل: الأفقي 

والرأسي بین مستویات وحداته. ویراعي التوجه نحو اللامرکزیة (سلیمان، وبیومي، ٢٠١٥، ٣٦)

       و� السیاق ذاته، تتیح مرونة الهیاکل التنظیمیة –بشکل عام-إلی السماح للمدیر بالانفتاح بما یسـمح له من 

تفویض سلطاته، أو بعضــها لمرؤوسیه، الأمر الذي یســاعد � ظهور جیل جدید من القادة. وهذا ما تعتمد علیه 

الدول المتقدمة، ففي الیابان –� سبیل المثال-یلاحظ أن من أهم معاییر الترقیة � الشرکات والمؤسسات کون 

المرشح للترقیة قد هیأ خلفه � نفس مســــتواه من الکفاءة، لذلك لا تحدث هناك فجوات عندما یترك المدیرون 

مناصبهم سواء بالنقل أو التقاعد وإنما تنتقل السلطة من أکفاء إلی أکفاء.

       وتتصــــــف هیاکل إدارة التمیز بدرجة � من اللامرکزیة، نتیجة اعتمادها � تمکین العاملین، وتخویلهم 

الصلاحیات کل � مجال عمله، فضلاً عن عمق استخدامها لتقنیات الاتصالات والمعلومات (السلمي، ٢٠١٤، ٢٥٧)
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2. بناء استراتیجي متکامل یعبر عن التوجهات الرئیسیة للمنظمة ونظرتها المستقبلیة، یتضمن رسالة المنظمة 

والتي تعبر عن النتائج الکبرى التي تســــعی إلی تحقیقها، والتي تدل � مبرر وجودها، الرؤیة المســـــتقبلیة 

للمنظمة، وتصـورات الإدارة عن موقعها المسـتقبلي، ومرکزها التنافسـي والأهداف الاستراتیجیة التي تعمل الإدارة 

� تحقیقها، وتتخذها أساسًا � تخطیط عملیاتها، وتحدید الموارد والمدخلات المختلفة التي تحتاجها، وآلیات 

إعداد الخطط الاستراتیجیة، ومتابعتها، وقیاس عوائدها وتقویم الإنجازات المتحققة عنها (السلمي، ٢٠١٤، ٢٥٦)

3. قیادة فاعلة: قیادة فاعلة تتولی وضع الأسس والمعاییر وتوفیر مقومات التنفیذ السـلیم للخطط والبرامج تؤکد 

فرص المنظمة � تحقیق إدارة التمیز (الســــلمي، ٢٠١٤، ٢٥٧). والقائد المتمیز یمتلك القدرة � أن یعمل بنظارة 

إحدى عدساتها مقعرة، والأخرى محدبة، یري التفصیلات ویعمل � تحقیقها، � الوقت الذي لا تغیب عنه الصور 

الکلیة. فالمهام الصغیرة؛ تکون الصورة الکبیرة. ف"القائد المتمیز قائد جشطالتي القیادة، تفصلیی الإدارة".

       والنظرة المدققة لماهیة التمیز التنظیمي؛ یتبین أن البناء العلمي لتحقیق التمیز التنظیمـي للمنظمة ینطلق 

من إحداث نقلة نوعیة � عقول القادة، ینجم عنه تغییر � عقول کتلة حرجة من أصحاب المصلحة التنظیمیة، 

الأمر الذي من شأنه یمکن المنظمة من نهج إداري متوازن من أجل تلبیة وتجاوز توقعات المســـتفیدین، وبما یحقق 

تطویر وتحسین مستمر للمنظمة(احمد، ٢٠١٥، ١١)

       � نتائج إحدى الدراسات، وبســؤال عینة الدراسة عن أسباب التمیز � منظماتهم؛ جاء دعم قیادة المنظمة 

أ� وزن نسبي � الأسباب التي أدت للتمیز طبقًا لاستجابة العینة (جاد الرب، ١٩٩٨، ٣٣٩)

4. الثقافة التنظیمیة: تعد الثقافة التنظیمیة أداة للتغییر والتطویر، وعاملاً مهمًا ومؤثرًا بشــــــــکل مباشر � 

تحقیق التمیـز التنظیمــي؛ فتوافــر مجموعة من القیم والمعتقدات والمعاییــر یدعم قدرة المنظمة � إحداث 

تجدید وتغییر � الأفکار والأسالیب والنظم والمخرجات، وقبولها بصــورة تجعلها مســـتجیبة، واستقبال المثیرات 

والاشارات الصـــادرة من البیئة وترجمتها وتفســـیرها، والاستفادة من الفرص المتاحة أمامها، ومواجهة التهدیدات 

والقیود التـــــي تواجهها، وتتیح الثقافة التنظیمیة للمنظمة القدرة � التکیف مع البیئة المحیطة بها (مندور، 

 .(٢٠١٤، ٢٨٨

       وتؤثر الثقافة التنظیمیة بشـــــــــکل مباشر وقوي � ممارسات الإدارة وأسلوبها � سبیل تحقیق أهداف 

المنظمة واستراتیجیتها وسلوکیات أداء العاملین، ومن ثم فإن ذلك یتطلب من المنظمات التي تسـعی إلی تحقیق 

التمیز أن یکون لها ثقافتها الممیزة التي تدعم قدرتها � البقاء، وتحقق میزتها التنافسیة(مندور، ٢٠١٤، ٢٨٨).
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       وتتطلب إدارة التمیز إحداث تغییر جذري � المناخ التنظیمي الســـــــائد داخل المنظمة ومحدداته، ووجود 

هیاکل تنظیمیة مرنة؛ تناسب متطلبات الأداء المتمیز، کما تحتاج إلی التدریب المسـتمر للموارد البشــریة بالمنظمة 

بهدف بناء ثقافة التمیز بها، ویحتاج ذلك إلـی تحقیق التفاعل والتکامل مع عملاء المنظمة الداخلیین والخارجیین، 

والأنظمة المکونة للمجتمع، ووجود إدارة واعیة ذات کفایات متعددة، تتمیـــز بالمــــرونة، والقدرة � التکیف مع 

طبیعة العصر ومتغیراته، والقدرة � تحلیل وإدراك العلاقات واتخاذ القرارات (الملیجي، ٢٠١٢، ٣٧)

5. العنایة والترکیز � الدعم اللوجســــــتي للمنظمة، وإدارة هذه الدعم إدارة واعیة، وربطه بخطط إدارة 

الأزمات بالمنظمة، فلا هدر � الوقت نتیجة نقص بعض الموارد التي تؤدي إلی توقف العمل لبعض الوقت، ولا هدر 

� الموارد نتیجة عدم إدارة هذه الدعم إدارة واعیة مما قد یسبب معه هدر � تلك الموارد نتیجة التخزین السیئ 

أو عدم التشغیل.

6. الاهتمام بالبناء غیر الرسمي والرسـمي للمنظمة، � اعتبار أن الأول یمثل الظهیر الواسـع الذي یمکن من 

خلاله القیام بالأنشطة الاجتماعیة والثقافیة والترفیهیة، ویقوم الثاني بتقدیم الرعایة للعاملین وتوفیر مناخ إداري 

جید.

7. الاهتمام بالبنیتین: الفوقیة والتحتیة للمنظمة، وعدم الترکیز � أحدهما � حســــاب الأخر، فالبنیة 

الفوقیة بما تمثله من أفراد؛ هم الدم الذي یجري � شریان المؤسســة، بینما تمثل البنیة التحتیة الجســـم الصُلب 

الذي یحتوي المنظمة بکل ما فیها، وبناء � هذا التشبیه السابق، فالاهتمام بالدماء –البشر-� حساب الجسـم 

الصـــــلب –المباني والتجهیزات-یجعل الأفراد عاجزین عن القیام بدورهم � الوجه الأکمل، بینما یؤدى الاهتمام 

بالمباني والتجهیزات � حساب الأفراد إلی إصابة المنظمة بالتکلس. 

8. إدارة ممکنة: ویقتضــــي التمکین توفیر کافة الإمکانیات والظروف المناسبة للفرد لتحریر طاقاته، وإبراز قدراته، 

وذلك من خلال حریة المبادرة والتصـــرف، وهذا یقتضــــي من المنظمة توفیر التدعیم المناسب للفرد من التدریب 

المناسب لبناء قدراته، والدعم الفني والإداري الملائم (ماهر، ٢٠٠٧، ٦٣)

       وبموجب هذا التمکین یتمکن قائد التغییر من استخراج ما عند المرؤوسین من مواهب وقدرات إداریة یقول توم 

بیترز وترمان: -� کتابهما البحث عن التمیز- " یکمن سر الإبداع � تفجیر طاقات البشـــــــر، وتمکینهم من الأداء 

بحریة وشفافیة" (سلیم، ٢٠٠٦، ٢٧٨)

       وواقع الأمــر أن التمکین یحمل بموجبه هدفین کبیــرین -یمکن أن یتفـــرع عنهما جملة من الفوائد-: أولهما: 

تکوین جیل ثاني من القادة یتشبع بفکرة التغییر –المستمر وغیر المنهیة-، وثانیهما: سرعة إنجاز الأعمال، وتلاشي 

عملیات التأخیر المتمخضـة عن الطرق البیروقراطیة؛ التي تکثر فیها خطوات إنجاز المعاملات وإقرارها من السـلطة 

� الأ�. 

33



الفصل الثاني:الأسس الفکریة لإدارة التمیز � المنظمات التربویة

1

       وینبغـي أن یکون القائد قادرًا � أن یمکن الأخـرین من خلال دعمهم والتعاطف معهم والتعبیــر عن الثقة 

 (Moorhead & Ricky, 1999:326) بهم بأن یعطیهم الإحساس بأنهم یعاملون کأشخاص متمیزین

9. إدارة المورد البشـري بشـکل ناجع: فالعنصـر البشـري هو العنصـر الوحید غیر القابل للنســخ، وما عداه یمکن 

استنساخه أو تقلیده. وبالتالي یتعین � المنظمة لکي تتمیز إداریًا إدارة مواردها البشریة بصـورة تسـاعدها � 

الرقي والتطور، من خلال إجراءات واضحة وشفافة ومعلنة لاسیما فیما یتعلق بشروط التوظیف، واستقطاب وترقي 

القیادات، ووضع خطة للتنمیة المهنیة الشـاملة والمتکاملة بما یتسـق مع فلســفة وغایات المؤسســة، الأمر الذي 

یساعد � خلق بیئة عمل منفتحة وتطویریة، ومناخ یساعد � الإبداع، ومن ثم تحقیق التمیز.

10. نشـر وتشـجیع ثقافة التمیز بین أفراد المنظمة، فکل فرد � المنظمة له ما یمیزه عن غیره، ودفع الأفراد 

لإبراز تلك الممیزات من خلال الجوائز والمسابقات المختلفة. وهي أولی الخطوات التي تتبعها الجامعة، فالنجاح � 

هذه الخطوة یساعدها � السیر بخطی حثیثة � المراحل الأخرى، حیث یسـهل نقل المعلومات والأفکار، وخلق 

الفهم المشــترك، وتعمیق العمل الجماعي بین العاملین، وتغییر الثقافة التنظیمیة للأفراد وإکســـابهم سلوکیات 

جدیدة ذات طابع إیجابي لتقبل التغییر ونبذ السلبیة.

11. تبنی معاییر معتمدة والســــیر � فلکها، والعمل � تحقیقها من خلال خطط واضحة ومحددة بإطار 

زمني، وتمویل محدد القیمة والمصــدر، وأفراد تعق � عاتقهم المســئولیة والمحاسبیة. ووجود مؤشرات یمکن 

لمسها، تکون بمثابة الدلیل لتحقیق ذاك المعیار أو غیره.

12. الانفتاح � المؤسسات المناظرة وعدم الانغلاق والتقوقع، لا سیما تلك التي تقع � نطاق المنافسـة 

مع المنظمة، فالتواصل مع تلك المؤسسات من شأنه أن یطور المنظمة وذلك باستفادتها من تجاربها من ناحیة، کما 

أن التلاقح الفکري الذي یتأتی جراء هذا التواصل یؤدي إلی تولید أفکار جدیدة، وممارسـات خلاقة. و� إطار الانفتاح 

وعدم التقوقع، یأتي الانفتاح � المجتمع الخارجي –خاصة المســــــتفیدین منهم-للوقوف � احتیاجاتهم، 

وتوقعاتهم من المنظمة، والعمل � تلبیتها بأفضل صورة.

13. وضوح اللوائح والقواعد المنظمة للعمل، وشیوع الثقافة التشــریعیة المنظمة للعمل بشـــکل عام، بحیث 

یکون کل عامل بالمنظمة � درایة بما یجب علیه فعله، وما له من حقوق وممیزات. 
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14. شــراکة التکنولوجیا، یجب أن تکون التکنولوجیا شــریك � کل خلایا المنظمة، بحیث تکون حاضــرة بقوة، 

حضور یسمح لها بسرعة القرارات التي تقوم � التواصل السریع، فالاجتماعات مثلا یمکن عقدها � غیر الأوقات 

المعتادة باستخدام التکنولوجیا الحدیثة، والمخاطبات یمکن اعتماد الالکترونیة وإلغاء الورقیة إلا � حالة الضـرورة، 

فصـــفر ورق أحد الأصفار الخمســــة التي تعتمد علیها الیابان من خلال التقلیل من الاستخدام الورقي، والمقررات 

تتحول من ورقیة إلی الکترونیة، والمحاضــرات التي یمکن أن تتم من أماکن عدة � المنظمة، وأســـالیب التقویم، 

والسـاعات المکتبیة التي یمکن أن یدرها الأستاذ من مکتبه بالجامعة أو من مکتبه الخاص، ومجموعات العمل التي 

تتکون من خلال مواقع التواصـــــل الاجتماعي. إن مثل هذه الأمور لا یمکن أن تتحقق بکفاءة وفاعلیة إلا إذا اعتبرنا 

التکنولوجیا شریك حقیقي للعمل ولیس مجرد دخیل ثقیل الظل أحیانًا.

15. أن تراعي الجامعات � برامجها عملیة "التدویر الوظیفي" التي ظهرت بقوة وأصبحت من خصــــائص 

العصر، فإذا کانت الإحصاءات تشـیر إلی أن أکثر من ٨٠٪ من وظائف نهایة القرن الراهن لم تتحدد مسـمیاتها، فیتعین 

� المؤسســـــات الترویة أن تولي اهتمامًا وترکیزًا أکثر � نوعیة الطالب وإعداده الإعداد الجید للحیاة وتأهیله 

بالخبرات والقدرات التي تمکنه من تطویر نفسـه بنفســه وملاحقة کل جدید، وتزوید الطلاب بمجموعة قویة من 

المهارات قابلة للتحویل. و� کل فرد أن یکون جاهزًا لتحویل مساره الوظیفي.

16. تحتل المعلومات رکنًا مهمًا � البناء الإداري المعاصر، لأنها أداة الربط الأساسـیة بین أجزاء التنظیم، وهي 

الوسیلة الرئیسة للإدارة � التنسیق والتخطیط والمتابعة.

       وبالتالي یتعین � المنظمة إدارة المعرفة إدارة منظمة، بما یســـــــــمح لکل العاملین بها من الوصول إلی 

المعلومات التي یحتاجون إلیها � أسرع وقت ممکن، الأمر الذي یمکنهم من اتخاذ أنســــب القرارات. فأکثر القرارات 

فاعلیة تلك التي یتخذها أقرب الأفراد من نقطة تولد المعلومات. وإدارة المعرفة لیســــت مجرد جمع معلومات، بل 

تســــــتلزم وصول أفراد المنظمة إلی المعلومات التي یحتاجون إلیها � أسرع وقت ممکن، الأمر الذي یمکنهم من 

اتخاذ أنسب القرارات. کما أنها تمکن المنظمة من عدم الوقوع � نفس الأخطاء التي سبق الوقوع فیها.

17. تنمیة القدرات المحوریة للمنظمة: تســعی إدارة التمیز إلی الکشـــف عن القدرات المحوریة (الکامنة) التي 

تمیز المنظمة عن منافسـیها، وتعمل � تنمیتها وتوظیفیها � عملیات المنظمة للتفوق علیهم، ویدعم هذا 

الاهتمام بتنمیة قدرات المنظمة المحوریة اهتمامها بالتفوق � إنتاج السلع والخدمات، حیث یصـعب تحقیق هذا 

التفوق حال غیاب القدرات المحوریة (السلمي، ٢٠١٤، ٢٥٩)

       وإذا کانت المؤسسـة –أیة مؤسســة-لا یمکن التمیز � جمیع مجالاتها بأي حال من الأحوال؛ فهذا یســتدعی 

ترکیزها � القدرات المحوریة لها.
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18. العمل وفق بیئة متغیرة (داخلیة وخارجیة): أن تعمل المنظمات � إطار مناخ اجتماعی وســــیاســــي 

واقتصــــادي متغیر ومتطور کما تتفاعل عوامل الثقافة والتطورات العلمیة والتقنیة � إعادة صیاغة المجتمعات 

وتطویر توجهاتها ونظمها ومنظومات القیم بها Value systems . وتستمد المنظمات مواردها من المناخ المحیط 

کما تصـــــــــدر إلیه مخرجاتها وتلتزم � عملیاتها بالقواعد والقیم المتعارف علیها فیه، أي أن الترابط والتفاعل 

والتعایش الإیجابــي بین المنظمة والمناخ المحیط هو دعامة ورکیــزة � بناء أنظمة تتحقق فیها " إدارة التمیــز.  

وتتبلور مســئولیات "إدارة التمیز" � دراسة وتفهم المناخ المحیط والکشـــف عما به من فرص ومهددات وتهیئة 

العناصر والمقومات الذاتیة بالمنظمة لاستثمار تلك الفرص والتعامل مع المهددات (الخباز، ٢٠١٦، ١٠٢)

19. التقییم الدائم والمسـتمر للأداء المؤسســي، تقییم یمکن اعتباره بأنه نقطة البدایة لتطویر المؤسســة 

ومنتهاه � الوقت نفســـه، بحیث یکون التقییم � البدایة للوقوف � فاعلیة المنظمة، وفیما بعد یصــــبح 

التقویم أداة لوضع خططها. وهذا لن یتم إلا بقدرة المؤسسة � وضع أدوات للقیاس، بحیث تقف � ما هو قائم، 

وما هو مســـــــتهدف، ولا یقف الأمر عند مجرد رصد الواقع –الفجوة بین الواقع والمأمول-بل یتعدى إلی سبل ردم 

الفجوة هذه. وعملیة التقییم هذه ذاتیة –تقییم ذاتي-، بحیث تسـمح للمنظمة أن ترى نفســها دون أدنی تجمل. 

وتصــــل المنظمة � عملیة التقییم الذاتي هذه إلی نقد الذات، من خلال المکاشفة، وهي تختلف کثیرًا عن جلد 

الذات، التي قد تعصـف بالمنظمة نتیجة شیوع السـلبیة والتشـاؤم. ویرتبط بعملیة التقییم الذاتي هذه الشــمول، 

بحیث یشــــمل التقییم جمیع کیانات المنظمة، کل هذا یکون � سیاقات معاییر محددة سلفًا، ومعتمدة اعتمادًا 

محلیًا أو عالمیًا. وتستغرق عملیة التقییم هذه ما بین ستة أشهر إلی اثني عشر شهرًا.

       وقبل التوجه إلی التقییم الذاتي، یحب � المسئولین أن یعلموا سبب تولي المنظمة لهذه المهمة، ومن هو 

المســـئول عنها، کیف یمکن تصـــمیم العملیة واداراتها بحیث نتأکد من فعالیتها ومن کونها ذات مردود .التقییم 

الذاتي المنظمي الشــامل ... مراحله، خطواته، وتفصــیلاته ...هو القطعة المرکزیة والرئیســـیة � هذا الإرشاد .

ویمکن اعتماد أداة التقییم الذاتي � أي جمعیة أو منظمة  (حربي، ٢٠١٠، ١٦٢) 
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مراحل التقییم الذاتي

ویکون التقییم الذاتي التنظیمي الشامل � ثلاثة مراحل خلال عدد من الشهور ویشـارك العدید، و� 

بعض الأحبان، جمیع أعضــاء المنظمة � نقاط عدیدة و� أدوار مختلفة. وهذه المراحل هي: (حربي، 

(٢٠١٠، ١٦٢، ١٦٣

المرحلة الأولي :التحضیر للتقییم الذاتي

وهذه المرحلة عبارة عن تنظیم للعملیة، جمع المعلومات الداخلیة والخارجیة الضــــروریة، ومن ثم البدء 

بالتقییم الذاتي .تقوم الهیئة الإداریة بتحدید المفهوم، ویصـــــــمم � أساسه رئیس الهیئة والمدیر 

التنفیذي وإجراءات التقییم الذاتي، ویتم تشکیل فریق تقییم تتم قیادته .. غالبا ما تکون بمساعدة میسر 

وکاتب .وتکون الإدارة مسئولة عن تقدم العملیة إلی الأمام.

المرحلة الثانیة :إدارة عملیة التقییم الذاتي

المرحلة الثالثة :استکمال الخطة

وهذه المرحلة مرکزة � الأســـئلة الخمس الأکثر أهمیة لبیتر درکر والإجابة علیها .یتم توزیع کتب عمل 

المشـــارکین وتقاریر المعلومات، ویتبعها مشـــارکة خارجیة للهیئة وأعضـــاء الطاقم � مناقشـــات 

المجموعة المیســـــرة أو مراجعتها .وقد تکون هنالك فرصا للهیئة والطاقم لأخذ دور � بحث والتقییم 

المتعمق � کل من المرحلة الأولی أو الثانیة.

هذه المـرحلة تؤدي إلـی موافقة الهیئة � رؤیة المنظمة، ومهمتها، وأهدافها، و� دعم المیـزانیة، 

وبالإضـــــــافة إلی إدارة تطویر وتنفیذ الأهداف وخطوات العمل .ویجهز فریق التقییم أو فریق المهمات 

الخاصــــــة بیان منقحا للمهمة( أن لزم الأمر)، ویؤکد فریق التقییم � الأهداف والنتائج، ویحدد المدیر 

التنفیذي مدى مشـــارکة الطاقم أو المتطوعین � تطویر الأهداف الأولیة، خطوات العمل، والمیزانیات .

ویقدم رئیس الهیئة الخطة للهیئة لتوافق علیها.

       والتــرکیـــز � متابعة وتقییم أداء العاملین، وعملیة التقییم هذه تتطلب من المنظمة أن تبذل 

قصارى جهدها � وضع أدوات تسـاعدها � الوقوف –بدقة-� وضع العاملین بها، ومن ثم إدارتهم 

بکفاءة وفاعلیة. والإخفاق � هذا الأمر یجعل عملیة الإدارة � هذا الجانب عشوائیة.
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أهم مداخل إدارة التمیز

إدارة المعرفیة، 

إدارة الموارد البشریة،

التعلم التنظیمي، 

إدارة التغییر،

الإدارة الاستراتیجیة

الفصل الثالث



اکتسب مفهوم إدارة المعرفة Knowledge Management أهمیة مزایدة خلال العقدین الماضیین، حیث تأکد لمنظمات 

الأعمال أن مصـــــــــدر الثروة لیس هو رأس المال، وإنما المعرفة، ولهذا فإن الاستثمار � حقل المعرفة سیط � اهتمام 

المنظمات والشرکات، وبات موضوع المعرفة والإدارة السلیمة لهذه المعرفة هو الأکثر أهمیة لأیة منظمة (همام، ٢٠١١، ٤٥٥)

       وقد عرفها الزایدي بأنها "العملیة التي تتضـمن تجمیع وتنظیم وتصـنیف ونشـر المعلومات � جمیع أجزاء المنظمة، 

وتجعلها هادفة ومفیدة لاستخدام الأفراد الذین یحتاجون لها(الزایدي، ٢٠٠٨، ٢٢) 

        أو هي "تلك الإدارة التي تعمل � التعرف � ما لدى الأفراد )سواء موظفین أو مستشارین أو مستفیدین( من معارف 

کاملة � عقولهم وأذهانهم، أو جمع وإیجاد المعرفة الظاهرة � الســــــجلات والوثائق، وتنظیمها بطریقة تســــــهل 

استخدامها والمشـارکة فیها بین منسـوبي المؤسسـة بما یحقق رفع مسـتوى الأداء وإنجاح العمل بأفضـل الأسالیب وبأقل 

التکالیف الممکنة." (الأکلبي، ٢٠٠٨، ٢٦)

       وهي "عملیة دینامیکیة مسـتمرة تتضـمن مجموعة من الأنشــطة والممارسات الهادفة إلی تحدید المعرفة وإیجادها 

وتطویرها، وتوزیعها واستخدامها، وحفظها وتیســــیر استرجاعها؛ مما ینتج عنه رفع مســـــتوى الأداء، وخفض التکالیف، 

وتحسین القدرات المتعلقة بعملیة التکیف مع متطلبات التغییر السـریع � البیئة المحیطة بالمنظمة" (أبو خضـیر، ٢٠٠٩، 

(٩

       وعرفها المرکز الأمریکي للإنتاجیة والجودة إدارة المعلومات بأنها " العملیة الخاصـــــة بترتیب وتلخیص وتنظیم ونقل 

واستخدام المعلومات والخبرات خلال المنظمة" (جاد الرب، ١٩٩٨، ٣٢١)

       وقد کانت المعرفة -ولا تزال-عصــب الحیاة ووسیلتها للریادة والتطور والنمو. وقد أصبحت المعلومات � الوقت الراهن 

صناعة أو ثروة وطنیة شأنها شأن الثروات الأخرى التي ینعم بها المجتمع من طبیعیة وبشریة وصناعیة وزراعیة وغیرها، بل 

إن المعلومات تـعد بمثابة الشـریان الحیوي للحیاة المعاصرة، والدعامة الرئیسـة لصــنع القرار سیاسیًا واجتماعیًا وعســکریًا 

واجتماعیًا. 

       یتصـف العالم المعاصر � ألفیته الثالثة بعالم المعلوماتیة والاتصــالات. فمیزة هذا العصــر هو الانفجار المعلوماتي أو 

الثورة التکنولوجیة، وتسـاوي بذلك رأسمال الاقتصـادي بالتکنولوجیا وغیرها من الثروات، خاصة وأن هذه الثروة بثورتها نقلت 

المجتمعات من عصــر الزراعة والصــناعة إلی عصـــر مجتمع المعلومات أو مجتمعات المعرفة، وأن هناك تحولات کبرى � 

حضارة عصر المعلومات أو المعرفة هي التي ستشکل أسلوب ونمط حیاة الإنسان � هذا الکوکب (أنطوان، ١٩٩٤، ١٠)

أولاً: إدارة المعرفة:

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة

1

(کونفوشیوس)

" إن المعرفة هي الطریق الوحید للتقدم 

والنجاح الدنیوي � الأرض" 
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       وتعد المعرفة العصـــب الحقیقي لمنظمات الیوم ووسیلة إداریة هادفة ومعاصرة للتکیف مع متطلبات العصـــر، إذ أن 

المعرفة هي المورد الأکثر أهمیة � خلق الثروة وتحقیق التمیز والإبداع � ظل المعطیات الفکریة التي تصـــــاعدت � 

إطارها العدید من المفاهیم الفکریة، کالعولمة والخصخصة وثورة المعلومات واتساع رقعة المجتمعات الإنسـانیة المختلفة 

(حمود، ٢٠١٠، ٥٤)

       و� الرغم من تمیز العصـر الذي نعیشــه بالتطور العلمي والتکنولوجي، والمتمخض عن الثورة المعرفیة الهائلة، فما 

تزال بعض المؤسسـات التربویة تعمل � استیعاب طلابها للمعارف! التي تتضــاعف کل عام تقریبًا، وبالتالي یصــبح هذا 

اللون من التعلیم کوضع سلحفاء � مضمار للعدو مع طائرة نفاثة!

       ورغم اختفاء ما کان یعرف قبلاً بالشخصـیات الموسوعیة –تلك التي کانت تعرف تقریبًا کل شيء عن أي شيء-، غیر أن 

عدد غیر قلیل من أحاد أمتنا، وبعض مفکرینا، ینظرون إلی المعارف � أنها من الترف العقلي، غیر مسـتوعبین أن الأمر قد 

تعدي ذلك بکثیر، وأصبح من یملك المعرفة یملك القوة.

       وإذا کانت الدول البعیدة عن رکب التطورات الحادثة لیسـت داخل السـیاق العالمي، وتوصف تخفیفًا بأنها � الهامش، 

فإن أخشی ما یخشی منه أن تختفي هذه الدول تمامًا من المتن والهامش � السواء بعد هذا التطور الهندسي الملحوظ. 

ویصبح الشعار المرفوع "أنت تعرف، إذًا أنت موجود". 

       وتشــــــــمل قیمة المنظمة � أصول ملموسة، وأصول أخرى غیر ملموسة، وتتعاظم � الوقت الراهن الأصول غیر 

الملوسة، أو الأصول المعنویة، ذلك لأنها تتکون من مفردات عدیدة منها إرضاء وإشـباع احتیاجات العملاء، معنویات العاملین، 

المعرفة التنظیمیة، وأهم ما تشمل علیه الأصول المعنویة هو رأس المال العقلي Intellectual Capital والذي یتضمن � 

أحد جوانبه الأساسیة العقول البشـریة عالیة التمیز؛ وهي من أهم الأصول، لأنها تشـکل ثروة وقیمة حقیقیة للمنظمة (جاد 

الرب، ١٩٩٨، ٣٠١)

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة
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والمؤسســة � حقیقتها کائن حي یعیش � المعرفة، تنشـــأ � إطارها، وتتزود من مناهلها ومصـــادرها المختلفة، 

وتتطور وتنمو باستخدام الجدید والمتطور منها، وتنتهي حیاتها حین یمتنع علیها الحصـول � الموارد المعرفیة اللازمة 

لاستمرارها � الوجود، أو قد تصــدأ وتتهاوى کفاءتها وتنهار قدراتها التنافســـیة حین تتجمد وتتقادم أرصدتها المعرفیة، 

وتتوقف عملیة التجدید المعر� بها (خریف، وتومي، وداسي، ٢٠٠٩، ٢٥٩)

       وتغییب المعارف -لا ســــیما المتعلقة بالتغییر-عن العاملین یعني تغییب لوعیهم، وبالتالي یجعلهم عرضـــــه لأن 

یسحبهم للاستجابة للشـائعات، فالأوعیة الفارغة عرضة لأن تمتلئ بالنفایات؛ والنفایات هنا سیکون وقعها خطیر � کل 

من الأفراد والمؤسسة � السواء. 

       فتعمل الشائعات کقناة بدیلة إذا لم تکن هناك خطة جیدة للاتصال، وعدم مواجهة الشائعات قد یتسبب � مواجهة 

التغییر والحد من نجاحه، حیث تکون هناك أجوبة غیر صحیحة فیما یتعلق بالوضع المســـــتقبلي، وهذا یؤدي إلی الرهبة 

والخوف من التغییر لدى العاملین، وبالتالي یمیلون إلی المحافظة والتمسك بالوضع الحالي (حسن، ٢٠١٠، ٤٨٥)

       وتأتي عملیة إتاحة المعرفة بکل صورها لکل العاملین بالمنظمة؛ لتســاعد � عودة وعي الأفراد المســـتمســـکین 

بالماضي، والمتکتلین خلف القیم والأفکار المنظمیة القدیمة. وهنا یقفز � الذهن وتســـتدعي المرحلة دور قائد التغییر 

–� عملیة إعادة الوعي للعاملین � المنظمة-بشکل تثقیفي توعوي، أکثر منه إرشادي توجیهي، لاسیما � تلك الفترة 

الحرجة، التي لم تجسر الثقة فیها بین القائد والأفراد بعد. 

       و� الوقت الذي تسـاعد فیه إدارة المعرفة � تشـجیع العاملین � المنظمة � التعلم المسـتمر الواحد من الآخر، 

فإن کافة العاملین سوف یسـتخدمون المعلومات والمعرفة التي حصـلوا علیها � حل المشــکلات التي تواجهها المنظمة 

خلال عملها الیومي ومواجهة التغیرات الکبیرة التي قد تحدث مســــتقبلاً، حیث إن مهاراهم وقدراتهم  المعرفیة تجعلهم 

أکثر مرونة واسـتجابة للتغیرات المفاجئة وأکثر میولاً لها، وهنا تکون إدارة المعرفة قد حققت الموائمة الکبیرة للعاملین داخل 

المنظمة وتمکن العاملین من الشـعور بالرضا الوظیفي وزیادة الفوائد للمنظمة، وکذلك یضـعهم � برامج التدریب والتطویر 

من شأنه أن یفضي إلی تحسبن القیمة السـوقیة لهم وتعظیم أدائهم إضافة إلی الاسهام المباشرة � رفع دافعیة العاملین 

و بالتالي زیادة الرضا لدیهم � العمل (بوعشة، ٢٠١٢، ١٩)

       وتقییم واقع المنظمات � الدول النامیة یظهــر غیاب الوعــي الکا� لدیها بمفاهیم رأس المال المعـــر�، وأبعاد 

المعرفة الکامنة فیه، ودوره � خلق القیمة، ذلك أن إدراك تلك المفاهیم أصبح أمرًا ضروریًا لزیادة قدرة المؤسســــــة � 

تحقیق میزة تنافســیة مســتدامة � ظل اقتصــاد عالمي مبني � المعرفة والابتکار والکفاءات البشــریة. کما یفرض 

تحسین المزایا التنافسیة � المنظمة ضرورة تحدید رأس مالها الفکري، واتقان الکیفیة الملائمة لتحویله إلی أرباح، أو إلی 

وضع استراتیجي تنافســـي، وبالتالي یجب أن تبحث المنظمة عن الثروات الفکریة والمهارات والأفکار الإبداعیة الکامنة � 

مواردها البشریة منها، بهدف خلق وتقدیم قیمة إلی العملاء تسـمح بتحسـین الأرباح، وتحقیق التمیز والمرکز الاستراتیجي 

التنافسي الأفضل (همام، ٢٠١١، ٤٤٧)

أهمیة المعرفة للمنظمة:

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة
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       وتساعد إدارة المعرفة � العمل � تحسین الإبداع داخل المنظمة، والذي یعتبر العنصر الأساسي للمنافسة الآخذة 

بالازدیاد والإبداع لا یقتصـر فقط � تولید منتجات وخدمات جدیدة، ولکنه یعنی أیضـاً رؤیة الأشیاء القیمة بمنظور جدید 

(حجازي، ٢٠٠٥، ٣٥)

       وتختص عملیات إدارة المعرفة برصــــــد التحول من حالة تحدث فیها المتغیرات � تدرج یمکن توقعه و� خط 

مستقیم، إلی حالة من التغییرات المتقطعة شدیدة التأثر � المستوى العولمي، وبذلك تساعد إدارة المعرفة المنظمات 

� بناء استراتیجیات تتشکل حسـب الظروف ولا تسـیر � وتیرة واحدة، وذلك للمحافظة � الکفاءة التنظیمیة، وذلك 

من خلال تعلم الجدید ونبذ القدیم، کما تســـاعد إدارة المعرفة المنظمات � التجدید المســــتمر للقدرات والتوجهات 

التنظیمیة تحسبًا للفرص والمهددات المحتملة مستقبلاً (السلمي، ٢٠١٤ ، ٢٢٧، ٢٢٨)

       وتؤکد العدید من الدراســات أن تبني إدارة المعرفة � المنظمات یحقق العدید من الفوائد منها � ســبیل المثال :

زیادة الکفاءة والفعالیة تحسین عملیة اتخاذ القرارات، تحسین الأداء، زیادة الإنتاجیة، تحسـین الإبداع، تحقیق میزة تنافسـیة 

وسرعة الاستجابة للتغیرات � البیئة المحیطة (العمري، ٢٠٠٤، ١٢) (الملاك، والأثري، ٢٠٠٢، ١٩)

       و� هذا فإن إدارة المعرفة تعد بعدًا مهمًا � إدارة التمیز التنظیمي؛ لدورها المباشر والمؤثر والفعال � تحســین 

وتطویر المنظمات، والسـعي نحو التفوق والإبداع. وهناك العدید من الفوائد التي تعود � المنظمات الباحثة عن التمیز 

والتفوق من خلال تبنیها وتطبیقها لإدارة المعرفة، من أهمها: البناء � المجهودات الســــابقة، توفر الوقت وتختصــــر 

الجهد، تؤدي إلی تسریع اتخاذ القرار، تساعد � إیجاد آلیات یمکن بمقتضـاها استقطاب الکوادر البشـریة الجیدة، تسـاعد 

� تعزیز الثقة بین کافة المنظمات من خلال تعاون مشترك بینها، تسهم � عملیات تفعیل وتشـجیع الابتکار والإبداع 

� جمیع العملیات الإداریة (حجازي، ٢٠٠٥، ٧٤)

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 
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یمکن تصنیف المعرفة الی نوعین:

المعرفة الصریحة

 وهي" المعرفة التي یمکن للأفراد تقاسمها فیما بینهم، وتشمل کلاً من البیانات والمعلومات التي یمکن الحصـول علیها 

وتخزینها، وکذلك البیانات المعلومات المخزنة والتي تتعلق بالســیاسات والإجراءات والبرامج والموازنات، والمســـتندات 

الخاصة بالمنظمة، بالإضافة إلي أسس التقویم والتشــغیل والاتصــال ومعاییرها، ومختلف العملیات الوظیفیة (حجازي، 

(٢٠٠٥، ٦٦

المعرفة الضمنیة

- هي المعرفة المخفیة وتشــیر إلی المهارات الموجودة داخل عقل کل فرد والتي یصــعب نقلها وتحویلها للآخرین، وقد 

تکون المعرفة هنا فنیة أو إدراکیة، ولیس من الســـــــهل فهمها � أنها عملیة أو تعبیر عنها بکلمات، وهذا النوع من 

المعرفة یصـــعب إدارته والتحکم فیها، إلا أنه یمکن استثمارها من خلال بعض الممارسات وتحویل بعضـــها إلی معرفة 

صریحة .کما یمکن تحویل المعرفة الضمنیة إلی معرفة ضمنیة أخرى من خلال مشارکة الفرد بمعرفته الفنیة مع الآخرین 

لنقل وتبادل المهارات والخبرات والمواقف والاتجاهات والقدرات والأحداث والممارسات (علیان، ٢٠٠٨، ٨١)

(Marquardt, 2002:47 ) :یمکن تحدید مصادر المعرفة � مصدرین هما

المصادر الداخلیة

- تتمثل المصــادر الداخلیة � خبرات أفراد المؤسســة المتراکمة حول مختلف الموضوعات وقدرتها � الاستفادة من 

تعلم الأفراد والجماعات والمؤسســـــة ککل وعملیاتها والتکنولوجیا المعتمدة، ومن الأمثلة � المصـــــادر الداخلیة :

الإستراتیجیة، المؤتمرات الداخلیة المکتبات الإلکترونیة، التعلم الصــــــفي، الحوار، العملیات الداخلیة للأفراد عبر الذکاء 

والعقل والخبرة والمهارة، أو من خلال التعلم بالعمل أو البحوث وبراءات الاختراع الداخلیة.

المصادر الخارجیة

وهي تلك المصــادر التي تظهر � بیئة المؤسســة المحیطة، والتي تتوقف � نوع العلاقة مع المؤسســـات الأخرى 

الرائدة � المیدان أو الانتسـاب إلی التجمعات التي تسـهل علیها عملیة استنســاخ المعرفة، ومن أمثلة هذه المصــادر 

المکتبات والانترانت والقطاع الذي تعمل فیه المؤسســة والمنافســـون لها والموردون والزبائن والجامعات ومراکز البحث 

العلمي وبراءات الاختراع الخارجیة

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة
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أشار غیر واحد من الباحثین � حقل إدارة المعرفة إلی أن المعرفة المشتقة من المعلومات ومن مصادرها الداخلیة والخارجیة 

لا تعني شیئًا بدون تلك العملیات التي تغنیها، وتمکن من الوصول إلیها والمشــــــارکة فیها، وخزنها، وتوزیعها، والمحافظة 

علیها، واسترجاعها، بقصـــــد التطبیق أو إعادة الاستخدام. کما أن المعرفة إذا ما أخذت کما هي تکون مجردة من القیمة، لذا، 

فإنها تحتاج إلی إعادة إغنائها؛ کي تصـبح قابلة للتطبیق � میدان جدید، قبل تطبیقها لتولید القیمة (الکبیســي، ٢٠٠٢، 

(٦٧

        تتشـکل إدارة المعرفة کنتیجة لعدد من العملیات التي تقدم المفتاح الذي یؤدى إلی فهم إدارة المعرفة وکیف تنفذ � 

أفضل وجه داخل المنظمة .ویشیر أکثر الباحثین � حقل إدارة المعرفة إلی أن المعرفة المشتقة من المعلومات ومن مصـادرها 

الداخلیة والخارجیة لا تعني شیئاً دون تلك العملیات التي تغذیها وتمکًن من الوصول إلیها والمشـــارکة فیها وخزنها وتوزیعها 

والمحافظة علیها واسترجاعها بقصد التطبیق أو إعادة الاستخدام (الزطمة، ٢٠١١، ٤١)

       تؤکد مختلف الدراســات والبحوث � الدور البارز الذي تلعبه إدارة المعرفة � تولید المعرفة، تراکمها، تخزینها، توزیعها 

واستغلالها من خلال بحوث التطویر لبلورتها � النهایة إلی طرق أسالیب جدیدة مبدعة وتقدیم منتجات وخدمات أکثر تمیزًا 

وتنافسیة مما یسهم � تحقیقها التفوق والریادة (عبد العزیز، ٢٠١٦، ١٠٢)
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وتتمثل العملیات الجوهریة لإدارة المعرفة �: تولید المعـرفة، 

توزیع المعــرفة، خــزن المعــرفة وحفظها، تطبیق المعـــرفة:

تولید المعرفة یعنی عند العدید من الکتًاب" إبداع المعرفة"، ویتم ذلك من خلال مشـــارکة الأفراد وفرق العمل وجماعات العمل 

الداعمة لتولید رأس مال معر� جدید � قضایا وممارسات جدیدة تساهم � تعریف المشـکلات وإیجاد الحلول الجدیدة لها 

بصـورة ابتکاریة مســتمرة، کما تزود المؤسســة بالقدرة � التفوق � الإنجاز وتحقیق مکانة سوقیة عالیة � مســاحات 

مختلفة مثل ممارسة الإستراتیجیة وبدء خطوط عمل جدیدة والتسریع � حل المشـکلات ونقل الممارسات الفضـلی وتطویر 

مهارات المهنیین ومســــــاعدة الإدارة � توظیف المواهب والاحتفاظ بها .وهذا یعزز ضرورة فهم أن المعرفة والابتکار عملیة 

مزدوجة ذات اتجاهین :فالمعرفة مصدر للابتکار والابتکار عندما یعود یصبح مصدراً لمعرفة جدیدة (علیان، ٢٠٠٨، ١٩٦)

       وتشــخیص وتحدید احتجاجات المؤسســة من المعرفة هي أولی خطوات تولیدها حیث ینبغي تعریف البیئة المعرفیة 

داخل المنظمة وتحلیلها لاکتشـــــــاف المعرفة المطلوبة والمتوفرة � تلك البیئة وتحدید المعارف الجدیدة والمفیدة التي 

ینبغي التقطاها واستقطابها من البیئة الخارجیة

 توجد أربع طرق شائعة 

من خلالها تـــــــــولد 

المنظمة المعرفة هي: 

(الزیادات، ٢٠٠٨، ٩١)

التعلیم الفردي 

الفحص البیئي 

التطعیم 

مســــــاعدة الأفراد � 

اکتسـاب المعرفة بشــکل 

أکثر فاعلیة

عن طریق تلقي المعلومات 

من الــبــیـــئة الداخلـــیة 

والخارجیة للمنظمة

عن طریق اســـتئجار الأفراد 

اللذین یجلـــــبون الأفکار و 

المعارف الجدیدة

 تولید المعرفةأ
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        وإذا کانت المعرفة هي الأصــل الأکثر قیمة � المنظمات القائمة � المعرفة، فإن المهمة الأســاســیة لهذه 

المنظمات تتمثل � کیفیة المحافظة � هذا الأصـل أولاً، وکیفیة اســتخدامه لتولید معرفة جدیدة من أجل خلق 

القیمة وتحقیق المیزة التنافسیة ثانیًا، والواقع أن هاتین المهمتین الکبرتین هما جوهر إدارة المعرفة التي من خلالهما 

تسهم إدارة المعرفة � تحقیق أهداف المنظمة. (عبد العزیز، ٢٠١٦، ١١٨)

       وخلق المعرفة التنظیمیة عملیة حلزونیة تبدأ من الأفراد ثم تتدرج صـــــــعوداً عبر المجتمعات، وتخترق حدود 

الأقسام والإدارات والقطاعات والحدود التنظیمیة (توفیق، ٢٠٠٤، ١٤٦)

       وتتحقق عملیة تولید المعرفة من خلال مشــارکة الأفراد (أعضـــاء المنظمة) أثناء عملیات التلاقح الفکري فیما 

بینهم، وتبادل الخبرات المختلفة أثناء حل المشـــــــکلات التي تعترضهم � العمل، ومن ثم تأتي الأفکار الجدیدة 

الخلاقة بمثابة تولید جدید لأفکار جدیدة؛ ومن ثم معارف مولدة. ولما کان الأفـــــراد هم من یقومون بعملیة التولید 

هذه؛ فإنه یتعین توفیر البیئة المناسبة التي تســاعدهم � أن یقوموا بدورهم هذا بکل أریحیة وکفاءة، من خلال 

الاتصـــــال المفتوح، والشـــــفافیة المطلقة. کما لا تترك تلك العملیة لمن یقومون بعملیات بحوث الفعل والتطویر 

وحدهم، ولکن یجب أن یکون الجمیع شرکاء � هذا العمل.

       ومن الممارســــات التي تجمد عملیة التولید لدى المنظمة؛ جنوحها إلی شـــــراء المعرفة بدلاً من العمل � 

استحداثها وتطویرها، وتلجأ المنظمات إلی ذلك إما لأن إمکانات أعضائها لم تصل بعد إلی مستوى من الخبرة والکفاءة 

یخول لها القیام بعملیات تولید حقیقیة لمعارف تمکنها من التنافس والتمیز، وإما –وهذا الأکثر شـــیوعًا-لأن عملیة 

الشراء هذه تکلف المنظمة أقل من عملیة التولید والاستحداث.

       وأي نظام لکي یضمن البقاء وسط التدفق الضـخم للمعلومات، لکي یسـیر للأمام ویتقدم بخطی ثابتة؛ فلابد من 

السـعي لتولید المعلومات واشتقاقها باستمرار، فإذا لم یکن هناك شيء جدید، أو أن المعلومات الموجودة لا تتوافق مع 

ما هو قائم. حینئذ تکون النتیجة الموت والاندثار (البهواشي، ٢٠٠٢، ١٢١)

       ولکل منظمة أکثر من مصدر للمعلومات، وتکمن المشـکلة � کیفیة استخدام هذه المعلومات، وکیفیة إدارتها 

(إدریس، والمرسي، ٢٠٠٥، ١٥٨) 

       وعلیه فإن خلق المعرفة واقتنائها وتطبیقها من خلال التعلم المســــــتمر، یعتبر الحل الوحید للبقاء والارتقاء 

(المدلل، ٢٠١٢، ٤١)

       ویجب تنقیة البیانات والمعلومات الخاصــة بالمنظمة، وتلك التي تنعکس علیها ســلبًا أو إیجابًا؛ نقدًا، وتنقیحًا، 

وترتیبًا، وتبویبًا... ومن ضمن عملیات التنقیة هذه، عدم الثقة الزائدة � البیانات بشکل دائم، لأنه عندما تکون هناك 

ثقة زائدة � البیانات بکل دائم؛ فلا یمکن أن تکون حقیقیة.
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عملیات حفظ المعرفة تعني تلك العملیات التي تشـــمل الاحتفاظ والإدامة والبحث والوصول والاسترجاع والمکان، وتشـــیر 

عملیة خزن المعرفة إلی أهمیة الذاکرة التنظیمیة، فالمنظمات تواجه خطراً کبیراً نتیجة لفقدانها للکثیـر من المعـرفة التـي 

یحملها الأفراد الذین یغادرونها لســــــبب أو لآخر .ومن هنا بات خزن المعرفة والاحتفاظ بها مهم جداً لاسیما للمنظمات التي 

تعاني من معدلات عالیة لدوران العمل التي تعتمد � التوظیف والاستخدام بصـیغة العقود المؤقتة والاستشـاریة لتولید 

المعرفة فیها لأن هؤلاء یأخذون معرفتهم الضـــمنیة غیر الموثقة معهم، أما الموثقة فتبقی مخزنة � قواعدها (الزیادات، 

(٢٠٠٨، ٩٩

        ویتضـــــمن خزن المعرفة حفظ المعلومات التي یملکها العاملون � نظم وبنی المنظمة , والتي تشــــــمل الوثائق 

والسجلات و أي شيء آخر یقدم معلومات ذات معنی حول کیفیة ما یجب إن تعمل به المنظمة ویشـار هنا إلی أهمیة الحفاظ 

� العاملین ذوي المعرفة , والعملیة الأهم من ذلك تحویل معرفتهم إلی نظام داخلي یتضـمن إخراج المعرفة الضـمنیة من 

أذهانهم عن طریق التدریب والحوار، کما إن عملیة التوثیق المعتمد � اســــتخدام مجموعة کبیرة من وســــائط التخزین 

المتطورة تقدم طریقة مناسبة لحفظ المعرفة الظاهرة (الزیادات، ٢٠٠٨، ٩١)

       وعملیة خزن المعرفة مهمة جدًا � إدارتها، فالمؤسسـات تواجه خطرًا کبیرًا نتیجة لفقدانها للکثیر من المعرفة التي 

حملها الأفراد الذین یغادرونها لســـــبب أو لآخر. ومن هنا بات خزن المعرفة والاحتفاظ بها مهم جدًا؛ لأن إهمال تلك العملیة 

یعني ضیاع خبرات المؤسســــة وتحلیلاتها إزاء ما تتعرض له من مواقف، أو ضیاع ما یســــمی ذاکرتها التنظیمیة، لأن هذه 

الأخیرة تعتبر نقطة الارتکاز لأي أفکار جدیدة أو خبرات حدیثة (خریف، وتومي، وداسي، ٢٠٠٩، ٢٤٥)

       و� کثیر من الأحیان تبذل المؤسسـة الکثیر من الجهد لاکتســاب معارف جدیدة، ولکن تفقدها إذا لم تحســن خزنها 

واستغلالها، حیث إن الازدواجیة بین المعرفة الجدیدة والمعرفة المخزونة � ذاکرة المؤسســة سیحقق حتماً إذا أحســـن 

استغلالهما تقدیم منتجات وخدمات مبدعة جدیدة، متمیزة ومتطورة تمکن المؤسسـة من تحقیق مزایا تنافسـیة تمکنها 

من الدخول إلی أسواق جدیدة بنجاح. ویکون ذلك بوضع المؤسسـة قواعد للبیانات والمعلومات والمعارف الجدیدة بطریقة 

یســهل الوصول أو الرجوع إلیها عند الحاجة وإمکانیة استغلالها � الوقت المناسب مما یســهل العمل داخل المؤسســة، 

الشيء الذي یحقق لها التمیز التنافسي والنجاح � تحقیق أهدافها (الأغا، وأبو الخیر، ٢٠١٢، ٣٨)

       وهناك عدة طرق لحفظ المعرفة أهمها: ذاکرة الأفراد العاملین بالمنظمة، بما یحملوه من خبرات ومهارات، وهذا الحفظ 

لا یعول علیه کثیرًا � عملیة الاسترجاع وقت الحاجة، لأن تلك المسألة تخضع � المقام الأول لمدى عطاء الفرد الحامل لها، 

فإذا کان الفرد معطاءً؛ فإن المعرفة سیتم تداولها بین الزملاء بشــکل أو بآخر، أما إذا کان متمحورًا حول ذاته؛ فإن مصـــیر تلك 

المعارف الانقراض. وهناك الحفظ الورقي � شکل ملفات ومســـتندات، وهذا اللون من الحفظ وإن کان ما یزال یمارس � 

معظم المنظمات؛ إلا أنه یحتاج إلی مزید من الوقت والجهد والمکان، کما أن عملیات الاسترجاع تصـــــبح صعبة بمرور الزمن 

وتقادم المعرفة المراد استرجاعها. وأفضـــــــل طرق حفظ المعرفة الحفظ الالکتروني عن طریق الحواسیب، فتلك الطریق 

یسهل معها الفرز والتصنیف والاسترجاع، فضلاً عن أنها یمکنها أن تحتوي � کم هائل من المعرفة � محیط صغیر.

 ب حفظ المعرفة
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       ولا تنتهي عملیة حفظ المعرفة بمرحلة الحفظ، وإذا حدث ذلك فإن نظام العمل بالمؤسســـــة سیکون عرضة للتدهور 

والتآکل، لذا، یجب أن تلي عملیة الحفظ عملیة تحدیث مسـتمرة تهدف إلی تحسـین انتقاء المعرفة (خریف، وتومي، وداسي، 

(٢٠٠٩، ٢٤٥

       کما أن نجاح المنظمة یتوقف إلی حد کبیر � قدرة إدارة المنظمة � تذکر وتخزین المعرفة التي قامت باکتســــابها 

خلال عملیة التعلم، أو المعـرفة التنظیمیة المتـراکمة، وبالتالـي تحتاج المنظمة إلـی تطویـر نظم الذاکـرة التنظیمیة لدعم 

عملیة التعلم واستقطاب المعرفة بغیة تطبیقها أو إعادة إنتاجها، � المســتوى الفردي و� المســتوى الجماعي (فرق 

العمل) و� المستوى التنظیمي (سعدي، ٢٠١٥، ٩٠)

       وحفظ المعرفة یجب أن یتم � أساس انتقائي وأن یکون � أسـاس فرز عاقل لمعرفة المنظمة الأمر الذي یتطلب دوراً 

خاصاً لإدارة المعرفة من خلال مراعاة توافر معاییر تضــمن انتقاء المعرفة ذات القیمة المســتقبلیة للمنظمة (العلواني، ٢٠٠٩، 

(٣١٨
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لقد أدت سیادة عصر المعلومات واقتصـادیات المعلومات إلی تغییر المعادلة القدیمة التي تقول: إن المعرفة = القوة؛ إذا ما تم 

تخزین وادخار المعلومات، وأصبحت المعادلة الجدیدة هي، أن المعرفة = القوة؛ إذا ما تم تجدید المعلومات، واقتســـــــــامها 

وتوزیعها � الأفراد للاستفادة منها(جاد الرب، ١٩٩٨، ٣٣٤)

        ویدخل � إطار توزیع المعرفة کل العملیات المتعلقة بمصـطلحات التبادل والنشـر والمشـارکة وتقاسم المعرفة .فنشـر 

المعرفة داخل المنظمة یعد أمرًا حیویًا، إذ یجب أولا تحدید من یجب إن یعرف؟ وماذا؟ ومتی؟ وکیف یمکن إجـراء عملیة التوزیع 

بسهولة وبأقل تکلفة؟  (الزیادات، ٢٠٠٨، ٩١)

        وتشـمل عملیة توزیع المعرفة کلاً من تقاسم المعرفة ونشـرها، ونقل المعرفة وتشـارکها. وتعتبر إتاحة المشـارکة � 

المعرفة أو وضعها � إطار نظام وإجراءات تســـمح بتوزیعها � کافة المهتمین بها؛ أمرًا حیویًا للمنظمة التي تمتلك هذه 

المعرفة، حیث یؤدي ذلك إلی استفادة کل من له علاقة بها؛ ومن ثم تتحقق المصـلحة العامة (خریف، وتومي، وداسي، ٢٠٠٩، 

(٢٤٥، ٢٤٦

        ویعتمد توزیع المعرفة � وجود آلیات فعالة تتیح ذلك، هذه الآلیات یمکن أن تکون رسـمیة مثل: التقاریر وأدلة العمل 

والتدریب والاجتماعات الرسمیة المخططة والتعلم أثناء العمل، أو غیر رسمیة کالاجتماعات والندوات والحلقات النقاشیة التي 

تأخذ طابعًا رسمیًا مقننًا وتتم عادة � غیر أوقات العمل، مثل هذه الآلیات غیر الرسـمیة یمکن أن تکون فعالة � الجماعات 

صغیرة الحجم، إلا أن من شأنها أن تؤدي إلی فقدان جزء من المعرفة حیث لا یکون هناك ضمان لأن تنتقل المعرفة بشـــــکل 

صحیح من شخص لآخر، إلی جانب مدى قدرة المتلقي � تشــغیل المعرفة وتنقیتها وتفســـیرها طبقاً لإطاره المرجعي، 

و� الجانب الآخر یمکن للآلیات الرسمیة أن تکون أکثر فاعلیة وأن تضمن نقل أکبر للمعرفة إلا أنها قد تعوق عملیة الابتکار .

ولذا فإن الجمع بین الآلیات الرسمیة وغیر الرسمیة من شأنه أن یؤدي إلی فعالیة أکبر � نقل المعرفة وتقاسـمها (العلواني، 

(٢٠٠٩، ٣١٥

       وإذا لم تقم المؤسسة بتوزیع المعرفة بکفاءة � العاملین؛ فالعائد سیکون محدودًا، وإذا کان من السهل توزیع المعارف 

الملموسة والمخزنة ورقیًا وإلکترونیا؛ فإنه ما یزال التطلع إلی توزع المعرفة الضــــــمنیة الموجودة � عقول العاملین هو ما 

یشکل التحدي الأکبر لإدارة المعرفة � تلك المرحلة (العلي وآخرون، ٢٠٠٦، ٢٤٠)

 ج توزیع المعرفة
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إن الإدارة الناجحة للمعرفة هي التي تســـــــتخدم المعرفة المتوافرة � الوقت المناسب، ودون أن تفقد استثمار فرصة توفر 

تحقیق میزة لها أو لحل مشکلة قائمة (الزیادات، ٢٠٠٨، ١٠٣)

       وتطبیق المعرفة هو غایة إدارة المعرفة وهو یعنی استثمار المعرفة، فالحصول علیها وخزنها وتوزیعها والمشارکة فیها لا 

تعد کافیة، المهم هو تحویل هذه المعـرفة إلـی تنفیذ، فالمعـرفة التـي لا تعکس � التنفیذ تعد مجــرد تکلفة، وأن نجاح أي 

منظمة � برامج إدارة المعرفة لدیها یتوقف � حجم المعرفة المنفذة قیاســـاً لما هو متوافر لدیها، فالفجوة بین ما تعرفه 

وما نفذته مما تعرفه یعد أحد أهم معاییر التقییم � هذا المجال (الزطمة، ٢٠١١، ٥١)

       ولیست المؤسسة التي تمتلك أفضـل معرفة هي من تضـمن المیزة التنافسـیة؛ بل تلك التي تسـتخدم وتطبق المعرفة 

� أحسـن وجه، ولتوفیر هذه المیزة یجب تطبیق المعرفة بکاملها � الأنشـطة. ولتحقیق ذلك ینبغي � المدیرین أن 

یبذلوا جهودًا مضــاعفة لنشــر ثقافة مؤسســیة تدعو إلی تطبیق فعال للمعرفة، کما أن تطبیق المعرفة یؤدي إلی عملیة 

التعلم، أي أنه یأتي عن طریق التجریب والتطبیق، مما یحسن مستوى المعرفة ویعمقها (خریف، وتومي، وداسي، ٢٠٠٩، ٢٤٦)

       وتطبیق المعرفة أکثر أهمیة من المعرفة نفسـها، فالتطبیق هو الذي یعزز المعرفة نتیجة استخدامها وإعادة استخدامها، 

توظیفها وتســــییرها بکفاءة وفعالیة أي إعطاء معنی حقیقي لها فیقود ذلك حتمًا إلی الإبداع، والابتکار، والتجدید والتطویر 

المستمر وتحفیز العمال وإشراکهم � استغلالها یزید من قدراتهم الإبداعیة وهذا ما یقود حتماً إلی تقلیل التکلفة، وخدماتیة 

جدیدة عالیة الجودة وهو ما یعبر عن اکتسـاب مزایا تنافسـیة تحقق التفوق � البیئة التي تنشـط فیها المؤسســة. (فارس، 

(٢٠١٠، ٧١

 د تطبیق المعرفة
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تبلورت مفاهیم إدارة المعرفة لتشــکل منهجیة إداریة متمیزة تعتمدها کثیر من المؤسســـات، تســـتفید بها من الثروة 

المعرفیة المتاحة لها � توجیه أمورها وتحقیق أهدافها. وتتمثل منهجیة الإدارة بالمعرفة �: (الســلمي، ٢٠٠٥، ٢٠٠، 

(٢٠١

 الرصد المنظم والمسـتمر للرصید المعر� والمدخلات المعرفیة المتجددة، سواء من مصــادر 

داخلیة أو خارجیة.

تقویم مسـتوى المعرفة المتاح، بالمقارنة بالمســتویات المعرفیة � المؤسســات المتمیزة 

والمستویات العلمیة والتقنیة المتمیزة المعروفة

حصر الفجوة المعرفیة التي تفصل المؤسسة عن المنافسین أو المؤسسـات الأفضـل، أو الحالة 

المعرفیة الأ� حسب السائد � مجال نشاطها

- التخطیط لتنمیة الرصید المعر� وتطویره، ولســـــــــد الفجوة المعرفیة ومتابعة تجدید 

المعرفة التنظیمیة وتحدیثها.

إدماج المعرفة التنظیمیة � سیاسات واستراتیجیات وخطط المؤسســة، وتضـــمینها � 

قواعد اتخاذ القرارات، ومعاییر قیاس الأداء، وتقویم النتائج والإنجازات

- الاسترشاد بالحصیلة المعرفیة المتجددة � تصـویب أنشـطة إعداد وتنمیة الأفراد، وتطویر 

القیادات الإداریة.

       وتبنی إدارة المعرفة � فکرة مفادها؛ أن المؤسسات ملزمة باستغلال ما لدیها من معرفة بکل ما تشـمله من: 

تراخیص، وبراءات اختراع، ومعلومات خاصـة بالعملاء، وغیرهم، أي الاسـتثمار الأمثل لرأس المال الفکري، وتحویله إلی 

قوة إنتاجیه تسهم � تنمیة أداء الفرد ورفع کفاءة المؤسسة (خریف، وتومي، وداسي، ٢٠٠٩، ٢٣٢)

       ولکي تحافظ المؤسســـات والنظم � بقائها وتکاملها وتوازنها یتطلب أن یکون مســــتوى المعرفة الناتجة 

مساویًا � الأقل لمستوى التغییر الموجود � البیئة . ولأن المؤسسـات نظم مفتوحة تتأثر بما یحدث حولها؛ فلابد 

أن یتلاءم معدل التغییر والتعلم � المؤسســـة مع معدل التغییر � البیئة، وهذا یتطلب أن تتم عملیة التعلم � 

جمیع المستویات الإداریة للحفاظ � کفاءة المؤسسة وفاعلیتها وقدرتها � الاستمرار (أیوب، ٢٠٠٤، ٦٤)  

منهجیة الإدارة بالمعرفة
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       و� ظل العالم المتغیر، تســعی جمیع المؤسســات إلی إدامة عملها، ولا یمکن أن یتحقق هذا ما لم تمتلك المیزة 

التنافسیة التي تمکنها من البقاء، وتعد المعرفة المصدر الاستراتیجي الأکثر أهمیة � بناء وإدامة المیزة التنافسـیة من 

خلال الإبداع المســتمر، الذي یعد هو الأخر أحد مقومات تعاظم تلك المیزة لأطول فترة ممکنة، ویعتبر رأس المال الفکري 

بما یتضـمنه من معرفة بمثابة میزة تنافســیة للمؤسســة الناجحة یمکنها من تحقیق التمیز(خریف، وتومي، وداسي، 

(٢٠٠٩، ٢٣٢

       وترکز المؤسسة � المعرفة المتقدمة؛ تلك المعرفة التي تجعل المؤسسـة تتمتع بقابلیة بقاء التنافسـیة، فمع 

أنها تمتلك بشکل عام المستوى نفسـه، والنطاق، والجودة من المعرفة التي یمتلکها المنافسـون؛ إلا أنها تختلف عنهم 

� تعویلها � قدرتها � التمیز � معرفتها لکسب میزة تنافسـیة من هذا التمیز، وهذا یعني أن المؤسسـة ذات 

المعرفة المتقدمة تسعی لتحقیق مرکز تنافسي � الآخرین من خلال المعرفة المتقدمة (نجم، ٢٠٠٥، ٤٥)

       وإدارة المعرفة من أندر الموارد التي یمکن أن تحقق میزة تنافسـیة للمؤسســة، فإذا طورت المؤسســة من قدرتها 

وکفاءاتها � نموذج إدارة المعرفة أمکنها ذلك من تحیق المیزة التنافســــــیة لعدة أسباب من أهمها: (خریف، وتومي، 

وداسي، ٢٠٠٩، ٢٥٧)

المعرفة مورد ذو قیمة: فعند استعمالها تســمح للمؤسســـة بترقیة أداءها وفعالیتها، وإعادة استخدامها یؤدي إلی 

تطویرها وتنمیتها، عکس الموارد الملموسة

أن الخطر � إمکانیة أن ینقلها المنافس ضعیف جدًا نظرًا لطابعها غیر المادي والمجرد

 لا یمکن تقلیدها: أي طابعها فرید، وهو التموضع الفضـائي الزمني للمؤسســة، والذي یصــعب بل یســتحیل تقلیده 

بالمعطیات نفسها.

       وتعتمد إدارة التمیز � المعلومات والحقائق التي تصـــــــف کل ما یجري داخل المنظمة وخارجها، والتعامل 

الواعي مع تلك المعلومات والحقائق لاستخراج المؤشرات الدالة � تقدم الأداء � مختلف مجالات النشاط، وتوقع 

المشـــکلات والتنبؤ بالفرص والتهدیدات. ویعتبر بناء وتفعیل نظم المعلومات الإداریة الشــــاملة � أساس � 

تنمیة فرص التمیز (همام، ٢٠١١، ٤٦٠)

       کما أن القرارات العصــریة تعتمد عند بنائها � أن تکون مبنیة � الحقائق، أي یجب أن تتخذ القرارات لیس 

فقط اعتمادًا � الخبرة، أو � التخمین أو الحدس، ولکن صــــــــواب القرارات لا یتأتی إلا من خلال اللجوء لاعتماد 

الحقائق الواقعیة وهذا ما یتطلب توفیر نظام معلومات کفء یعتمد بالأساس � الأفراد أنفسهم إذا أنهم أکثر قدرة 

� إدراك الحقائق. (قاسمي، ٢٠٠٥، ٥٧)
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وعلیه، لکي تکون إدارة المعرفة سبیل المنظمة للتمیز علیها أن تتخذ جملة من الإجراءات من أهمها:

 إنشاء نظام معلومات متکامل � مستوى المنظمة تدار فیه المعرفة إدارة عصریة.

 إیجاد المعرفة داخل المنظمة بمثابة الدم الذي یجري � الشــــریان، لا عوض عنه ولا بدیل، الأمر الذي یتعین معه أن 

تعمل المدرسة جاهدة � أن یکون لها معرفتها النابعة من أعضـائها، مما یجعل لها شخصـیة مسـتقلة، ویکون لها 

معرفتها الدخیلة أو المســـــــتقاة من منظمات أخرى، وهذا البناء المعر� للمنظمة من شأنه أن یجعل لها ما یمکن 

تسمیته بالذاکرة التنظیمیة (Organizational Memory) وبهذا تتمکن المنظمة من بناء رأسمالها الفکري.

 نشر المعرفة وتوزیعها � الجهات ذات العلاقة حسب الحاجة إلیها، مع العمل � تجدید وتطویر المعرفة بشـکل 

مستمر، والسعي المتواصل إلی إیجاد القیادة القادرة � بناء النظام المعر�، وإدارة النشاطات ذات العلاقة، وبناء ما 

یسـمی بمتخصـصـي المعرفة، وهم الأشخاص الذین لدیهم معلومات حول موضوع أو تخصـص ما (الرفاعي، ویاسین، 

(٢٠٠٤، ١٠

 تخطیط وتیسیر تدفق المعلومات، واتخاذ التدابیر اللازمة التي تضمن وصولها إلی کل العاملین بالمنظمة بلا استثناء.

 التشــارکیة � بناء المعرفة داخل المنظمة، "فالمعرفة تبنی ولا تنقل، وعملیة بنائها ینتج عن نشــاط، ویتطلب هذا 

البناء إیجابیة المتعلم وتعقیبه وإبداء رأیه عما تعلم، إضافة إلی أن بناء المعرفة عملیة تفاوضیة وهذا یتطلب الشـراکة 

(Jonassen: 1999: 8-10) بین المتعلمین ومن ثم التعلم التعاوني

 حمایة المعرفة التنافسـیة التي تمتلکها المنظمة، ومراقبة استخدام المعرفة للتأکد من أنه یتم استخدام أفضــل ما 

تمتلکه المؤسسة من المعرفة، وأن المعرفة الضمنیة غیر آخذة � التلاشي والضمور، وأنه لا یتم إفشـاء هذه المعرفة 

إلی المنافسین (الحجازي، ٢٠٠٥، ٢٤)
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یعتبر رأس المال البشــــري المتمیز هو المورد الأول للابتکار والابداع؛ لما یتمیز به من مهارات عقلیة خاصة  Brain Skills قادرة 

� إیجاد عوائد ومنافع کثیرة للمنظمة، وذلك من خلال التحســـین المســـتمر للإنتاجیة، وتقدیم خدمات مبتکرة تفي 

بالاحتیاجات المتغیرة للعملاء (جاد الرب، ١٩٩٨، ٣٠٢) 

       ففي ظل اقتصاد المعرفة وتزاید الاهتمام أکثر بالمعارف والعلم والتکنولوجیا � وجه الخصوص وتماشیًا مع التغیرات 

التي یشهدها العالم، تنامی ظهور ملامح التنافسـیة أکثر � جمیع مجالات نشـاط المنظمات والدول، فتسـابقت کل منها 

نحو إیجاد أفضل الاستراتیجیات التي تساعدها � تعزیز وتحسـین قدرتها التنافسـیة، فزاد الاهتمام بالمورد البشـري الذي 

یملك القدرة � الإبداع والابتکار، والاکتشاف، والبحث والتطویر (عبد العزیز، ٢٠١٦، ١٠٨)

       کما أن تأثیر العولمة � إدارة الموارد البشـریة هو أمر مفصـلي ذلك إن إدارة الموارد البشــریة هي العمود الفقري لکل 

تنظیم ومؤسسة وبما أن الموارد البشریة � طور مستمر وتنافسـیة دائمة � جمیع المجالات، خاصة المجال الاقتصـادي 

والتکنولوجي کونهما أقطاب ظاهرة العولمة، حیث أن عولمة الاقتصــــاد والتقدم التکنولوجي الســـــریع یعد أن أساس 

الاهتمام بالموارد  البشـــریة وإعطائها حجمها الحقیقي داخل المنظمة حیث أضحی "الاهتمام بمفاهیم جدیدة لتحقیق 

تلك الغایة کما هو الشــأن للتدبیر الناجح وبلورة وتجنید الکفایات التي یمتلکها الأفراد العاملون بالمؤسســـات والمقاولات 

وغیرها من القطاعات الاجتماعیة، وسار الرهان � مدى قدرة تنافسـیة الموارد البشــریة العاملة بها من المطالب الملحة 

(Claude, 2006, 17)

       ویجد المتأمل بواقع المنظمات � عصــر العولمة والتطور التنظیمي المتســـارع � ظل نمو المعرفة الإنســـانیة 

المطرد سعیا جادا منها نحو تحقیق التمیز التنظیمي، وذلك من خلال تبني سیاسـات واسـتراتیجیات ناجحة ومتمیزة � 

تنظیم وإدارة أعمالها، ومن هذه الاستراتیجیات استراتیجیة إدارة الموارد البشریة، والتي تقوم � فهم البیئتین: الداخلیة 

والخارجیة للمنظمة، فهمًا داخلیًا للمتطلبات والمتغیرات الأســـاســــیة والمؤثرة، وفهمًا خارجیًا عن طریق فهمها للبیئة 

الخارجیة المحیطة بالمنظمة، والإحاطة بجمیع متغیـراتها، وقوانینها، واتجاهاتها المؤثــرة أو التــي قد تؤثــر � أعمال 

المنظمة ونشاطاتها، وهذا الفهم یمکن إدارة الموارد البشـریة من وضع استراتیجیتها بنجاح وبشـکل یحتوي � مواءمة 

کبیرة بین ممارسات ونشـــاطات إدارة الموارد البشـــریة، والمتغیرات والتحدیات التي تحتویها البیئة الداخلیة والخارجیة 

للمنظمة  (العزب، والعنزي، ٢٠١٣، ١١٩)

ثانیًا: إدارة الموارد البشریة
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       إن الأداة الحقیقیة والقوة الفاعلة � تحقیق غایات وأهداف المنظمات هم الموارد البشـــریة من العاملین ذوي المعرفة 

Knowledge Workers الذین یتم اختیارهم بعنایة فائقة وتوفر لهم الإدارة فرص التنمیة المســتمرة والتدریب الهادف إلی 

زیادة مهاراتهم وتستثمر قدراتهم الفکریة والمعرفیة � تطویر الأداء وتمکنهم دائما Empower من السیطرة � مقدرات 

العمل وحریة الحرکة والمشارکة � تحمل المسـئولیات واتخاذ القرارات، إن " إدارة التمیز "هي � الأساس إدارة متمیزة للموارد 

البشریة. (الخباز، ٢٠١٦، ١٠٣)

       وإدارة الموارد البشریة هي" الإدارة التي تؤمن بأن الأفراد العاملین � مختلف المستویات أو نشـاطات المؤسسـة هم أهم 

الموارد، ومن واجبها أن تعمل � تزویدهم بکافة الوسائل؛ التي تمکنهم من القیام بأعمالهم لما فیه مصــــــــــــــلحتها 

ومصلحتهم، وأن تراقبهم وتسهر علیهم باستمرار لضمان نجاحهم ونجاح العامة"(بلوط، ٢٠٠٢، ١٨)

أو هي " مجموعة شاملة من الأنشــطة الإداریة محور عملها العنصــر البشـــري وکل ما یتعلق به من أمور وظیفیة" (أبو دولة، 

وصالحیة، ٢٠٠٥، ٨٦)

       أو هي وظیفة إداریة تعمل � التخطیط والإشراف وتوجیه وتنســـیق مجموعة من الأفراد لضــــمان تأدیتهم العمل 

للحصــــول � أ� کفایة إنتاجیة مع تحقیق أغراض المنظمة بإحلال التعاون الوثیق مع الرضا التام لجمیع الأفراد(المعاز، 

(٢٠٠٨، ١٧

       ولأن الموارد البشریة تشکل بلا منازع الثروات الحقیقیة للمؤسسات کونها تؤدي أدوار حیویة � صنع ونجاح المؤسسات، 

فهي تمثل المدخل المعاصــر � دراســة وظیفة هذه الإدارة � المنظمات الحدیثة الیوم، وهو یختلف � جوانب متعددة 

عن تعریفها لما کان یسمی إدارة الأفراد (عبد الرحمن، ٢٠١٠، ٢٠)
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أهمیة الموارد البشریة للمنظمة

إن البشــــر هم سر التفوق والتقدم � جمیع مجالات الحیاة، فالعمل من أجل (تحقیق إدارة التمیز یتوقف � الأساس � 

کفاءة فعالیة الموارد البشریة بالمؤسسة � مختلف المستویات) (السلمي، ٢٠٠٢، ٩٠)

       وقد تحولت وظیفة الموارد البشـریة من إطارها التیسـیري إلی دورها الاستراتیجي، کما أصبحت الموارد البشــریة تمثل 

مرکز تنافسیة ونجاعة المؤسسات، وهو ما یؤکد � أن قرارات ونشاطات تسـییر الموارد البشـریة أصبح لها بعدا استراتیجیا 

� قیادة المؤسســات .لقد أصبحت الموارد البشـــریة أساس التنافســـیة، مما یعطیها بعدا استراتیجیا � قیادة ونجاعة 

المؤسســات، کما أن وظیفة الموارد البشــریة خرجت من إطارها التســـییر إلی دورها الاستراتیجي، تحت تأثیر سرعة وحجم 

التحولات التنافسیة (مبارکة، ٢٠٠٤، ٢)

       فلم یعد الدور التقلیدي لوظیفة الموارد البشریة کافیًا لتحقیق التمیز التنافسـي للمؤسسـة الصـغیرة والمتوسطة، لذلك 

أصبح لزاما � هذه الأخیرة اعتبار تلك الموارد البشـــریة ذات طابع استراتیجي، ومصــــدر الأداء المتمیز، حیث تتوقف علیها 

عملیة تحویل المدخلات المادیة داخل للمؤسســـة إلی سلع وخدمات، ولهذا یجب أن تکون تلك الموارد البشـــریة أکثر مهارة 

وکفاءة، وقدرة، ومعرفة، والتزام (مبارکة، ٢٠٠٤، ٢)

       فقد کان ینظر � السـابق لوظیفة الموارد البشـریة � أنها جزء من الوظائف التنفیذیة التي تهتم بتسـییر العملیات 

الیومیة الخاصة بالعاملین کشؤون التوظیف أو إعداد بعض البرامج التدریبیة أو تسویة الأجور،

تحقیق تکیف نظام 

الموارد البشریة مع 

متغیرات نظام البیئة 

التنافسیة

تحقیق تکامل بین 

استراتیجیات الموارد 

البشریة واستراتیجیة 

المؤسسة التنافسیة

زیادة دور الموارد 

البشریة والرفع من 

سلطتها ومکانتها 

التنظیمیة

قیادة التغییر 

التنظیمي والمشارکة 

� اتخاذ القرارات 

الاستراتیجیة

وضمن تحولات البیئة التنافســــیة أصبح 

لوظیفة الموارد البشــریة دورا استراتیجیا 

یخـتلف عن دورها الـتقلـیدي � جوانب 

منها (یحضیه، ٢٠٠٤، ٨٠):
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       وترتب � النظر للموارد البشریة کمصدر للمیزة التنافسـیة بروز التسـییر الاستراتیجي للموارد البشـریة، الذي یعرف بأنه 

ربط تسییر الموارد البشریة بالأهداف الاستراتیجیة للمؤسسة، مما یعني ضرورة قبول وظیفة الموارد البشریة � أنها شریك 

استراتیجي سواء من خلال صیاغة الاستراتیجیات أو من خلال تنفیذها أو ضمن مختلف أنشطة الموارد البشـریة کالاستقطاب 

والاختیار والتدریب والتحفیز وتقییم الأداء(دیسلر، ٢٠٠٣، ٥٦)

       لهذا تعتبر الموارد البشــریة العنصـــر المهم للو صول إلی تحقیق الأهداف والغایات المرجوة، فأهمیتها تکمن � دورها 

المؤثر � رفع کفاءة إدارة المنظمة وفعالیتها � أداء مهامها وأنشـطتها؛ بوصفه محصـلة نهائیة لکفاءة وفعالیة المنظمة 

ذاتها ومدى قدرتها � التمیز والمنافسة داخلیا وخارجیا (رشید، ٢٠٠١، ١٥، ١٦)

       من هنا، تلعب إدارة الموارد البشـریة دورًا مؤثرًا � الوفاء بمتطلبات تحقیق التمیز، وهو ما أکســب إدارة الموارد البشــریة 

أهمیة وحیویة خاصــة، والذي غیر من طبیعتها وعملیاتها فتطور تقنیة المعلومات أدى إلی زیادة الطلب � المهن الفنیة؛ 

مما تطلب مؤهلات غیــــر تقلیدیة للوظائف القیادیة � إدارة المعلومات، کما دعت الحاجة إلـــــی إدخال التقنیة الحدیثة 

والاعتماد علیها � أنشطة ومهام إدارة الموارد البشریة من تخطیط واستقطاب واختیار وتعیین وغیره (عقیلي، ٢٠٠٦، ٦٧)

      کما أنه من أهم مهام إدارة الموارد البشــریة، مســاعدة الأفراد متعددي الجنســـیات للعمل معاً وذلك بغرس تنمیة آلیة 

للأفراد، حیث أن التنوع � العادات والتقالید والخلفیات المعرفیة والفکریة والثقافیة واختلاف الأعمار بین الأفـراد، یؤدي کل 

ذلك إلی الصراع بین الأفراد و� هذا الأساس ولتجنب هذا الصراع، یتوجب � إدارة الموارد البشـریة بذل کافة الجهود لبناء 

فرق عمل والحد من نواحي التعارض، وتحقیق التوافق والانســــجام، وهذا یلزم أیضـــــا تدریب المدیرین � المرونة � 

الممارسة الإداریة عند التعامل مع الأفراد ذوي الثقافات المختلفة (حطاب، ٢٠٠٤، ٢٧)
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وظائف إدارة الموارد البشریة

ووظائف إدارة الموارد البشـــریة کما أوضحها ,(Legge, 2004:11) تتمثل � الوظائف الأولیة التي تشـــمل تحلیل العمل، 

والاختیار والتعیین، وتصمیم هیکل الأجور، ثم یلیها مجموعة الوظائف الثانویة المتمثلة � تصمیم أنظمة الحوافز، وتقییم 

الأداء، والتدریب، وتخطیط المسار الوظیفي، و� نهایة الهرم تأتي الوظائف المساعدة لإدارة الموارد البشریة والمتمثلة � 

العلاقة مع النقابات، وأمن وسلامة العاملین، وساعات وجداول العمل.

وسوف یتم الاقتصار � أهمها کما یلي:

التنبؤ وتخطیط القوى البشریة

یقصد به التنبؤ باحتیاجات المنظمة من الأفراد وتحدید الخطوات الضروریة لمقابلة هذه الاحتیاجات والتي تتکون من تطویر 

وتنفیذ الخطط والبرامج التي تؤمن الحصـــــــول علي هؤلاء الأفراد بالکم والنوع الملائمین و� الوقت والمکان المناسبین 

للإیفاء بهذه الاحتیاجات (الهیتي، ٢٠٠٣، ٦٩)

       وتتعلق هذه الوظیفة بحصـــر الموارد البشـــریة العاملة حالیاً � المنظمة وتحلیلها وکذلك دراسة المتوفر � سوق 

العمل من مهارات � ضوء الاحتیاجات التي تم تحدیدها � مرحلة سابقة، ولا یکتفي للمســـــئول عن التخطیط للموارد 

البشـریة أن یهتم بتقدیرات الطلب من الموارد البشــریة، بل لابد له أن یدرس أیضــاً ظروف العرض و� هذا المجال لابد من 

الاهتمام بنوعین من التحلیل (السلمي، ٢٠٠١، ١٤٤)

الاستقطاب

الاستقطاب هو البحث عن أفضل الکفاءات من العاملین کل � مجاله، واستمالتهم بکافة لسبل والوسائل المشروعة.

       وسیاسة استقطاب الموارد البشـریة للعمل تعني تحدید المصـادر التي تحصـل منها المنظمة � العنصـر البشــر ي، 

والعمل � استکشاف مصادر جدیدة، وکذلك العمل � تقویم تلك المصادر بصورة مسـتمرة لکي تتمکن من الاهتداء إلی 

أفضل الموارد البشریة � الوقت المناسب (الطائي، والفضل، والعبادي، ٢٠٠٦، ١١٢)

       ویتضمن نشـاط الاستقطاب الحصـول � الموارد البشـریة المطلوبة لضـمان استمرار عملیات المنظمة، وهذا یشـمل 

عملیات البحث عن الأفراد المؤهلین المناســــــبین للعمل داخل المنظمة والذین یتوقع أن یتقدموا بطلبات عمل للمنظمة 

(DeNisi & Griffin, 2001, 125) نتیجة وجود شواغر عمل حالیًا أو توقع حدوث مثل هذه الشواغر � المستقبل

       وتتم عملیة الاستقطاب من خلال مصـــدرین: داخلي، وخارجي، فالمصـــدر الداخلي یتضـــمن: النقل من إدارة لأخرى، 

والترقیة من درجة لدرجة أ�، الموظفین السـابقین، الإعلان الداخلي. والمصــادر الخارجیة تتضــمن: الإعلان � مصــادر 

الاعلام المختلفة، التنسیق مع مکاتب التوظیف المعنیة.
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       الاستقطاب هو البحث عن أفضـــل الکفاءات من العاملین کل � مجاله، واستمالتهم بکافة لســـبل والوسائل 

المشروعة.

       وسیاسة استقطاب الموارد البشریة للعمل تعني تحدید المصادر التي تحصل منها المنظمة � العنصر البشر 

ي، والعمل � استکشاف مصادر جدیدة، وکذلك العمل � تقویم تلك المصـادر بصـورة مسـتمرة لکي تتمکن من 

الاهتداء إلی أفضل الموارد البشریة � الوقت المناسب (الطائي، والفضل، والعبادي، ٢٠٠٦، ١١٢)

       ویتضمن نشـاط الاستقطاب الحصـول � الموارد البشـریة المطلوبة لضـمان استمرار عملیات المنظمة، وهذا 

یشمل عملیات البحث عن الأفراد المؤهلین المناسبین للعمل داخل المنظمة والذین یتوقع أن یتقدموا بطلبات عمل 

(DeNisi & Griffin,  للمنظمة نتیجة وجود شواغر عمل حالیًا أو توقع حدوث مثل هذه الشـــواغر � المســـتقبل

2001, 125)

       وتتم عملیة الاستقطاب من خلال مصدرین: داخلي، وخارجي، فالمصدر الداخلي یتضمن: النقل من إدارة لأخرى، 

والترقیة من درجة لدرجة أ�، الموظفین السـابقین، الإعلان الداخلي. والمصــادر الخارجیة تتضــمن: الإعلان � 

مصادر الاعلام المختلفة، التنسیق مع مکاتب التوظیف المعنیة.

       وهناك الان الاسـتقطاب الالکتروني، ذاك النوع من الاسـتقطاب الذي یتم من خلال شــبکة الانترنت، حتی إجراء 

المقابلات باتت هي الأخرى تتم من خلال وسائل الاتصال المختلفة. وهذه الالیة من الاستقطاب یمکن أن تتمیز بعدة 

میزات لا تتوافر � الطرق التقلیدیة، من أهمها: اختصــــار الوقت، الوقوف � أکبر قدر ممکن من الأفراد والموازنة 

بینهم، انخفاض تکلفة السفر لعقد اللقاءات المختلفة، یعطي للمنظمة فرصة أکبر � المفاضلة بین المرشحین.

      من هنا کانت عملیة استقطاب الموارد البشــریة من أهم عملیات إدارة الموارد البشـــریة إن لم یکن أهمها � 

الإطلاق؛ حیث یترتب � هذا الاختیار مدى قوة وضعف العاملین یفي المنظمة، الأمر الذي یدفع المنظمة للتمیز إذا 

کانت عملیة الاستقطاب ناجحة، ویسبب لها التراجع إذا لم توفق فیها.

       وتهتم المنظمات الناجحة أو التي ترید النجاح بشــــکل متواصل بعملیة الاختیار باعتبارها عملیة حاسمة � 

حیاة المنظمة ونموها و� حیاة الفرد وتطوره أیضـــاً، أنها مرحلة تطویر وکشــــف عن مؤهلات الأفراد المتقدمین 

للعمل وهي � الوقت نفســه فرصة یمکن لکل من الطرفین – المنظمة والفرد-للتعرف � الأجر (درویش، ٢٠٠٤، 

(٨٥

       یقول المدیر التنفیذي إحدى الشـرکات الأمریکیة الضـخمة " أعتقد أن اللعبة الوحیدة الآن هي لعبة الأفراد، فإذا 

تمکنت من الحصول � الشخص المناسب � المکان المناسب فلن تکون هناك مشکلة بعد، ولکن إذا فشـلت � 

ذلك -أي وضعت رجلاً غیر مناسب � وظیفة ما-؛ فلن یکون باستطاعة أي إدارة � وجه الأرض أن تنفذ الموقف " 

ومن هنا تتضح أهمیة الاستقطاب (باشري، ٢٠٠٠، ٤٢)

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 
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 استرجاع کافة المعلومات عن المتقدمین للوظائف 

مثل: الاسم، المؤهل، السن، الخبرة، ...الخ.

مســاعدة المســـتخدم � التعرف � المراحل 

التي اجتازها المتقدم للوظیفة

تســـــهیل مهمة القائم بالاستقطاب مثل تزویده 

بالبیانات التي تســـــاعده � جدولة المقابلات 

واستخراج التقاریر

المســــــاعدة � تقییم استراتیجیة الاستقطاب 

کتحدید أي الوسائل المسـاهمة � الحصـول � 

أفضل الکفاءات

الإسـهام � المفاضــلة بین المتقدمین من خلال 

المعاییر المناسبة مثل المهارات والخبرة...الخ.

ویجب أن تتوفـــــــر � نظام 

استقطاب ومتابعة المترشحین 

ما یلي: (الصیر�، ٢٠٠٦، ١٠٧)

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 
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ادارة المواهب

إدارة المواهب لیست أکثر من مفهوما جدیدا یتم تداوله حدیثا، وهو یعتبر ظاهرة یصعب قیاسها، کما ویصـعب أکثر تحدید 

موقعها من إدارة الموارد البشـریة، وتحدید أوجه التشـابه والاختلاف فیما بینهما. ند النظر � المفاهیم الإداریة سنجد أن 

الموارد البشـریة متواجدة مع بدایة ظهور علم الإدارة، لمسـاعدة الشـرکات � إدارة ودعم العاملین لدیها، بینما سنجد أن 

إدارة المواهب وافد جدید نســـــــبیا. حیث تعرف جامعة جونز هوبکنز إدارة المواهب بأنها ، "مجموعة من عملیات الموارد 

البشــــــریة التنظیمیة المتکاملة التي تهدف إلی جذب وتطویر وتحفیز، والاحتفاظ بالعاملین وتمکینهم أن یکونوا � 

درجة عالیة من الإنتاجیة."  ولکن  ألیس هذا التعریف قریب إلی حد ما مع مفهوم إدارة الموارد البشـــــریة؟؟ هذا الغموض 

یتطلب هنا منا أن نبحث قلیلا � ماهیة  إدارة المواهب ومدى ارتباطها بمفهوم الموارد البشریة التقلیدیة؟

ما هي إدارة المواهب

أفضل طریقة لفهم إدارة المواهب  هو تحول التفکیر حول التوظیف والتدریب والاحتفاظ بموظفین رائعین .

       إنها تغیر الترکیز من "هل هذا الشـخص مناسبا لهذا الدور؟" إلی "هل هذا الشـخص لیس فقط مناسبا لهذا الدور، ولکن 

أیضا للشرکة ککل، والأدوار المستقبلیة التي قد تستجد � الشرکة؟”

       وبالتالي إدارة المواهب هي:  استراتیجیة واسعة منظمة شاملة للتوظیف والتدریب والاحتفاظ بالأداء الأفضــــــــــل 

للموظفین.

       ختلف إدارة المواهب عن الموارد البشـریة من حیث التوظیف والتدریب والاحتفاظ بالموظفین ، وهنا بعض الاختلافات 

الرئیسیة:

التوظیف والتدریب والاحتفاظ کان یتمرکز سابقا � حضــن إدارة الموارد البشـــریة حیث هذه المهام هي � صمیم 

مســئولیة هذا القســم فقط، � إدارة المواهب العدید من هذه المهام یتم مشــارکتها مع مدیري الخطوط الأمامیة 

front-line managers والذین یقودون العملیة. وبهذه الطریقة المنظمة بأکملها هي المســـؤولة عن هذه المهام ، 

ولها حصة � الأنشطة ذات العلاقة 

إدارة الموارد البشـــریة لدیها نطاق أوسع من إدارة المواهب، حیث یعتبر البعض إدارة المواهب مکون من  مکونات إدارة 

الموارد البشریة تعني بإدارة وتطویر موظفي المنشأة

إدارة الموارد البشریة هي لیسـت إدارة المواهب فقط، ولا إدارة المواهب هي إدارة الموارد البشـریة وحسـب، بل إن إدارة 

الموارد البشریة هي محرك لعدة عملیات، بینما إدارة المواهب تتطلب مشارکة کل المنظمة مع الترکیز � الموهبة

ترکز أدارة المواهب � الناس، بینما ترکز إدارة الموارد البشریة � الوظائف

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 
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إدارة المواهب تعزز التجزئة، فیما تعزز إدارة الموارد البشــــریة المســـــاوة: إدارة المواهب تختلف جذریا عن إدارة الموارد 

البشریة � أن الأخیرة تعامل کل موظف بطریقة مماثلة، وتحاول تجنب التمییز � تخصیص موارد الشـرکة، � حین 

أن إدارة المواهب تعامل بعض الموظفین بشــکل مختلف و تولي اهتماما لمختلف متطلبات المجموعات المختلفة من 

الناس

الموارد البشــریة هي أکثر اهتماما بالجوانب الإداریة التي ترکز � التعامل مع الأجور، وأیام العطل والإجازات والفوائد 

والشکاوى والتعویضـات والمکافآت والعقوبات،  � حین أن إدارة المواهب ترکز � المسـاعدة  � تحسـین أفضـل 

المواهب � المنظمة  والتطویر المهني لهم

· إدارة الموهب هي استراتیجیات متکاملة أو أنظمة مصـممة لتحســین عملیات توظیف وتطویر الأشخاص والاحتفاظ 

بذوي المهارات المطلوبة وغالبا ما یعکسـها  وجود خطة � مسـتوى الشــرکة � المدى الطویل ترتبط بشــکل 

وثیق مع الأهداف العامة لأعمال المؤسسة ، � حین أن الموارد البشـریة هي أکثر تکتیکیة، وترکز � الإدارة الیومیة 

للأفراد � المؤسسة.

       و� الرغم من وجود الاختلافات السـابقة ما بین الموارد البشـریة وإدارة المواهب ففي نهایة المطاف، قد نسـتطیع 

القول  أن  هذه الفروق لا تزال غیر واضحة وربما یرجع ذلك مرده إلی  حقیقة أن إدارة المواهب لا زالت جدیدة إلی حد ما، ولم 

یتم حتی الآن الاتفاق � تعریف نهائي لها، حیث ان البعض یعتقد أنها تشـــیر إلی إدارة جمیع العاملین � الشـــرکة، 

بینما هناك أخرون یرون أنها لا تشیر إلا إلی الأداء الأ� (حایك ، ٢١٠٦ ).
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التدریب والتطویر

وتدریب القوى البشــــــریة بحاجة إلی أن یخطط لها جیدًا، بحیث یراعي فیها عدة أمور أهمها: أن تکون استجابة لحاجات 

المتدربین الحقیقیة ولا تفرض علیهم فرضًا، أن یراعی فیها الزمان والمکان المناســــــــبین للمتدربین، أن یکون للمعارف 

والمهارات والاتجاهات، المستهدفة انعکاس إیجابي � الأداء � المنظمة.

       ویمثل التدریب وسیلة أساسیة لتزوید الأفراد بما یحتاجونه من مهارات مهنیة، وممارسات سلوکیة تســـاعدهم � 

أداء العمل بمستوى أ� من مستوى أداءهم الحالي (حجازي، ٢٠٠٧، ٥٥)

       فالمورد البشــري یمکن أن یحقق ثروة أو إیرادات من خلال استخدام مهاراته ومعرفته، ولیس من خلال عملیة التحول 

والتغییر الذي تحدث للموارد المادیة لکي تحقق الثروة، فبدون هذه المهارات والمعرفة یصــــــبح الفرد عاجزاً أو ذو قدرات 

محدودة تمنعه من إحداث التحول والتغییر لذلك لکي یصــــــــــبح الفرد مورد لابد أن یمتلك الخبرة، والمهارات، والقدرات 

والاستعدادات اللازمة لأداء مهام متخصصة (حسن، ٢٠٠٥، ٢٩)

       وقد أدى التحول الجذري � المنظور للوظیفة الجدیدة للموارد البشــــــریة إلی أن یکون له أثره � التوجه والآلیات 

المطبقة لتحقیق التطور المرتقب والمنشــود للموارد البشــریة، سواء کان ذلك � المســتوى التکویني التأهیلي، وذلك 

بإعداد الفرد إعدادً جیداً یتماشی ورهانات العولمة، وذلك لن یتأثر إذا بلغنا درجة دعم الشخصـیة الفردیة وتأهیلها وجعلها 

خلاقة مبدعة متکیفة وواقع العولمة، حیث أنه "� المســــــــتوى التکویني أضحی الأمر مرتکزا � مقاربة تعلیمیة 

تکوینیة قائمة � بناء الکفایات الضروریة وفق المرجعیة السـلوکیة المعرفیة أو المعرفاتیة وهي کفایات یتحدد مجالها 

وفق الوظیفة أو العمل المطلوب إلی جانب تأهیل الفـرد لموجهة تحدیات التغییـر والتجدید، لذلك کانت الدعوة ملحة � 

هذه المقاربة البیداغوجیة إلی تمعین الفرد عن طریق الدرایات والاتقانات وحســن التواجد التخطیط الجید للمســـتقبل 

(Savoir faire, Savoir être, Savoir devenir) حیث هذه المکونات الثلاث تشــــکل الکفایة العامة، القادرة � دعم 

الشـخصـیة الفردیة وتأهیلها لتکون قابلة للتکیف مع المســتجدات من جهة، ومن جهة أخرى تمتلك المقدرة � الخلق 

والإبداع لمسایرة المنافسة الشرسة التي أضحت � هذا العصر من القیم المفضلة لإیدیولوجیا العولمة(غریب، ٢٠٠٤، ١٥)

       فتبطل مهارات الأفـراد العاملین مثلما تبطل الأزیاء � الملابس، ولا یمکن توقع أن یظل العاملون ماهـرین إلــی الأبد، 

فالتقدم التقنـي � کل أوجه الحیاة یجعل المهارات باطلة کما أن تغییـر الأفـراد لمجالات عملهم یتطلب مهارات وقدرات 

مختلف عن تلك التي کانت تتطلبها أعمالهم الســـــابقة ولذلك لیس من العجب أن تنفق المنظمات الأموال الطائلة بغیة 

تأهیل العاملین وتطویـــر مهاراتهم ویقدر ما ینفق � الولایات المتحدة فقط � بـــرامج تدریب العاملین فیها نحو ٣٠ 

ملیون دولار � العام الواحد (النجار، ١٩٩٨، ٣١٨)

 (ویلز، ٢٠٠٥، ٤٠)

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة

التدریب هو
 " نقل معرفة ومهارات محددة وقابلة للقیاس"

63



       � جزیرة  Roade Island نجح أحد المصـــانع � استخدام التدریب � خلق وابتکار رأس المال الفکري للمنظمة، 

حیث قدم المصــــنع ٧٢ برنامجًا تدریبیًا متمیزًا للحفاظ � مســــتوى الجودة به. وقد أنفق حوالي ٣٠٠ ألف دولار سنویًا 

کتکالیف مباشرة � التدریب، و٢٥٠ ألف دولار کتکالیف غیر مباشرة � تســـهیلات التدریب المتنوعة. وقد زادت الإیرادات 

السنویة بمقدار تتراوح ما بین ٨٠ إلی ٩٠ ملیون دولار نتیجة هذا التدریب (جاد الرب، ١٩٩٨، ٣٠٨)

       وبالمقارنة بین شرکتین من کبریات الشـرکات � العالم (فورد، ومایکروسوفت) یتضــح أن الأولی تعتمد � الأصول 

الأولی مثل خطوط الإنتاج والتکنولوجیا والمصـــــانع أکثر من اعتمادها � الأصول المعنویة کالعقول الخبیرة، بینما کان 

اعتماد الأخیرة � العقول الخبیرة، الأمر الذي جعل عائد السهم � شرکة فورد یزید بنسـبة ٣٣٪ � عام ١٩٩٧ عن ١٩٩٦، 

مقابل زیادة قدرها ٨٦٪ � أسهم شرکة مایکروسوفت. بمعنی أن الاستثمار � العقول البشریة والأصول المعنویة یحقق 

عائدًا أکبر بکثیر من العائد المحقق من الاستثمار � الصول الملموسة (جاد الرب، ١٩٩٨، ٣٠٩)

ویمکن القول إن بناء العقول البشـــریة والخبرات المتمیزة داخل المنظمة أفضـــل من الحصــــول علیها من خارج 

المنظمة لعدة اعتبارات منها: (جاد الرب، ١٩٩٨، ٣٢٨)

انخفاض تکلفة الحصول � العقول البشریة المتمیزة من داخل المنظمة

سرعة الحصول � هذه الخبرات إذا کانت هناك خطط مسبقة لذلك

تربیة وبناء تلك العقول طبقًا لحاجة المنظمة واتجاهاتها الحالیة والمستقبلیة، و� إطار ثقافة وقیم المنظمة.

زیادة درجة الولاء والانتماء المهني والتنظیمي لدى القوي البشــریة المتمیزة والتي یمکن الحصــول علیها من خارج 

المنظمة

ضمان الحفاظ � سریة معلومات، وعدم تسریبها للمنظمات الأخرى.

تتمثل أهمیة التدریب لجمیع المنظمات الخدمیة والإنتاجیة فیما یلي: (حجازي، ٢٠١٠، ١٠) (عبد الباقي، ٢٠٠٢، ٢٠٥: 

(٢٣٠

 زیادة الإنتاجیة والأداء التنظیمي فاکتسـاب الموارد البشـریة المهارات اللازمة لأداء وظائفهم یســاعدهم � تنفیذ 

مهامهم بکفاءة وتقلیص الوقت الضائع والموارد المادیة المستخدمة � الإنتاج أو تقدیم الخدمة.

 توضیح السیاسات العامة للمنظمة مما یساهم � خلق إیجابیات لدى الموارد البشریة نحو العمل والمنظمة.

 ترشید القرارات الإداریة وتطویر أسالیب وأسس ومهارات القیادة الإداریة.

 تحدید المعلومات وتحدیثها بما یتوافق مع المتغیرات المختلفة � البیئة الداخلیة أو الخارجیة للمنظمة.

بناء قاعدة للاتصالات والاستشارات الداخلیة، بهدف تطویر أسالیب التفاعل بین الإدارة الموارد البشریة.

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 
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 مواکبة التطور لإدخال التکنولوجیا وقد یتطلب هذا إلغاء بعض الوظائف وإنشاء وظائف جدیدة.

یسهم � تحسین فهمهم للمنظمة وتوضیح أدوارهم فیها.

یساعدهم � حل مشاکلهم � العمل.

یطور وینمي الدافعیة لدیهم نحو الأداء ویخلق فرصاً للنمو والتطویر.

 یساعدهم � تقلیل التوتر الناجم عن النقص � المعرفة أو المهارة أو کلاهما.

 یسهم � تنمیة القدرات الذاتیة للإدارة والرفاهیة لدى الموارد البشریة.

تقییم الأداء

" عملیة قیاس موضوعیة ومستوى ما تم إنجازه من عمل، بالمقارنة بحکم ومستوى العمل 

المستهدف کمًا ونوعًا، � صورة علاقة نسبیة بین الوضعین القائم أو المستهدف  ".

وتکمن أهمیة تقییم الأداء �: أنه یرفع معنویات العاملین من خلال ســــــــــیادة جو من التفاهم والعلاقات الطیبة بین 

العاملین والإدارة عندما یشـعر العاملون أن جهودهم وطاقاتهم � تأدیة أعمالهم هي موضع تقدیر للإدارة، تســاعد � 

إجراءات عملیات الترقي الوظیفي بعدالة وشفافیة، تســـــاعد إدارة المنظمة � تحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین، 

استمراریة الإشراف والمتابعة.

       ویعتبر تقییم الأداء من العوامل الأساسیة التي یتوقف علیها نجاح أي تنظیم من التنظیمات الإداریة أو أي مشــروع من 

المشـروعات الاقتصـادیة للوصول إلی معدلات عالیة من الکفاءة الإنتاجیة، لذلك فإن قیاس کفاءة العاملین � أي منشــأة 

یمثل أحد الوظائف الرئیسیة التي یجب أن یقوم بها مدیرو شئون الموظفین بالتنسـیق والتعاون مع مدیري الإدارات الأخرى 

بالمنشأة التي تؤدي بدورها إلی تحقیق الرضا التام بین العاملین واستقرارهم النفسـي وثقتهم الکاملة بالإدارة وولائهم لها 

وحرصهم � تحقیق أهدافها .فعملیة تقییم أداء الأفراد قدیمة تاریخیا، ونحن نمارسها � حیاتنا الیومیة بصــــــــفة 

مســـتمرة، دون أن ندرى أننا نقوم بتقییم الأشخاص الذین یتعاملون معنا، فقد یبدو الشـــخص أمامنا لبقا ومتحدثا ذکیا، 

فیکون الحکم علیه بأنه اجتماعي، وقد یبدو شخص آخر لا یتحدث کثیرا منطویا � نفســـــــــه لا یمیل إلی الاختلاط، 

فنحکم علیه بأنه انضوائي، وبذلك نکون قد قیمنا الشـخصـین دون أن ندري إننا نقوم بعملیة تقییم لهما .وإذا انتقلنا من 

مرحلة تقییم الأشخاص إلی مرحلة أخرى وهي مرحلة تقییم المجموعات، حیث تزداد تفصـــیلا وفهما لأعمق الأمور، فیتم 

تقســـــــــیم الأشخاص إلی مجموعات مختلفة وفق مقاییس معینة أو معاییر محددة، ثم نقوم بعد ذلك بعملیة ترتیب 

للمجموعات والأشخاص طبقا لقدراتهم وإمکانیاتهم ثم یزداد الاهتمام بهذه العملیة � منظمات الأعمال وتصبح وظیفة 

متخصصـة یقوم بها ویمارسها أفراد متخصـصـون � وقتنا الحاضر � عدد کبیر من الشـرکات والمؤسسـات .ومن ناحیة 

أخرى، فإن التقییم السـلیم للأداء یعتمد أیضـا � کثیر من البیانات التي تسـتمد من الوظائف والعملیات � إدارة الموارد 

البشریة، وبالتالي فإن تقییم أداء الموظفین هو حلقة � سلسلة إدارة الموارد البشریة   (حربي، ٢٠١٠، ١٠٣)

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة

 (القحطاني، ٢٠٠٧، ٤٥)
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       وبناء علیه فإن تقییم الأداء یهدف إلی قیاس إنتاجیة الفرد وتحدید مدى صـلاحیاته للعمل الذي یؤدیه، اعتمادا � 

تحلیل أداء الأفراد بدنیا وذهنیا ونفســیًا (أي طبیعة ممارسته للمهارات الفنیة والســـلوکیة والفکریة) للتعرف � نقاط 

القوة والضعف � أدائهم وصولا إلی المعالجات التي تساهم � تجاوز السـلبیات وتدعیم المزایا � أدائهم (حربي، ٢٠١٠، 

(١٠٤

وبما أن إدارة الموارد البشـریة هي الجهة المعنیة بتأمین قوة عمل فاعلة ومسـتقرة للمنظمة، فهي التي تعد نظام خاص 

بتقییم الأداء وتقوم بمهمة الإشراف � تنفیذه وبالتعاون والتنســیق مع المدبرین والمشـــرفین، ومن ثم استلام نتائج 

التقییم وتحلیلها والاحتفاظ بها � القاعدة بیانات النظام .واســـــتعادتها وقت الحاجة إلیها لإعداد التقاریر الخاصـــــة 

باستخدام الموا رد البشریة بفاعلیة وبما یؤدي إلی رفع مستوى أدائها لتحقیق الأهداف التنظیمیة (حربي، ٢٠١٠، ١٠٤)

التحفیز

أو هو ممارسـة المدیر لوظیفة التأثیر � مجموعة الدوافع والرغبات والحاجات والتمنیات والقوة المماثلة لدى المرؤوسـین، 

لغرض إشباعها وبدرجات معینة ودفع الأفراد من خلال ذلك الإشباع إلی المشــــــارکة � أعمال منظمة وتحقیق الإنجاز 

بمستوى أ� من الأداء (الشماع، وحمود، وحسن، ٢٠٠٠، ٢٧٤)

       والمنظمات الفاعلة؛ تعلن مبکرًا عن المکافأة المرصودة لأعضـــــائها الفائقین، الأمر الذي یجعل الجمیع � درایة بما 

تقدمه المنظمة له حینما یصـل لما تصـبو إلیه المؤسســة. کما أن هذه المکافآت المعلن عنها یتم الاتفاق � کنهها من 

قبل العاملین أو بعد مشـــــاورات من فرق العمل � مســـــتویاتها المختلفة؛ حتی تکون معبرة عن طموحات العاملین 

وتطلعاتهم.

       و� القائد أن یختار الطرق والأســالیب التحفیزیة التي تتفق مع حجم الإنجاز وأهمیته، والإمکانات المتاحة، وتتلاءم 

مع طبیعة ومستوى حاجات الأفراد أنفسهم، وذلك من أجل رفع کفاءتهم، وزیادة إخلاصهم والتزامهم بواجباتهم ووفائهم 

بمتطلبات تحقیق أهداف التغییر المنشود (الشمري، ٢٠١٤، ١٨٣)

       وتتفاوت طبائع الأفراد من حیث استجابتهم للعوامل التي تؤثر � حافزیتهم للعمل، فبعضـهم یکفي لتحفیزه عن 

طریق اللقب المهني، بینما یحتاج البعض الآخر إلی حوافز مادیة (السویدان، وباشراحیل، ٢٠٠٢، ٩٧)

       إلا أن هذه الطریقة (التحفیزیة) لها سلبیات، لأن العاملین یتوقعون دائمًا استمرار الحصــــول � المزید من المکافآت 

کلما أنجزوا عملاً، وبالتالي یرتبط إنجاز العمل بالمکافآت، وقد تجد المؤسسة العاملین ینجزون الحد الأدنی من العمل؛ إذا لم 

یتم تحدید مکافآت جدیدة (حسن، ٢٠١٠، ٥٠٠)

       ویقع کثیر من القائدة � شرك "عقاب المتمیز". فیعمد القادة –عن قصـد، أو من غیر قصـد-بأن یعطوا للعضـو الممیز 

� المنظمة أعباء أکثر، وکلما تمیز � ملفُ أسند إلیه؛ إلا وتزداد قناعتهم بتفانیه ودقته � العمل، ومن ثم یســـند إلیه 

عمل جدید، وهکذا، حتی یشــــعر المتمیز � وقت من الأوقات –لاسیما إذا لم یقابل هذا الجهد بأي نوع من أنواع التقدیر-

بأنه یعاقب جراء تمیزه. 

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة

(السویدان، وباشراحیل،

(٢٠٠٢، ٩٦ 

ویقصد به "وصول العاملین � مؤسسة ما إلی حالة الشغف 

والتلهف والسرور بأعمالهم؛ أي تحریك العاملین لأداء العمل ذاتیًا" 
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الصحة والسلامة المهنیة

 تصمیم وتنفیذ برامج 

الأمن والســـــــلامة 

المهـنـیة للعاملــین 

� أعمالهم.

تحدید مــتطلـــبات 

السلامة المهنیة لکل 

عمل بما یضـمن الأداء 

الکفء

تحـــدیــــد مجالات 

المســاعدة للعاملین 

عند وجود ما یمنع أو 

یعیق أدائهم

وبعد...

       فإن الإدارة الحقیقة والقوة الفاعلة � تحقیق غایات وأهداف المنظمات هم الموارد البشریة من العاملین ذوي 

المعرفة، الذین یتم اختیارهم بعنایة فائقة، وتوفر لهم الإدارة فرص التنمیة المســـتمرة � تطویر الأداء، وتمکنهم 

دائمًا من السیطرة � مقدرات العمل، وحریة الحرکة، والمشـارکة � تحمل المسـئولیات واتخاذ القرارات. إن "إدارة 

التمیز" هي � الحقیقة إدارة متمیزة للموارد البشریة (السلمي، ٢٠١٤، ٢٥٤)

       فالبشر هم أثمن ما تملکه المنظمات، وعقول البشـر وأفکارهم هم رؤوس الأموال الحقیقیة للمنظمات الواعیة، 

ومن ثم تتحقق فرص إدارة التمیز إذا نجحت الإدارة � خلق بیئة تنظیمیة محابیة لاستقطاب مشـــارکة العاملین، 

وتنمیة قیم ومفاهیم مشترکة بینهم قائمة � الثقة وتکامل الأهداف (السلمي، ٢٠١٤، ٢٦١)

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة
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       وقد أکد (أوستن وبیترز) أن المنظمات المتمیزة هي التي تعتمد � نجاحها � البشـــر بشـــکل أساسي من خلال 

الاهتمام بالزبائن والإبداع والقیادة التي تنظر حولها (الهلالي؛ وغبور، ٢٠١٣، ٢١)

       إن تحقیق التمیز � أداء المؤسسـات الاقتصـادیة � ظل تحدیات البیئة التنافسـیة الجدیدة لا یتوقف � امتلاك 

الموارد المادیة، أو المالیة، أو التکنولوجیة، بل � قدرة استقطاب الموارد والکفاءات البشــریة واستثمارها، ذلك أن مفهوم 

القدرة التنافسیة یشیر إلی إمکانیة المؤسسة � الحفاظ وزیادة حصتها السـوقیة � الصـناعة المنتمیة لها، کما یرتبط 

أیضــا بفعالیة المؤسســة التي تتحدد ضمن قدرة إشباع احتیاجات العملاء، بحیث یســهم التســییر الاستراتیجي للموارد 

البشریة � تنمیة تلك القدرة من خلال( المرسي، ٢٠٠٣، ٢٣)

اختـیار الکفاءات القادرة � 

الابتکار، والتطویــر، والتـــي 

تتصف بالأداء الجید

تدریب العاملــــــــین � 

تکنولوجیة الأداء الإنتاجـــي 

والفني

تنمیة ولاء العاملین وانتمائهم 

للمؤسسـة من خلال تحسـین 

بیئة العمل الملائمة

زیادة الإنتاجیة من خلال تنمیة 

القدرة والرغبة � العمل

       وأي عملیة تنمویة تتطلب وجود قاعدة بشـریة مدربة ومؤهلة علمیًا وتقنیًا وفنیًا، حتی تتمکن من رفع وتیرة 

الإنتاج � الکم والنوع وتحقیق أ� إنتاجیة بأقل تکلفة. ولکـــــــي تحقق المنظمة -أي منظمة-هذه المعادلة 

الصـــــــعبة "تحقیق أ� إنتاجیة بأقل تکلفة" فعلیها أن تعمل جاهدة � تکوین العاملین بها –إعداد، تدریب، 

تأهیل-بصـــورة متوازنة، وبما لا یخل بإنتاجیة وکفاءة المنظمة، فالإعداد الجید قبل الالتحاق بالعمل، والتدریب بعد 

الممارسـة الفعلیة للعمل، والتأهیل لمن مارس العمل دون إعداد سـابق. مثل هذا التکوین من شـأنه أن یعطي زخمًا 

بشریًا هائلاً، الأمر الذي یعود بالإیجاب � المجتمع عمومًا و� الفرد � وجه الخصوص. و� هذا السیاق تأتي 

أهمیة الندوات والدورات وورش العمل والمؤتمرات کأدوات مهمة � إنجاح التنمیة البشـریة. و� السـیاق نفســه 

تأتي قدرة المنظمة � تدریب أعضــائها � العمل الفریقي، فقد نشــأ مفهوم جدید � العمل یرتکز ویتمحور 

حول عمل روح الفریق، الذي یرتکز إنتاجه � أساس التکامل ما بین إنتاج الأفراد � الفریق الواحد.

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة
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أهم التحدیات التي تواجه إدارة الموارد البشریة

إن سرعة تطور الأحداث جعلت من مدیر إدارة الموارد البشــــــــریة أو القائم � هذا الحقل، یعیش تحت تأثیر وطأة بیئة 

سمتها السـرعة والتعقید والغموض و...الخ. وهي � الواقع تحدیات یصـعب � المسـیر مســایرتها إلا بناءً � الدرایة 

الجیدة والفهم العمیق بواقع الحال والتسلح الجید بکل المقومات والآلیات والمعارف وإلا فقد السیطرة وأصبحت بذلك هذه 

الخصـائص ذات طابع سلبي یعود بالسـلبیة � تسـییر أو إدارة الموارد البشـریة. وتتمثل هذه الخصــائص �: (درة، 

والصباغ، ١٩٨٦، ٤٦، ٤٧)

التعقید: ففیه تتشابك العوامل الاقتصادیة والسـیاسیة والاجتماعیة والحضـاریة والثقافیة تشـابکا هائلا، وتدخل فیه 

عوامل محلیة، إقلیمیة ودولیة بالغة التعقید

الدینامیة والتغییر: إن هذه البیئة تتغیر تغیراً سریعاً وبتسارع لا یستطیع العقل البشري اللحاق به � أحیان کثیرة.

العدائیة والغموض: إن هذه البیئة مشـــحونة بالنزاعات والصـــراعات، کما أن التنافس الاقتصــــادي والســــیاسي 

والاجتماعي والحضــــــــــاري � أشده، کذلك فإن درجة عدم التأکد والغموض عالیة مما یجعل اتخاذ القرار أمراً بالغ 

الصعوبة أمام متخذي القرار 

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة
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وتواجه إدارة الموارد البشریة العدید من التحدیات من أهمها (عبد الباقي، ٢٠٠٠، ١٠٣) 

زیادة الاعتماد � 

الــتکـــنولوجـــیا 

الحدیثة

التغیـــــــرات � 

تـــــــرکیب القوى 

العاملة

نظم المعلــــومات 

� إدارة المــــوارد 

البشریة

تغیــــــــــر القیم 

والاتجاهات.

العائد والــتعویض 

المادي للعاملین.

 زیادة حجم القــوى 

العاملة

 التشریعات واللوائح 

الحکومیة

 تـــزاید ونمو اعداد 

الموظفــــــــــین 

المتخصصین

عدم قدرة المدیـــرین 

التنفیذین � الإدارات 

المختلفة � تقییم 

الأداء بفاعلیة

تزاید مسئولیة إدارة 

الموارد البشریة عن 

الإنتاجیة والربحیة

 تزاید عدد الوظائف 

الذهنیة مع تناقص 

� الأعمـــــــــال 

الیدویة

الحاجة المتـــزایدة 

إلی تنمیة وتطویـر 

قدرات العاملین

زیــــــــــادة حجم 

المنشـــآت وتعقد 

علاقات العمل
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وهناك جملة من الإجراءات التي لو اتبعتها المنظمة � إدارتها للموارد البشریة تحقق تمیزًا ملموسًا، وأهم 

تلك الإجراءات ما یلي:

 مکافأة الموظف الذي یحصـل � مؤهل أ� أثناء عمله، ومســاعدته � الترقي الوظیفي، لا سیما إذا کان المؤهل 

الحاصل علیه یرتبط بصورة أو بأخرى بمسماه الوظیفي.

 دعم برامج التدریب بحیث تأتي ملبیة لمطالب واحتیاجات العاملین بالمنظمة.

 یراعی � البرامج التدریبیة للأفراد بالمنظمة أن تکون البرامج انعکاسًا حقیقیًا لحاجات العاملین، وأن تکون الإجـراءات 

المتبعة لتنفیذ الأفکار الجدیدة واضحة وسهلة التطبیق، وأن یکون البرنامج متســـقًا وجدانیًا مع المتدربین، بالإضافة 

إلی متابعة البرنامج بعد عملیة التدریب.  وإتباع المنظمة مثل هذه الأمور من شأنه أن یجود عملیات التدریب.

 استثمار الأفراد الاستثمار الأمثل عن طریق التنمیة والتدریب وتحســــین الإدارة مما یؤدي إلی تحقیق أهداف المنظمة 

وزیادة إنتاجیتها.

ولکي تسـهم إدارة الموارد البشـریة � تمیز المنظمة وجب أن تتوفر فیها الصــفات التالیة (الســلمي، 

(٢٠٠١، ١١٣

 أن تکون نادرة غیر متاحة للمنافســین بمعنی أن یتوفر للمؤسســة موارد بشـــریة نادرة المهارات والقدرات ولا یمکن 

للمنافسـین الحصــول � مثلها، کأن تتوفر لدى هذه الموارد البشــریة القدرة � الابتکار والإبداع وقبول التحدیات 

والمهام الصعبة. والقدرة � التعامل مع تقنیات مختلفة.

 الاهتمام باکتســــــاب المعرفة الجدیدة وتجدید الرصید المعر� ومواصلة التنمیة الذاتیة � فروع المعرفة والخبرة 

الأکثر توافقا مع متطلبات العمل، مع إتاحة مساحة مرنة من الخبرات والمعارف المساندة.

 القدرات الابتکاریة والإبداعیة، واستثمار الطاقات الذهنیة � التقدیم الأفکار والمقترحات والحلول للمشـکلات وابتداع 

الطرق والأسالیب الجدیدة، والنظر إلی الأمور من زوایا متجددة.

 وحتی یکون المورد البشري مصـدر للمیزة التنافسـیة المسـتدامة، فإنه یجب أن یکون قابلاً للتبدیل بمورد مماثل � 

مستوى الاستراتیجیة المتبناة من قبل المنظمة، وحتی تمتلك المنظمة هذه الموارد البشریة المتمیزة ینبغي أن تکون 

دقیقة � اختیار العناصر المرشحة لفعل وظائف تهتم � بناء القدرات التنافسیة.
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ثالثًا: التعلم التنظیمي

تمهید:

"إن المدارس العظیمة تصـنع الأمم العظمی"، استناداً إلی مقولة إبراهام لینکولن الذي قال � القرن التاسع عشـر "فلسـفة 

الفصول الدراسیة الیوم هي فلسفة الأمم غداً ."

تتسم بیئة العمل الحالیة بالتعقید والسـرعة � التغییر، حیث تتداخل وتتغیر القوى الاجتماعیة والسـیاسیة والاقتصـادیة 

والتقنیة بشــکل سریع ومتنامٍ، وأدى ذلك إلی قیام المنظمات والمؤسســـات باختلاف مشـــاربها بالبحث عن طرق جدیدة 

تمکنها من التنافسیة والبقاء � سوق العمل.

       ففي الولایات المتحدة الأمریکیة کانت معظم الإصلاحات التعلیمیة � الماضي تتم � مســــتوى الولایة، متجاهلة 

 (Renchler, 2000,1) إدارة المدرسة والمجالس المدرسیة والمعلمین والطلاب وأولیاء الأمور، والمجتمع المحلي

      واستجابة لذلك ظهر مفهوم المنظمات المتعلمة (Learning Organization) أو ما یقابله من مصـــــطلحات مثل: 

المنظمات العارفة، والمنظمات المفکرة، والتعلم التنظیمي. وتعد کل المفاهیم الســــــابقة تعبیرًا عن مفهوم إداري یهتم 

بالتعلم کمقوم أساسي للمؤسسـة التي ترید التســلح بروح المبادرة والقدرة � التکیف والمرونة � أداء المهام (عباینة؛ 

والعدوان، 2007، 73). وینسجم هذا مع المدخل النظمي للمنظمة الذي یشیر إلی أن أي تغییر � منظومة فرعیة أو أکثر 

یؤدي إلی تغییر � المنظومات الفرعیة الأخرى (اللامي، 1999، 34) 

       وینطبق هذا التحدي � المنشـآت بصـورة عامة، و� المؤسسـات التربویة � وجه الخصــوص، تلك التي یتعین 

علیها أن تواکب الجدید- دومًا-لتتمکن من التوجه نحو العالمیة

.

       ویعد بیتر سـینج أول من أشـار إلی المنظمات المتعلمة ووصــفها بالمنظمات التي یتم فیها إیجاد نتائج یرغبها الأفراد 

العاملون، من خلال توسـیع قدراتهم واعتماد أنماط جدیدة وشـاملة � التفکیر، یعبر عنها بالطموحات الجماعیة، حیث إن 

     (Singe,1990, 3) جوهر عمل هؤلاء الأفراد � تلك المنظمات هو أن یتعلم الأفراد باستمرار کیف یتعلمون معًا

       وأشار هیجان بأن العلاقة بین المنظمة المتعلمة والتعلیم التنظیمي من خلال علاقة ارتباط السـبب والنتیجة، إذ أنه لا 

توجد عملیة تعلم تنظیمي صحیحة دون أن یترتب علیه بناء منظمة قابلة للتعلم (هیجان، 1998، 681)  

       وترکز منظمات التعلم � الهیکل التنظیمي ومصادر السلطة والمسؤولیة فیه والسیاسات والاستراتیجیات والعملیات 

بحیث تتکامل کلها مع بعضــها البعض لتشـــکل دورة تعلیمیة مضـــاعفة (double loop of learning) بحیث تســـمح 

بانســـیابیة المعلومات والمعارف والخبرات � کل مســـتویات المنظمة مع الترکیز � الوسط) الإدارة التنفیذیة أکثر من 

الإدارة العلیا (الملاك، والأثري، 2004، 264). کما ترکز � التدریب والتطویر المســــتمر، بما یجعل عملیة التعلم مســــتمرة، 

وشاملة لکل من � المنظمة، ولیسـت مقتصـرة � التطویر الشـخصـي للعامل، ویکون العمل الیومي هو مصــدر التعلم 

الطبیعي (الملاك، والأثري، 2004، 264) 

       ولما کانت فاعلیة المنظمات تعتمد � القرارات المتشابکة والمعقدة أکثر من اعتمادها � التصرفات الفردیة؛ فإن 

المنظمة المتعلمة تعمد إلی صنع قرارها بشـــــکل جماعي، مرکزة � التفویض والتمکین الإداري وغیرهما من الأسالیب 

الإداریة التي تتیح فرصة لأکبر عدد من أفرادها لإظهار مواهبهم وقدراتهم المختلفة.
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       وتعمل المنظمة المتعلمة بصـورة مسـتمرة لتطویر نفسـها من واقعها إلی واقع أفضـل حتی تســتطیع المنافســة 

والاستمرار � ظل العالم المتغیر والمتجدد، ومن أهم الطرق لتطویر ونقل المنظمة إلی واقع أفضـل هو؛ تشـجیع العاملین 

لتطبیق الأفکار الجدیدة � العمل، حیث یتغیر دور الإدارة � إدارة تبسـیط وتسـهیل لتطبیق هذه الأفکار، ومن ثم العمل 

� إدارة التغییر (الملاك، والأثري، 2004، 264) 

مفهوم منظمات التعلم

عَّرفها سینج (Singe) � أساس النتائج بأنها "المنظمات التي یســــــــعی فیها الأفراد – وباستمرار-إلی تطویر قدراتهم 

وتوســـیعها؛ لتحقیق النتائج التي یرغبون � الوصــــول إلیها. و� هذه المنظمات یکون الطموح ح�را ومفتوحًا، ویجتهد 

( Singe,1990,6) " الأفراد فیها، ویتعلمون لرؤیة التنظیم ککل

      وعرفها مارکردت (Marqwardt) بأنها "هي التي تتعلم جماعیًا وبشـکل فعال، وتعمل باستمرار � تحســین قدرتها 

� إدارة واســـتخدام المعرفة، وتمکین الأفراد من خلال التعلم داخل وخارج المنظمة، واســـتخدام التقنیة لتنظیم التعلم 

(Marqwardt,2002,2) "والإنتاج

       أو "هي المنظمة التي تتصـف بقدرتها � تمکین العاملین فیها من التعلم المسـتمر، وتعمل � تشــجیع التعاون 

والحوار بین أفرادها والمجتمع، مع قدرتها � التکیف مع المتغیرات المستمرة"(أبو حشیش؛ ومرتجی، 2011، 402)

ویمکن تعریفها إجرائیًا بأنها: تلك المنظمات التي تمتلك رؤیة مشترکة تعبر عنها، ولها هیکل تنظیمي یجسـد شخصـیتها، 

تعمل جماعیًا، وباستمرار، وتعمل جاهدة � نقل ما تتعلم إلی جمیع أنحاء التنظیم، متجنبة الترکیز � الفشـــــل –وإن 

کانت لا تتجاهله-، تجعل من التدریب نقطة ارتکاز لها، وتهیئ البیئة المســــاندة لعملیة التعلم بصـــــورة تجعلها مواکبة 

للتغیرات البیئیة.

 أ. متطلبات بناء منظمات التعلم

قبل البدء � الحدیث عن بناء منظمات التعلم لابد من التنویه إلی ما أشــار إلیه کریس أرجریس وزملائه من تفریقهم بین 

مستویات التعلم التنظیمي، والتي تمثلت �: المسـتوى الأول: وفیه ترکز المنظمة � زیادة قدرتها � تحقیق أهداف 

معلومة، وهي تشغل نفسها بموضوع التعلم الروتیني أو السـلوك المتکرر، إذ تحاول التعلم دون إجراء تغیرات جوهریة � 

سیاستها وافتراضاتها الأساسیة. المســــــــــــــتوى الثاني: ویرتکز � إعادة تقییم طبیعة الأهداف التنظیمیة والقیم 

والمعتقدات المـرتبطة بها، وینطوي هذا النوع من التعلم تغییرًا � ثقافة المنظمة. والنقطة الجوهـریة هنا، أن المنظمة 

تتعلم کیف تتعلم. المستوى الثالث: ویحدث عندما تتعلم المنظمة کیف تنفذ عملیة التعلم � المسـتویین الأول والثاني 

(السالم، د.ت، ٢٣)
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ویتطلب بناء منظمات التعلم مـراعاة أبعاد ثلاثة ممثلة � :

(Denton, 1998: 91) (Marquardt, and Reynolds, 1994, 91)

البعد الاستراتیجي ویتضمن 1

 1/1الرؤیة المشترکة للأعضاء.

2/1متابعة التغیرات البیئیة.

 3/1استراتیجیة التعلم، خطة تساند التدریب.

4/1 التعلم المستمر.

البعد التنظیمي ویتضمن 2

 ١/٢العمل الفریقي.

 ٢/٢الهیکل التنظیمي

 ٣/٢إیجاد المعرفة ونقلها إلی أنحاء التنظیم.

البعد الثقا� ویحتوي � 3

 1/3تجنب الترکیز � الفشل والتعلم من خلال التجارب السابقة.

 2/3البیئة المساندة للتعلم. 

 3/3القدرة � إیجاد المعارف والمعلومات الجدیدة وتــنقــیحها 

وحفظها ثم العمل � استخدامها � التعامل مع المشـــکلات 

التي تواجه المنظمة.

 4/3الجودة الکلیة للتعلم، وجودة التدریب

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة

74



تعنی الرؤیة المشترکة توجه موحد للتنظیم ککل، بشـکل یعمل � تلاشي تکرار الجهود أو تعارضـها مع بعضـها 

البعض، لأن الاختلاف � الرؤیة بین المســـتویات الإداریة المختلفة حول أهداف المنظمة وإجراءاتها سوف یصــــعب من 

تحقیق أي أهداف مشترکة بینهم (وزارة التربیة والتعلیم، 2004، 29)

       والرؤیة المشترکة لا یقصـد بها أن یشـترك � صیاغتها أکبر قدر ممکن � المدرسة وحسـب، بل یتعدى ذلك إلی أن 

یکون کل العاملین بالمدرسة � درایة بها، وتکون بمثابة الحلم الذي یسعي الجمیع لتحقیقه

.

      ولا یمکن إملاء الرؤیة المشــترکة � الأفراد دون إقناع، ویمکن الوصول لهذه الرؤیة المشــترکة من خلال المناقشــة 

للرغبات والاهتمامات للأفراد للوصول إلی ما هو مشـترك لأکثر هذه الرغبات والاهتمامات لتجسـیدها –قدر المسـتطاع-� 

(Singe,1990, 13 )أهداف المنظمة، وهذا یتطلب من المنظمة أن تؤمن حقوق أعضائها لتجعلهم أکثر إیمانًا بأهدافها

       فعندما أعلن جون کیندي عام1960 م عن رؤیته للولایات المتحدة الأمریکیة بقوله) :إننـي أعتقد أن هذه الأمة یجب أن 

تلزم نفسها بإنزال رجل � القمر وإعادته سالمًا إلی الأرض قبل انتهاء هذا العقد، أقول عندما أعلن ذلك انبرى أحد الکتاب 

الأمریکیین محاولاً الوقوف � مدى تأثیر رؤیة الرئیس � العاملین � وکالة ناســـا، فقام بزیارة مقر الوکالة، فلاحظ أن 

المهندسین والعلماء یعملون بسـرعة محمومة، ولکن أکثر شيء أثار دهشـة الصـحفي هو عامل النظافة الذي کان یمسـح 

الأرض. توقف الصحفي وسأل عامل النظافة: ماذا تفعل هنا؟ رد العامل قائلاً: أنا أساعد � إرسال أول رجل فضاء إلی القمر.

 1/1الرؤیة المشترکة للأعضاء

البعد الاستراتیجي ویتضمن 1

 ٢/١متابعة التغیرات البیئیة

کلما تعرضت لموضوع التغیر المتسارع الذي یشـهده عالم الیوم تذکرت عبارة تقول "إن آدم قال لحواء :إننا مقبلان الآن � 

مرحلة انتقالیة "ومنذ تلك اللحظة والبشریة لم تتوقف عن الانتقال من مرحلة انتقالیة إلی أخرى (شوقي، 2002، 143)

       ومنظمات الیوم لکي تمارس دورها � البقاء والاسـتمرار؛ لابد لها أن تتعلم أولاً، ثم أن تتکیف مع مجالات التعلم، وبعد 

ذلك لابد لها أن تتغیر، إذ أن حالات التغیر تعتبر المعیار التي تلجأ إلیه المنظمات لمواصــلة البقاء والاســتمرار، لاســـیما وأن 

التغییر یمثل الحقیقة الواحدة الثابتة والدائمة � الحیاة، فالاســـتقرار أو الثبات یمثل الموت، والتغییر یمثل الحیاة (حمود، 

(49 ،2010

       یرى جونس (Jones, 1995, 490) أن أحد أهم مؤشرات نجاح المنظمة؛ قدرتها � التغییر، بحیث یکون جزءً من ثقافة 

المنظمة، وبالتالي یدعم المدیر التجریب إیجاد طرق جدیدة تسهم � فاعلیة القرار. 

       وهذا اللون من التعلم یطلق علیه" التعلم التکییفي "والذي یعني الاســـتجابة للظروف المتغیرة � البیئة الداخلیة 

 (Marquardt, 2002, 43)   والخارجیة للمنظمة

ویذکر مارکردت (Marqwardt) أن التعلم التنظیمي یرکز � الکیفیة التي یحصــل بها التعلم، ویکتســب الأعضـــاء من 

خلالها المعلومات والمهارات والاتجاهات التـي تؤدي إلـی الارتقاء بالمنظمة وتحقیق تکیفها مع المتغیـرات المتجددة � 

 (Marqwardt,2002,19)البیئة المتغیرة، وهذا یجعل التعلم التنظیمي عنصرًا أساسیًا من عناصر المنظمة المتعلمة
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 ٣/١استراتیجیة التعلم، خطة تساند التدریب

لکي تســتطیع المدرسة أن تلبي ما یحتاجه المجتمع من قوى عاملة مواکبة للمســتجدات العصــریة؛ فقد شرعت الدول 

المتقدمة إلی تبنیها معاییر قومیة أو عالمیة واعتمادها، بدلاً من الســیر بنظام الوحدات الذي ما تزال تســـیر علیه معظم 

مؤسساتنا التربویة .

       هذا . وأضحت التکنولوجیا قاسمًا مشــترکًا وشریکًا إلزامیًا � استراتیجیات التعلم المختلفة، لکن التحدي الأکبر الذي 

یواجه المدرس کیفیة تطویع التکنولوجیا بطریقة تعمق من فهم الطالب للمحتوى، وتزیده درایة بعالمه المحیط.

ومن المتوقع أن یتلقی المعلمون وأولیاء الأمور تقاریر عن أداء الطلاب من خلال الوســـائل التکنولوجیة، کما یتوقع أیضًا أنه 

 (Beck: الرغم من أهمیة التدریس داخل حجرات الدراســــة؛ فإن المعلم یقوم بدور المدرب أکثر منه ناقلاً للمعلومات �

1998: 1)

٤/١ التعلم المستمر

المقصــود � ثقافة منظمات التعلم ألا یقف دور المدارس � تقدیم خدمات التعلیم فقط، بل یتعلم فیها المنســبون 

إلیها (إداریون، معلمون، موظفون، طلبة) بصـورة مسـتمرة لتجنب الأخطاء التي یقعوا بها وللتغلب � الصــعوبات التي 

تواجههم، ولتحسین أدائهم بصورة عامة من أجل تقدیم خدمات تعلیم وتعلم أفضل (حیدر، 2004، 27)

ففي ثقافة التعلم السائدة � المدرسة یتعلم کل من فیها، فالمعلم یتعلم لتحسـن ممارساته التدریسـیة وتطویر أدائه، 

ویتعلم القائد التربوي لیکون أفضـل مما هو علیه، ویتعلم کلاهما لتوفیر أفضــل الفرص المتاحة للمتعلمین وإثراء تعلمهم 

بحیث یکونوا هم مرکز اهتمام عملیة التعلم (حیدر، ومحمد، 2006، 34).
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 ١/٢العمل الفریقي

البعد التنظیمي ویتضمن 2

یعد تعلم الفریق عاملاً حیویًا لأن الفرق –ولیس الأفراد-هي الوحدات الأساسیة � المؤسســــــات الحدیثة، وهذا یتطلب 

حوارًا وتفکیرًا أصیلاً من أجل الوصول إلی تعلم الفریق الفاعل، ویســـاعد التعلم الفریقي المؤسســــة � توحید جهود 

المنتســـبین إلیها نحو تطویر وتحســـن منتجاتها أو خدماتها، لأنه یؤدي إلی الإبداع الجماعي مما یوفر فرص متمیزة لحل 

المشــــــکلات المدرسة، وینمي العلاقات بین العاملین � المدرسة من معلمین وإداریین، کما أنه یحد من الأنانیة، کونه 

یسمح بتبادل الخبرات بین المهنیین (حیدر، ومحمد، 2006، 34).

       وتقوم هذه الفکرة � أن الکل أکبر من مجموع الأجزاء، أي ازدیاد الإنجاز عندما یعمل أعضـــاء المجتمع المدرسي معًا 

لتحسین تطبیقات کل منهم للآخر، ولذا، ینبغي تشجیع أعضاء المجتمع المدرسي � العمل التعاوني.

       ویشـــارك الجمیع � إنجاز المهام المنوطة بهم، ویســـتفاد من إمکانات وخبرات ومهارات کل فرد � الفریق لإنجاز 

المهمة، فالمهمة المنوطة والتي یسعون إلی إنجازها لیست ثابتة بل متطورة بفعل المنافسة والتقدم العلمي والمعر� 

والتقني، لذا لزم العمل الجماعي وظهرت الحاجة إلی الاستفادة من جمیع العقول � أیة مؤسسة (حیدر، 2004، 10)

       وعندما نتحدث عن العمل الفریقي یبرز- بقوة ووجاهة-الطالب، هذا العضــــو المهمل � عملیة التطویر والتحدیث 

المدرسي، وربما یکون هذا الإهمال ناتج من الرؤیة الکلاسـیکیة التي تنظر للطالب � أنه قاصـر عن تحدید ما یناسـبه، أو 

إلی الطالب نفسه الذي آثر العزلة، أو کما یقال: فضل الوجبة الجاهزة � تلك التي یشترك � إعدادها.

 ٢/٢الهیکل التنظیمي

ویمدنا الهیکل التنظیمي ببیان عن الوظائف الموجودة حالیاً بالمؤسسـة، وتقسـیمات الوظائف، ویمدنا بمعرفة الوصف الوظیفي 

وعدد شاغلي الوظائف � کل وظیفة بکل مسـتوي إداري، وبیانات تحلیلیة عن هیکل العمالة الحالیة بحسـب تقسـیمات السـن 

والجنس والحالة الاجتماعیة والمؤهلات والخبرات، وحسب نوع الوظیفة والتخصص، وحسب الإدارات والأقسام والفروع، وخصـائص 

المناخ التنظیمي، مثل الســــــــــیاسات الحاکمة للعمل وأسالیب الإشراف وسلوکیات الرؤساء والعلاقات بینهم وبین مرؤوسیهم، 

ومعدلات دوران العمالة، والغیاب، والنقل، والندب، والإجازات الخاصة، وإصابات العمل، موزعة بحسـب الأقسـام والإدارات، حیث یفید 

ذلك � التعرف علي المعدلات المتوقعة لخروج أو تسـرب العمالة � فترة أو فترات قادمة، وساعات العمل � کل نشــاط، حیث 

یفید ذلك � التوصل للعدد المطلوب من العاملین � کل نشــاط  والخصـــائص المتطلب توافرها � شاغلي الوظائف، وبرامج 

الترقیة والنقل والندب، وتوقعات النمو والتوسع أو الانکماش � حجم النشاط ، وإضافة أنشطة جدیدة أو إلغاء أنشطة قائمة (جاد 

الرب، 2005، 92، 93) 

        وتغییر الهیاکل التنظیمیة جـزء من التعلم المنظمـي، بما یجعل منها هیاکل مـرنة تعکس رؤیة الإدارة � تحویل المنظمة 

من وضعها الهرمي التقلیدي إلی منظمة متعلمة ومعاصرة، إذ یسري أثر التعلم الشخصـي والجماعي ویتحول لیصـب � القاعدة 

المعرفیة للمنظمة (الساعدي،2006 ، 34)
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٣/٢إیجاد المعرفة ونقلها إلی أنحاء التنظیم

أحد مفاهیم المنظمات المتعلمة "تلك التي تنجح � خلق وتنظیم وتخزین وتطبیق معارف وخبرات جدیدة، مع تسـجیل 

وتوثیق هذه المعارف والخبرات للمحافظة علیها، واستغلالها تنظیمیًا � مواقف مختلفة" (رفاعي،د.ت،  30)

       وتتسم المنظمات الجیدة والناجحة بعدة سمات من أهمها: انسـیابیة المعلومات من خلال توافر قنوات الاتصـال، التي 

تسمح بمرور المعلومات داخل النظام، وحریة حرکتها بین أطراف النظام (السمرائي والزعبي، 2004، 32)

       وتساعد انسیابیة المعلومات بین أعضاء المنظمة � تکوین رؤیة مشـترکة، ودعم رسالة المنظمة، وصیاغة أهدافها 

الاستراتیجیة من خلال الوقوف � أوجه القوة والضـــــعف والفرص والتهدیدات، ومحاولة تعزیز جوانب القوة، واستغلال 

الفرص، والتصدي لجوانب الضعف، ومواجهة التحدیات.

 ١/٣تجنب الترکیز � الفشل والتعلم من خلال التجارب السابقة

البعد الثقا� ویحتوي �: 3

یقول بیل جیتس (Bill Gates) ما أن تحتوي الأخبار غیر السـارة لا بصــورتها الســلبیة، بل کدلیل � الحاجة إلی التغییر 

فإنها لن تهزمك، إنك تتعلم منها .

       وطالما أن المنظمة تتجنب الترکیز � الفشــــــل؛ فإنها سترکز � النجاح، والترکیز � النجاح یختلف النظر إلیه 

باختلاف أراء الباحثین.

       فالبعض یعتبر النجاح ممثلاً �: الأداء المالي، وتحقیق الربح، وإجراء بعض برامج التحسین، والمقارنات المرجعیة؛ یعد 

نظرة ضیقة لا تحدد النجاح طویل الأمد، لأنها أمور یمکن تقلیدها واستنسـاخها بسـهولة، فالنجاح طویل المدى یکمن � 

قدرة المنظمة � عمل أشیاء أفضــــل من المنافســـــین وذلك لامتلاکهم قدرات متمیزة لا یمکن تقلیدها، یمکنها من 

 (Collis & Montgomery,1995, 120)الحصول � مرکز تنافسي متمیز

       ویعتبره البعض قدرة المنظمة � ربط مکوناتها برؤیة مشترکة لکافة أصحاب المصلحة لتحقیق الأهداف المنوطة 

(Dell& Kramer, 2003, 1) 

       ویعتبر البعض الأخر أن النجاح یعني، قدرة المنظمة � التکیف والبقاء والنمو � ظل الأهداف التي تســــــــعی 

لتحقیقها (الرکابي، 1999، 22)
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 ٢/٣البیئة المساندة للتعلم 

یرى هیسلوب (Hislop, 2009, 99) أن المنظمات المتعلمة هي التي تدعم تعلم موظفیها وتسـمح لهم بالتعبیر عن هذا 

التعلم وتحقیق الاستفادة منه لصــالح المنظمة، وذلك من خلال إیجاد بیئة تنظیمیة تشــجع مشـــارکة الخبرات وتحمل 

المخاطر والحوار المفتوح.

       لکن، لابد من الانتباه إلی أن الاعتماد البحت � التکنولوجیا، سیکون بمثابة خدعة کبیرة لدى الإصـلاحیین التربویین،- 

وهذا الشرك وقع فیه الإصلاح التربوي العربي المعاصر-لأنه یتعین مواکبة دمج التکنولوجیا � التعلیم؛ التجدید � التصور 

الفلسفي التربوي بما لا یجعل تغریده نشازًا، فضلاً عن أن یکون صدامًا .

       وأبســـــط مثال � ذلك طریقة التفکیر الماضویة التي تســـــیطر � جل المناهج الدراسیة وأسالیب التعلیم � 

مؤسساتنا التعلیمیة بکل مراحلها، بدایة من الروضة وانتهاءً بالجامعة، مرورًا بالتعلیم العام، کلها تبتعد عن المستقبل، وهذا 

نتاج الوصمة الماضویة التي وصمنا بها حتی أصبحنا نوصف بأننا" أمة عینها � قفاها، تســــیر للأمام وهي تنظر للخلف "! 

ومثل هذا الانقطاع عن رکب العالم المتقدم � طریقة تفکیره– وإن کنا جاریناه � أسالیب معیشــته المســـتوردة-یجعل 

إدماج التکنولوجیا � التعلیم بمثابة قناة زجاجیة للنقل لا یتوقع منها أي رشح � من مرت علیهم. 3/3 القــدرة � إیجاد 

المعارف والمعلومات الجدیدة وتنقیحها وحفظها ثم العمل � استخدامها � التعامل مع المشــــــــکلات التي تواجه 

المنظمة

       إن امتلاك المنظمة للمعلومات لا تنبع أهمیته وضـــــــــرورته � توافر المعلومة؛ وإنما � القدرة � توظیف هذه 

المعلومة واستدعائها وقت الضرورة، وإلا تصبح معارف خاملة لا یمکن استخدامها � مواقف جدیدة.

       ولکي تســـتفید المنظمة مما لدیها من ذاکرة تنظیمیة ممثلة � ظهیرها المعر� علیها أن "تتخلی عن المعارف 

البالیة والعادات الســــــلبیة من أجل التحلي بالمعرفة الجدیدة وعادات التعلم الفعالة وتعلیم العاملین کیف یتعلموا، لأن 

المعرفة متقادمة بطبیعتها، أما المهارات فهي التي تدوم، فإذا عرف الأعضــاء أین توجد المعرفة، وکیف تســتغل؛ أمکنه 

التأقلم مع کل جدید، ومواکبة عصـــر المعرفة، کما یصـــبح قادرًا � مواصلة التعلم والاعتماد � ذاته من أجل تنمیة 

نفسه أولاً، ولکي یکون عضوًا فاعلاً � تطویر العمل، وفقًا لما تقتضیه مجریات الأمور(الغراب، ١٧)
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 ٤/٣الجودة الکلیة للتعلم، وجودة التدریب

إذا کنا نعتقد أن جودة التعلیم مکلفة... فدعونا نفکر بتکلفة الجهل والتخلف عن مستجدات العصر.

       والجودة بمعناها العملي؛ الخلو من الأخطاء، و� هذا الســــیاق یقول ادوارد دیمینغ: إن الأخطاء � العمل تعود � 

النظام بنسبة 94 % و� الأشخاص بنسبة 6 %.

       فإسهامات الأفراد واشتراکهم � حضور برامج التدریب لا یساعد فقط � تحسـین إنتاجیة وأجور الأفراد، بل أیضًا یقلل 

معدل دوران العمل � هذه الشرکات.

       تشیر إحدى الدراسات إلی أن المؤسسـات الصـناعیة والتجاریة � الدول المتقدمة تنفق ما لا یقل عن (٥٪) من دخلها 

الإجمالي � التنمیة المهنیة للعاملین بها (Drucker, 1993, 186). کما أکد (Porter) أن التعلیم والتدریب ربما یشــــــکلان � 

.(Porter, 1990, 628) المدى الطویل أکبر عامل محدد لتحدیث الصناعة � کل المستویات

       وقد أصبحت صناعة التدرب -کغیرها من الصــناعات-تســعی لاستغلال التکنولوجیا الحدیثة، من أجل الوصول � 

أ� جودة ممکنة، والقیام بالإنتاج الکبیـر، فانتقل التدریب من التدریب عند الحاجة (Just-in-case) إلـی مـرحلة التدریب � 

الوقت المناســب (Just-in-time) ومدى الحیاة، وقد تطلب الترکیز � رضـــاء العمیل أن یقوم القائمون � خدمة التدریب 

بتقدیم ما یطلبه المســـــــتهلك من برامج تدریبیة � الوقت الذي یحدده والمکان الذي یختاره وبالطریقة التي تناسبه 

(الغراب، 21)

       وقد أنشــــأت شرکة موتورلا  Motorolaجامعة خاصة بها لتدریب العاملین، بعدما أخفقت برامج التدریب التقلیدیة � 

تحقیق أهدافها، وقد استطاعت الشرکة أن تحقق حوالي ست وثلاثین ساعة سنویًا لکل فرد من أفراد الشرکة.
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البعد الاستراتیجي ویتضمن:

آلیات التحول إلی منظمات متعلمة:

أولاً

 تطویر آلیات توجه جمیع العاملین بالمنظمة إلی تبني رؤیة مشترکة یتفقوا علیها، وتطویرها بما یتسـق مع المتغیرات 

 Developing awidely الداخلیة والخارجیة، تکون بمثابة الملهم لکل العاملین بها. فعملیة تطویر رؤیة مشــــــترکة

 shared visionمن شأنه أن یکسـب العاملین بالمنظمة الثقة � أنفسـهم، ویعزز من قناعاتهم بالرؤیة التي بنوها معًا 

لأنها نابعة من بناة أفکارهم-الأمر الذي یدفع بعملیة تطویر المدرسة ککل.

المراجعة الدائمة لرؤیة المنظمة ورسالتها وأهدافها الاستراتیجیة، مراجعة تتیح لها التحدیث الدائم والمســـــــتمر بما 

یتواءم مع التغییرات المحیطة سواء أکانت تغییرات محلیة أو إقلیمیة أو عالمیة

البحث الدائم عن التوجهات الجدیدة التي تسبق التعلم، من خلال استشراف المسـتقبل، � اعتبار أن التعلم والتغییر 

عملیة مستمرة وسلسلة متصلة بلا نهایة

التوسع الدائم والمستمر � الاستفادة من التکنولوجیا الحدیثة، ودمجها مع برامج التعلم

 توفیر فرص التعلم المستمر لجمیع العاملین، ورفع کفاءتهم بما یتناسب مع التطور التکنولوجي المعاصر.

 التوسع � الأسالیب والمداخل الإداریة التي تساعد � التحلل من المرکزیة مثل :التمکین، والتفویض.
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البعد التنظیمي ویتضمن ثانیًا

 تشجیع المنظمة والعاملین بها � إجراء البحوث الإجرائیة التي تحسن من أدائها وفاعلیتها، وتحل کثیر من مشکلاتها.

 تنمیة وتقویة العمل الفریقي من خلال اللجان النوعیة المختلفة، وتحدید أدوار محددة لتلك اللجان.

الانتقال بأعضــاء المنظمة من العمل بنظام مجموعات العمل –التي تســود المنظمات التقلیدیة-إلی فرق الأداء المتمیز 

الذي یعتبر سمة من سمات المنظمات المتعلمة

اختیار فرق العمل بناء � معاییر من أهمها: الایجابیة، الکفاءة، الانتماء للمدرســة، الإیمان بفکر التطویر، والبعد عن فرق 

العمل التي تقوم �: المؤهل، الخبرة، المیل الشخصي....

� المنظمة أن تسعی –جاهدة-إلی تحقیق استقلالیة الفرق � إدارة وتنظیم ذاتها، و� تحدید أهدافها وثقافتها، 

وطریقة عملها، مع الإبقاء � التناسق والتوازن مع الاتجاهات التنظیمیة. وهذه الاستقلالیة تســاعد الفرق المشـــکلة 

� الأداء بشکل أفضل (بکار، 2002، 42)

 الانتقال من الهیاکل العمودیة إلی الهیاکل الأفقیة، ومن الثقافة المتصـــلبة إلی الثقافة المتکیفة، ومن المهام الروتینیة 

إلی تمکین الأدوار، ومن استراتیجیة المنافســـة إلی استراتیجیة التعاون، ومن النظم الرسمیة إلی مشــــارکة المعلومات 

(العلي، 2009، 335)

 ویتعین استبدال النماذج العضـــــویة بالنماذج المیکانیکیة. فإذا کان النموذج المیکانیکي للمنظمة  یبنی � أساس 

التحدید الدقیق للحقوق والواجبات، وحیث إن العلاقة بین الفرد والمنظمة علاقة تعاقدیة � أسـاس رسـمي، وتکون 

الرقابة � شکل رئاسي، وحیث إن التنظیم � ظل هذا النموذج یجب أن یکیف نفســه مع أي تغییر خارجي عن طریق 

خلق مجموعة تتصدى للتغییر أو تکون مسئولة عنه، وتکون هذه المجموعة نسـبیًا منعزلة عن باقي التنظیم– إذا کان 

هذا النموذج کذلك-؛ فإن النموذج العضــوي للتنظیم یتصـــدى للتغییر بشـــکل کلي ومتکامل، حیث یلعب کل فرد � 

المنظمة دوره � التغییر المطلوب، وهذه الاستجابة الکلیة تحوي � مضـمونها کمیة کبیرة من الرقابة الکلیة الذاتیة .

فالرقابة � هذا النموذج رقابة متبادلة، ولیســت من جانب واحد، فالأفراد یلعبون دورًا کبیرًا � حفظ معاییر المنظمة 

التي أسهموا � تحقیقها (أبو قحف، 1998، 69)
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البعد الثقا� ویحتوي �: ثالثًا

 محو ما یمکن تســـــــمیته ب "الأمیة المنظمیة" تلك الأمیة التي تقف حجرة عثرة أمام انتقال المنظمات إلی منظمات 

متعلمة، ومحو هذه الأمیة لن یأت إلا من خلال نشر ثقافة التغییر، والتعلم المستمر.

 تحتاج المنظمات –لکي تتحول إلی منظمات متعلمة-إلی خبراء � عملیة التغییـر، خبـراء قادرین � تغییـر تفکیـر 

الأخریین، لیتحولوا � تفکیرهم ویصــبحوا مفکري نظم قادرین � رؤیة التداخلات والتفاعلات بین کل شئ حولهم، 

ویشعرون بأنهم أکثر ارتباطًا وتفاعلاً بالکل (جاد الرب، 2006، 9)

 نشر ثقافة منظمات التعلم، وتبني رؤاها التي تتطلب إشعار العاملین بها بأهمیة وضرورة هذا اللون من المؤسسات.

 تدریب أعضاء المنظمة � التفکیر النظمي، هذا التفکیر الذي یعتمد � ما یعرف ب "السـببیة الدائریة" والشـمولیة 

� التعامل مع المنظمة، شمولیة بارتباطها مع الداخل والخارج، هذه الشـــمولیة � التفکیر تتیح للمنظمة أن تنحت 

لنفســـها رؤیة تعبر عن طموحات المنتســــبین لها. "فالذین ینظرون إلی الخارج یحلمون، والذین ینظرون إلی الداخل 

یستیقظون".

       ومن خلال ما سبق یمکن التأکید � أنه یقع التعّلم � صمیم قدرة أي مؤسســـــة � التکییف مع بیئة سریعة 

التغییر. وهو مفتاح القدرة � التعرف � الوقت المناسب � فرص قد لا یراها الآخرون، واستغلال تلك الفرص بســرعة 

و� أکمل وجه قبل المنافسـین. وهو یشـمل تحویل البیانات إلی معرفة وإلی قیمة اقتصـادیة, وبالتالي، فإن البقاء � 

بیئات دینامیکیة یســــــــتلزم القدرة � التعّلم. ولا بد من أن تمتلك المنظمات والأفراد القدرة � التعّلم بغیة ضمان 

الاستمرار � بیئة تتسم بعدم الاستقرار والتغییر.

       فمع نهایة التســـــعینات من القرن الماضي أصبح مفهوم منظمات التعلم learning organization أحد المفاهیم الأساسیة 

التي اهتم بها الباحثون والمدیرون والممارسون، إذ ساد الاعتقاد بأن قدرة أیة منظمة � التعلم بصـــــورة أفضــــــل من 

منافسیها؛ یعتبر شرطًا أساسیًا لزیادة قدرتها التنافسیة والاستجابة بصورة فاعلة ومبتکرة للتغیرات البیئیة (أیوب، 2004، 68)  
 

        إن التحول إلی المنظمة المتعلمة یمکن المنظمات من تنوع مصــادر معلوماتها من داخل المنظمة)_ خبرات المدیرین، 

وبرامج التدریب والتطویر والتقنیة للقادة والعاملین (ومن خارج المنظمة)_ التجارب مع العملاء والموردین والمنافســـــــین 

ووسائل الإعلام ومختلف المؤسسـات � المجتمع_ .(وهذا التعلم یمکن المنظمات من توفیر بیئة ثقافیة فاعلة ومشـجعة 

(Buckley & Monks, 2008, 117) التفکیر وبناء الصور الذهنیة والحرکیة وتولید الأفکار الجدیدة التي تحقق المیزة التنافسیة �
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       فالمؤسســات التي تتعلم، بصــفتها منظمات تتعلم، هي مؤسســات مســتعدة وقادرة � تنظیم الإنتاج والإدارة 

والتوزیع � إطار عملیة من التعّلم التفاعلي أو نظام للتعّلم . وعلیه فإن المؤسسات التي تعمل بصفتها منظمات للتعّلم، 

هي وحدها التي تسـتطیع الحفاظ � قدرتها التنافسـیة � المدى الطویل، وتحقیق الثروة، والعمالة، بصـفتها ثلاثة 

أهداف متلازمة. من هنا نجد أن التعلم صفة هامة من صفات عملیة الابتکار والإبداع. (عیسی، ومنصوري، ٢٠٠٦، ٨٢٣)

       وعندما تتعلم المنظمة فهي تکتسب أنواعًا جدیدة من السلوك (ممارسات وأنشـطة) نتیجة تعرضها لمواقف معینة 

تفرض علیها التخلي أو تعدیل أنماط الســـــلوك القدیمة، والتي لم تعد تســـــایر متطلبات المواقف الجدیدة والمتغیرة. 

والمنظمة بهذه الطریقة بصــــــدد القیام بالتعلم للتنظیمي الذي یمثل أساس التمیز الإداري؛ لأنه یمکن من الکشــــــف 

والاستیعاب السـریع للمعلومات، والمحافظة � مسـایرة التغییرات � البیئة، وخلق مناخ عمل یدعم التقییم والابتکار، 

بالإضافة إلی التحسین المستمر والتطویر المتواصل للممارسات، وتجنب العثرات السابقة (شوقي، ٢٠١٠، ٧)
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تمهید:

یتسم العصـر الذي نحیاه بأنه عصـر التحولات النوعیة الکبرى: التحول من الثابت للمتغیر، من العمل الفردي للعمل الفریقي، 

ومن الأدوار الإداریة للأدوار القیادیة، ومن الندرة للوفرة. ومن ثم من المؤسسات المستقرة للمؤسسات المتغیرة.

       ویتطلب العصـــــر الحالي هندسة العلاقات إضافة إلی هندسة العملیات، وهذا ما یفرض تحدیًا رئیسًا یتمثل بتطویر 

القیادة التربویة ضمن إطار فکري حدیث، یراعي قابلیة القیادة للتعلم والتطویر وإعادة الصـیاغة؛ بما ینسـجم مع متطلبات 

العصر ومسـتجداته وتقنیاته، وذلك انطلاقًا من أن القیادة عملیة صناعة، یمکن إعادة اختراعها والتفکیر فیها وتشـکیلها، 

مما یمکنها من قیادة مؤسسات المستقبل بکفاءة وفاعلیة (جرادات، ومؤتمن، ٢٠٠٠، ٧)

       وقد شهد العصــــر الحالي � کافة المجالات و� کافة الأصعدة تطورًا وتوسعًا یمکن وصفه بأنه کان أفقیًا ورأسیًا 

بالامتداد ذاته. فالتطورات الاجتماعیة وما یتفرع منها، کان توسـعها کمیًا ونوعیًا. والتغییر التقني والتکنولوجیا کان ممتدًا 

للکرة الأرضیة من أقصاها لأقصـاها، وبشـکل هندسي یصـعب تصـوره، وهکذا � کافة المجالات؛ اتسـاع وعمق � الوقت 

ذاته. وقد ألقی هذا التغییر بظلاله � المؤسسات بکافة أشکالها � أن تکیف نفسها وفق هذا التغییر المتسـارع، هذا 

التغییر خلق نوعًا من الإدارة وفئة من المدیرینُ أطلق علیهم "مدیرو التغییر" أو "قادة التغییر" لأن عدم قدرتها � التکیف 

وفق تلك التغییرات؛ سیکون عواقبه الاندثار. 

       وهؤلاء القادة "قادة التغییر" یرکزون � الجانب الانفعالـي الثقا� کتـرکیـزهم � الجانب التنظیمـي، ویتمیـزون 

بتأکیدهم القوي � إنجاز رسالة المؤسسة، ومهمتها الرئیسـیة، ویتغلبون � القلق الذي یسـود المؤسسـة، من خلال 

الفرص المتاحة کافة لتطویر البنیة التنظیمیة ونماذج العمل وأسالیب الإدارة، بالإضافة إلی تعزیز الثقافة المشــــــــترکة، 

والعمل الفریقي التعاوني؛ مما یرفع الدعم والمســـاندة، ویرفع من مســــتوى الطموح والتوقعات والإنجازات (عماد الدین، 

(٢٠٠٣، ٢١

       وإذا کانت کفاءة القیادة قدیمًا تقاس بدرجة قدرتها � إرساء النموذج المناسب لتنظیم مســــــــتقر ونهائي؛ فإن 

التوجهات الحدیثة تقیس فعالیتها بمدى قدرتها � إحداث التغییر والتکیف معه، بل والاســـــتفادة منه أیضًا .فالقائد 

الحقیقي والفعال یرقی دائمًا إلی تحقیق الکفاءة والجودة � الأداء؛ لتکون قدرته � اعتماد التغییر مؤشــــرًا لکفاءته 

ودلیلاً � تمیزه (عبد النور، وسلیم، ٢٠١١، ١٣٦)

       والإدارة نظام فرعي یتفاعل مع کافة المتغیرات المحلیة والعالمیة، فالإدارة ظاهرة مجتمعیة تشــــکل جزءًا مهمًا من 

نســــــــیج المجتمع، فإذا کان المجتمع متغیرًا ومتطورًا، وهو بذاته جزء من نظام فرعي أکبر وهو العالم، فإن أي متغیرات 

عالمیة تؤثر � المجتمع الواحد، الأمر الذي یؤثر � الإدارة � ذلك المجتمع، فالعلاقة بینهما –الإدارة والمجتمع-علاقة 

تبادلیة تفاعلیة، لذا لا یمکن فصل الإدارة عما یدور حولها عالمیًا من متغیرات (حقي، ٢٠٠٠، ١١٩)

إدارة التغییر رابعًا
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       ولم یعد الإطار الفکـري التقلیدي –الذي ینبنـي � فکـرة انتظار التغییـر ومحاولة التکیف مع أبعاده وتأثیــراته-� 

عملیة إدارة التغییر؛ لم یعد صالحًا لمواجهة ظروف مناخ الأعمال المعاصرة، وما یتســم به من حرکة دائبة وتغیر متصــاعد 

� کافة الجبهات، ومن ثم هناك حاجة إلی تطویر إطار فکرى جدید لإدارة التغییر، یتوافق ومعطیات العصر الحدیث الذي 

تسیطر علیه تقنیات الاتصالات والمعلومات، وتتبلور جمیعها � مستویات متعالیة ومتجددة من المعرفة (السلمي، ٢٠١٤ 

(٢١٨ ،

       والمدخل الهندسي التقلیدي � إدارة التغییر والمرتکز بالأساس � تحلیل المعلومات والأنشـطة وإعادة هندستها؛ 

لا یکفي � مواجهة المصـادر المتعددة والمتداخلة للتغییر ومحرکاته، بل یکون الأفضـل البحث عن إطار کلي یتعامل مع 

مجمع العوامل والمحرکات المثیرة للتغییر، ویوضـــــــح الطریق لتغییر مبادرات التغییر المخطط من جانب الإدارة، بما یعد 

باحتمالات نجاح أکبر. و� الحقیقة أن المدخل الهندسي � التغییر إذا تکامل مع المدخل الســــلوکي –الذي یتعامل مع 

البعد الإنساني-� مواقف التغییر؛ سینتج عنهما مدخلاً معرفیًا أفضل � إدارة التغییر (السلمي، ٢٠١٤، ٢٢٢)

       وبعد، فیمکن القول إن التغییر التنظیمي لیس اختیارًا بالنســبة لتلك المؤسســـات التي تطمح إلی اختراق الأسواق 

وتحقیق موقع تنافسي قوي، وأخذ موقع القیادة � مجال نشاطها الاستراتیجي، إلی أن التغییر التجمیلي الذي تنتهجه 

بعض المنظمات � بلادنا لن یقودها إلی تحقیق ما أشـــــرنا إلیه، باعتبار أن واقعها التنظیمي وثقافتها التنظیمیة قد 

تجوزها الزمن .ومن هذا المنطلق نرى أنه قد حان الأوان إلی تبني کمناهج وفلســـفات التغییر الجذري باستئصـــال القیم 

الثقافیة والتنظیمیة المعوقة، وزرع أنظمة إداري صُلبة ومتماسکة (قاسمي، ٢٠٠٥، ٦٠). 

هي " الانتقال بالمنظمة من وضـعها الحالي إلی وضـع آخر مرغوب فیه خلال فترة انتقالیة .وفی إدارة جهود التغییر تظهر 

الحاجة لإیجاد حالة من عدم الرضا عن الوضع الحالي ورغبة جادة للانتقال لوضع مســـــتقبلي والاحتکام إلی استراتیجیة 

 (Kotler,1997:15) واضحة لتحقیق الرؤیة

       أو هــي العملیة التــي من خلالها تتبنـــی قیادة المنظمة مجموعة معینة من القیم، المعارف والتقنیات...، مقابل 

التخلي عن قیم، معارف أو تقنیات أخرى (بلال، ٢٠٠٤، ١٧٠)

مفهوم إدارة التغییر



عناصر قیادة التغییر:

قبل البدء � أي تغییر، لابد � القائد أن یتأکد من توافر عناصر قیادة التغییر؛ إذ تتطلب هذه العملیة توافر سـتة عناصـر 

متکاملة، یســــــــــــــــــــــــــــــتحیل بلوغ التغییر مقاصده � حالة غیاب إحداها .وتتمثل هذه العناصر فیما یلي: 

(www.ladocumentationfrancaise)

       مشــروع التغییر ( Un projet) لا وجود لتغییر بدون مشـــروع، فالقائد یحدد هدف التغییر، ویعبر عنه بالرؤیة، هذه 

الأخیرة لابد أن تدرس جیدًا الرهانات الحالیة والمستقبلیة، وتأخذ  � الاعتبار القیود المتوقعة خلال عملیة التنفیذ.

       میدان التغییر ( Le terrain) قد یکون موقع التغییر مؤسســة عمومیة، إدارة مرکزیة، وزارة...إلخ؛ وبالتالي فإن متغیر 

.حجم التنظیم المعني بالتغییر وعدد الموظفین المتواجدین فیه یؤثر بشکل مباشر � نتائج التغییر

       الدعم السیاسي-توفیر الإرادة السیاسي (Le soutien politique) � عکس القطاع الخاص، فالتغییـر الإداري 

� القطاع الحکومي یحظی بالدعم السـیاسي الکامل، سواء من رئیس الدولة مباشرة أو من وزیر القطاع المعني بالتغییر، 

ویتجلی ذلك من خلال تفعیل القوانین والتشـریعات الخاصة بالوظیفة العمومیة .وقد یمتد الدعم السـیاسي إلی التعبئة 

الشعبیة وتشجیع مشارکة مؤسسات المجتمع المدني، لذلك � الإدارة العمومیة أن تضـمن رعایة الحکومة لمشـاریعها 

.بصفة دائمة ومستمرة

       الموارد البشــریة (Les ressources humaines) لابد من تصــنیف الموارد البشــریة داخل کل منظمة إلی قادة 

وأتباع .إن مسؤولیة قیادة التغییر تعود إلی القائد الذي یحدد درجة إشراك الأتباع فیها عن طریق التفویض أو الاعتماد � 

الاستشاریین. 

      التوقیت المناسـب ( Le momentum )یختار القائد الوقت المناسـب لمباشــرة التغییر وفقًا للفرص المتاحة أمامه :

الوضعیة المالیة، واقع الإدارة العمومیة � المنافسـة سواء بالمقارنة مع إدارات عمومیة أخرى أو مع مؤسسـات من القطاع 

الخاص. 

القیادة:        (Un pilotage ) � الأخیر، ولنجاح التغییر لابد من قیادة تحوذ � منهجیة تربط جمیع العناصر المذکورة 

.آنفا لضمان قیادة التغییر منذ الإعلان عنه إلی غایة مرحلة التنفیذ والمتابعة

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 
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استراتیجیات إدارة التغییر:

إن التغییر الفعال لا یحدث بشکل عفوي أو تلقائي وإنما یدار بطریقة منهجیة سلیمة، لأن الانطلاق � إحداث التغییر من 

دون إدارته بعنایة ووعي تصـبح محاولات عشــوائیة لا یتوقع منها نتائج إیجابیة إلا بمحض الصــدفة .وعلیه یعد التغییر 

التنظیمي وحسن إدارته سمة أساسیة للمؤسسات الناجحة حتی تستطیع أن تتعایش مع التحولات والتغیرات المتسارعة 

(وسیلة، ٢٠١١، ٧٦٣)

       وقد أبرزت الدراسات � مجال التغییر الإداري؛ أن نجاح برامج التغییر مرهونة بتوفر إطار مؤسساتي مسـتقر � شکل 

استراتیجیات خصـــوصیة، وسیاسات ومناهج وآلیات لمرافقة "جنود" التغییر الإداري، بدل التغییر المســـقط. فبدون تدبیر 

محکم لتوجیه مسار التغییر؛ لا یمکن لأحسـن النوایا أن تلقي طریقها للمؤسسـة والتجذر الثقا� المسـتدام (شوك، ٢٠١٣، 

(١٠

ولم یعد الحدس کافیًا لإحداث التغییر، الذي لا یمك أن یقوم فقط � المعرفة النظـریة؛ بل وکذلك � القدرات والموارد 

المتوفرة. ویفترض أیضًا لضــــمان نجاعته أن یبنی مشــــروع التغییر � إطار المنظومة التربویة، � منهجیة التحلیل 

والتجربة، التي تمکّن من الحصــول � المعرفة المیدانیة بجزئیاتها الثقافیة، ودون تجاهل قواعد اللعبة الســـاریة � 

صلب المنظومة، لأن مثل هذا الســــــــــــهو أو التجاهل؛ یؤدي –حتمًا-إلی ردود فعل دفاعیة أمام التغییر؛ غایتها تمکین 

المنظومة من التأقلم بالإبقاء � هویتها من خلال جملة من التعدیلات التعویضیة التي تغیر تمامًا شکل ومعنی التغییر 

المستهدف. ویعتبر هذا الحیاد عن المسـار التغییري مکلفًا ومولدًا للخلل الذي قد یشـوب سیر المنظومة؛ مما قد یؤدي إلی 

الفشل والتخلي عن المشروع (شوك، ٢٠١٣، ١٨)

       وهناك العدید من استراتیجیات التغییر، ویمکن تصـــــنیف تلك الاستراتیجیات إلی (الاستراتیجیة العقلانیة، المناورة، 

التســــهیل، القوة): (الزهراني، ١٩٩٥، ٣٣: ٤٠) وکذلك (استراتیجیة التثقیف والتوعیة الموجهة، الاستراتیجیة الســــیاسیة، 

استراتیجیة التفاوض، استراتیجیة البراعة القیادیة، استراتیجیة الثورة الإداریة) ویمکن توضیحها بشـکل مختصــر کما 

یلي:

الاستراتیجیات العقلانیة

 وتســـــمی أیضًا الاستراتیجیات العقلانیة التجریبیة، ووفقًا لهذه الإستراتیجیة یکون الحافز لقبول الفرد بالتغییر هنا هو :

طبیعة التغییر نفسـه، ولذلك ترکز الاستراتیجیات العقلانیة � أنشـطة الاتصــال التي توضح طبیعة التغییر، ومبرراته، 

وتهتم باختیار وبناء الرسائل ذات الدرجة العالیة من الدقة، والصـدق، ومن الآلیات التي تســتخدمها هذه الإستراتیجیة � 

التربیة والتعلیم :التدریب قبل، أو أثناء الخدمة، وإنتاج المعرفة، ونشر المعلومات، وتقدیم البراهین العلمیة.
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الاستراتیجیات العقلانیة

وتقوم � شيء من التحکم � بیئة التغییر عن طریق إظهارها � صورة تجعل الأفراد، أو الجماعات المســـــــتهدفة 

بالتغییر تمیل إلی تفضیل جهود التغییر والإقناع بأن التغییر والسلوك الذي تدعمه شيء جید، وتعتمد هذه الاستراتیجیات 

غالباً � الحث � التغییر أسلوب تصمیم رسائل التغییر بشکل غیر موضوعي متحیز للتغییر.

       وتستخدم تلك الاستراتیجیة عندما تکون درجة المقاومة عالیة ودرجة الإلحاح منخفضـة، هنا یکون الحاجز الرئیسـي 

أمام التغییر لیس نقص المعلومات أو عدم توافرها، بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضـرورة التغییر أو عدم رغبتهم 

فیه أو خوفهم منه، فیحاول قائد التغییـــر أن یتغلب � هذه المقاومة عن طـــریق  التوعیة والتثقیف وإزالة المخاوف، 

وتنمیة الولاء للتغییر الذي تنوي إحداثه، بحیث یصـــبح الأفراد قابلین للتغییر وراغبین فیه بدلاً من مقاومته، ومن الأسالیب 

المستخدمة � ذلك التدریب والذي یهدف إلی تغییر اتجاهات الفرد ومواقفه (العمیان، ٢٠٠٤، ٣٥٤)

       ومن الأسالیب المسـتخدمة � هذه الاستراتیجیات :القیام بتوفیر بعض المواد التي لا تســتخدم إلا بالمنخرطین � 

جهود التغییر، والاتصــالات الإقناعیة المتحیزة للتغییر )الدعایة للتغییر( والتدریب اللازم لتوفیر المهارات المطلوبة للتغییر، 

أو تســهیل حدوثه من خلال التأثیر � الاتجاهات والســلوك، وتقدیم حوافز للمســاهمین � التغییر حســـب التزامهم، 

ومناصرتهم لجهود التغییر.

 استراتیجیات التسهیل

 التي تهدف إلی تســهیل حدوث التغییر � المنظمات، وأفرادها، ویتطلب ذلك نظامًا فعالاً للمعلومات، والعلاقات یتولی 

التعریف بخدمات التسهیل المتاحة، وبطرائق الحصول علیها.

استراتیجیات النفوذ أو القوة 

التي تسـتخدم سلطة القوة والنفوذ لإجبار أفراد المنظمة � قبول التغییر، وتطبیقه وذلك من خلال :التلویح باستخدام 

أسالیب الثواب والعقاب � التأثیر � أفراد المنظمة، وتوجیههم الوجهة التي یتطلبها التغییر 

       وتقوم � إلزام وإجبار العاملین � قبول التغییر، وکلما کانت سلطات قائد التغییر واسـعة؛ کلما کانت فرص اللجوء 

لاستخدام تلك الاستراتیجیة أکبر. ویلجأ إلیها القادة � حالات ضیق الوقت، التي لا تســـمح بمزید من الوقت لمحاولة إقناع 

الأفراد.
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استراتیجیة التثقیف والتوعیة الموجهة 

وتقوم � افتراض عدم اقتناع الأفراد بضرورة التغییر، أو تخوفهم بما سیترتب علیه من تهدید لمصالحهم، أو تضـارب مع 

قیمهم؛ حیث یعمد قائد التغییر إلی إزالة مخاوفهم، وتوعیتهم بأهمیة وأهداف التغییر (البلبیسي، ٢٠٠٢، ٤٦، ٤٧)

الاستراتیجیة السیاسیة

وتقوم � استقطاب أحد المرؤوسین المتنفذین لتبني التغییر، أي أصحاب السلطة غیر الرسمة، القادرین � التأثیر � 

الأفراد المستهدفین بالتغییر، وإقناعهم بأهمیته (الطویل، ٢٠٠١، ٤٠٣)

استراتیجیة التفاوض

وتقوم � مبدأ إغراء الأفراد –لاسیما المتوقع منهم عرقلة التغییر بمقاومته-بأن وضـعهم مع الوضـع الجدید المتمخض 

عن التغییر سیکون أفضـــــــل مما هم علیه الآن، وأن وضعهم الوظیفي سیکون أ� من وضعهم الحالي. ویعمل القائد 

بموجبها بأن یتفاوض مع الأفراد بأنه بموجب تعاونهم لإنجاح العملیة المستهدفة؛ سیکون ترقیهم أفضل.

استراتیجیة البراعة القیادیة: 

یســـتخدم هذا الأسلوب عندما تکون درجة مقاومة التغییر منخفضــــة، ولا تعیش المنظمة � أزمة؛ فیبادر أحد الأفراد 

القیادیین والذي یتمتع بالقدرة الإداریة والحائز � ثقة العاملین لطرح فکرة التغییر بتعزیز القدرة. الدافعة له مع ضـــرورة 

التخطیط والتوجیه للوصول إلی الهدف المطلوب (العطیات، ٢٠٠٦، ٢١١)

استراتیجیة التثقیف والتوعیة الموجهة 

الاستراتیجیة السیاسیة

استراتیجیة التفاوض

استراتیجیة البراعة القیادیة: 
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استراتیجیة الثورة الإداریة: 

وتســـــــــتخدم تلك الاستراتیجیة عندما یهدف قائد التغییر إلی تغییر جذري؛ یعید بموجبه اختراع المنظمة من جدید. 

فالتغییر الذي حدث � شرکة SONY من شرکة کانت تقوم � تصــــــنیع الکامیرات، إلی شرکة تنتج الهواتف الذکیة 

والأجهزة الکهربائیة باختلاف أنواعها مثل واضح لاستخدام تلك الاستراتیجیة.

       وغالبًا ما تنقســـــم استراتیجیات التغییر الثقا� إلی اتجاهین: اتجاه من أ� إلی أسفل، اتجاه من أسفل إلی أ�. 

ویطلق � التغییر � الاتجاه الأول "التغییر البرامجي"، والذي یقترحه ویقوم بقیادته الإدارة العلیا، بینما یرکز الاتجاه الاخر 

 ،"Critical Path" التغییر التدریجي أو التطوري؛ حیث یبدأ التغییر من أسفل المنظمة، ویکون مرتبطًا بالمســـار الحرج �

وینتشـر خلال المنظمة. ولکي تضـمن نجاح أحد من الاتجاهین فلابد من أن یتحلی الأفراد بالسـلوکیات والإمکانات اللازمة 

لتحقیق التغییر (عیداروس، ٢٠٠٦، ٢٣٣، ٢٣٤)

       وتحدید الاستراتیجیة التغیریة للمؤسسة من اللحظة الأولی أو من البدایات الأولی: هل هي انکماشیة، توسعیة، ثابته. 

فتحدید ذلك من البدایة، بعد تحلیل البیئتین: الداخلیة، والخارجیة؛ یعمق من الرؤیة المشـــــترکة للمؤسســـــة، ویجعل 

خطواتها نحو التغییر حثیثة. 

       وبعد الاستعراض الســــــابق لأبراز استراتیجیات التغییر التنظیمي یمکن القول: إنه لا توجد استراتیجیة مثلی یمکن 

اســــتخدامها � قیادة التغییر التنظیمي؛ لأن ذلك یتوقف � موقف الأفراد من فکرة التغییر، واتجاهاتهم نحو التغییر، 

وطبیعة عملیة التغییر نفســـــــــها، والإمکانات المتاحة لتطبیقها، کما أنه � القادة إدراك أن الأفراد هم جوهر عملیة 

التغییر، وأن القضـــیة الأساسیة � عملیة التغییر تتمثل � قدرة القائد � إقناعهم بأهمیة التغییر، وضمان قبولهم 

بالتغییر وکســـــب تأییدهم، لذلك علیه أن یرکز � المقام الأول � الاستراتیجیات العقلانیة والاستراتیجیة التثقیفیة؛ 

حتی لا یطول أمد المقاومة ویتحول الجهد الأکبر نحوها، مما یؤثر � عملیة التغییر ویحول دون نجاحها (الثبیتـي، ٢٠١٧، 

( ١٨٥

       ولیکن منطلقنا -ونحن بصـدد الحدیث عن استراتیجیات التغییر-تلك الحقیقة التاریخیة التي مفادها (لا توجد قاعدة 

ثابتة للتغییر، بل متعددة القواعد؛ لهذا یمکن القول: إن التغییر وقع رهن فکر وفعل القادة؛ لأنهم صُنّاعه). واســــتنادًا إلی 

المقولة الإغریقیة الشـــهیرة (کل شيء یتغیر إلا التغییر فإنه لا یتغیر)؛ یمکن القول حتی استراتیجیات التغییر هذه عرضه 

للتغیر وعدم الأخذ، بها إذا کان هناك تغییر قد حدث، فما بین کتابة تلك الأسـطر، وخروجها للمطبعة، ووصـولها لید القارئ، 

مسافة لیست قصیرة � عصر التطور الهندسي المعر�؛ ومن ثم ظهور استراتیجیات وأطر جدیدة.
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نماذج إدارة التغییر

ســـیعرض المؤلفان � هذا الجزء أهم نماذج إدارة التغییر والتي تمثلت �: نموذج کیرت لوین، نموذج أدکار، نموذج (توم 

بیترز وروبرت ووترمان)، نموذج ویلفرد کروجر، نموذج افانوفیتش، نموذج جون کوتر

(Kurt Lewins) ١ نموذج کیرت لوین

طبقا لنموذج کیرت لوین یمر التغییر بثلاث مراحل: (ماهر؛ والهجرسي؛ والدعیج؛ والعجمي، ٢٠٠٢، ٦٩٩)

المرحلة الأولی: مرحلة الإذابة: 

وتهدف تلك المرحلة إلی إثارة ذهن کل العاملین بالمنظمة إلی أهمیة وضـرورة التغییر، ولا یمکن للمنظمة أن تحدث تغییرًا 

إلا إذا قامت بتحریر العاملین من قیود الممارســـــات والأنظمة الموجودة بالفعل، وهو ما یطلق علیه الإذابة، حیث إنها ترکز 

� فك ارتباط المدیرین والعاملین بالأنظمة والهیاکل والممارســــــــات الموجودة فعلاً، وتحریرهم منها، حتی یمکنهم 

الانطلاق إلی قیم وأفکار وأنظمة وممارسات جدیدة.

المرحلة الثانیة: مرحلة التغییر: 

عندما یصــــبح المدیر والعاملین متحررین من الأنظمة البالیة، وربما ناقمین علیها، یأتي دور التدخل، ویعني هذا أن یقوم 

القائمون � التطویر والتغییر بالتدخل � القیم والأنظمة والأسالیب والإجراءات والممارسات الســـــلوکیة المتبعة � 

العمل.

المرحلة الثالثة: التجمید: 

عندما یتم التوصـل إلی نتائج جدیدة، والتي تعني أنظمة وممارسـات وســلوکیات جدیدة؛ یحتاج الأمر إلی تثبیت وتقویة 

والمحافظة � ما تم تحقیقه، وهو ما یطلق علیه بالتجمید، ویتم ذلك من خلال الاســــــتمرار � عملیة التغییر. وبناء 

أنظمة حوافز تشــجع الأفراد � المحافظة � عملیة التطویر، وتکریم الأفراد المســـهمین � ذلك، وإنشـــاء أنظمة 

للاقتراحات، لتشجیع المناقشات والاجتماعات الخاصة بحل مشاکل التغییر.
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 (ADKAR) نموذج أدکار ٢

ویتضـمن هذا النموذج خمس مراحل أو عناصر مهمة لنجاح عملیة التغیر للأفراد، ویســتمد اسمه من حروفه الأولی، وهي 

کما یلي: (الفواز، ٢٠٠٧، ٣٠٩)

الوعي  Awarenessلماذا الحاجة للتغییر؟

الرغبة Desire � تقدیم الدعم والمشارکة � التغییر.

المعرفة Knowledge بکیفیة التغییر.

القدرة Ability � تنفیذ مهارات وسلوکیات جدیدة.

الدعم  Reinforcement وذلك للحفاظ � التغییر

٣ نموذج (توم بیترز وروبرت ووترمان) 7

قام توم بیترز وروبرت ووترمان من مؤسســة ماکنزي وشرکائه بتطویر نموذج للتغییر یتکون من سبعة عناصر لمســـاعدة 

القادة � إدارة التغییر التنظیمي .وهي عناصر یمکنها أن تســــــاهم � نجاح أي منظمة، وهي الاستراتیجیة، البنیة، 

الأنظمة، الأسالیب، الموظفون، و المهارات والقیم المشـــــترکة، و جمیع هذه العناصر مترابطة(وکالة الأمم المتحدة لإغاثة 

وتشغیل اللاجئین الفلسطینیین � الشرق الأدنی، ٢٠١٣، ٣) 

 الاستراتیجیة (strategy ) التفکیر والتخطیط للمدى الأبعد١

 البنیة (structure ) إطار العمل الذي تتم فیه إدارة أنشطة المدرسة٢

الأنظمة (systems) الإجراءات والأعمال العادیة الرسمیة وغیر الرسمیة التي تقوم بها المؤسسة. ٣

وجمیع الأنظمة التي توجّه أعمال المؤسسة

  الأسلوب (style) یتعلق بثقافة المؤسسة، أي الطریقة التي تتبعها � تصریف أعمالها،٤

 کما یتعلق بأسالیب القیادة � المؤسسة

  الموظفون (staf ) إدارة الموارد البشریة وتهیئة الموظفین للعمل والتطویر المهني٥

 وإدارة الأداء والتآلف الاجتماعي بین العاملین. 

المهارات (skills ) کفایات المنظمة وقدراتها -أي ما الذي تؤدیه � أفضل وجه. ٦

 القیم المشترکة (Shared value ) وهي المفاهیم التي تسترشد بها المدرسة � عملها،٧

 أي کیفیة تنفیذ جمیع العاملین فیها رؤیة المدرسة بعقول وقلوب مفتوحة.
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٤ نموذج ویلفرد کروجر :الجبل الثلجي (الکبیسي، ٢٠١٧، ١٨، ١٩)

إن الحدیث عن التغییر والتطویر التنظیمي عبر تشــبیهه بجبل الجلید یرجع لعقود الســـبعینیات من القرن العشـــرین، 

ولکتابات فرنش وبیل حین شــــــبهوا المنظمات بجبل الجمید الذل یظهر جزؤه الأ� المتمثل بالمتغیرات الظاهرة � 

المنظمة وتشـمل :الأهداف التقنیات السـیاسات الهیاکل والموارد المادیة والمالیة .فتغییر هذا الموضوعات الظاهرة أسهل 

بکثیر من تغییر الجزل الخفي أو الکامن � المنظمة والمتضــــمن :الأحاسیس والاتجاهات المشـــــاعر القیم المعتقدات 

والثقافة التنظیمیة
.

        ووفقًا لنموذجه یرى کروجر أن للقیادة والإدارة مســـــئولیة مباشرة للتعامل مع التغییر، لکنها � تعاملها مع ما هو 

تحت سطح الماء تحتاج إلی ما یســـــمی ب"القوة الناعمة" أو بالأدوات اللینة حین یشــــــمل التغییر المعتقدات والقیم 

والاتجاهات ویکون التســـییس التنظیمي بأدواته المختلفة المدخل لذلك .بخلاف تعاملها مع ما هو ظاهر ومکشــــوف، 

فالشــفافیة والعلنیة تکون أشد تأثیرًا � التعامل مع الوقت والتکالیف ومعاییر الأداء. أما المتغیرات التي یظهر بعضـــها 

ویکمن الأخر؛ فیستلزم التعامل معها بازدواجیة الأسالیب التي یعبر عنها بلعتنا "سددوا وقاربوا" أي مسك العصا من الوسط 

وفقًا لطبیعة الموقف .وهذا الرؤیة تدعو إلی وجوب تنوع أسالیب إحداث التغییر وأسالیب إدارة مقاومته.
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 Ivancevich ٥ نموذج افانوفیتش

ویتکون هذا النموذج من عدة مراحل کما یلي (حریم، ٢٠٠٣، ٢٨٥- ٢٨٨)

المرحلة الأولی :تحدید قوى التغییر ومسببات التغییر الداخلیة والخارجیة. 

المرحلة الثانیة :الاعتراف بالحاجة للتغییر :فمن خلال البیانات المالیة وانخفاض معدلات الأداء.. الخ تســــــتطیع 

الإدارة تحدید مدى الحاجة لإحداث التغییر

 .

المرحلة الثالثة  :تشخیص المشکلة حیث یتم تعریف وتحدید المشکلة .� هذه المرحلة یتم تحدید العلاقة بین 

المنظمة ووسیط التغییر ودوره � عملیة التغییر کما یتم تقریر مدى مشـــارکة الأفراد العاملین � المنظمة � 

إحداث التغییر.

 المرحلة الرابعة :تطویر بدائل واســتراتیجیات/أســالیب التغییر .وهنا یقوم وســـیط التغییر أو الإدارة بتحدید أي 

الاستراتیجیات تعتبر الأکثر ملاءمة لتحقیق الأهداف المتوقعة.

المرحلة الخامســة :تقریر المحددات/ المقیدات .فاختیار الاستراتیجیة الملائمة یعتمد � التشــخیص الدقیق 

للمشکلة و� الظروف الآنیة السائدة � المنظمة والتي یجب أن تتوافق مع التغییر مثل أسلوب القیادة، التنظیم 

الرسمي، والثقافة التنظیمیة.

مقاومة التغییر یجب � الإدارة التعرف � مسببات مقاومة التغییر ومعالجتها.   : المرحلة السادسة

 المرحلة الســابعة :تنفیذ التغییر ومتابعته :ویتم � هذه المرحلة تحدید الإطار الزمني للتغییر، وموعد حدوثه، 

کما یتم تحدید نطاق التغییر بناءً � الإستراتیجیة المختارة، وهنالك خیارات متعددة .فقد یتم التنفیذ � جمیع 

المنظمة أو � جزء منها، وقد یتم التنفیذ بســـــرعة أو � مراحل .کما یتم � هذه المرحلة متابعة التغییر من 

خلال المعلومات المتوفرة من التغذیة المرتدة.
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( Kotter) ٦ نموذج جون کوتر

حسـب هذا النموذج لابد من أن یمر التغییر 

بالخطوات الآتیة (حــریم، ٢٠٠٣، ٢٨٨، ٢٨٩)

تتضــمن هذه الخطوة رصد الحقائق 

التنافســیة، الأزمات الحالیة والأزمات 

والفرص المحتملة

إیجاد الشعور بالحاجة

1
 لإحداث التغییر یجب أن تکون هنالك 

جماعة قویة للتوجیه تعمل کفریق. 

 إیجاد تحالف موجه للتغییر

2
ویتم تحدید الاستراتیجیة المناسـبة 

للتغییر من قبل قائد التغییر

تطویر رؤیة واستراتیجیة

3
یعمل قائد التغییر � توصـــــیل 

الرؤیة الجدیدة وأسالیب تحقیقها

 إیصال رؤیة التغییر

4
 تتم إزالة العقبات وتغییـــــــر العملیات 

والهیاکل التي تعیق التغییر وتشـــجیع 

الطرق غیر التقلیدیة لإنجاز التغییر.

تمکین العمل ذي القاعدة العریضة

5
 یتم التخطیط لإنجازات ملموســــة 

وتحقیقها ومکافأة المسـاهمین � 

تحقیقها.

تحقیق مکاسب أو إنجازات � المدى القصیر

6
 مع تزاید قوة الدفع تســـــــــتخدم 

المکاسب لتحقیق مکاسـب إضـافیة 

وجذب المزید من المشارکین.

 تکریس المکاسب وتحقیق مزید من التغییر

7
یتم هنا اتخاذ الإجراءات اللازمة لاسـتمرار 

جهود التغییر وعدم ارتباطها ببقاء فـرد 

معین حتی وإن کان القائد

ترسیخ مناهج جدیدة � ثقافة المنظمة 

8

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة

96



مقاومو التغییر والتصدي لهم:

من المتوقع أن أي عملیة تغییر ستقابل بنوع من المقاومة، مع اختلاف تلك المقاومة من حیث شدتها أو ضعفها، أو إعلانها 

واستتارها، الأمر الذي یترتب � قادة التغییر التعامل معه بشکل صحي، وعدم ترکه لاستراتیجیة التجاهل، لأن تجاهله قد 

یفاقم من الأمر، وتصبح المقاومة ککرة الثلج التي تکبر بمرور الوقت؛ وبالتالي یصعب مواجهتها، فضلاً عن القضاء علیها

التصدي لمراکز القوي بالمؤسسة:

یجب أن یتنبه فریق التغییر إلی "أن التجارب � مجال التغییر تؤکد أنه نادرًا ما تتحول المقاومة إلی مســـاندة نشـــیطة 

للتغییر، وأن ذلك قد یحصل بشکل مؤقت لما تهز أزمة ما هیاکل المؤسسة، ویلتف الأفراد حول تغییر واعد بمستقبل أفضل. 

وقد یحدث ذلك أیضًا لما یتوصل قائد کاریزمي لإذکاء خیال الحشد برؤیة "الأرض الموعودة" أو بفکرة التغلب � "عدو فانٍ" 

(شوك، ٢٠١٣، ٣٠)

       و� أغلب الأحیان –حتی لما تتقلص حدة المقاومة إلی أدني حد-تظل هناك جیوب (أفراد أو مجموعات) یصـــــعب 

إقناعها، مما یستوجب استعمال القوة حسب درجة المقاومة؛ لأن بدونها قد یصعب تثبیت مسار التغییر (شوك، ٢٠١٣، ٣٠)

       وتقل حدة مقاومة التغییر کلما بدأت عملیة التغییر بسلسـلة من البرامج التثقیفیة والتدریبیة حول طبیعة وأهداف 

عملیة التغییر، وکلما کانت دوافع التغییر واضحة ومقبولة (الشمري، ٢٠٠٧، ١٢١)

       وهناك أسالیب مختلفة، یعمد إلیها القائد؛ لتفادي المقاومة أو للحد منها، من أهم تلك الأسالیب: الاتصـــــــال للإقناع، 

أسلوب المشارکة وٕادماج الأفراد � عملیة التغییر، تشجیع الأفراد ودعمهم، التفاوض والاتفاق، المناورة، التهدید الضـمني 

والصریح. والموقف القائم هو الذي یحدد الأسلوب المناسب الذي یتبعه القائد.

       فالاتصـال للإقناع؛ � حالة نقص المعلومات، أو التفســیر والتحلیل الخاطئ للمعلومات. وأسلوب المشــارکة وٕادماج 

الأفراد � عملیة التغییر؛ عندما لا یکون لدى القائمین � التغییر کافة المعلومات المطلوبة لتصــــمیم التغییر، ویکون 

للآخرین قدرة کبیرة � المقاومة. وتشجیع الأفراد ودعمهم؛ یمکن استخدامه � حالة ما إذا کانت مقاومة التغییر فیها 

بسـبب مشـاکل التکیف والتأقلم مع الأوضاع الجدیدة .والتفاوض والاتفاق؛ یسـتخدم عندما یلاحظ أن شخصًا أو مجموعة 

سوف تخســـر � النهایة من جراء التغییر، وأن لهذه الجماعة قوة هائلة � المقاومة. والمناورة؛ یتم اللجوء إلیها عندما 

تفشــل الوسائل الأخرى، أو تکون عالیة التکلفة. والتهدید الضــمني والصــریح؛ عندما تکون هناك حاجة للإسراع بالتغییر 

وتتوافر للأشخاص الذین یسعون للتغییر سلطة واسعة (عبد الباقي، ٢٠٠٢، ٣٣٣)

       إن مقاومة التغییر لها تأثیر � نجاح وفاعلیة التغییر، فزیادة شدّة مقاومة التغییر � جمیع مســـتویات المنظمة 

وأجزائها تکون احتمالات نجاح التغییر محدودة جدًا، ولذلك فعلی الإدارة بذل جهدها � تخفیف مقاومة التغییر،
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 ومن بین الاستراتیجیات أو الوسائل العامة للإنقاص من مقاومة التغییر ما یلي: (ماهر،٢٠٠٣ ، ٢٩٦، ٢٩٧)

التعلیم والاتصـال: إجراء مناقشــة مســبقًا حول موضوع التغییر مع الأفراد العاملین، مع إعلامهم من خلال المناقشــات 

واللقاءات بالتغییر الذي سوف یتم إحداثه، وما هي أهدافه ومبرراته...الخ.

المشــارکة: وهو الســماح للأفراد الآخرین بمســاعدتهم � التخطیط وتصـــمیم التغییر وتطبیقه والأخذ باقتراحاتهم 

وأفکارهم واستشارتهم، أو تشکیل فرق ولجان عمل.

الدعم والمؤازرة: مد المســاندة الاجتماعیة والعاطفیة من أجل التغلب � مصـــاعب ومخاطر التغییر، وکذلك الاستماع 

لمشاکل الأفراد باهتمام، ومن الضروري تدریب الأفراد � الأسالیب الجدیدة وغیرها.

التفاوض والقبول: إعطاء حوافز للأفراد المحتمل أن یقوموا بمقاومة التغییر، والقیام ببعض من المساومات بشکل خاص 

مقابل أن یتعهدوا بعدم عرقلة التغییر.

التحکم والاسـتمالة: یتم فیها محاولات وجهود فنیة من أجل التأثیر � الأفراد الآخرین، وکذلك تزوید الأفراد بالمعلومات 

بشکل انتقائي.

الإکراه الصریح والضمني: استعمال السلطة والقوة � إجبار الأفراد الآخرین � قبول التغییر، مع التهدید لأي فرد یقاوم 

التغییر بإمکانیة اتخاذ نتائج سلبیة اتجاهه إذا ما لم یوافق � التغییر.

       وأفضـل الطرق التي یتم اللجوء إلیها لتجنب مقاومة تغییر ثقافة المنظمة بما فیها قیم ومعتقدات العاملین؛ أن یتم 

تحلیل قیم الأفراد المؤثـرة � الأداء والابتکار والإنجاز، ومحاولة تحقیق المواءمة بین القیم التنظیمیة التـي تدعم جهود 

التغییر والتطویر، وبین قیم ومعتقدات العاملین (عصفور، ٢٠٠٨، ١٩)

       وهکذا یتضح أن التغییر التنظیمي ضرورة من ضرورات التمیز التنظیمي لرفع مسـتویات الأداء من خلال تطویر مهارات 

وقدرات العاملین وأعضـــاء الهیئات الإداریة � المنظمة، حیث إن تطویر مهاراتهم وقدراتهم یتطلب وجود تنظیم فعال 

تسـوده روح الفریق والابتکار والمبادأة والمنافســة بحیث یشــعر کل فرد من الأفراد العاملین بان المنظمة ملك له، إن هذا 

الشـــعور یدفع العاملین إلی بذل کافة طاقاتهم وجهودهم وإعطاء کل ما لدیهم من أجل تمیز المنظمات ونجاحها. (نور؛ 

والزریقات، ٢٠١٣، ٢١٨، ٢١٩)

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة

98



خامسًا: الإدارة الاستراتیجیة

تمهید

تعتبر الإدارة الاستراتیجیة من المفاهیم الإداریة الحدیثة التي تسعی المؤسسات - بصفة عامة -والمؤسسـات التعلیمیة - 

بصــفة خاصة -إلی تطبیقها؛ بوصفها مدخلاً إداریا شاملاً ، یســاعد من خلال المراحل المختلفة لها � تحقیق طفرات 

استراتیجیة � أدائها، وذلك بحشـــد طاقاتها لتحقیق إنجازات استراتیجیة ، طبقًا للأولویات التي تضـــعها الإدارة  (حنا، 

(٢٠١٢، ٦٨

       الإدارة الاستراتیجیة کمفهوم هي أعم وأشمل من التخطیط الاستراتیجي، الذي ینتهي بوضع الاستراتیجیة، أما الإدارة 

الاستراتیجیة فتأخذ بالنظرة التکاملیة بین عملیة التخطیط وتخصــیص الموارد المتاحة، وأیضًا التخطیط لعملیة التنفیذ 

والمتابعة والتقویم وإدخال التعدیلات المطلوبة (إبراهیم، ٢٠١٢، ٢٨٣)

       وهي من المناهج الفکریة التي تتمیز بالحداثة والریادة وتُعرف � أنها طریقة � التفکریة والتصــــرف تؤدي إلی 

رسم الاتجاه العام وتصور الرؤى المستقبلیة للمنظمة، وتصـمیم رسالتها وتحدید غایاتها � المدى البعید، وتحدید أبعاد 

العلاقات المتوقعة بینها وبین عناصر بیئتها وبما یُسـهم � بیان الفرص والتهدیدات المحیطة، ونقاط القوة والضــعف 

الممیزة لها، وذلك بهدف اتخاذ القرارات الاستراتیجیة المؤثرة � المدى البعید ومراجعتها وتقییمها (المغربي، ١٩٩٩، ٣٣)

وتختلف الإدارة الاستراتیجیة کفکر إداري عن غیرها � تکوین مبادئها الرئیســة وأسالیبها المختلفة ونظریاتها، وقد جرى 

تطویرها بمزیج من التجارب العلمیة المیدانیة، والفکر الأکادیمي المنهجي المتخصــص، فهي ولیدة واقع عملي میداني 

مدعوم بفکر أکادیمي نابع من الحاجة إلی تطویر أداء المنظمات � المدى البعید لضمان استمرارها، وخلق أجواء حیویة 

تســـــتفید من الإمکانیات المتاحة بصـــــورة فعالة تعتمد التخطیط الاستراتیجي کأسلوب علمي بارع لتحقیق أهداف 

المنظمة (عبد العزیز، ٢٠٠٩، ١٠)

       إن الإدارة الاستراتیجیة ضمن هذا السـیاق هي منظومة متکاملة من العملیات والأنشـطة ذات العلاقة بتحلیل البیئة 

الداخلیة والخارجیة وصیاغة استراتیجیة مناسبة موارد بشریة وتطبیقها وتقییمها � ضوء تحلیل أثر المتغیرات البیئیة 

علیها وذلك بما یضمن تحقیق میزة تنافسیة استراتیجیة مؤکدة للمنظمة (المصري، ٢٠٠٦، ٤٥)

       أو هي العملیة التي تتضــــمن تصــــمیم وتنفیذ وتقییم القرارات ذات الأثر طویل الأجل؛ التي تهدف إلی زیادة قیمة 

المنظمة من وجهة نظر العملاء والمسهمین والمجتمع ککل (عوض، ٢٠٠١، ٦)

       وهي عملیة تسـتطیع إدارة المنظمة بواسطتها تحدید أهدافها الحالیة والمســتقبلیة, ووضع الســیاسات والخطط 

(Radian, 2009, 406) طویلة الأجل وتخصیص الموارد اللازمة لتحقیق الأهداف

       کما تعرف بأنها "العملیة التي ترسم الاتجاه المســتقبلي للمؤسســة وبیان غایتها � المدى البعید واختیار النمط 

الاســتراتیجي المناســب لتحقیق ذلك � ضـــوء العوامل والمتغیرات البیئیة والمتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة ثم 

 (Thompson, & Strickland, 1998,8)"تنفیذ الاستراتیجیة ومتابعتها وتقیمها

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة

99



       وتأتی الادارة الاستراتیجیة لتکون البوصلة التي توجه المنظمة، وتحدد لها الاتجاه الصـحیح التي یجب أن تســیر فیه 

وتعرف الادارة الاستراتیجیة بأنها جهد منظم للوصول إلی قرارات و نظم وخطط استراتیجیة للحصــــــــول � النتائج 

الربحیة المطلوبة وتحقیق هدف المؤسسة � اشباع احتیاجات الفئه المستهدفة من العملاء(  الطراونة، ٢٠١٥، ٦١)

       ومصـطلح الإدارة الإستراتیجیة یتضـمن القدرة � التنبؤ والتوافق بین القدرات الذاتیة للمنظمة والفرص المتاحة أو 

التهدیدات الناشـــئة عن البیئة الخارجیة، وبالتالي یکون الاســـتنتاج عبارة عن مجموعة من المفاهیم المرتبطة بالمرکز 

التنظیمي لتحقیق نتائج إیجابیة؛ تجعل من إدارة المنظمة إدارة فعالة (جواد، ٢٠٠٠، ١٥: ١٧)

       والمنظمات الموجهة استراتیجیًا تتسم بالرؤیة الثاقبة لأبعاد ومتغیرات المسـتقبل، سواء کان ذلك � صعید بنائها 

الفکري والأیدیولوجي، أم عند ممارستها لمختلف الأنشــطة ومجالات العمل .فالمنظمة تضــع رسالتها وأهدافها، وتتوقع 

مکانتها المســـتقبلیة مما یســـاعدها � رسم خططها وسیاساتها .لذلك فإن بناء مجتمع المعرفة، وتحدیث مفاهیمه 

الإداریة، یساعد � اتخاذ القرارات وحل المشـکلات والتعلیم والتخطیط وتحفیز التفکیر النقدي والإبداعي (حطاب، ١٩٩٥، 

(٣٧

       لهذا، فإن موضوع الإدارة الإستراتیجیة جاء لیعبر عن نموذج إداري حدیث یعد من أبرز سمات الإدارة المســـــــتقبلیة، 

ویســعی للإسهام � تشــکیل المســـتقبل، ولیس مجرد التنبؤ به، فهو عملیة مســـتمرة تهدف إلی المحافظة � 

المؤسسة، بما یضمن لها التکیف مع المتغیرات التي تطرأ � بیئتها، والتعامل معها بکفایة وفاعلیة (السالم، ٢٠٠٥، ٣٥)

       وحتی تواکب بعض المؤسســــات التغیرات البیئیة من حولها وتعد للمســـــتقبل، فإن ذلك یدعوها إلی تبني فکر 

استراتیجي واضح، یســــاعدها � التخطیط طویل الأمد، و� توفیر صورة المؤسســــة التي یجب أن تکون علیها � 

المســــتقبل، إذ بدون توافر هذا الفکر تصــــبح الإدارة الاستراتیجیة مجرد خطوات تفتقر إلی النجاح .وأن الهدف من بناء 

الاسـتراتیجیة موجه إلی تفعیل قدرة المنظمة � اسـتخدام إمکاناتها المتاحة اســتخداما فعالاً، وتقلیل المخاطر التي 

تؤدي إلـی عـرقلة عمل المنظمة، إما بمواجهتها، أو إزالتها، أو تعـزیـز قدرة المنظمة � الإدارة الفعالة للمتغیـرات التـي 

یصعب السیطرة المباشرة علیها (الطراونة، ٢٠١٥، ٦٢)
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التحلیل الاستراتیجي 1

وهي عملیة تحدید وفهم موقع المنظمة ومرکزها الاستراتیجي

الاختیار الاستراتیجي 2

 وتتضمن القیام بصیاغة مجموعة الأفعال أو البدائل الاستراتیجیة الممکنة وتقییمها ومن ثم اختیار الأفضل. 

التنفیذ الاستراتیجي 3

وهي عملیة وضع الاختیار الاستراتیجي موضع التنفیذ وإدارة التغییر المطلوب

وقد دلت بعض الدراسات التي نشـرت حول التجربة المعاصرة للإدارة الاستراتیجیة والتفکیر الاستراتیجي أنها حققت نتائج 

مذهلة تمثلت � تطویر مرکز التدریب الإداري للمنظمات، وتکوین ثقافة جدیدة مبنیة � الصـــراحة والصـــدق وعدم 

التمییز، وإیجاد جو عمل جدید عن طریق تشجیع المبادرة الفردیة، ومنح الثقة إلی الأفراد، والقضـاء � البیروقراطیة عن 

طریق تفویض الصلاحیات إلی الإدارة المتوسطة (الطراونة، ٢٠١٥، ٦٧)

       فالإدارة الاستراتیجیة تعتبر أحد أهم العلوم الإداریة المشـتقة من علم الإدارة والمتفاعل معه والمعتمد علیه، والمتأثر 

بمداخل دراسته، وما احتوى من تصــورات نظریة ومداخل فکریة اتســـمت بالأصالة والحداثة، حیث ارتبطت البوادر الأولی 

لنشوء هذا الفکر برغبة الإنسـان وسعیه واستعداده للتعامل مع البیئة وفق صیغة متفاعلة للعلاقات ومتبادلة للتأثیر � 

بلوغ مرامیه، والاستجابة لطموحاته وآماله وتطلعاته من اسـتثمار فرص البیئة ومواردها وتجنب مخاطرها وتهدیداتها � 

بناء معالم الحیاة الکریمة والسعیدة والإبقاء � الرخاء والازدهار (الخفاجي، ٢٠٠٤، ١٧)

ولا بد من توافر ثلاثة عناصر مهمة � الإدارة الاستراتیجیة، هي: (الطراونة، ٢٠١٥، ٦٦)
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وتبنی الإدارة الإستراتیجیة یساعد المنظمة � تحقیق العدید من الفوائد أهمها: (الخباز، ٢٠١٦، ١٠١)

 تحدید خارطة طریق للمنظمة تحدد موقعها ضمن جغرافیا الأعمال � المستقبل.

 یسهم � زیادة قدرة المنظمة � مواجهة المنافسة الشدیدة المحلیة منها والدولیة.

 یمنح المنظمة إمکانیة امتلاك میزة تنافسیة مستمرة.

یمکن المنظمة من استخدام الموارد استخداما فعالا.

خصائص الإدارة الاستراتیجیة:

یمکن عرض مجموعة من الخصـــــــــائص التي تمیز الإدارة الاستراتیجیة ومن أهمها: ( یاسین، ٢٠١٠، ١٨، ١٩) 

(الإبراهیم، ٢٠٠٤، ٥١)

 تهتم بالحاضر والمستقبل وذات نظرة داخلیة وخارجیة وتحلیله من منظور مستقبلي.

 تهتم بالکفاءة التشغیلیة والفاعلیة مع الربط بین التفکیر والتنفیذ والمتابعة والتقییم.

 

تمر بثلاث مراحل متتالیة ومتکاملة ترتبط کل مرحلة بجوده المرحلة التي تسبقها.

 

تحتاج لتدفق مستمر للمعلومات ومراجعة لمراحلها وتصحیح لمکوناتها

تتسم بالشمولیة والتکامل ذات منظور مستقبلي واضح موجه مرن

أهداف الإدارة الاستراتیجیة

تسعی الإدارة الاستراتیجیة لتحقیق الأهداف التالیة: (Lindsey, 2002, 78) (فهمي, ٢٠٠٨, ٦٣- ٦٧)

 تحدید الأولویات والأهمیة النسبیة للسیاسات وتخصیص الموارد طبقاً للأهمیة.

 

تحدید المعیار الموضوعي لتقییم کفاءة المؤسسة وإدارتها وتطویر کفاءتها.

 

تحلیل البیئة الخارجیة باعتبارها المعیار الأساسي لاستغلال الفرص ومقاومة التهدیدات.

 

تسهیل عملیة الاتصال والتنسیق بین الإدارات من خلال وضع معاییر مرنة.

تحلیل المتغیرات المتوقعة � المشکلات والعمل � مواجهتها وتجنب وقوعها.
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مراحل الإدارة الاستراتیجیة:

تتکون الإدارة الاستراتیجیة من ثلاث مراحل رئیسیة هي:

مرحلة التصمیم أولاً

وتتطلب عملیة التصــمیم تجمیع المعلومات وتحلیلها واتخاذ قرارات باختبار أفضــل البدائل � کل خطوة من خطواتها، 

وتنبغي أن تمارس بأ� درجة من درجة من الکفاءة حیث إن نتائجها ذات أثر طویل الأجل یحدد لفترة طویلة نوع النشاط 

الذي ترکز علیه المنظمة وما تقدمه من خدمات وسلع والأسواق التي تخدمها والتکنولوجیا المســـتخدمة، والبحوث التي 

سوف تستخدم (العارف، ٢٠٠١، ٣٣)

مرحلة التطبیق ثانیاً

تهدف هذه المرحلة إلی تنفیذ الاستراتیجیات وتتضـمن وضع الأهداف قصـیرة الأجل ورسم السـیاسات وتخصــیص الموارد 

البشـــــــریة والمادیة وتوزیعها بین بدائل الإنفاق، کما تتطلب تهیئة المنظمة من الداخل بما قد یتطلبه ذلك من تعدیل 

الهیکل التنظیمي وإعادة توزیع السـلطات والمسـئولیات ووضع الأنشــطة واهتماماتها، وتحدید خصــائص القوى العاملة 

وتدریبها وتنمیتها بما یساعد � تنفیذ الاستراتیجیات  (المغربي، ٢٠٠٠، ١٣)

مرحلة التقییم ثالثاً

تخضــــع کل الاستراتیجیات لعملیة تقییم المعرفة مدى تناسبها مع التغیرات التي تحدث � البیئة الداخلیة والخارجیة 

والتقییم مدى دقة التنبؤات التـــي تحتویها الخطط. ویتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعلیة بالأهداف المتوقعة من تطبیق 

الاستراتیجیة وبالتالي اکتشاف الانحرافات التي تکون � مرحلة تصـمیم الاستراتیجیة أو � مرحلة تطبیق الاستراتیجیة 

(توفیق، ١٩٩٨، ٦٨)

مرحلة التقییممرحلة التطبیق مرحلة التصمیم
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وهذه المراحل تشکل � جملتها عملیة ذات خمس خصائص أساسیة وهي: (یاسین، ٢٠٠٢، ٣٤)

لا یمکن البدء � مرحلة إلا قبل الانتهاء من المرحلة السابقة لها. 

جودة کل مرحلة تتوقف � جودة المرحلة السابقة لها.

مراحل الإدارة الاستراتیجیة متداخلة ومتکاملة، فالتغیر الذي یحدث � أي منها یؤثر � المراحل الأخرى سواء السابقة 

أو اللاحقة لها.

إن الإدارة الاستراتیجیة عملیة مسـتمرة، فعملیة تقیم ورصد التغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة لا تتوقف بل تتم � 

فترات دوریة.

لا بد من وجود تدفق مستمر للمعلومات بواسطتها مراجعة مراحل هذه العملیة وإجراء الخطوات التصحیحیة � أي من 

مکوناتها.
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مراحل بناء الاستراتیجیة

الاستراتیجیة هي نتاج عملیة التخطیط الاسـتراتیجي، التي هي جزء من الإدارة الاسـتراتیجیة کما سـبق الإشـارة. وتتکون 

مراحل بناء الإستراتیجیة من الآتي:

المسح والتحلیل البیئي 1

إن مدخلات التخطیط الاستراتیجي تستمد من نقطة توازن استراتیجي بین قدرة المؤسسة � اقتناص الفرص وتحیید 

المخاطر � بیئتها الخارجیة، وبین عوامل القوة وعوامل الضعف � بیئتها الداخلیة. ویعتمد نجاح المؤسسة � إدارتها 

لعملیة التخطیط الاستراتیجي یعتمد إلی حد کبیر � قدرتها � تعظیم نقاط القوة وتقلیل نقاط الضـــــــعف � 

بنائها التنظیمي وثقافتها التنظیمیة السائدة و� الإمکانیات المتاحة � بیئتها الداخلیة (القطامین، ٢٠٠٢، ٥٧)

Strategie  ویهتم التحلیل البیئي بدراسة البیئتین الداخلیة والخارجیة بهدف الکشـــــف عن العناصر الاستراتیجیة      

 Analysis  SWOT التي من الممکن أن تؤثر سلبًا أو ایجابًا � المؤسســة � المســـتقبل من خلال تحلیل Factors 

(القطامین، ١٩٩٦، ١٥٤)

 ،Strengths إلی العناصر الاستراتیجیة � البیئة الداخلیة للمؤسســة، حیث تمثل (�) عناصر القوة (W) و (S) وتعود       

بینما تمثل (W) عوامل الضـــعف Weaknesses فیها. أما (O) و(T) تمثلان العناصر الاستراتیجیة � بیئة المؤسســــة 

الخارجیة، حیث تمثل (O) الفـرص المتاحة Opportunities ، بینما تمثل ( T) المخاطـر والتهدیدات Threats التـي تعمل 

 ویمکن توضیح ذلك بشئ من التفصیل کما یلي:ضد محاولات المؤسسة(القطامین، ٢٠٠٢، ٥٩).

تحلیل البیئة الداخلیة (نقاط القوة/ والضعف)  أ

یقصد بتحلیل البیئة الداخلیة إلقاء نظرة تفصیلیة داخل التنظیم لتحدید مستویات الأداء، مجالات القوة والضـعف (إدریس 

والمرسي، ٢٠٠٥، ٧٠)

       وتعني جمیع العوامل الخاضعة لســیطرة الإدارة، مثل سیاسات ونظم وقواعد وإجراءات العمل والتســهیلات المادیة 

والموارد البشــــریة العاملة، وظروف العمل المادیة، والموارد المالیة المتاحة، وینتهي تحلیل الموقف الراهن لعناصر البیئة 

الداخلیة أو القدرات الذاتیة بتحدید مواطن القوة ومواطن الضعف.

       ویقصد بمواطن القوة: القدرات الذاتیة للمؤسسة التعلیمیة، والتي تمیزها عن منافسیها، سواء أکانت موارد وإمکانات، 

بشریة أو مادیة أو نظم عمل، ویمکن استخدامها بکفاءة وفعالیة � تحقیق أهداف ورسالة المؤسسة التعلیمیة. 

       ویقصــد بمواطن الضــعف: القیود وأوجه القصــور أو النقص الذاتیة، سواء أکانت � الموارد والإمکانات، البشــریة أم 

المادیة أم نظم العمل المطبقة، ویمکن أن تعوق المؤسسة التعلیمیة عن تحقیق رسالتها وأهدافها. 
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       وتحدید نقاط القوة داخل المؤسسة یسـاعد � الاستغلال الأمثل لهذه النقاط والاعتماد علیها � تحدید الأولویات 

التي یمکن تحقیقها. أما تحدید نقاط الضـعف فإنه یسـاعد � التنبیه إلی ضرورة العمل الجاد من أجل التغلب � هذه 

النقاط وتحویلها إلی نقاط قوة. أما تحدید الفرص المتاحة أمام المؤسســـة فإنه یســــاعد � التخطیط لاستغلال هذه 

الفرص والاستفادة منها بینما یسـاعد تحدید التهدیدات والمخاطر التي تواجه المؤسســة � تلا� خطرها والاستعداد 

لمواجهتا حتی لا تباغت المؤسسة وهي غیر جاهزة لمواجهتها والتعامل معها، وهذا یساعد � التقلیل من الآثار السلبیة 

التي یمکن أن تلحق بالمؤسسة بسبب هذه المخاطر والتهدیدات إذا لم یتم اتخاذ الترتیبات والإجراءات اللازمة لمواجهتها. 

       ویمکن الوقوف � أوجه القوة والضـعف بالمؤسسـة من خلال نموذج (7S) فمن خلال هذه المحاور السـبعة، والتي 

تبدأ بحرف (S) یمکن الوقوف � نقاط القوة والضعف داخل المؤسسـة، فیما یتعلق بهیکلها الإداري structure، والأفراد 

. Shared valueوالقیم المشترکة ،skills المهارات ،systems  والأنظمة ،style ونمط الإدارة ،sources والموارد ،staf

ب تحلیل البیئة الخارجیة (الفرص/ التهدیدات)

ویقصد بها تلك العوامل التي تتکون خارج المؤسسة التعلیمیة ویکون لها تأثیر بصورة أو بأخرى � تلك المؤسسة.

ویمکن تقسیم البیئة الخارجیة إلی مستویین:

المستوى الأول: البیئة الخارجیة العامة، وتشـمل المتغیرات البیئیة التي تؤثر � جمیع المنظمات العامة � المجتمع، 

بغض النظر عن طبیعة النشاط الذي تقوم به، أو المجال الذي تنتمي إلیه، مثل: العوامل الاقتصادیة، السیاسیة، السـکانیة، 

الاجتماعیة، الثقافیة...

المستوى الثاني: البیئة الخارجیة الخاصة، وتتضمن العوامل البیئیة ذات التأثیر الخاص � مجال النشـاط الذي تعمل به 

المؤسسة التعلیمیة، مثل المستفیدین الحالیین والمتوقعین، الموردین، المنافسین...

       وجمیع المنظمات معرضة بدرجات متفاوتة لتأثیر متغیرات أو عوامل بیئیة خارجیة (اقتصــادیة واجتماعیة وسیاسیة 

وقانونیة وتکنولوجیة ودیموغرافیة وعالمیة)، بمختلف اتجاهاتها متمثلة بالتأثیـر � مدخلات، أو عوامل الإنتاج وتحدید 

الفرص والتهدیدات البیئیة (الدوري، ٢٠٠٥، ٣٩٩)

       ویقصد بالفرص: مواقف أو اتجاهات أو تغیرات قائمة أو محتملة بالبیئة الخارجیة، تؤدي إلی تدعیم خدمات المؤسسة 

التعلیمیة، أو إلي تحسین مرکزها التنافسي، وذلك بافتراض حسن استغلالها.

       کما یقصــــــــد بالتهدیدات: مواقف أو اتجاهات أو تغیرات بالبیئة الخارجیة، تمثل خطرًا قائمًا أو محتملاً � المرکز 

التنافسي للمؤسسة التعلیمیة، أو تحد من قدرتها � تحقیق رسالتها وأهدافها، وذلك ما لم تنجح المؤسسـة التعلیمیة 

� تجنبها أو تحییدها. 

P.E.S.T  ویمکن الوقوف � الفرص والتهدیدات من خلال نموذج
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ویقصد بهذا التحلیل تحدید العوامل التالیة التي تؤثر � عمل المؤسسة سواء کانت هذه العوامل داخلیة أو خارجیة:

 العوامل السیاسیة

P (political) 

 العوامل الاقتصادیة

E (Economic)

 العوامل الاجتماعیة

S (Social)

 العوامل التقنیة

 T (Technical)
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تحدید أو رسم الاستراتیجیات البدیلة 2

بعد الوقوف � أوجه القوة والضـــــعف بالمؤسســـــة وکذا الفرص التي یمکن استغلالها والتهدیدات التي تنذر بزوال 

المؤسســـة؛ یلجأ إلی التدابیر والإجراءات المنظمة التي یتعین � المؤسســـة العمل بمقتضـــاها حتی یکون للخطوة 

السابقة –التحلیل البیئي-معنی. هذه التدابیر یطلق علیها الاستراتیجیات البدیلة.

       إن ذلك یمکن أن یأخذ وقتاً ویسـتلزم مرونة کبیرة، فالمناقشـات � هذه المرحلة دائماً تســتلزم معلومات إضافیة أو 

إعادة تقییم للاسـتنتاجات التي یتم التوصــل إلیها من خلال تقییم الواقع. المهم هنا عدم الخوف من العودة إلی خطوات 

أولیة للاستفادة من المعلومات المتاحة لبناء أفضل خطة ممکنة.

وأهم الاستراتیجیات التي یمکن بناؤها تتمحور حول أربع استراتیجیات هي:

الاستراتیجیات البدیلة

(s) نواحي الضعف (�)       نواحي القوة

(s-o) استراتیجیة(w-o) استراتیجیة

توظیف مصادر القوة لاقتناص 

أفضل الفرص

معالجة أوجه الضعف لکسب 

ما یمکن من فرص

(o) الفرص

(s-t) استراتیجیة(w-t) استراتیجیة

تعبئة مصادر القوة للحد من 

آثار المخاطر

الحد من أثار الضعف لتقلیص 

أثار التهدیدات

(t) التهدیدات

وتتبنی المؤسســة من هذه الاستراتیجیات استراتیجیة تکون أساسیة والأخریات بدائل. وتعتمد � عملیة الاختیار � ما 

یعرف بالأوزان النسبیة والنقاط المرجحة ودرجة الجاذبیة لکل استراتیجیة من الاستراتیجیات المطروحة.

        وعند صــیاغة الاســتراتیجیة یجب مراعاة أن تتمتع بالمرونة، والتي تعني بأن تکون المنظمة قادرة � التحول من 

اسـتراتیجیة إلی أخرى خاصـة � حال زیادة عدم التأکد � الظروف البیئیة المتغیرة .إنها قدرة التجاوب والتکي ف بنجاح 

مع التغیرات البیئیة، لذلك فإن المرونة الاستراتیجیة تتطلب التزام طویل الأجل للتطور، وتنشـــئة ورعایة الموارد المختلفة 

وتنمیتها، کما تتطلب أیضــــــــا أن تکون المنظمة متعلمة (ساعیة للتعلم) وتمتاز بمهاراتها � تأمین وامتلاك وتحویل 

Lau, ) المعرفة و� تعدیل سلوکها لنشـر مصــادر المعرفة بســرعة بین جمیع العاملین، وبین فرق الوظائف المتقاطعة

(1996, 11-16
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تصمیم وصیاغة الرؤیة والرسالة والأهداف الاستراتیجیة 3

� هذه الخطوة یمکن للمؤسسة أن تتبني أحد منهجین � صیاغة رؤیتها ورسالتها وأهدافها الاستراتیجیة: 

        المنهجیة الأولی تستخدم نموذج SDTP ویقصد به: أن تبدأ المؤسسة بالتحلیل البیئي للوقوف � أحوال المؤسسـة وما 

بها من قوة وضعف وکذا فرص وتهدیدات، الأمر الذي یمکنها من وضع رؤیتها ورسـالتها واشـتقاق غایاتها وأهدافها الاسـتراتیجیة 

 (See - Draw - Think – Plan  ) من أرض الواقع بعیدًا عن الیوتوبیا

 تعرف الوضع الراهن، وتحدید الفجوة بین الوضع الراهن والوضع المثالي (���).

 

.(Draw) تحدید الصورة المثالیة أو الوضع النهائي المرغوب 

 

.(Think) تحدید الإجراءات التي ینبغي اتخاذها لسد الفجوة بین الوضع الحالي والوضع المثالي 

 

.(Plan) بناء الخطة المطلوبة لتنفیذ ذلك  

       بینما تسـتخدم المنهجیة الثانیة نموذج DSTP ویعني: وضع رؤیة � صورة حلم ملامس للواقع تسـعی المؤسســة 

للوصول إلیه، وبعدها تقوم بالتحلیل البیئي ووضع الاستراتیجیات التي تتفق معها.

       والذي یحدد أولویة أحد النموذجین � الأخر؛ مکانة وقدرة المؤسســــــــــة � التعاطي مع المتغیرات الداخلیة 

والخارجیة. بمعنی، إذا کانت المؤسسـة من القوة بمکان بحیث تتحکم � أمورها وما ینعکس علیها خارجیًا بشـکل کبیر، 

أي کانت مؤسسة قویة؛ فإن الاستراتیجیة الثانیة أنسب لها، أما إذا لم تکن کذلك؛ فالأنسـب لها النموذج الأول، والمؤسسـات 

التعلیمة بشکل عام یتناسب معها النموذج الأول، عندما تشرع � صیاغة رؤیتها ورسالتها وأهدافها الاستراتیجیة.
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الرؤیة أ

فلم تعد رؤیة المؤسســـــــة ورسالتها شکلاً من أشکال الوجاهة الأکادیمیة، وإنما أصبحت الآن بمثابة البوصلة التي توجه 

جهود المؤسسـة، بحیث یمکن القول بأن المؤسسـة التي لا تملك رؤیة ورسالة؛ فهي تتحرك بشــکل عشــوائي. وبقدر ما 

تکون رؤیتها ورسالتها واضحة بقدر الاطمئنان إلی سیر العمل � الاتجاه السلیم.

       ویقصد بها الإحساس الذي یعبر عن شخصیة المؤسسة واتجاهاتها، وهویتها، والحلم والأمل الذي ترجوه وتسعی إلیه.

وهي النظر إلی المســـــــتقبل بعین العقل، إنها خیال یراد تطبیقه � أرض الواقع،” کل الأشیاء تبتکر مرتین: تبتکر � 

العقل أولاً، ثم تبتکر � الواقع“.

       والرؤیة تمثل واقعاً بعید المدى لا نلمسه حالیا قد نصله أو لا نصله ولکنه وضع مستقبلي نحلم بالوصول إلیه.

       وتوضح رؤیة المؤسسة صورة للنجاح الذي یمکن أن تحققه المؤسسة، وهي تجبیب � السـؤال: کیف یبدو النجاح؟ 

أو هي حلم أو طموح یراود العاملین � المؤسسة ویسعون لتحقیقه.

وتجیب الرؤیة عن تساؤلین: إلی أین نحن ذاهبون؟ و� أي إطار نتحرك؟ 

       ولابد وأن یکون لکل مؤسســة رؤیتها ورسالتها الخاصة بها والنابعة من بنات أفکار العاملین بها، بمشـــارکة المجتمع 

المحیط، لا سیما أولیاء الأمور، وتقوم المؤسســــــــــــــــة بتحکیم الرؤیة والرسالة، وذلك بعرضها � جملة من الخبراء 

والمتخصــصـــین � التخطیط الاستراتیجي، وتعمل جاهدة � إعلان هذه الرؤیة والرسالة لکافة الأطراف المعنیة. کما 

تقوم المؤسسة بتجدید رؤیتها ورسالتها � ضوء المستجدات والمتغیرات المحیطة بها.

       ویجب أن تعبر الرؤیة عن النظرة المسـتقبلیة للمؤسسـة � تلبیة متطلبات المجتمع المحلي والسـیاسة التعلیمیة 

للدولة والمتغیرات العالمیة، ورسالة تسعی من خلالها لتحقیق هذه الرؤیة.

       کما یجب أن تکون واقعیة، وصادقة، ومصاغة بطریقة جیدة، وسهلة الفهم، ومناسبة، وطموحه، ومستجیبة للتغییر. 

ویجب أن توجه الرؤیة طاقات المجموعة وتخدم کدلیل للعمل. إنها یجب أن تتوافق مع قیم المؤسسـة وأن تتحدى وتحفز 

العاملین لتحقیق الرسالة.
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الرسالة: ب

وإذا کانت الرؤیة تمثل الإجابة عن تســـاؤلین: إلی أین نحن ذاهبون؟ و� أي إطار نتحرك؟؛ فإن الرسالة بالتالي هي الإجابة 

عن الأسئلة الآتیة(ما الطریقة؟ ولماذا؟ وأین؟ ومتی؟ وکیف؟).

       بمعنی أنها إیجاز لمجموعة المهام التي سوف یضطلع بها العاملون بالمؤسسة. 

       وقد یکون للتوقیت المبکر للصیاغة قبل التحلیل الاستراتیجیی الکا� أثره السلبي � استیضاح ملامح المستقبل، 

فیکون المستقبل الذي تم استشرافه � الماضي شیئاً أخر مختلفاً.

       وللرسالة الجیدة عدة مواصفات منها: (أن تکون قصـیرة، تتصـف بالعموم، تکون طموحة، محفزة للعمل، تبین طبیعة 

المؤسســة والخدمات التي تقدمها، ویجب أن یشــترك � مراجعتها جمیع الرموز � المؤسســة، وتعکس معاییر قابلة 

للتحقیق، ترکز � محور استراتیجي محدد، تعکس فلسفة وقیم ومعتقدات وتقالید المؤسسـة، ومتوسطها(٥٠) کلمة، 

وتتسم بالتحدید والوضوح والاختصار، تعبر عن تمیز المؤسسة عن غیرها).

       وبعد اتفاق فریق التخطیط بالمؤسســـــة � نص الرؤیة والرسالة، تعرض � المجتمع الخارجي مع الترکیز � 

الجهات المســتفیدة من المؤسســـة، ووضع التعدیلات التي یطلبها المجتمع الخارجي � إعادة صیاغة الرؤیة والرسالة 

موضع العیانة. 

الأهداف الاستراتیجیة ج

تعتبر الأهداف نتائج مطلوب الوصول إلیها، وذلك من خلال مخرجات تتولی المؤسســــــــة التعلیمیة تقدیمها � شکل 

منتجات أو خدمات بمواصفات محددة تؤدي إلی تحقیق هذه النتائج أو الأهداف.

       وهنا تصـاغ أهداف ترکز � نقاط القوة وتسـاعد � تعزیزها، وتصـاغ أهداف ترکز � نقاط الضـعف وتعمل � 

تلاشیها. 

       وتنقســـــــــــم الأهداف تبعاً لبعدها الزمنی إلی أهداف استراتیجیة، وأهداف تکتیکیة، وأهداف إجرائیة، والأهداف 

الاستراتیجیة تهتم بنقطتین: الوضع التنافســـــــي، وأهداف محددة للأداء، بینما تعمل الأهداف التکتیکیة � تحقیق 

الأهداف الاستراتیجیة، بینما تسهم الأهداف الإجرائیة � تحقیق الأهداف التکتیکیة.

الفصل الثالث : أهم مداخل إدارة التمیز: 

إدارة المعرفیة، إدارة الموارد البشریة، التعلم التنظیمي، إدارة التغییر، الإدارة الاستراتیجیة

111



ویقصد بها وضع الاستراتیجیة موضع التطبیق العملي، وجعل الأفراد والکیانات التنظیمیة الفرعیة تبدأ � تنفیذ أدوارها 

أو ما یخصـــــها من الخطة الاستراتیجیة بنجاح. وتمثیل هذه المهمة تحدیًا إداریًا فیما یتعلق بالجوانب الآتیة:( بناء هیکل 

تنظیمي قادر � تنفیذ الخطة، تخصـــــــیص الموازنات والبرامج المدعمة لتنفیذ الاستراتیجیة، خلق التزام قوي � 

مستوى المؤسسة، وضع نظام معلومات وتقاریر یتابع ویراقب مدى تقدم عملیة التنفیذ، خلق ثقافة للمؤسسة التعلیمیة 

أو مناخ تنظیمي داخلي یتناغم أو ینســجم مع الاستراتیجیة بشـــکل یســـاعد � نجاحها، وضع جدول زمني لتنفیذ 

الاستراتیجیة).

       وتتعلق بتحویل وترجمة الاستراتیجیات والســــیاسات إلی تصــــرفات من خلال البرامج والموازنات والإجراءات، وهذه 

العملیات تتطلبت تغیرات داخل الثقافة التنظیمیة، والهیاکل ونظم الإدارة داخل التنظیم ککل (أبو الوفا، ٢٠٠٨، ١٤)

       وتتم عملیة التنفیذ بموجب خطة إجرائیة متضمنة المسئول عن کل نشاط من الأنشطة التي تشتمل علیها الخطة، 

وتکلفة کل نشاط، والوقت المحدد للتنفیذ، ومثل هذا التحدید یتیح لمدیر المؤسسة متابعة تنفیذ الخطة.

       وهنا یُمکن القول بأن عملیة تطبیق الاســــتراتیجیة لا تقل أهمیة عن عملیة صــــیاغتها، حیث أنه عند صـــــیاغة 

الاستراتیجیة فإننا نتعامل مع أمور مســــتقبلیة متوقعة قد تختلف هذه الأمور مع بدء عملیة التطبیق والاصطدام بالواقع 

الفعلي، وهذا ما یســتدعي وجود المرونة الاستراتیجیة والتي تســمح بتکییف الخطط مع أي مســتجدات قد تحدث أثناء 

عملیة التنفیذ، کما یستدعي وجود الالتزام الکامل لأفراد المنظمة من مختلف مستویاتها الإداریة والوظیفیة لإنجاح عملیة 

التنفیذ واتخاذ کافة الإجراءات التي تسهل من عملیة التنفیذ (الطراونة، ٢٠١٥، ٧٩)

       ومشـارکة جمیع الإداریین والعاملین � کافة المســتویات التنظیمیة � المنظمة � تنفیذ الاستراتیجیات یعتبر 

من العوامل المهمة لنجاح عملیة التنفیذ .وکذلك تقلیل الاحتمالات الســــلبیة � التنفیذ والتمســــك بالاستراتیجیات أو 

السیاسات أو البرامج أو الإجراءات القدیمة (أبو بکر، ٢٠٠٠، ٤٨١)

       کما تتطلب تنفیذ الاستراتیجیة توفیر الموارد المالیة والبشـریة الکافیة، واستخدامها بالشـکل الأفضــل، مما یؤدي إلی 

کفاءة أکبر � عملیة التنفیذ، وبناء علیه تقوم الإدارة بترجمة خطط العمل المتوافقة مع الاســـــــتراتیجیات المتبناة إلی 

موازنات تقدیریة تعمل أثناء التنفیذ � التقید بها وعدم تجاوز مخصصاتها (جودة، ٢٠٠٦، ١٢٠)

تنفیذ الاستراتیجیة 4
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تمثل عملیة التقییم والرقابة الخطوة الأخیرة والضـروریة � نموذج التخطیط الاستراتیجي، وذلك بغرض التحقق من أن ما 

تم انجازه من نتائج فعلیة للأداء یتفق مع ما تم تخطیطه استراتیجیًا، ویحقق رسالة وغایات المؤسســــــــة، وکذا أهدافها 

الاستراتیجیة.

تقویم ورقابة تنفیذ الاستراتیجیة 5

هل الخطة مفهومة؟

 هل تحتوي الخطة � أهداف واضحة وقابلة للقیاس؟

 هل ترکز الخطة � العناصر الحاکمة للنجاح؟ أي العناصر التي تمیز المؤسسة الناجحة عن الفاشلة؟

 هل توضح الفرق بین الوضع الحالي والمستهدف؟

 هل تعکس توجهاً نحو التنافس � سوق العمل؟

 هل الخطة قابلة للترجمة” ممارسة“؟

 هل هناك تناسق وتناغم بین خطط الکلیات والمراکز وخطة الجامعة؟

وبعد الانتهاء من الخطة ینبغـــــــي الإجابة � 

التساؤلات الآتیة، ففي ضوئها یمکن تقویم الخطة:

و� هذه المرحلة تخضــــــع کل الاستراتیجیات لعملیة تقییم لمعرفة مدى تناسبها مع التغیرات التي تحدث � البیئة 

الداخلیة والخارجیة ولتقییم مدى دقة التنبؤات التـــــي تحتویها الخطط .ویتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعلیة بالأهداف 

المتوقعة من تطبیق الاستراتیجیة واکتشــاف الانحرافات التي قد تکون � مرحلة تصـــمیم الاستراتیجیة أو � مرحلة 

تطبیق الاســـــتراتیجیة وتحتاج المنظمة إلی تجمیع بیانات من البیئة الداخلیة والخارجیة حتی تتمکن من الحکم � 

مدى نجاح الاستراتیجیات � تحقیق أهدافها، ویتبع ذلك اتخاذ الخطوات التصــحیحیة � الاستراتیجیات أو تغییر بعض 

الأنظمة وهیاکل العمل التي کانت السبب � عدم تحقیق الأهداف التي استهدفتها الاستراتیجیات (عوض، ١٩٩٩، ١٦، ١٧)
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Key ولعل من أحدث المفاهیم � هذا المجال هي مؤشرات قیاس الأداء . فهوم وأهمیة مؤشر الأداء یعتبر مؤشر قیاس الأداء

 Performance Indicatorsأو KPI عاملا مســــاعدا � مقدار التقدم المتحقق نحو تحقیق أهداف المنشـــــأة. وهي 

مقاییس مالیة وغیر مالیة تستخدم للمساعدة � التأکد من أن المنشـأة نجحت � تحقیق أهدافها وعمل التقدم اللازم 

مؤشرات الأداء مؤشرات لنجاح تحقیق الأهداف تعد مؤشرات الأداء إحدى تقنیات قیاس نجاح أداء المنظمات المســـتخدمة 

مع برامج الجودة والتطویر التنظیمي للمنشآت الحدیثة، ومن خلالها یتم التعرف � قدرة المنشأة � تحقیق أهدافها 

المحددة من خلال استراتیجیتها، ویتم قیاس وتحدید مؤشرات الأداء بناء � معاییر تحددها طبیعة مهام ونشـــــاطات 

المنشـــــآت سواء کانت تعلیمیة أو صحیة أو خدمیة أو صحفیة أو منتجات صناعیة أو زراعیة أو تقنیة، کما أن قیاس هذه 

المؤشرات تســــتخدم عدة طرق فنیة وإداریة وتقنیة لتحدید هذه المؤشرات � قیاس الأداء وأعمال هذه الشــــرکات أو 

المؤسسات .کما تعتبر مؤشرات الأداء الرئیسیة � منشـآت الأعمال الیوم مؤشرات قیمة لفرق العمل والمدیرین والشـرکات 

 ، SharePoint� لتقییم التقدم المتحقق بشکل سریع باتجاه أهداف یمکن قیاسها. باستخدام مؤشرات الأداء الرئیسـیة

وتتمثل مؤشرات الأداء من خلال بعض الأسئلة وإجاباتها مثل: - هل أنا أقوم بأداء المهمة بالشکل المطلوب ووفق الأهداف؟ 

- ما مدى تقدمي نحو أداء المهمة أو تخلفي عنها؟ - ما هو الحد الأدنی الذي قمت بالانتهاء منه؟ و تســــــتعین مؤشرات 

قیاس الأداء  KPI's عادة بعدد من الأدوات والأسـالیب الجودة Q Tools � تحدید عدد من المؤشــرات التي یمکن من خلالها 

قیاس و مقارنة الأداء � شتی المجالات و معرفة الوضع الحالي و التخطیط لوضع مســتقبلي أفضـــل إضافة إلی معرفة 

التقدم الحاصل � القطاع للوصول إلی الأهداف المنشـودة. وقد ساهمت التقنیة � تطویر قیاس مؤشرات أداء الشـرکات 

وخصـــــــص لها برامج تقیس هذه المؤشرات. أنواع مؤشرات الاداء مؤشرات الأداء KPI تتکون من مجموعة من القیم التي 

تقیس مدى النجاح � تحقیق أهداف المنشأة ویمکن تصنیف أنواعها � الجوانب التالیة:

      مؤشرات کمیة Quantitative indicators (کالإحصاءات والبیانات الرقمیة المختلفة). 

 Directional تتعامل مع عملیات المنشــــأة الموجودة. - مؤشرات توجهیة Practical indicators مؤشرات تطبیقیة     

 Indicatorsتوضح إن کانت المنشأة تتحسن وتتقدم أم العکس.

      مؤشرات عملیة Actionable indicators توضح مدى رضا المنشــــــأة عن أسلوب رقابة التغییر الفعال. ومؤشرات أداء 

المنشآت تنظر إلیها المنشـآت الحدیثة کاستراتیجیة لتحقیق ا لأهداف والنتائج ،ومؤشر قوي للنجاح أو الإخفاق التنظیمي ، 

لهذا تعتبربمثابة الثرمومتر الطبي للمنشأة من حیث قیاس ( الحرارة والضغط وبقیة الأمراض الأخرى أو التشخیصات الأخرى 

) لصحة المنظمات الحدیثة ونجاحها � أداء مهامها � الوجه المطلوب .

 تحدید مؤشـرات الجودة یعتبر تحدید مؤشـرات الأداء تحدید لمؤشـرات الجودة ویعتبر من أهم عملیات قیاس الأداء ، سـواء 

قیاس الإنتاجیة أو قیاس الخدمات ، ومن دونها یصبح نظام الجودة جامداً دون أي تحسینات ، وهنالك بشکل عام نوعان من 

مؤشرات الجودة وهي: الأول لضبط الجودة : وتتعلق بالمعاییر التي ترغب المؤسسـة � الحفاظ علیها ، وهي تصـاغ � 

مستوى المؤسسـة ، باستخدام تعابیر مماثلة لتلك المسـتخدمة � صیاغة المتطلبات الأساسیة للمواصفة ، أو باستخدام 

متطلبات ذات مستوى أدنی تتعلق بصفات ممیزة محددة ، مثل الأمان ، والموثوقیة ، ورضا العملاء أو المستفیدین ،
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 وغیر ذلك. والثاني : لتحسـین الجودة ، فهي غالباً ما تنحصـر � الحد من الأخطاء ، والهدر (إزالة حالات عدم المطابقة � 

المنتجات ، وتحســـین الضــــبط ، ... إلخ )، و� تطویر منتجات جدیدة ذات سمات ، وصفات ممیزة ، ترضي حاجات العملاء 

بفاعلیة أکبر. فئات مؤشرات أداء الجودة � المؤسسات یمکن تصنیف مؤشرات أداء جودة المؤسسات بشکل عام ،

 ضمن خمس فئات وهي: 

وتتناول الأســــــواق 

والبیئة والمجتمع

وتـتـناول مـتطلـبات 

الزبائن والمنافسة

 وتـــتــــناول مقدرة 

العملیات ومــردودها 

وفاعلیتها وقابلیـتها 

للضبط 

 وتتناول مقدرة الشـرکة 

ومـــردودها وفاعلیتها 

ومدى اســـــــتجابتها 

للتغییــــــرات ومحیط 

العمل وغیر ذلك. 

وتــتـــناول المهارات 

والمعارف والقـــدرات 

والتحفیــز وتطویـــر 

العاملین 

مؤشرات الأداء 

الخارجي 

للشرکة

1

مؤشرات الأداء 

للمنتج

مؤشرات الأداء 

للعملیات

مؤشرات الأداء 

الداخلي للشرکة

مؤشرات الأداء 

للموارد البشریة

2345
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 نماذج مؤشرات الأداء � بعض الاعمال تختلف مؤشرات قیاس الأداء –کما أشرنا - من عمل إلی عمل ، حســــــــب نوعیة 

الأعمال إن کانت خدمیة أو منتجات، حکومیة أو خاصة، ولهذا تصــــنف مؤشرات الأداء حســـــب طبیعة الأعمال ونوعیة 

المؤسسات والشرکات. 

مؤشرات الأداء � إدارة الموارد البشریة � إحدى الشرکات، وتستخدم مؤشرات قیاس الأداء مثل:

نماذج من مؤشرات الأداء 

أ

عدد العاملین موضح حسب الفئة الوظیفیة والدرجة 2 عدد العاملین � کل إدارة .1

4 عدد العاملین الذین ترکوا الخدمة خلال شهر لکل إدارة.عدد العاملین الذین ترکوا الخدمة خلال الشهر إجمالا. 3

6 نسبة دوران عمل الموظفین مفصل لکل إدارة وإجمالا. نسبة الإجازات المرضیة لکل موظف مفصل لکل إدارة.5

8 ونسبة السعودة إجمالا � المؤسسة وکذلك بالتفصیل لکل إدارة.عدد الموظفین الذین تم تعیینهم حدیثا.7

مؤشرات الأداء لشـــــــرکة میاه تحتوي المجموعة الحالیة من المؤشرات � مؤشرات / متغیرات 

رئیسیة لسلطة المیاه وهي:
ب

عدد الموظفین لکل ١٠٠٠ مشترك. 

المبالغ النقدیة التي جرى تحصیلها کنسبة مئویة من  مجموع الفواتیر.

نسبة الفاقد من المیاه. 

استرجاع التکالیف التشغیلیة.

مطابقة نوعیة المیاه  مع المواصفة المعتمدة. 
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مؤشرات أداء لشرکة أو بنك - الأرباح التي تتحقق. - عدد العملاء (المراجعین). ج

الدوران الوظیفي (الاستمراریة، الغیاب، ترك العمل) الخ.

جودة الخدمة وتمیزها للعملاء.

رضاء العملاء الداخلیین ( الموظفون ) و العملائة الخارجیون (المستفیدین). - سمعة الشرکة او البنك � المجتمع.

سمعة الشرکة او البنك � المجتمع.

مؤشرات قیاس أداء صحیفة یومیة :  د

أرباح الصحیفة. 

عدد قرائها. 

 عدد الاشتراکات بها من المؤسسات الحکومیة والأهلیة والأفراد.

نسبة دوران العاملین فیها (الاستمراریة، الغیاب، ترك العمل). 

جودة الصحیفة وتمیزها. 

رضا القراء عنها. 

سمعة الصحیفة � المجتمع. 

نسبة الرجیع من الصحیفة. 

سمعة محرریها وکتابها وقیمة ماتکتبه. 



       دور الجودة � قیاس مؤشرات الأداء من مزایا منهجیة إدارة الجودة الشاملة TQM هو تبني القیاس باستخدام الأسالیب 

الکمیة کالإحصــــاء ومؤشرات الأرقام مع التحلیل الکیفي للنتائج. وتکمن أهمیة الجودة � قیاس الأداء للوصول إلی نتائج 

فعالة، ومن خصائص القیاس القدرة � التعرف � التعدیل والتطویر والتغییر.

       وهناك قاعدة مهمة � قیاس الأداء تقول: " ما نســـتطیع قیاسه نســـتطیع تعدیله.. وتطویره والتحکم فیه" وهنا 

تکمن فائدة القیاس. هل تهتم شرکاتنا بالقیاس الحقیقي للأداء التنظیمي؟

       القیاس هو المحك الرئیس لنجاح أداء المنشـآت صغیرة وکبیرة، والقیاس للمنظمات والشـرکات سواء منها الحکومیة أو 

الخاصة هو أشبه مایکون بالفحص الطبي لصـحة هذه المنظمات، ومن خلال الفحص والتشـخیص یتم علاج المشــکلا ت 

والأمراض التي قد تتعرض لها الشرکات والمؤسسات بکافة أحجامها وأشکالها وأنواعها. 

       والقیاس هو مؤشر صحي لصحة المنشآت کما هو الحال � تشخیص وعلاج صحة الأفراد  . ( العدیلي ، ٢٠٠٩) .
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تمهید

إدارة التمیز فلسفة حدیثة یعود الفضل � ظهورها إلی بروز تنظیمات أخذت � عاتقها مهمة البحث عن أنجح 

الطرق للارتقاء بأداء المنظمات وتطویره، والوصول به إلی مســتویات ترضي مختل الأطراف من ذوي المصــلحة � 

المنظمة، و� رأس هذه المنظمات نذکــــــــر المنظمة الاوربیة (EFQM) ومنظمة مالکوم للجودة � الولایات 

المتحدة الأمریکیة (MBNQA) ومنظمة دیمنج � الیابان (Deming) (شـوقي، ٢٠١٢، ٢) والجائزة الوطنیة للجودة 

بکندا، والجائزة الاسترالیة لتمیز الأعمال، والنموذج الاسکتلني للتمیز (SQMS)، وجائزة التمیز الســـــــــــنغافوریة 

.(STQM)

       ونتیجة لتلك القوى الداعمة للتمیز برزت الحاجة إلی إیجاد صــــیغة تؤکد لإدارة المنظمات العامة والخاصــــة 

وعملائها أن ما تقدمه من خدمات تتم وفق معاییر التمیز، واتجهت جهود علماء الإدارة إلی تحدید مفاهیم ومعاییر 

الأداء المتمیز، للوصول إلی الأنموذج المثل للتمیز؛ الذي یحقق التوازن � الرضا بین مختلف الجهات ذات العلاقة عن 

طریق اتباع منهج التحسین المسـتمر، فأنشـأت الحکومة الأمریکیة � عام ١٩٨٧ أنموذجًا یسـتند إلی معاییر التمیز 

لتطویر المنظمات الأمریکیة، ثم قامت المنظمة الاوربیة للجودة (EFQM) عام ١٩٩١، وقد کان النموذجان الســــــابقان 

تطویر لنموذج دیمنج الیاباني.

       ومن الجوائـز العـربیة للأداء المتمیـز؛ جائـزة أبو ظبـي للأداء الحکومـي المتمیـز، جائـزة الإمارات العـربیة للأداء 

الحکومي المتمیز، جائزة الملك عبد الله الثاني لتمیز الأداء الحکومي والشـفافیة (الأردن)، جائزة الأمیر محمد بن فهد 

للأداء الحکومي المتمیز (المملکة العربیة السعودیة) 

       ویعتقد کثیر من المنظرین أن حدوث التغییر � الجودة وإدارة الجودة الشــاملة إلی إدارة التمیز حدث بشــکل 

واسع مع ظهور نموذج التمیز الأوربي؛ الذي یظهر أن الانتقال من إدارة الجودة الشاملة إلی إدارة التمیز � المنظمات 

أصبح حقیقة واقعیة (الرشید، ٢٠٠٩، ١٢٤)

       وقد تزاید الاهتمام بهذه النماذج � التســــــعینیات من القرن الماضي بهدف تحدید الممارسات التنظیمیة 

المختلفة التي یتم � أساسها منح إحدى المنظمات جائزة سـنویة، إلی جانب اسـتخدامها � تحفیز المنظمات 

الأخرى نحو إعداد نفســها للتمیز. وبناء � هذا تعد هذه النماذج أطر عمل معیاریة شاملة للممارسات التنظیمیة 

الجیدة والأفضـل التي یمکن أن تسـتخدمها المنظمات، وتســتنیر بها � دراسة التقییم الذاتي وتســاعدهم � 

ممارستهم � الطریق السلیم (ناصف، وهاشم، ٢٠١٠، ٣٦)
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تأتي نماذج التمیز المؤسسي بمثابة الإطار الذي یحتوي وینظّم الأنشطة الکلیة للمنظمة ویساعدها �: (حسـین، 

٢٠١٤، ١٠٢) تقییم موقعها � مســار التمیز وفهم الفجوة بین مصــادر قوتها الرئیســة والکامنة مقارنة مع رؤیتها 

ورسالتها، تقدیم لغة وطریقة تفکیر مشـــترکة تســـهل التواصل الفعّال للأفکار داخلها وخارجها، تکامل المبادرات 

الحالیة والمخططة وازالة الازدواج ویحدد الفجوات، تقدیم بناء أساسي لنظام الجودة الشاملة بالمنظمة.

 ، (MBNQA) نموذج مالکوم بالدرج ،  (EFQM)وسوف نتناول أهم نماذج التمیز العالمیة: (نموذج التمیز الأوروبي

نموذج دیمنج، (Deming) کل � حده.

لماذا نماذج التمیز المؤسسي؟

� عام ١٩٨٨ تأسســت المنظمة الأوربیة لإدارة الجودة من قبل ١٤ منظمة کبرى � أوربا، حیث أخذت � عاتقها 

مهمة البحث عن التمیز الدائم � الاقتصـاد الأوربي، جاعلة ذلك بمثابة الغایة الرئیســیة من وجودها، وقد تطورت 

تلك المنظمة ونشـطت بحیث أصبح یدخل تحت لوائها أکثر من ١٠٠٠ منظمة من مختلف دول أوربا وقد قدمت هذه 

المنظمة سنة ١٩٩١ –� إطار سعیها نحو الغایة المنشودة- نموذجًا للتمیز، یمکن أن تستخدمه المنظمة � إجراء 

تقییم ذاتي لمســــتویات أدائها، وألحقت هذا النموذج بما یعرف الیوم بالجائزة الأوربیة للجودة لمختلف المنظمات 

التــي تثبت نیتها � البحث عن التمیــز، وتعمل � ذلك من خلال مختلف الإجــراءات التـــي تبین اتباعها نهج 

التحسین المستمر، ویمکن أن تمنح هذه الجائزة لأربع فئات من المنظمات هي: الشـرکات الکبرى، الشـرکات الصـغیرة 

والمتوسطة، الدائرة والوکالات التشغیلیة، منظمات القطاع العام (یوسف، ٢٠٠٦، ١٦٣)

       ویستند النموذج الأوروبي � عملیة التقییم � المعاییر التالیة: (محفوظ، ٢٠٠٤، ٢٩٨)

القیادة
%10 

 السیاسات والاستراتیجیات
%8 

الموارد البشریة
%9 

 الشراکة والموارد
%9 

العملیات
%14 

نتائج العاملین
%9 

نتائج المتعاملین
%20 

نتائج المجتمع
%6 

نتائج الأداء الرئیسة 
%15 

(EFQM)أولاً: النموذج الأوربي
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       ویشکل نموذج المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة أحد الأطر الرئیسیة لمسـاعدة المؤسسـات � تعزیز قدرتها 

التنافسـیة وتحقیق التمیز، باعتباره أحد أهم معاییرها، کما یعد أداة مهمة لتقییم الوضع المهني للموظفین داخل 

المؤسسات، ومدى تقدمه وقوته، ویقدم هذا النموذج وسیلة لدعم المؤسسات، بهدف التوصل إلی موازنة أولویاتها 

بصورة أفضل، وتوظیف الموارد البشریة، ووضع خطط عمل واقعیة فدارتها (العایدي، ٢٠٠٩، ٥)

       ویمثل النموذج مرجعیة عالمیة � مجال تقییم الامتیاز والتمیز، ویمکن اســتخدامه بطرق متعددة منها: أداة 

للتقییم الذاتي � المؤسســـــــات الأخرى المناظرة، کمعیار نوعي، ودلیل للتعرف � المناطق التي تحتاج إلی 

تحسین � المؤسسة، وقاعدة لمفردات مشـترکة وطریقة تفکیر، وهیکل لنظام إدارة للمؤسسـة (الهلالي، وغبور، 

(٢٠١٢، ٤٦

       ویهدف هذا النموذج إلی الاسهام � تطویر أداء المؤسســـــات، وثبات المؤسســــــات وشمولها للمتطلبات 

الحکومیة والأخلاقیة، واستمراریة العمل، ومتابعة نتائج المؤسسات بمنظور یرکز � المستقبل، ولا یقتصر الترکیز 

� الأداء السابق (البحیري، ٢٠١٢، ٣٦). 

(European  الصـادر عن المؤسســة الأوربیة لإدارة الجودة (EFQM) وتوضـع النمـوذج الأوروبــي لإدارة التمـیز      

(Foundation for Quality Management أن فلســفة النموذج تتبلور � أن التمیز � الأداء، وخدمة العملاء 

وتحقیق المنافع لأصحاب المصلحة من العاملین وغیرهم والمجتمع بأسره؛ إنما تتحقق من خلال القیادة التي تقوم  

بصیاغة وتوجیه السیاسات والاستراتیجیات والموارد البشریة، وتستثمر العلاقات وتدیر العملیات المختلفة بالمنظم 

(حسن، ٢٠٠٩، ٣١٨)

 (EFQM) عناصر النموذج الأوربي � إدارة التمیز

یتکون النموذج الأوروبي من تســعة معاییر مقســمة لمجموعتین: الأولی تمثل الممکنات (أو الوسائل أو الأسالیب)، 

وتشــتمل � خمســة معاییر هي: القیادة، الســیاسات والاستراتیجیات، الموارد البشـــریة، العملیات والإجراءات، 

الشــراکات والموارد. والثانیة تمثل النتائج وتشــتمل � أربعة معاییر هي: رضا العاملین، رضا الفئة المســتهدفة، 

خدمة المجتمع، نتائج الأداء الرئیسیة.

       وتقیس معاییر المسببات الخمسة وتتساءل عما إذا کان هناك مداخل فعالة تساعد المؤسسة � تحقیق ما 

خطط للوصــــول إلیه � صــــورة نتائج، کما أن أجزاء المعاییر توفر تحلیلاً دقیقًا وتناقش � کل مجال ما إذا کان 

باستطاعة المؤسســــة أن تثبت أن مناهجها واستراتیجیتها المختارة: فعالة وذات تأثیر � تحقیق النتائج، تطبق 

بکامل إمکانیاتها، تظهر تحسن مستمر (الشریف، والسحت، ٢٠١٥، ١٩٢)
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       وتتســاءل معاییر النتائج عما إذا کان قد تم تحقیق الأهداف الاستراتیجیة أم لا، وتتمثل التحدیدات التي تواجه 

المعاییر � مدى قدرة المؤسســة � إثبات أن المؤشرات المختارة تســـتطیع أن: تقیس بشـــمولیة ما هو مهم 

للعملاء وغیرهم ممن یتلقون الخدمة من المؤسسة، تظهر التحسین المسـتمر مقابل الأهداف والنتائج ذات العلاقة 

(الشریف، والسحت، ٢٠١٥، ١٩٢)

 ( EFQ.M – 2013)درجات نموذج التمیز للمؤسسة الاوربیة لادارة الجودة

النقاط المحرزةالنقاط المقررةالمعیار

١٠٠القیادة

العاملون

الاستراتیجیة

الشراکات والموارد

العملیات

نتائج العاملین

نتائج المتعاملین

نتائج المجتمع

نتائج الاعمال (الأداء الرئیسیة)

المجموع

١٠٠

80

١٠٠

140

١٠٠

180

60

140

1000

الممکنات

(الوسائل)

النتائج

ویتفرع من هذه المعاییر التسعة، ٣٢ معیارًا فرعیًا

       وهذا النموذج الأوربي یسـاعد المنظمة �: تقیم واقعها، وتمکینها من التعرف � نقاط القوة والضــعف، 

والتعرف � مســـــیرة تقدمها � ضوء رؤیتها ورسالتها وأهدافها، وتقدیم نظرة شاملة للمنظمة مبنیة � 

التواصــل الفعال داخل المنظمة وخارجها، وتوفیر معاییر ومؤشــرات یمکن من خلالها قیاس درجة تقدم المنظمة 

وتحدید الفجوات وطبیعة العمل � المســـــــتقبل القریب والبعید، وإیجاد ثقافة تنظیمیة تؤکد تکامل الأعمال 

وتناغم الأدوار داخل المنظمة، یوضح النموذج –من خلال المعاییر والمؤشرات- خطوط السلطة والمسئولیة بشـکل 

محدد ودقیق، یوفر تطبیق النموذج معالجة متمیزة لمشکلات المؤسسة الحالیة والمسـتقبلیة، ویحسـن من کفاءة 

الموارد البشریة من خلال التدریب والتعلیم المسـتمر، ودعم ثقافة التمیز لدى جمیع المعنیین، وتطویر تفکیر الإدارة 

والعاملین، ودعم إدارة التغییر، وتطویر هیکل المنظمة؛ بما یحقق توجیه العمل، وتحســین النتائج، وتحقیق التمیز 

المستدام (أحمد، ٢٠١٥، ٧٤، ٧٥)
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منهجیة (رادار) RADAR � النموذج الأوربي 

 ،RADAR (رادار) ویقدم النموذج الأوروبي منهجیة واضحة تســــــاعد الإدارة � تحقیق إدارة التمیز یطلق علیها

وهي الحـروف الأولـی من کلمات (Results Approach Deployment, Assessment, Review) � التوالـي. 

وتتم المنهجیة � شکل دورة تبدأ ب: تحدید النتائج المطلوبة (مجموعة عناصر النتائج حسـب النموذج)، ثم اتخاذ 

أسلوب محدد لتحقیق هذه النتائج من خلال وضع الســیاسات والاستراتیجیات وتخطیط العملیات وحشــد الموارد 

والعلاقات (أي استثمار الممکنات حسب النموذج)، وتفعل هذه الممکنات ووضعها موضع الحرکة والتشغیل وإطلاق 

طاقاتها، وتجري عملیة متابعة وتقویم الأداء والکشـــف عن الانحرافات أو البعد عن النتائج المســـتهدفة، ومن ثم 

تتخذ الإجراءات لتصحیحها وتحسین الأداء (أي تتم عملیة التعلم والابتکار وفق المجموعة الثالثة من عناصر النموذج 

(السلمي، ٢٠٠٢، ٤٣) 

       وتتضـمن تلك المنهجیة قیام المؤسسـة ب : (المزین والغامدي، ٢٠٠٨، ٧٦١) تحدید النتائج المراد تحقیقها کجزء 

من عملیة إعداد الســیاسة والاستراتیجیة، وتخطیط مجموعة متکاملة من المنهجیات وتطویرها لتحقیق النتائج 

الآنیة والمســتقبلیة المطلوبة، وتطبیق المنهجیات بشــکل منظم لضــمان التنفیذ الکامل، ومراجعة فاعلیة تلك 

المنهجیات المعتمدة وتقییمها، وفاعلیة تطبیقها بناء � قیاس الـنـتائج المـتحققة وتحلـیلها، والـتعلم مـنها 

بغرض التطویر والتحسین المستمر، وتحدید ووضع أولویات، وتخطیط التعدیلات وتنفیذیها أینما دعت الحاجة لها.
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تأسســت � سنة ١٩٨٧منظمة مالکوم بالدرج الوطنیة للتمیز � الولایات المتحدة الأمریکیة لغرض تعزیز القدرات 

التنافسیة للمنظمات الأمریکیة � مواجهة تحدیات نظیراتها الأوربیة والیابانیة خاصة (العقیلي، ٢٠٠١، ١٢٠)

       وهي جائزة رفیعة المسـتوى بحیث تمنح من طرف الرئیس الأمریکي شخصـیًا � حفل یقام سنویًا، تعنی به 

ثلاث أنواع من المنظمات، هي: منظمات الأعمال، المنظمات التعلیمیة، المنظمات الصحیة (لبوخ، ٢٠٠٩، ٥)

      وتعتمد المنظمة � معاییر التمیز � الأداء للحصـــــول � جائزة بالدریج، حیث تقوم بعمل دراسة ذاتیة 

"التقویم الذاتي"، وبعد الانتهاء من هذه الخطوة؛ تبدأ المنظمة � علاج نقاط الضــعف التي توصلت إلیها الدراسة، 

ثم تحدد ما حققته من تقدم، ودور القیادات واســــــهاماتهم � هذا التقدم، وبعد أن تتأکد المنظمة من قدرتها 

تتقدم للاتصال ببرنامج الجودة القومیة للحصول � الجائزة (ناصف، وهاشم، ٢٠١٠، ٤٣)

       ویمثل النموذج الأمریکي أداة مهمة تســـتفید بها المنظمات � إجراء عملیات التقویم الذاتي، بالاستناد إلی 

مجموعة المعاییر والأدوات ونظم القیاس التي یحتویها النموذج (السلمي، ٢٠٠٢، ٤٣)

       ویقوم نموذج بالدریج � سبعة تصـــــنیفات هي: القیادة، والتخطیط الاستراتیجي، والترکیز � العمیل، 

وقیاس وتحلیل المعلومات، والترکیز � العاملین، وإدارة العملیات، والنتائج.

       ویُقدم النموذج الأمریکي للتمیز سبعة معاییر رئیسـة یُمکن استعمالها من قبل المؤسســات � إجراء التقییم 

الذاتي والموضوعي لمستویات تمیزها، وهي � النحو الآتي: (الخرشة، ٢٠٠٥، ٤٢)

القیادة
%12.5 

التخطیط الاستراتیجي
%8.5 

الترکیز � الزبائن

الترکیز � المورد البشري 

ادارة العملیات

قیاس وتحلیل

المعلومات وادارة المعرفة

النتائج
%45 

(MBNQA)ثانیًا: نموذج مالکوم بالدرج للتمیز

%8.5 

%8.5 

%8.5 

%8.5 
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جائزة دیمنج، التي تأسســت � دیســـمبر من عام ١٩٥٠ لتخلید ذکرى ویلیام إدواردز دیمینج، تم تصـــمیمها � 

الأساس لمکافأة الشرکات الیابانیة نظیر التطورات الضخمة التي یتم تحقیقها � تحسین الجودة. ومع مرور 

السنوات، نمت هذه الجائزة، بموجب توجیهات الاتحاد الیاباني للعلماء والمهندسین (JUSE) لتصل إلی مکانتها 

الحالیة، وأصبحت متاحة کذلك للشرکات غیر الیابانیة، ولو کانت تعمل بشـکل معتاد � الیابان، بالإضافة إلی الأفراد 

الذین ینظر إلیهم � أنهم قدموا مساهمات ضخمة فیما یتعلق بتطویر الجودة. ویتم بث حفل تسلیم الجوائز کل 

عام � الیابان � التلفاز القومي. ویتم تقدیم فئتین من الجوائز بشکل سنوي، وهما جائزة دیمنج 

(https://ar.wikipedia.org/wikiAD) .للأفراد وجائزة دیمنج للتطبیقات

       وتقوم الجائزة � أساس نموذج یرکز فقط � العملیات المؤدیة إلی الجودة الشاملة، دون النظر إلی النتائج 

المترتبة علیها. وترکز الجائزة � تحقیق مبادئ دیمنج ال ١٤ التالیة: (الشریف، والسحت، ٢٠١٥، ١٩٤)

(Deming) ثالثًا: نموذج دیمنج

خلق حاجة مستمرة للتعلیم 

الجامعي

تبني خلق فلســفة جدیدة 

للتطویر المستمر

منع الحاجة إلی التفتیش

عدم بــــــناء القدرات � 

أساس التکالیف فقط

تطبیق فلسفة التحسـینات 

المستمرة

الاهتمام بالتدریب المسـتمر 

� جمیع الوظائف

توفیـــــــــر قیادات واعیة 

ودیمقراطیة

القضـــــاء � الخوف لدى 

قیادات المنظمة

إلغاء الحواجز � الاتصــالات 

بین العاملین والقیادات

منع الشـعارات والترکیز � 

الإنجازات والحقائق

منع اســــــــتخدام الحدود 

القصوى للاداء

تشجیع التعبیر عن الشـعور 

بالاعتزاز والثقة

تطبیق برنامج التحســینات 

المستمرة

 توفیق التعرف � جوانب 

العمل المختلفة بالتبدیل

010203

040506

07

10

08

11

09

12

1314

       ویتم التحقق من تلك المبادئ باستخدام الأسالیب الإحصـــــائیة، کما یتم التقییم من خلال مقیاس یحتوي � ١٠٠ 

نقطة.

       ویتم التقییم للمنظمات المتقدمة لنیل الجائزة من خلال ثلاث فئات، وهي: (دور الإدارة العلیا، العملیات الأســاســـیة، 

الأنشطة الاستثنائیة). ویمکن توضیحها کما یلي (حمودة، ٢٠٠٩، ٣٣٢، ٣٣٣)
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وهنا یتم الترکیز � دور الإدارة العلیا المهم � تطبیق إدارة الجودة الشـــاملة، من خلال قیاس مدى فهم المدراء 

لإدارة الجودة الشاملة، ومدى تحمسهم لتطبیق السـیاسات، ومراجعة الأنشـطة، وفطنة الإدارة العلیا إلی التغییرات 

� البیئة المحیطة، الرؤیة، الاستراتیجیة، بالإضافة إلی المســئولیة الاجتماعیة للمنظمة، وسعي الإدارة العلیا إلی 

تنمیة الموارد البشریة. وهنا یتم التقییم بمقیاس ١٠٠ نقطة، ویتم نجاح المنظمة إذا حصلت � ٧٠ نقطة أو أکثر.

أ. دور الإدارة العلیا

ویتعرض التقییم هنا إلی العلمیات الأسـاسـیة، بدءًا من مدى وضـوح سـیاسـات الإدارة، وتأثیر مبادئ الإدارة � أداء 

المنظمة، وتأثرها بالبیئة المحیطة بها، ونشــر الســـیاسات � المنظمة، وتطبیقها، وتکامل تلك العملیات، کذلك 

تطویر المنتجات، وتقدیم منتجات جدیدة، والابتکار � أداء العملیات، فالمنتجات الجدیة یجب أن تنال رضــــــــــا 

المستفیدین، وتقابل احتیاجاتهم.

       أما بالنســـبة للمحافظة � منظور الإدارة، فیکون من خلال قیاس الأداء الیومي للمنظمة، فإنه بالرجوع إلی 

المعاییر والتدریب والتعلم، نادرًا ما تحدث مشاکل � العمل الیومي، مما یسهم � استقرار المنظمة، والتحسسین 

المســـــــــتمر، کما أنه لا یتجاهل أهمیة تجمیع وتحلیل المعلومات، واستخدام تکنولوجیا المعلومات، حیث یمکن 

الاستفادة من المعلومات، وتوظیفها بکفاءة لتطویر المنظمة، وتحســــین جودة أداء العملیات، بالإضافة إلی تنمیة 

الموارد البشریة من خلال التدریب والتعلم. وهذا بمقیاس ١٠٠ نقطة، وتعتبر المنظمة ناجحة إذا ما حصـلت � ٧٠ 

نقطة فأکثر.

ب. العملیات الأساسیة

ویعني هنا بالأنشـطة الاستثنائیة تلك الأنشــطة المتعلقة بالارتقاء بجودة المنظمة، والترکیز � توظیف الأفکار 

المتمیزة للحصـول � أفضـل النتائج، ویجب أن یتوافر لدى المنظمة المتقدمة واحدًا من الأتي � کل عنصــر من 

العناصر الأتیة

ج. الأنشطة الاستثنائیة
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رؤیة الإدارة، الاستراتیجیة، القیادة

أن تکون استراتیجیة الأداء 

تعــــــتمد � أن تکون 

منظمة متمیزة

من خلال رؤیة التمیز یلـزم 

الابتکار والتحسین

تطویـــــــر الأداء من أجل 

تحسین جودة المنتجات أو 

الخدمات المقدمة

خلق قیمة للعمیل

قیام المنظمة بتطویــــــر الأداء، من أجل خلق قیمة للعمل، 

وإمداد العملاء بالمنتجات والخدمات التي تتضمن تلك القیم

01

تطویر الأبحاث والتقنیة المستخدمة من أجل تمیز 

المنتجات والخدمات المقدمة

تطویر جودة الأداء من أجل الحصول � رضا العملاء

خلق قیمة للعمیل

0203

01020304

تحسین الجودة
تخفیض التکلفة، مع 

ضمان الجودة

السرعة � تقدیم 

الخدمة، مع ضمان الجودة

المحافظة � البیئة، 

وترشید الموارد
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أما المعاییر المستخدمة والتي یتم قیاس المنظمات � أساسها فهي کالتالي

       ومن هنا یتضح أن النماذج الثلاثة السـابقة تتمایز فیما بینها. فالنموذج الأوروبي یعد أداة للتقیم الذاتي، ودلیل 

لتحدید مواطن القوة ومجالات التحسین، وتحقیق التنمیة المستدامة � جمیع جوانب التمیز � الأداء، ویرکز أیضًا 

� نتائج الأداء وتحدید احتیاجات أصحاب المصلحة، من خلال القیادة والاستراتیجیة التي یتم تفعیلها عن طریق 

العملیات. کم یعد النموذج الأوربي ذو نظرة شمولیة وتکاملیة. بینما ارتکز بالدریدج � تحسین الأداء العام؛ بغرض 

تحســـین القدرة التنافســـیة، والترکیز هنا یشــــجع المنظمات � التطویر والابداع، أي هناك مرونة فیما یتعلق 

بالإجراءات والأدوات والهیکل التنظیمي، کما أن الترکیز � الاحتیاجات یساعد � الاتصال، والمشـارکة، کما یؤکد 

� الاستراتیجیة التي تقود الأداء. أما دیمنج فیعمل � التحســین المســتمر بغرض تعزیز وضمان الجودة حیث 

یأخذ � الاعتبار العملیات ولیس نتائج الأعمال، کما یرکز � الاهتمام بالمنظور طویل الأجل، وتبني الســـیاسات 

والإجراءات التي تتلاءم مع التغییر المســـــتمر � البیئة المحیطة، ولم یرکز � النظام فقط ومکوناته، بل اهتم 

بالجانب الإنساني � العملیة الإداریة من خلال 
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الفصل الرابع: نماذج إدارة التمیز

       حثه � تحفیز العاملین، وحثهم � رفع مســــــــــتوى الأداء؛ مما یؤدي إلی رضا العاملین والاستفادة من 

قدراتهم، والتأکید � أهمیة الطرق الإحصائیة � مسـاعدة صناع القرار � اتخاذ القرار الأنسـب (حمودة، ٢٠٠٩، 

(٣٤٠

        لقد اتضحت أهمیة تبني مؤسسات التعلیم نماذج إداریة حدیثة، حیث أکد کل من (باشیوه والبراوري، ٢٠٠٩، ٨) 

� دراستهما إلی أهمیة النماذج العالمیة، وبینا أن المبادئ التي ارتکزت علیها النماذج العالمیة � تطبیق الجودة 

تقود دائماً إلی النجاح والتطویر والإصلاح المنشودة � هذه المؤسسات التربویة من خلال مسـتلزماتها وأنشـطتها 

المکملة لبعضـها البعض، وکما أشار إلی ضرورة تطبیق مبادئ الجودة بالجامعات والمؤسســات التربویة والتعلیمیة 

� الوطن العربي وفق النماذج العالمیة لتکون هذه المؤسسات أکثر فاعلیة ونشاطا وذلك من خلال معرفة واقعها 

الفعلي ومن ثم مقارنتها بتصور علمي للمستقبل � ضوء تلك  النماذج العالمیة.
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