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  :الملخص

 نشاطها التنظیميللتغییرات المتلاحقة ببیئة  هایعتمد بقاء المنظمات الیوم على كیفیة تقبل

كل هذا یكفله الأداء المتمیز وتضمنه . القدرة التنافسیةتعزیز بتحسین الممارسات التنظیمیة و 

من خلال جملة من العوامل الحاسمة  -منظمة الممارسة الأفضل -خصائص المنظمة المتعلمة 

  .تمیزمالتي ترشحها الدراسة وتبني علیها فرضیة بلوغ الأداء ال

عوامل تمثل وصفة إرشادیة لبلوغ طموح البقاء التنظیمي  تأسیس لبنیةلـ الالدراسة  عمدت

من خلال تولیفة مستلزمات حاسمة  ،تجسید خصائص منظمات التعلم/الأداء المتمیز بتفعیل عبر

  بتغییر القناعات والقیم التنظیمیة وتبني ثقافة تنظیمیة تتقبل التغییر، تتوقعه وتحسن إدارتهتُعنى 

القیمة المضافة للعمل في ظل رهانات المعرفة هي الرصید المعرفي من خلال قیادة تؤمن بأن 

 تكیفي یتفاعل والتغیرات البیئیة بما یضمن للمنظمة البراعة/وبناء تصمیم تنظیمي مرن المتجدد،

لتكون . وتبني استراتجیات تسییریة تُعنى بتمكین المورد البشري وتحریر طاقاته الإبداعیةالتنظیمیة، 

كل ) استغلال(یتم فیها استخدام  - ابتكاراً - وخلاقة -دعما - مة بیئة عمل ایجابیةالمنظمة المتعل

  .د على تنوعها وتعقدها في التبادل الفعال للمعرفة بین القیادات والعاملین لبلوغ الأداء المتمیزر الموا

المنظمة المتعلمة؛ التعلم التنظیمي؛ الأداء المتمیز؛ القیادة الإداریة؛ الثقافة  :الكلمات المفتاحیة

   .التنظیمیة؛ الهیكل التنظیمي؛ المورد البشري

Abstract: 
 
The survival of Organization today depends on how they accept the successive 

changes in the business environment by improving organizational practices and 
competitiveness. All of this is ensured by Excellence Performance guaranteed by the 
characteristics of the the Learning Organization -the best practice organization- through 
a number of critical factors that the suggest it by Study  and on which the hypothesis of 
echieving Excellence Performance is built through the philosophy of the Learning 
Organization. 

Through the study, a fondation of factors that represents a guiding recipe for 
achieving the ambition of Organizational Survival through Excellence Performance by 
activating/incarnating the characteristics of Learning Organizations through a 
combination of critical requirements concerned with Changing Organizational 
convictions and values and building an Organizational Culture that accepts change 
anticipates and improves its management, through a Leadership that believes that added 
value To work in light of the challenges of knowledge is the renewed knowledge 
building a flexible/adaptive Organizational Design that interacts with environmental 
changes in a way that ensures the Organizational Ambidexterity, and adopts 
Management Strategies concerned with Empowering the Human Resource and 
liberating its creative energies. To be the Learning Organization as a positive and 
creative work environment in which all materials of their diversity and complexity are 
used (exploited) in the effective exchange of knowledge between leaders and workers to 
achieve Excellence performance. 
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  مقدمة

  مقاربة مفاهیمیة: المنظمة المتعلمة -الفصل الأول

   محاولة فهم... المنظمة المتعلمة  -المبحث الأول

  فحص المفهوم ودراسة للنشأة والتطور... المنظمة المتعلمة  -المطلب الأول

  خصائص دلالیة ومؤشرات تمییزیة: المنظمة المتعلمة -المطلب الثاني

  تحدیاتو عوائد ... مبررات: الاتجاه العالمي المتزاید نحو المنظمة المتعلمة - المطلب الثالث

  عن مفهوم التعلم التنظیمي -المبحث الثاني

  المفهوم والعلاقة... التعلم التنظیمي والمنظمة المتعلمة  -المطلب الأول

  مستویات وأنماط: التعلم التنظیمي -المطلب الثاني

  )نماذج تفسیریة وأسالیب تمكینیة(كیف تتعلم المنظمات؟  - المطلب الثالث

  )نماذج وإستراتجیات... (بناء المنظمة المتعلمة  -المبحث الثالث

  نماذج بناء المنظمة المتعلمة -الأولالمطلب 

  إستراتجیات بناء المنظمة المتعلمة -المطلب الثاني

  أساسیات الأداء المتمیز -الفصل الثاني

  قراءة في المفهوم... المتمیز  الأداء -المبحث الأول

  )المفهوم، النشأة والتطور(الأداء المتمیز  -المطلب الأول

  )الدوافع، المتطلبات والتحدیات(  ... حتمیة التمیز -المطلب الثاني

  أهم المداخل والممكنات: الأداء المتمیز -المبحث الثاني

  مداخل الأداء المتمیز -المطلب الأول

  ممكنات الأداء المتمیز -المطلب الثاني

  )نماذجو  إستراتجیات... (التمیز أصبح ممكناً  -المبحث الثالث

  ؟كیف تتمیز المنظمات: الإستراتجیات التنافسیة -المطلب الأول

  قراءة في أهم النماذج العالمیة: قیاس الأداء المتمیز -المطلب الثاني

  العوامل الحاسمة لبلوغ الأداء المتمیز من خلال خصائص المنظمة المتعلمة: لفصل الثالثا

  القیادة الإداریة :المبحث الأول

  ضبط المفهوم: القیادة الإداریة -المطلب الأول

نحو تحدید نمط القیادة المفضي لبلوغ الأداء : نظریات القیادة الإداریة -المطلب الثاني

  المتمیز

  الثقافة التنظیمیة: المبحث الثاني

  تبیان ملامح المفهوم... الثقافة التنظیمیة : المطلب الأول
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العوائد ...الملامح، آلیات التأثیر : القیم التنظیمیة الداعمة للأداء المتمیز -المطلب الثاني

  والتحدیات

  الهیكل التنظیمي: المبحث الثالث

  ضبط المفهوم: الهیكل التنظیمي -المطلب الأول

تشخیص أنماط الهیاكل التنظیمیة نحو ضمان تواءمها ومقتضیات البقاء  -المطلب الثاني

  التنظیمي

  صناع المعرفة: ابعالمبحث الر 

  من هم صناع المعرفة؟ -المطلب الأول

 .صناع المعرفة وممكنات البقاء التنظیمي -المطلب الثاني

  نماذج مختارة: الرابعلفصل ا

  رحلة نحو التمیز :)2001- 1981(جنرال إلكتریك : المبحث الأول

  لمحة عن جنرال إلكتریك: المطلب الأول

  جهود نحو التمیز : إعادة اختراع جنرال إلكتریك -المطلب الثاني

  )2011- 1976(التمیز الاستثنائي : آبل -المبحث الثاني

  لمحة عن آبل -المطلب الأول

  إستراتجیات، مهارات ودعائم أبل نحو بناء وصیانة میزتها التنافسیة - المطلب الثاني 

  )2014-1998(محطات من الابتكار : غوغل -المبحث الثالث

  .لمحة عن غوغل -المطلب الأول

  .مجالات ودعائم غوغل نحو التمیز: المطلب الثاني

  الخاتمة
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خسرنا، قد يكون خطؤنا بطر�قة ما لم نرتكب أي خطأ؛ فقد كنا �وائل �� �ل ���ء ولكننا "

  )( ".أننا لم نتعلمالوحيد 
(S. Elop) 

  

  .�ندثار مص���ا سيكون البقاء لأجل إذا لم تتعلم المنظمات كيف تتغ�� 

آخر  (S.Elop) ستیفن إیلوب (Nokia Inc)هكذا أنهى الرئیس التنفیذي لـ شركة نوكیا 

معلناً عن نقل ملكیة الشركة والعلامة التجاریة بالكامل لصالح  )2014(اجتماعات الشركة عام 

بها مجد نوكیا انتهت  تبعد سلسلة نجاحات وابتكارات صنع .(Microsoft Inc) شركة میكروسوفت

شعارات إ، لأسباب متعددة یلخصها تجاهل (Organizational Extinction) إلى الاندثار التنظیمي

  .الانعزال عن المشهد التنافسيو  بیئة النشاط التنظیمي

موازین ومقاییس النجاح  تغیرتتلخص المقولة السابقة ملامح بیئة أعمال المنظمات التي 

لیصبح الرهان التنظیمي ینأى عن الربح  ،من المقاییس المادیة إلى نظیرتها المعرفیةفیها  التنظیمي

من  إلا بجملة یتحققلا  الذي (Organizational Survival) التنظیمي لیروم البقاء -ولا یلغیه-

 Competitive)میز تنافسیة/اكتساب میزةكما  في القدرة على بناء تتجلىمقاییس ومتطلبات 

Advantage(s))  عصیة التقلیدنادرة و.  

بیئة النشاط  في خضم البحث عن أسالیب وتدابیر إداریة جدیدة تُعنى بمواجهات تحدیات

كأسلوب إداري داعٍ لاستغلال الفرص  "الأداء المتمیز" ظهر ،للمنظمات البقاءوتضمن  التنظیمي

الحاسمة المسبوقة بالتخطیط الإستراتیجي الفعال والالتزام بإدراك رؤیة مشتركة یسودها وضوح 

ومن ثم  ،الهدف وكفایة المصادر بغایة الارتقاء بمستویات الأداء وتمیز مخرجات العملیة التنظیمیة

یة والنجاح المرهون بمدى الاستعداد والقابلیة لخلق وتجسید الاختلاف الإیجابي ضمان الاستمرار 

ذلك أن التمیز هو مستوى الأداء الوحید المقبول في عصر  ؛)المیزة التنافسیة(عن المنافسین 

  .التنافسیة

ظل بیئة محدد البقاء فیها یخضع للمعاییر التنافسیة في  یهاعللبناء مكانة تنافسیة والحفاظ 

- القدرة على التعلمعلى المنظمات كنظم اجتماعیة مفتوحة تؤثر وتتأثر ببیئة نشاطها  تأهیلیجب 

مع  (Aligning & Adaptation) التكیفللمحاذاة و  -في نوعه، تركیزه وسرعته التعلم التنافسي

  .البیئیة الشدیدة والمتلاحقةالتغیرات 

إشعارات بیئة النشاط تكافح من أجل ملاحقة  ذات المقاصد الریادیة المنظمات أصبحت

السكون بل كخیار تنظیمي یروم الاستباقیة حال   بأيالتكیف الذي لا یعني -تكیف معهالل التنظیمي

ولما كانت الأسالیب والمناهج التقلیدیة  .باستمرار تعظیم قدراتها التنافسیةب، -من خلال المحاذاة

                                                           
()  Rahul Gupta, <https://bit.ly/2VTgcKq >  (accessed 25/05/2021). 
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بما لها من قابلیات واستعداد على تقبل التغییر  -  المتعلمة مةالمنظتحقیق ذلك ظهرت  قاصرة عن

  .للمنظمات المواقف التنافسیةالمیز و كوسیلة لبناء، اكتساب وصیانة  -وإدارته

  

أو يفوق  تتعلم بھ مساوٍ  الذيح�� �ستطيع المنظمة البقاء و�ستمرار يجب أن يكون المعدل 

  .ةمعدل التغ�� �� الب�ئة ا��ارجي

  :الدراسةإشكالیة 

انطلاقا من أن المنظمة المتعلمة هي؛ المنظمة التي تتمكن وباحترافیة عالیة من خلق 

  خارجیاً  اكتساب ونقل المعرفة بما یعزز من مواقفها التنظیمیة داخلیا والتنافسیة ببیئة نشاطها

  .البقاء بما یخولها أدوات وأسالیب تزید من فرص اقتدارها المعرفي وبمالها من

لمواجهة تحدیات بیئة الأعمال والضامن  الوحیدهي السبیل  أن المنظمة المتعلمة اتساقاً مع

الأداء وبالتالي تحقیق  ،للارتقاء بالمستویات الأدائیة وجودة جل المخرجات التنظیمیة يالرئیس

 :للدراسة طرح الإشكالیة التالیة یمكن، المتمیز

الأداء  تحقیقفي  -مقوماتها وخصائصهامن خلال  -تُسهم المنظمة المتعلمة  كیف

  ؟المتمیز

  : تندرج تحت هذه الإشكالیة جملة من الأسئلة الفرعیة، كما یلي

  المقصود بمفهوم المنظمة المتعلمة؟ما  -

 كیف تتعلم المنظمات؟ -

  ما المقصود بمفهوم الأداء المتمیز؟ -

  كیف تتمیز المنظمات؟ -

 ؟تحقیق الأداء المتمیزكیف تُسهم المنظمة المتعلمة كمدخل تنظیمي في  -

  :الدراسةلـ  العامة فرضیةال

  :التالیة العامة ةتقوم إشكالیة الدراسة على اختبار الفرضی

 طموح الأداء المتمیز یستدعي جملة ممكنات تُعنى بأهم وأكثر الجوانب التنظیمیة حسماً إن 

ذلك أنها  ؛التنظیمیة وهو ما تكفله خصائص ومقومات المنظمة المتعلمة والبراعةعلى الأداء 

  .منظمة الممارسة الأفضل

  :التالیة الفرضیات الفرعیةتنضوي تحت الفرضیة العامة أعلاه 



 مـــــــــــــــــــــــــــقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــة

  18 

أسالیبها  ،ابآلیاته(المنظمة المتعلمة تكفله  غایته البقاء الذي الأداء المتمیزبلوغ إذا كان  -

ذات الإداریة القیادة  فإن .كیفیة البقاءلتعلم المنظمات  سبیل أنها ؛ على اعتبار)وخصائصها

  ).المنظمة المتعلمة(وسبیله ) الأداء المتمیز(حلقة الوصل بین طموح البقاء ي هالتوجه التكیفي 

معتقدات تنظیمیة تدعم الریادة وتحابي فرص التمیز دور بالغ الأهمیة في و بناء وتشارك قیم لإن  -

 .لتعلم البقاءتأهیل المنظمات 

لتكون أكثر مرونة  تغیراً في التصامیم والهیاكل التنظیمیةالأداء المتمیز جهد تنظیمي یستدعي  -

 .وأسرع استجابة للتغییر

للموارد البشریة بمؤهلاتها المعرفیة وأسالیبها التسییریة دور فاعل في مساعي التحول نحو المنظمة  -

 .بلوغ الأداء المتمیز ومن ثمالمتعلمة 

  : للدراسة الحدود الموضوعیة

المنظمة المتعلمة والأداء (جاءت الدراسة نظریة لاستحالة عقد دراسة میدانیة بمتغیرات 

في الجزائر؛ ما جعل من الدراسة تروم التأسیس لمفهوم كل متغیر ومن ثم إثبات علاقة ) المتمیز

عقد مسح لأهم أدبیات كل عد ة بالارتباط والتأثیر بینهما من خلال ترشیح جملة من الدعائم الحاسم

  .متغیر

نماذج لشركات عالمیة، الأكثر تنافسیة في  )03( ةهذا وتدعمت الدراسة بتمحیص ثلاث 

 )2011-1976(، آبل الفترة )2001-1981(مجال كل منها، وهي على التوالي جنرال إلكتریك الفترة 

لأنها البیئة  الأعمال الأمریكیة لیسجاءت نماذج الدراسة من بیئة . )2014- 1998(وغوغل الفترة 

الأكثر حضوراً على الساحة  -النماذجأي -بل لأنها  -وإن كانت كذلك -الأكثر دعماً لطموح التمیز 

التنافسیة الدولیة متجاوزة حدود نشأتها مُؤَسسة لنماذج أعمال بلا حدود، تتفوق وفقها على نفسها 

  .وغیرها بمنطق التجدید والتعلم المستمر

مؤشرات ومقاییس تصنیف معتمدة كـ مؤشر داوجونز  ترشیح النماذج بالاستناد إلى تم

الدولیة الأمریكیة المختصة  (Fortune)مجلة فورتشن  وتقاریرS&P Dow Jones) (الصناعي 

حصاء إب المختصةمریكیة الأمجلة ال (Forbes)بقضایا المال والأعمال، تقاریر مجلة فوربس 

والشركات على المستوى العالمي، تقاریر مجموعة شركات میلوارد براون ومراقبة نمو المنظمات 

(Millward Brown) كأكبر شركات أبحاث السوق على المستوى العالمي.  

كما تتجاوز هذه الدراسة حدود التصنیف البسیط بین المنظمات من حیث كونها متعلمة وغیر 

أدبیات المنظمة المتعلمة المتاحة للطالبة فترة مبني على مسح لأهم  - متعلمة انطلاقاً من افتراض 

غیر أن القلیل منها  من منظور القدرةمفاده أن لكل المنظمات القدرة على التعلم   -إعداد الدراسة

داعمة ) قیمیاً، هیكلیاً واستراتجیاً (فقط تدرك عوائد التعلم وتستثمر في نواتجه بتأسیس بیئة تنظیمیة 



 مـــــــــــــــــــــــــــقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــة

  19 

ومستلزمات تفعیل هذا النمط من المنظمات الضامن لفرص تحقیق إلى دراسة أهم خصائص  .له

  .وبالتالي البقاء في ظل اللاتأكد والتعقید البیئي الشدید" الأداء المتمیز"

  :الموضوعأهمیة 

بتوجه دراسات الأدب  "الأداء المتمیز"و " المتعلمةالمنظمة " يبمفهوم المتعاظمالاهتمام  یُبَرر

          أهم ممكنات زیادة الفعالیة التنظیمیة عنالتنقیب و  تشخیصال ،فحصالتحت طائلة التنظیمي 

التغییرات المتسارعة التي المحاذاة البیئیة، المرونة والاستباقیة في ظل /التي تُعنى بمفاهیم التكیف

عن  نتجتبیئیة متزایدة اضطرابات و  تتواجه المنظمات تغیرا أین ؛بیئة الأعمال المعاصرة تشهدها

وترتب على  .التطورات التكنولوجیة الهائلة وصغر دورة حیاة المنتجات المحتدمة،المنافسة العالمیة 

الأمر  ،كحتمیة للبقاء تنافسیةال المیز/میزةالالحفاظ على بناء كما جملة من التحدیات المعرقلة ل ذلك

المنافسة  صدي لرهاناتالتالنجاح و  یكفل (New Paradigm)نموذج إداري جدید الذي برر الحاجة ل

" الأداء المتمیز"و للتسییر التنظیمي هي أساس النموذج الجدید "المتعلمةالمنظمة " لتكون ؛العالمیة

   .      هو غایته

  :الاعتبارات التالیة يتقص إلى أهمیة الدراسة تستند

 من حیث قیمهامنظمات فاعلة غیر تقلیدیة  بناء ،وحتمیة البقاء تتطلب التغیرات البیئیة المتلاحقة -

ما یكسب موضوع ب ها وممارساتهامن حیث أسالیب حتىو  ،مواردها البشریةكما التنظیمیة  وهیاكلها

 .قصوىأهمیة  "والأداء المتمیز المتعلمةالمنظمة "

تستدعي دراسات المسح والرصد البیئي البحث المستمر عن مداخل، آلیات واستراتجیات تُعنى  -

بتعظیم فرص المحاذاة البیئیة والتكیف لأجل البقاء النشط، هذا ما یجعل من دراسة موضوع 

الفكر "لدارسي وممارسي  وما یتخلله من مفاهیم بینیة، ذا أهمیة قصوى" المنظمة المتعلمة"

 ".الإداري

ت ندرة شدیدة في الكتابا الطالبة خلال فترة إعداد الدراسة أجرتهحدود المسح الذي أظهرت  -

أهمیة  رمما یبر  ،بالرغم من أهمیته المتعلمةوالدراسات العربیة التي تناولت موضوع المنظمة 

   .تهوالحاجة لدراس الموضوع

  :أسباب اختیار الموضوع

إن اختیار الموضوع یعود لجملة من الأسباب والمبررات بین المحفزات الذاتیة والمسوغات 

  .الموضوعیة

  :الأسباب الذاتیة -

فدراسة الممارسات ما یكفي لمعالجة هكذا موضوع، ب قويلها دافع  التخصصإن طبیعة 

تحیل المتمعن بها إلى مداخل التنمیة الإداریة والتطویر التنظیمي  ،الاحترافیة لإدارة الموارد البشریة
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المنظمة "والمتجسدة في منهجیة " الأداء المتمیز"مداخل الفعالیة التنظیمیة المشروطة ببلوغ 

  ". المتعلمة

   :الأسباب الموضوعیة -

البراعة أهم مواضیع الفكر الإداري في دراساته المُختصة بمن " الأداء المتمیز"یُعتبر 

من أهم موضوعات، دراسات " المنظمة المتعلمة"النجاح التنظیمي وسبل الریادة، كما أن التنظیمیة و 

  . دراسة الموضوعمبررا أساسیا لبما یخلق  ،"التطویر التنظیمي"و" إدارة المعرفة"وأبحاث 

 دور المنظمة المتعلمة في الارتقاء"فضلا عن قلة الدراسات والبحوث التي تناولت موضوع 

لدراسة الموضوع في محاولة الربط بین مقومات وخصائص  قویاً  ما شكل دافعاً  ."یميبالأداء التنظ

المنظمة المتعلمة ومتطلبات الأداء المتمیز لبناء جملة من الدعائم الممكنة لبلوغ الأداء المتمیز 

  .واختبارها من خلال نماذج الدراسة

  :أهداف الدراسة

   :بهدفطرح على الساحة الإداریة الحدیثة  المواضیع جاءت الدراسة لمعالجة أحد أهم 

الأداء "كـ متغیر مستقل و" المنظمة المتعلمة"تقدیم عرض نظري لكل مفهوم من متغیرات الدراسة  -

القیادة الإداریة، الثقافة التنظیمیة، الهیكل (كـ متغیر تابع وما بینهما من متغیرات وسیطة كـ " المتمیز

 ).الموهبة، التمكین والاحتواء العالي، إدارة صناع المعرفة ،التنظیمي

ممثلة بخصائصها " المنظمة المتعلمة"رتباطیة والتأثیریة بین مفهومي تحدید طبیعة العلاقة الا -

 .بـ متطلباته" الأداء المتمیز"و

من خلال دراسة  الأداء المتمیزللمنظمات التي تروم إرشادیة بجملة نتائج وتوصیات تقدیم وصفة  -

   .نماذج لشركات عالمیة )03(ثلاثة 

  :دراسةلل الإطار النظري

 المتعلمة والأداء المتمیزالمداخل التي یمكن استخدامها في معالجة موضوع المنظمة  دتتعد

 یؤثر ویتأثرالتنظیر للمنظمة كنظام مفتوح  وجهت منذ ،المنظمةبالأثر البیئي على  الإقرارسندها 

التي اعتبرت المنظمة كنظام كلي مركب یتكون من أنظمة فرعیة  ،"نظریة النظم"وفق  ببیئة نشاطه

  :فیما یلي أهم المداخل التي وظفتها الدراسة . فیما بینها وتتفاعل تتكامل

 (Adaptation) یقوم هذا المدخل على مبدأ التكیف :(Situational Approach) المدخل الظرفي -

التي تواجهها المنظمة، على الإقرار بأن لكل منظمة نسق متفرد من حیث  مع التغیرات البیئیة

نفس المواقف لا تستدعي وأن الخصائص، الاستعدادات والقابلیات التنظیمیة لتقبل التغییر وإدارته 

   .إلا بالخضوع للشرطیة الموقفیة والممارسات الأسالیب السلوكیات، بالضرورة نفس
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 بما یؤهلهامع بیئتها والانسجام  التكیف یةتتعلم المنظمة كیفضي المدخل الظرفي بأن تیق

  . (Uncertainty) للسیطرة على حالات كما مستویات اللاتأكد

 وعلیه فإن المدخل الظرفي موجه أساسا نحو بناء قیم، تصمیمات وممارسات غرضیة

  . لتالي البقاءوبا (Environmental Aligning) زید من فرص المحاذاة البیئیةبالمرونة التي ت

في  أكثر المداخل شیوعاً واستخداماً  من وهو :)Normative Approach( المدخل المعیاري -

 اتأن المنظم ، بافتراض"ما یجب أن یكون"یقوم هذا المدخل على ، ر التنظیميیدراسات التطو 

مدى توافر ، طبقاً لهذا المدخل یتم دراسة جملة من الظروف والمقوماتتوافر ب فقط البقاء تتعلم

 المنظمة المتعلمةنمط أوجه القصور ومجالات التغییر المطلوبة للتحول إلى  ،المقومات ههذ

  .وبالتالي بلوغ الأداء المتمیز

تمر  اتالمنظم أن هذا المدخل یفترض :)Developmental Approach( التطوريالمدخل  -

طبقاً لهذا  للأداء المتمیز،منظمة متعلمة ومؤهلة حتى تصبح  اتطوره في مسار عدیدةبمراحل 

التطور القائمة والعمل على ترشیح مجموعة من  لتحدید مرحلة اتالمدخل یتم دراسة وتقییم المنظم

 ).المنظمة المتعلمة(لبلوغ المرحلة المستهدفة وفي دراستنا هي  الاستراتجیات والممارسات اللازمة 

ر یستجابة للتغیاالمنظمات تتعلم  أنویرى هذا المدخل  :)Capability Approach( مدخل القدرة -

نه لا أو ، وإن كانت متفاوتة )Learning) Capabilitiesن جمیع المنظمات لدیها قدرات للتعلم أو 

لبلوغ المنظمة استعدادات یركز هذا المدخل على دراسة كما  ،توجد طریقة واحدة مثلى للتعلم

  .الأداء المتمیز

  :أدبیات الدراسة

" الأداء المتمیز"و" المنظمة المتعلمة"كثیرة هي الدراسات التي انشغلت بدراسة مفهومي 

وقیاس علاقتهما من حیث الارتباط والتأثیر لم  لكن الربط بین المفهومین، خاصة باللغة الإنجلیزیة

-البحثفي حدود المتاح للطالبة من دراسات خلال فترة  -یحظ بتغطیة دراسیة كافیة للتأسیس علیها 

في حین توفر عدد من الدراسات ذات العلاقة مع واحد أو أكثر من المتغیرات التنظیمیة مع كل 

علاقة المنظمة المتعلمة بالولاء التنظیمي، المنظمة المتعلمة من مدخل التمكین (مفهوم كـ 

   ...).الأداء المتمیزدور الثقافة التنظیمیة في تحقیق التنظیمي، 
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 : لقة بـ المنظمة المتعلمةالدراسات المتع

  :الدراسات العربیة .1

 )1(: دراسة شفیق -

استهدفت الدراسة التعرف على مدى توافر مقومات المنظمة دائمة التعلم بالبنوك التجاریة 

، تحدید تعلى درجة توافر هذه المقوما) خاص/معا(المصریة ودراسة تأثیر نمط ملكیة البنك 

تؤثر في تحقیق بیئة تعلم فاعلة، واختبار تأثیر توافر مقومات  مقومات المنظمة دائمة التعلم التي

المنظمة دائمة التعلم على الانتماء التنظیمي، وقیاس العلاقة الارتباطیة بین توافر بیئة تعلم فاعلة 

اقتراح بعض التوصیات التي تساعد على تفعیل مفهوم المنظمة  وأیضاً . وبین الانتماء التنظیمي

  .بنوك التجاریة المصریةدائمة التعلم بال

هذا وقد انتهت الدراسة إلى أن مقومات المنظمة دائمة التعلم تتوافر في البنوك التجاریة 

 . المصریة المبحوثة ولكن بدرجات متفاوتة

 )2(  :دراسة هیجان -

، وتقدیم نموذج للتعلم التنظیمي مع شرح "التعلم التنظیمي"هدفت الدراسة إلى التعریف بمفهوم 

صف آلیة بناء المنظمات القابلة للتعلم بالتركیز على و  مكوناته، ثم العمل على تحدید ومن ثم

  :أهمها  وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج .للتعلم التنظیمي )04( نموذج المراحل الأربعة

إن العصر ماهو إلا عصر المنظمات المستندة على التعلم، وأن التعلم التنظیمي یزود  �

  .المنظمات بفرص المنافسة على البقاء

إن الظروف التي تعایشها المنظمات المعاصرة والتحدیات التي تواجهها بسبب التغیرات  �

أن النظریات التقلیدیة في مجال الإدارة لیست كافیة  وضحت ،الاجتماعیة والتقنیة ،الاقتصادیة

ث عن إستراتجیة جدیدة تحقق لمساعدتها على مواجهة مشكلاتها، مما دفع المفكرین نحو البح

  .أهدافها

 یعد التعلم التنظیمي إحدى الإستراتیجیات التي یمكن أن تتبناها المنظمات المعاصرة لمعالجة �

  .مشكلاتها

 إن تبني مفهوم التعلم التنظیمي لیس أمراً سهلاً، وإنما یمثل نوعاً من التحدي للمنظمات التي �

 .دون فاعلیة عملیة التعلم التنظیمي تحاول تطبیقه، بسبب المعوقات التي تحول

                                                           
توافر مقومات المنظمة دائمة التعلم بالبنوك التجاریة المصریة وأثره على مدى "أحمد عبد المنعم محمد شفیق، )1(

- بنهاجامعة كلیة التجارة  ، قسم إدارة الأعمال،إدارة الأعمال بالفلسفة في أطروحة دكتوراه( "الانتماء التنظیمي

  .)2006 -مصر
، مج مجلة الإدارة العامة". القابلة للتعلممدخلا لبناء المنظمات  :التعلم التنظیمي" ،عبد الرحمان بن أحمد هیجان)2(

)37( 4)1998(.   
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  : الدراسات الأجنبیة .2

  )Senge(: )1( سینج ةدراس -

توصیف الأدوار والمهارات الجدیدة للقادة الذین یأملون في بناء المنظمات بالدراسة  اهتمت

كلیاً عن مثیلتها  فتختلالدراسة أن أدوار ومهارات القادة في المنظمة دائمة التعلم  أكدتو المتعلمة، 

  . في المنظمات التقلیدیة

 أن أدوار القائد في المنظمة دائمة التعلم تتمثل في كونه مصمماً  الدراسة أوضحتقد و 

(Designer) ، ًمعلما(Teacher)،  ًوخادما (Steward)  أن هذه الأدوار الجدیدة الدراسة كما أكدت

على بناء رؤیة جماعیة، القدرة على اكتشاف  القدرة: تحتاج أیضاً لمهارات جدیدة والتي تتمثل في

  .والقدرة على التفكیر النظمي النماذج الذهنیة السائدة

رؤیة بعیدة المنال حتى یتم تطویر  تبقىالمتعلمة الدراسة إلى أن المنظمة  خلصتهذا وقد 

 .القدرات القیادیة التي تتطلبها

  )Dibella( )2( دیبلا دراسة -

استهدفت الدراسة تحدید قدرات التعلم في عدد من المنظمات، وتطویر إطار لتحدید أسالیب 

على أسالیب الملاحظة المیدانیة والمقابلة الشخصیة لجمع الدراسة اعتمدت . التعلم التنظیمي

بحیث  اختیارهامنظمات تم  )04( البیانات من المدیرین بالمستویات التنظیمیة المختلفة في أربع

، كما أن بعض هذه المنظمات للقطاع الصناعيینتمي بعضها لقطاع الخدمات والبعض الآخر 

  :عدة نتائج أهمها الدراسة أوضحتهذا وقد  .أوروبیة والأخرىأمریكیة  بیئة منكانت 

  . جمیع المنظمات تمتلك القدرة على التعلم �

  .اتنظمیوجد اختلاف وتنوع في الأسالیب التي تتعلم من خلالها الم �

  .المنظمةبها التعلم تتحدد بقدر كبیر وفق ثقافة  یتمالطریقة التي  �

المسح البیئي، إدراك الفجوة بین الأداء  :هناك بعض العوامل التي تیسر تعلم المنظمة وأهمها �

 منظورحقق والمرغوب، ثقافة التجریب، مناخ الشفافیة، التعلیم المستمر، القیادة الواعیة، تالم

  .النظم

التعلم  یضم العناصر التي تیسر امأحده: ینأالدراسة إلي اقتراح نموذج من جز  خلصتو  �

 .والآخر یوضح أسالیب التعلم

  

  

                                                           
(1)

Petre M. Senge, "The Leader’s New Work: Building Learning Organization". Salon Management 
Review vol 32, 1(Fall 1990).  
(2)Antony Dibella et al, "Organizational Learning Style as a Core Capability", In Bertrand Moingeon & 
Amy Edmondson (Eds) Organizational Learning And Competitive Advantage (London, SAGE 
Publications 1996). 
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  )Goh(: )1( غوه دراسة -

، وذلك من خلال تحدید المتعلمةاستهدفت الدراسة التعرف على كیفیة بناء المنظمة 

  . عن غیرها المتعلمةالممارسات الإداریة والعملیات التنظیمیة التي تمیز المنظمة 

وقد أوضحت الدراسة أن التعلم التنظیمي هو نشاط طویل الأجل یؤدى إلى تحقیق میزة 

 .باستمراریتطلب انتباه والتزام وجهود الإدارة  كنشاط  وأنه ،تنافسیة

: تحدید مجموعة من العناصر اللازمة لبناء المنظمة المتعلمة، وهي خلصت الدراسة إلى

الوضوح والدعم لرسالة المنظمة، القیادة المُشاركة، ثقافة تدعم التعلم والتجریب والقدرة على نشر 

وأكدت الدراسة أن هذه العناصر تستند على بعض الدعائم المتمثلة . التعاون وفرق العمل ،المعرفة

  .لتنظیمي المناسب ومهارات وجدارات العاملینالتصمیم ا: في

 )2( (örtenblad) أورتنبلاد  دراسة -

بإسهاب فیما تعلق منها بضبط مفهومي المنظمة المتعلم والتعلم التنظیمیة  الدراسةاعتمدت 

هدفت إلى التفریق بین مصطلحي التي  ،وحدود العلاقة بینهما إلى ما خلصت إلیه دراسة أورتنبلاد

بشكل تبادلي  المفهومین التنظیمي والمنظمة المتعلمة؛ ذلك أن دراسات كثیرة تعتمدعلم الت

 :قام الباحث بتلخیص أهم الفوارق بین المصطلحین كما یلي. كمترادفین

 لللعمل ویمكن الحصوا ضروریة ها الطبیعي وأنهیة تتمیز بوجودلو عمه: التنظیمي لمالتع �

 .علیها وتستهدف غالباً الأكادیمیین

وتُعتبر  هي شكل من أشكال المنظمة التي تحتاج إلى نشاطات متعددة: المنظمة المتعلمة �

أصحاب المهنة  تعني التحول إلیها، وغالباً عملیة اتالأكثر تفضیلاً بین أنواع المنظم

 .والاستشاریین

  . االصفات التي یحملها كل منهم خلال لذلك یوصي الباحث بأن یتم التفریق بین المصطلحین من

  :الدراسات المتعلقة بالأداء المتمیز

 :الدراسات العربیة .1

  )3(: دراسة السلمي -

" التمیز"یعرض الكتاب بإسهاب ضبط مفاهیم ونماذج التمیز الإداري؛ حیث یؤكد على أن 

في عصر التنافسیة، هذا واهتم الكتاب بأهم المفاهیم الإداریة في عصر  المطلوبهو مستوى الأداء 

                                                           
(1)Swee C.Goh, "Toward a Learning Organization: the strategic building blocks". SAM Advanced 
Management  Journal.  Vol 63,  2(1998). 
(2)

Anders Ortenblad, "On Differences Between Organizational Learning and Learning Organization". The 
Learning Organization vol 8, 3(2001). 

دار غریب للطباعة والنشر : القاهرة( نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة - إدارة التمیزالسلمي،  علي)3(

  .21.ص ،)2002 والتوزیع،
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المعرفة فدرس إدارة الجودة الشاملة، التعلم التنظیمي والإدارة الإلكترونیة في ظل التركیز على 

مفاهیم ومهام إدارة المعرفة، مع التركیز على معالجة دور القیادة الإداریة في الإعداد والتوجیه 

  . للتغییر التنظیمي

  )1( :دراسة بوسالم -

الإداري في تعزیز التمیز التنظیمي من خلال أبعاده لتحدید دور التمكین الدراسة هدفت 

، الثقافة الإستراتجیة تمیز القادة، تمیز المرؤوسین، تمیز الهیكل التنظیمي، تمیز(الخمسة 

 :وتوصل الباحث للنتائج التالیة )التنظیمیة

كلما زادت مستویات تمكین الإدارة العلیا للعاملین ومشاركتهم لها في اتخاذ القرارات الإداریة  �

سواء أكانت إستراتجیة أم روتینیة وتوسیع مهامهم وصلاحیاتهم أدى إلى تحقیق التمیز 

 .والارتقاء بمستویات أداء المنظمة التنظیمي

 .ما ینعكس على الأداء بالإیجابیةبة، یة القیادتشجیع الإدارة ومساندتها للعاملین یزید من الكفاء �

  : الدراسات الأجنبیة .2

  )2(: (Pinar & Girard) بینار وجیرارددراسة  -

رعایة العملاء : (ركزت الدراسة على التحقق من أثر كل من التمیز ممثلا في الأبعاد التالیة

الاهتمام من خلال الرؤیة : (، واستراتجیات القیادة التالیة)الابتكار المستمر، الموارد البشریة

وقد حددت الدراسة سبعة . على أداء الشركات في تركیا) التواصل من خلال تحدید المواقع، الثقة

المحافظة على العملاء  والربح، الحصة السوقیة، النم( أبعاد لقیاس الأداء التنظیمي وهي، )07(

تم جمع البیانات عبر ). نمو المبیعات، العائد على الاستثمار، معدل الدوران الوظیفي للعاملین

مدن رئیسیة في الجزء الغربي بتركیا  (03) شركة في ثلاث )200(إجراء المقابلات الشخصیة في 

  :توصلت الدراسة إلى). ازمیر، مانیسا ودنیزلي(

دلالة إحصائیة بین التمیز التنظیمي والأداء، وبین استراتجیات القیادة وجود علاقة ذات  �

 .والأداء

البشریة الموارد عدم ارتباط أي من أبعاد التمیز التنظیمي مع معیار الربح، وبالنسبة لمعیار  �

كان مرتبطاً بشكل قوي بنمو المبیعات والعائد على الاستثمار، بینما ارتبط بعد رعایة العملاء 

 .محافظة على العملاءمع ال

                                                           
دراسة میدانیة على شركة سوناطراك البترولیة : دور التمكین الإداري في التمیز التنظیمي" ،أبو بكر بوسالم )1(

قسم غیر منشورة في إدارة الأعمال،  -علوم-دكتوراه  أطروحة( "المدیریة الجهویة للإنتاج بحاسي الرمل -الجزائریة 

  ).2015 ،-تلمسان - أبي بكر بلقاید جامعة كلیة العلوم الاقتصادیة، التسییر والعلوم التجاریة، ، علوم التسییر

(2)Musa Pinar & Tulay Girard, "Investigating The Impact of Excellence and Leadership on Achieving 
Business: An Exploratory Study of Turkish Firms". Advanced Management Journal vol 73, 1(2008).  
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  )1( :(Peters & Waterman) دراسة بیترز وواترمان -

اعتمدت الدراسة بإسهاب فیما تعلق منها بتحدید أهم متطلبات الأداء المتمیز على ما خلصت 

  محاولة الكشف عن أسرار فن الإدارةالتي استغرقت سنتین في  ،إلیه دراسة بیترز ووارترمان

 ,M3, IBM, Delta Airlines)من بینها منظمة وشركة أمریكیة متمیزة )43(ن بدراسة أكثر م

Hewlett-Packard & McDonald’s) 

محل خلصت الدراسة إلى أنه ورغم جملة الاختلافات والفوارق بین الشركات والمنظمات 

خصائص أساسیة، رشحها  )08(ثماني  بقاءها متمیزة من خلال الدراسة، إلاّ أنها اشتركت في

 -في تحدید أهم متطلبات الأداء المتمیز دراستناوهو ما اعتمدته  -لـ تكون خصائص للتمیز  الباحثان

   :وهي

؛ الاستقلالیة وریادة الأعمال؛ الإنتاجیة من خلال الأفراد بجعلهم التحیز للعمل؛ القرب من العمیل

المنظمة أو الشركة مصدر ومحور النشاطات التنظیمیة؛ الدفع نحو القیمة بالعمل على إكساب 

نشاطات الخبرة التي تمكن المنظمة من /التركیز على مجالات. القیم المضافة/ممكنات خلق القیمة

التسید والتمیز بدلا من التنویع المفرط الهادر للطاقة التنظیمیة؛ التصمیم التنظیمي البسیط؛ الموازنة 

 .بین المركزیة واللامركزیة

  :یليسات السابقة یتضح ما ومن خلال تقییم ومراجعة الدرا

وتحسین  التنظیمينجاح لل كأساس المتعلمةمفهوم المنظمة  أهمیةالدراسات على  جمیع تتفق -

 .الدینامیكیة ذات التغیرات المتلاحقة الأعمالبیئة  فيالتنافسیة  القدرات

وتحسین التعلم على مستوى المنظمة یجب التركیز على الهیاكل  لفهم نهأالدراسات  أوضحت -

التفاعل بین  أنباعتبار  ،)المتعلمةمقومات المنظمة  (تدعم وتیسر التعلم  التيوالنظم والعملیات 

  .الفاعلیحدد قدرة المنظمة على التعلم  الذيهذه العناصر هو 

 .ي المنظمات في سبیل الریادةأكدت الدراسات أن الأداء المتمیز هو محصلة جهود ومساع -

إن بلوغ الأداء المتمیز مكفول بمدى التغیر في الممارسات، القناعات والقیم كما التصامیم  -

 . التنظیمیة

نظریة ى ما خلصت إلیه الدراسات السابقة، فكانت دراسة لتؤسس علأما دراستنا فجاءت 

مراعاة بل التأكید على  ،وصفیة تروم التأسیس لجملة معاییر ودعائم دون قصد تعمیمها

  . الثبات على تحقیق غایة البقاءمع  الاستعدادات التنظیمیة والشرطیة الموقفیة 

لا تهدف الدراسة بأي حال إلى جسر هوة معرفیة ولا تقدیم إضافة نظریة ذلك أن الأمر 

معرفي یتطلب التزامات معرفیة لم تصلها الدراسة لأسباب تتعلق بالمدة الزمنیة، الاستغراق ال

                                                           
(1)Thomas J. Peters & Robert H. Waterman Jr, In Search of Excellence: lessons from America’s Best-
Run Companies ( U.S.A: Harper Business, 2006). 
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رشادیة لبلوغ الأداء إ، بل محاولة تقدیم وصفة والتمحیص المفاهیمي والمیداني للمتغیرات المبحوثة

  .من خلال خصائص ومقومات المنظمة المتعلمة المتمیز

  : هیكلة الدراسة

  :تم تقسیم الدراسة كما یليالعامة  فرضیتهاالإجابة عن الإشكالیة أعلاه، واختبار صدق  بغرض

من " المنظمة المتعلمة"إحاطة مفاهیمیة شاملة بمفهوم  من الدراسة الفصل الأولتضمن 

رتكازیة للمفهوم ثم استقصاء حیث ضبط المفهوم، دراسة النشأة ومسار التطور، الخصائص الا

، وصولاً لدراسة كیفیة تعلم "التعلم التنظیمي"و" المنظمة المتعلمة"حدود العلاقة والارتباط بین مفهوم 

ظمات من خلال جملة من الأدوات والآلیات التمكینیة تعظیماً لفرص الاقتدار المعرفي، ثم المن

والخروج  هاالوقوف بشيء من التفصیل والتحلیل لبناء المنظمة المتعلمة بعقد مسح لأهم نماذج بناء

 والتي تفترض الدراسة أن لها الأثر الأكثر حسما في دعم مسعى ،بجملة من المقومات المشتركة

فضلاً عن التعرض لأهم الإستراتجیات الداعمة لهذا " منظمات متعلمة"تحول المنظمات إلى 

  .المسعى

بدایة بضبط المفهوم؛ فمسار " أساسیات الأداء المتمیز"من الدراسة لـ  الفصل الثانيخُصص 

م النشأة والتطور لمضامین الأداء التمیز عبر أهم مدارس الأدب التنظیمي لنصل إلى دراسة أه

طموح یُعنى بالریادة فإن مداخل تحقیقه " الأداء المتمیز"متطلبات بلوغ هذا الطموح التنظیمي، ولأن 

ثم دراسة أهم الإستراتجیات . ودعمه عدیدة وهذا ماتم دراسته وتوضیحه، وصولاً لأهم ممكنات بلوغه

میة لقیاس الأداء إجراء مسح لأهم النماذج العال فـ) كیف تتمیز المنظمات(التنافسیة للمنظمات 

  .المتمیز بغیة استقصاء أكثر مقاییس وأوزان الأداء المتمیز تأثیرا ضمن كل نموذج

صُمم بمزج أهم دعائم وخصائص بناء المنظمة المتعلمة وأهم متطلبات بلوغ  الفصل الثالث

" ةدعائم بلوغ الأداء المتمیز من خلال خصائص المنظمة المتعلم: "الأداء المتمیز؛ تحت عنوان

لیتضمن؛ دراسة كل من القیادة الإداریة بضبط المفهوم ثم تشخیص أكثر أنماط القیادة الإداریة 

دراسة الثقافة التنظیمیة بضبط المفهوم ودراسة أكثر أنماط  فـتوافقا ومقتضیات البقاء التنظیمي، 

بط مفهومه الثقافة التنظیمیة دعما لمساعي الأداء المتمیز، وصولاً إلى الهیكل التنظیمي بض

وترشیح أهم أنماطه مساندة لغایات التكیف في ظل بیئة التعقید والغموض الشدید، وصولاً إلى 

صناع المعرفة بضبط المفهوم، تحدید الأدوار وتبیان أهم القدرات الاستثنائیة لهذا الصنف من 

انة المعرفة دراسة أهم آلیات وإستراتجیات إدارة الموهبة تحت طائلة استبقاء وصی فـالعمالة، 

  .التنظیمیة الضمینة لـ صناع المعرفة كمورد بشري بقدرات معرفیة استثنائیة



 مـــــــــــــــــــــــــــقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــة

  28 

لدراسة نماذج ریادیة مختارة كانت على التوالي، جنرال إلكتریك الفترة  الفصل الرابعخصص 

لاختبار صدق  )2014-1998(ثم غوغل الفترة  )2011-1976(، شركة آبل الفترة )2001- 1981(

  .الدعائم التي رشحتها الدراسة كعوامل مساندة للتعلم التنظیمي ثم بلوغ الأداء المتمیز

   :صعوبات الدراسة

سنوات تخللتها التزامات  )04( قصر المدة الزمنیة المخصصة لإعداد الدراسة والمحددة بأربع -

الوقت والجهد على مما أثر  ؛)2018ماي إلى  2016دامت من أكتوبر (في التخصصتكوینیة 

  .اللازم لإعداد الدراسة

باللغة العربیة " المنظمة المتعلمة"، خاصة متغیر ومفاهیمها البینیة ندرة المراجع لمتغیري الدراسة -

ثراء الأفكار وتمحیصها قبل إبما ینعكس بالسلب على  ،ونسخ وتشابهه محتویات الموجودة منها

   .اعتمادها

أغلب الدراسات التي تم ترجمتها في سبیل  على الاعتراف بأنالترجمة؛ جهد مستنزف للوقت،  -

مفاهیم وتبیان حدود الارتباط والتأثیر واتجاهه الإعداد الدراسة ساهمت بشكل كبیر جداً في بلورة 

 لتكون الترجمة من صعوبات الدراسة التي دعمتها وأخرجتها في شكلها النهائي من حیث ،بینها

  .الهیكلة والمفاضلة بین الأفكار واعتمادها



 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 

  

  

عد المنظمة المتعلمة
ُ
� (Learning Organization)  المتمخضةمن المفا�يم �دار�ة 

ال�� أس�مت �� تطو�ر�ا  ،و��سانيةعن جملة من �عتبارات والمتطلبات �قتصادية 

  .تحديات العولمة وا�ساع رقعة الب�ئة ا��ارجية للمنظمات

إ�� منظومة مت�املة من القيم والقناعات " المنظمة المتعلمة"�س�ند مف�وم 

ال�� تقود ب��اية  ،الممارسات السلوكية من��سانية كما التنظيمية تدعم�ا جملة 

فرص التطو�ر و التجديد الذا�ي من خلال �فادة المطاف إ�� توف�� ب�ئة تنظيمية تضمن 

  .الفردية كما ا��ماعية للعنصر ال�شري بالمنظمة -المعرفية-القصوى من الطاقات 

 أ�اديميا ولا  ة�عد مفا�يم المنظمة المتعلم لمكما 
ً
إدار�ة جديدة بل ��  ل��عةا انجذابً ترفا

أك�� من حتمية بظل �غ�� مقاي�س النجاح ومواز�ن القوة بب�ئة �عمال فائقة التنافسية 

   .شديدة التغي��

  .وعليھ يتضمن �ذا الفصل ماي��

-  
ً

 .محاولة ف�م للمنظمة المتعلمة -أولا

-  
ً
 ).نماذج تفس��ية وآليات تمكي�ية(كيف تتعلم المنظمات؟   - ثانيا

-  
ً
  ).النماذج و�س��اتجيات(المنظمة المتعلمة بناء  -ثالثا

 



 مقاربة مفاهیمیة: المنظمة المتعلمة                                                              :الفصل الأول

 30 

  محاولة فهم... المنظمة المتعلمة  :المبحث الأول

أو ما يقابلھ من  ،Learning Organization (L O))( "المنظمة المتعلمة"ظ�ر مف�وم 

 Thinking) المنظمة المفكرة، (Knowing Organization) المنظمة العارفة  كـمصط��ات 

Organization)  ع�� ع�� نحو �جماع عن مف�وم إداري حديث
ُ
وغ���ا من المصط��ات ال�� �

أصبح المعيار ا��اسم لقياس مدى  ذلك أن مستوى وكيفية �علم المنظمات ؛ )1( ُ�ع�� بالتعلم

بما يضمن ل�ا فرص البقاء التنظيمي  )2(قدرة المنظمة ع�� النمو كما التجديد

Organizational Survival)(.  

  

  فحص المفهوم ودراسة للنشأة والتطور ... المنظمة المتعلمة :المطلب الأول

  الفكر التنظیميقد ظهر حدیثاً في أدبیات  (LO) "المتعلمةالمنظمة "بالرغم من أن مفهوم 

بصفة خاصة مع بدایة ظهور الأفكار  ،(20)ات من القرن العشرین یأن جذوره ترجع إلى الستین إلاّ 

واعتبار  ،تطبیق نظریة النظم على المنظمات السیاقساهم في هذا  .التنظیمي والكتابات عن التعلم

   .التعلم من بین أشیاء أخرى یمكنه  اً عضوی اً المنظمة كائن

 & D.Schon) أرجریسكریس شون و  دونالدمفهوم إلى كتابات الب الواعيیرجع الاهتمام  فیما

C.Argyris) واترمانروبیرت بیترز و توماس  بالتعلم التنظیمي، وعندما أشار نشغالهموا (T.Peters 

& R.Waterman) 3( .المتعلمة المنظمات إلى أن المنظمات المتمیزة هي(    

وكتابه   (P.Senge) سینجبیتر  إلى "المتعلمةالمنظمة "الحالي لمفهوم  الذیوعالباحثون  یحیل

 The Fifth Discipline: The) )المنظمة المتعلمة ةوممارس فن: الخامس الانضباط( لصیتا ذائع

Art and Practice of The Learning Organization( )4(،  الذي أبرز فیه مسؤولیة المنظمات على

المسؤولیة هذه ب الالتزامالفوضى والاضطراب، وأن  ،التكیف مع العالم المعاصر المليء بالتغییر

  )5( .تعلممنظمات یتطلب تحول المنظمات التقلیدیة إلى 

  

  

                                                           
مجلة . "كمنظمة متعلمة والمدیر كقائد تعلیمي من وجهة نظر المعلمین في الأردنالمدرسة "، علي محمد جبران)1(

  .428.ص :)2011(1 الإسلامیة الجامعة

(2)Thomas Garavan, "The Learning Organization: A Review and Evaluation". The Learning 
Organization vol 4, 1(1997): p.20. 
(3)Mike Pedler et al, "The Learning Company". Studies in Continuing Education vol 11, 2 (1989): p.91. 
(4)Veronika Smith, "Becoming a Learning Organization in Financial Industry: A Case Study  " (A 
Dissertation Submitted For The Degree Doctor of Education, The Faculty of The Graduate School of 
Education and Human Development, George Washington UniversityWashington/USA, 2018), p.19. 

للمنظمة المتعلمة كمدخل لتطویر الأجهزة الأمنیة بالمملكة  بناء أنموذج" ،محمد بن علي إبراهیم الرشودي )5(

نایف جامعة  العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا،قسم  ،الأمنیةالعلوم في  أطروحة دكتوراه( "العربیة السعودیة

  .03.، ص)2007،الریاض العربیة للعلوم الأمنیة
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  فحص المفهوم: المنظمة المتعلمة -أولا

)( بیتر سینج دعیُ 
، في خضم التنظیميبالفكر  "المنظمة المتعلمة"أول من وطن مفهوم  

تغیر ذلك أن ، حینهاللتغیرات الحاصلة ببیئة الأعمالالبحث عن أسالیب إداریة كفیلة بالتصدي 

   .على مستوى الفكر التنظیمي موازیاً  ملامح بیئة الأعمال استوجب تغیراً 

وذلك  ،القرن الماضي بدایة تسعینیات معوأبعادها  "المنظمة المتعلمة" مفهوم ـل الترویج بدأ

أن تعیش  فلم یعد كافیاً  ؛قدراتها التنافسیةزیادة بالبقاء  لـ على سبیل تعظیم فرص المنظمات

  )1(  .(Survival Learning)   "التعلم للبقاء"المنظمات فقط بل یتحتم علیها أن تتعلم لتبقى 

فیما یخص  كبیراً  منذ تسعینیات القرن الماضي زخماً " المنظمة المتعلمة"عرف موضوع 

یلي أهم هذه  فیما .للوصول إلى مفهوم یحتمل الشمولیة والتعمیم اجتهادات ضبطه مفاهیمیاً 

   :الاجتهادات

 "المنظمة المتعلمة"من أشهر الدراسات في مجال  ) ,1990P. Senge(  جسین بیتر عد دراسةتُ 

 "فكرة الأنظمة" ركز في تعریفه على. خاصة بعد ربطه لمفهوم المنظمة المتعلمة بالتفوق التنظیمي

المنظمة التي تعمل باستمرار على رفع قدراتها لتشكیل المستقبل المرغوب : "أنهابحیث عرفها 

فهي تلك المنظمة التي تعمل على اكتساب قدرات  ؛وبالتالي إمكانیة التنبؤ بالتغییر والاستعداد له

من المرونة في التفكیر، مما یولد  بالإضافة إلى منح العاملین قدراً   التعقید تمكنها من التعامل مع

مفكرو لیصبحوا  لدیهم الدافع والطموح للعمل بشكل جماعي لابتكار نماذج وطرق جدیدة للتفكیر

  )2( ."نظم

 "المعرفة"على  "للمنظمة المتعلمة"في تعریفه (D.Garvin, 1993)  دافید غارفین ركزبینما 

نقلها، وتعدیل سلوكها  ،اكتسابها ،بمهارة خلق المعرفةتتمتع المنظمة التي " :بأنهاحیث عبر عنها 

  )3(". بما یعكس المعرفة والرؤى الجدیدة

                                                           
)( بیتر سینج )Senge Peter Michael( ولد عام )حاصل على بكالوریوس  بالولایات المتحدة الأمریكیة، )1947

نمذجة "في  لیحصل بعدها على شهادة الماجستیر(Stanford university) "جامعة ستانفورد"بالهندسة الفضائیة من 

 عام MIT (Massachusetts Institute of the Technology) "ماساتشوستس للتكنولوجیا"من معهد " النظم الاجتماعیة

أحد أهم أدباء الفكر التنظیمي المعاصرین بعد نشره لكتابه ذائع  یعد ،)1978(عام  ثم شهادة الدكتوراه ،)1972(

، حاضر ولا زال كأستاذ محاضر رفیع )1990(عام  )المتعلمةمنظمة الفن وممارسة : الانضباط الخامس(الصیت 

  >accessedhttps://bit.ly/3zDp45J) < (17/04/2019 :للمزید أنظر ".ماساتشوستس للتكنولوجیا"المستوى بمعهد 

مجلة . "بریاض الأطفال بمصر "سینج"موقف تطبیق أبعاد المنظمة المتعلمة عند "، نهلة محمد لطفي نوفل )1( 

  .32.ص: )2016( 2 الشمال للعلوم الإنسانیة

(2)Peter M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning Organization (New 
York: Double Day, 2004), p.08. 
(3)David A. Garvin, "Building a Learning Organization". Harvard Business Review vol 71, 4(1993) 
Available  Online at : <https://bit.ly/2Ylxh0v> (accessed 15/04/2019). 
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إتاحة تلازمیة "على  "للمنظمة المتعلمة"في تعریفه  ),1993C.Argyris (كریس أرجیرس اعتمد

ومستغلة المنظمة التي تكون المعرفة فیها متاحة للجمیع " :حسبه ، فهي"الفعل/النشاط و  المعرفة

ببراعة ووفق طرق فعالة؛ فینشط فیها الأفراد، یتعاونون ویتعلمون معاً لبلوغ الأهداف كما النتائج 

  )1( ".المتمیزة

وفق مبدأ  (K.Watkins & V.Marsick, 1993) كارین واتكینز وفیكتوریا مارسیك هاتعرففیما 

نفسها باستمرار، وذلك من خلال تبني المنظمة التي تتعلم وتحول ": بأنها "التعلم والتعلم التحویلي"

جیة للتعلم المستمر تتكامل وتسیر جنباً إلى جنب مع الأنشطة والأعمال التي تؤدیها المنظمة یإسترات

  )2( ."لتحقیق التطویر المستمر

 K.Watkins & R.T Golembiewski)   كارین واتكینز وروبارت غلمبیوسكي یعرف كل من

المنظمة التي تقوم ببناء أنظمة ": بأنها "البنیة المعرفیة"على فكرة  بناءً  "المتعلمةالمنظمة " (1995

نها من إجراء عملیات لها القدرة والقابلیة للحصول على المعرفة ضمن خطة طویلة الأجل، تمكّ 

 )3( ."تغییر مستمرة

 التطویعمبدأ "على  "للمنظمة المتعلمة"تعریفه  (M.Marquardt, 1996) مایكل ماركوارت بنى

التي تتعلم بقوة وبشكل جماعي وتستفید من التطورات التقنیة لاكتساب " :المنظمةفهي  "التكنولوجي

  )4( ."المعرفة وإدارتها واستخدامها بشكل أفضل لتتكیف مع ظروف البیئة المتغیرة

المنظمة "في تصوره حول  "البقاء"على مبدأ  ) (M.Pedler, 1995مایك بیدلر أكدبینما 

بما یضمن  باستمرار نفسها وتحول أعضائها جمیع تعلم سهلتُ  منظمة" :بأنها عرفها حیث" المتعلمة

  )5(". لها البقاء والتطور

الإدارة "على  "للمنظمة المتعلمة"في تعریفه  (R.Moilanen, 2001) رایلي مولانین اعتمدكما 

  عملیة التعلم خلال التركیز علىمنظمة تدار بشكل واعٍ ومنظم من " :فهي وفق تصوره "بالتعلم

 فإن وعلیه. كما في عملیاتها الیومیة باعتبارها أحد العناصر الجوهریة في قیمها ورؤاها وأهدافها

أمام عملیة  المنظمة من أجل أن تحقق ذلك علیها العمل باستمرار على إزالة العوائق التنظیمیة

  )6(". التعلم

                                                           
(1)Leonardo M. Alvarez, Review a Book (Chris Argyris :Knowledge for Action: A Guide for Overcoming 
Barriers to Organizational Change), Gestióny Política Pública vol 9, 2(2000): P.419. 
(2)David H. Coleman, "The Impact of Learning Organization Strategeies on Spiritual Maturity: As 
Exemplified in Participation in Home-Based Small Groups" (Doctoral Dissertation in Leadership 
Faculty Division of Graduate Studies, Indiana Wesleyan University Marion, IndianaUSA, 2011), P.27. 
 (3)Karen Watkins & Robert T.Golembiewski,"Rethinking Organization Development for The Learning 
Organization" . The International  Journal of Organizational Analysis vol 3, 1(1995): p.88. 
(4)Michael J. Marquardt, Building The Learning Organization: A Systems Approach to Quantum 
Improvement and Global Success (New York: Mc GrawHill, 1996),  P.19.   
(5)Mike Pedler, "A Guide to The Learning Organization". Industrial & Learning Commercial Training 
vol 27, 4(1995): p.21.   
(6)Duro Horvat & Natasa Trojak, "Learning Organization in New Economy". Interdiscplinary 
Management Research  9(2013): P.190. 
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 :فنجدأما فیما یخص الاجتهادات العربیة، 

" المنظمة المتعلمة"من أوائل المفكرین العرب الذین بحثوا في مفهوم  )1998، هیجان(عد یُ 

المنظمة التي تسعى لتبني التعلم كعملیة : "؛ حیث عرفها بأنها"التعلم المستمر"بالتركیز على 

 مستمرة نابعة من رؤیة أعضاء المنظمة، واستثمار خبرات وتجارب المنظمة ورصد المعلومات

  )1( ".الناجمة عنها للاستفادة منها في تحقیق النمو والتطویر التنظیمي

حیث  "الرؤیة المشتركة"على مبدأ في تعریفها للمنظمة المتعلمة ، )2003صقر،(فیما ركزت  

تبادل المعلومات بین العاملین من أجل خلق قوة عمل أكثر معرفة لج التي تروّ : "المنظمة أنهارأت 

حیث یبحث العاملون فیها عن أفكار جدیدة لیتكیفوا معها ویتبادلونها من  ،للغایةوأجواء عمل مرنة 

  )2( ."خلال الرؤیة المشتركة

هلامي یمكن الاستدلال " المنظمة المتعلمة"السابقة أن مفهوم  التعریفاتیتضح من خلال 

في حین ،  تُشكل تولیفة من ممكنات بلوغه التيعلیه من خلال جملة من الخصائص أو الآلیات 

  .من الصعوبة بما كان ضبطه بما یفضي لجعله نموذجاً موحداً 

  كوفمان فرید كل منعلیه  أكد نعود لما بشكل أفضل" المنظمة المتعلمة"ستیعاب مفهوم لاو 

أنه لا یمكن لأي من المنظمات أن تصل إلى درجة یُطلق ب (F.Kofman & P.Senge) سینج بیتر و 

فهي مجرد عبارة لفظیة تحمل في مضمونها عدداً من المبادئ والقیم، تدعو  ؛"منظمة متعلمة"علیها 

ذلك أنها ؛)3( حدیثة، ضمن إطار من الفلسفة والثقافة التنظیمیة تفكیرالمنظمات إلى تبني أنماط 

طموح الذي التعلم لیس لها نهایة، فهي بمثابة  )أو رحلات(عبارة عن رحلة  المنظمة المتعلمة أي

وبالتالي یجب اكتشاف  .لبلوغه، وتتقدم المنظمات نحوه بدرجات متفاوتة المنظمة جهداً تبذل 

المعرفة وغرس ثقافة  خلقالأنظمة والأدوار التي من شأنها تشكیل بیئة تنظیمیة ملائمة تهدف إلى 

  ".المنظمة المتعلمة"فرص بلوغ طموح  یُعظم منما ب، )4( التعلم والتفكیر لدى الأفراد

، ینضوي روم الأداء العالي والمتمیزی تنظیمي طموح/أفقهذا ما یؤكد أن المنظمة المتعلمة 

  .تفعیلهعلى تولیفة خصائص وآلیات تكفل 

                                                           
، مج مجلة الإدارة العامة". مدخلا لبناء المنظمات القابلة للتعلم :التعلم التنظیمي" ،عبد الرحمان بن أحمد هیجان)1(

  .685.ص :)1998(4 )37(

ورقة " (الإداري للدولةالمنظمة المتعلمة والتحول من الضعف الإداري إلى التمیز في إدارة الأداء " هدى صقر،)2(

 "القیادة الإبداعیة لتطویر وتنمیة المؤسسات في الوطن العربي" :الرابع حول المؤتمر السنويقدمت في  بحث

  .131.ص). 2003 أكتوبر 16 13،  سوریا دمشق، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة
(3)Fred Kofman & Peter M. Senge, "Communities of Commitment: The Heart of The Learning 
Organization". Organizational Dynamics vol 22, 2(1993): p.16. 

    .02.ص :)2013(1 المجلة العربیة للإدارة. "تنمیة الإبداع في المنظمة المتعلمة "، رفعت عبد الحلیم الفاعوري )4( 
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في توصیفها للمنظمة  غالباً الأنفة منها وما لم یتسع المجال لذكرها تشترك  التعریفاتكل 

اكتساب، خلق ومن ( المتعلمة على أنها المنظمة المرتكزة على التعلم المستمر والاستثمار المعرفي

التكیفیة كما  الموقفیةبتطویع التكنولوجیا لبلوغ أهدافها المنشودة، الاستجابة ) ثم نشر المعرفة

لا تكفل  على محوریتها السماتهذه بمعرفة عالیة على التغیرات المحیطة بها، لكن ستباقیة و الإ

ترسم ...) هیكلیة، بشریة، قیمیة(ما لم تستند لجملة من العوامل الحاسمة " المنظمة المتعلمة"تجسید 

  .التعلمأو المنظمة الساعیة لبلوغ مصاف " المنظمة المتعلمة"وتحدد بدقة ملامح 

بل هي مجموعة خصائص  موحداً  لیست نموذجاً  "المنظمة المتعلمة"یجب التسلیم بأن 

منها  كلما توافر الأكثر حسماً  ؛ومعاییر تكفل تحقق الأهداف المرجوة من هذا الشكل من التنظیم

   .زادت فرص تجسیده

 اتفاعل وبیئتهت منظمة: "بأنهابناء على ما ورد أعلاه  (OL) "المنظمة المتعلمة"یُمكن تعریف 

تضاعف من قابلیات  متفاوتةباستراتجیات، آلیات ومؤهلات تعلمیة ومعرفیة  ةأثراً وتأثیراً مُدعم

تمتلك و یر، یللبقاء والتنافس المحتدم ببیئة الأعمال شدیدة التغ تكیفيعلى نحو  اوتطویره اتجدیده

 المتكاملة من خلال الأفراد/من النظم والعملیات المترابطة استثنائیاً المنظمة المتعلمة مزیجاً 

تجعل منها (Core Cometences)  لبناء كفایات جوهریة التعلم التنظیمي أثیراتنامیكیات وتالدیو 

   ."منظمة متمیزة

  البلورةمسار النشأة و جذور  :المنظمة المتعلمة -ثانیا

، وعلى مدى متدرجةفاجئ بل تطور عبر مراحل بشكل م "المنظمة المتعلمة" لم یظهر مفهوم

الطارئ، فقد الحدث لیس ب  إلیه عيأو الساتعلمملبذلك الكیان االمنظمة  صففو  ،سنوات عدیدة

التي كانت  "العلمیةالإدارة "في نقل المعرفة من أهم مبادئ  (F. Taylor) فردریك تایلور كانت رؤیة

  . نظمة أكثر كفاءةملبناء العاملین  إلىترنو 

 الضامنةالإداریة المبادئ بتكوین المدیرین من أهم   H. Fayol)(هنري فایول  كما كان اهتمام

كیفیة إدارة المنظمات  عن (M. Weber)في حین تأسس تصور ماكس ویبر، )(نجاحهم في العمل ل

                                                           

 )(  تایلور وفایول " الإدارة العلمیة"بدایة الاهتمام بتأهیل العامل لأداء ما یتطلبه عمله على ید رائدي حركة كانت

لمهارات   بطرق رسمیة  ؛ وما تتضمنه من تلقین العامل"المهنیة/التلمذة الصناعیة"ضمن ما یمكن تسمیته بـــ 

ترفع من مستوى إنتاجیته ومن ثم كفاءة   صشدیدة التخص/ضعیفة المعرفة مهنیة فضي لخلق تراكمیة خبرة تُ 

إلى من الخبرة المهنیة  المختلفة المنشأة، لیصل الأمر مع التطور الفكري وتحت طائلة التغیرات البیئیة بمستویاتها

مستلزمات ل مواكبةلصناعتها  وصولاً  بطرق أكثر ودیةمن تدویر للمعرفة وتشاركیتها  یقتضیهالتعلم التنظیمي وما 

  .العالي التنظیمي التأهیل للأداء
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یجب توافرها في  نموذجه المثالي والمتطلبات التي خلال على أسس العقلانیة والبیروقراطیة، من

  1) ( .تحسین إنتاجیة العاملین وكفاءة المنظمات وفاعلیتهالالمنظمة 

داخل  وقیمته لكینونة الفرد واستیعابهأن هذه الرؤیة تغیرت مع تطور الفكر التنظیمي  إلاّ 

 .T. Schultz & P)  بیتر داركرو  ثیودور شولتز التنظیم منذ ظهور دراسات وأعمال كل من

Drucker)  ًبیتر سینج إلى وصولا )P. Senge(  مع ذلك التصور للفرد على أنه  ینساقواوالذین لم

   )2( .معرفیةو  قدرة فكریة طاقة ذهنیة، ،إستراتیجیاً  عتباره مورداً لا تجاوزوا ذلكل ب ؛مجرد آلة

  : هذا ما یؤكده الشكل التوضیحي التالي

  تطور الفكر الإداري نحو المنظمة المتعلمة :)01( الشكل رقم

  
Source: William D, Hitt. "The Learning Organization: Some Reflections on Organizational 
Renewal". Development Journal vol 16, 8(1995): p.17. 
 

والتفاعلات الحاصلة بین الوحدات الفرعیة  "النظم المفتوحة" فلسفةوما الأفكار التي تبنتها 

 المعرفة/المعلومات لالتقاطإلا وسیلة أساسیة  بینها وبین البیئة الخارجیةفیما و  ،المكونة للمنظمة

المدخل " وفقتعلّم كما یُ  .عدم التأكد مستویات/لحالات المرافق الغموض  كیفیة حل إشكالیة تعلمو 

الحدث والنتیجة، وضمن سلسلة من الظروف بین العلاقة التفاعلیة في ستثمار الاكیفیة  "الموقفي

 كونها المعرفةوتدویر خلق  ،التقاط لجهود دعماً  اتیجاد أفضل تصمیم للمنظملإؤكّدة، غیر المُ 

  )3(.المرتكز الأساسي للتعلم

                                                           
مجلة العلوم ". مدخل للتعلم التنظیمي في مجتمع المعرفة  إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة" ،حسان حامي)1(

 .56.ص: )2015(21 الاجتماعیة

  .56.، صالمرجع السابق )2(

جلة الأردنیة الم". تأثیر ثقافة التمكین والقیادة التحویلیة على المنظمة المتعلمة" ،وآخرون محمد مفضي الكساسبة)3(

  .20.ص: )2009(1 في إدارة الأعمال

 ب��وقراطية المنظمة 
The Bureaucratic 

organization 

 �علم المنظمة 
The learning 
organisation 

  أداء المنظمة
The 

organization 
performace 

Max Weber 

Peter Drucker 

1900 1950 1990 

Peter Senge 
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Source: Arthur K. Yeung et.al, 
Generalizing Ideas With Impact
 

للمنظمة  عن الغایة من التحولفي محاولته الإجابة 

لمفهوم  (Evolutionary process)هو إلاّ محطة في المسار التطوري 

المنظمة، والذي یبدأ من المرحلة الأولى التي ساد فیها التوجه العقلاني؛ الذي یرتكز على القیادة 

 المتمیزكثر تعقیداً الأ المقاولاتي تنظیمي

بالهیكل الهرمي والمزید من التخصص، غیر أن هذا التوجه زاد من شدة البیروقراطیة التنظیمیة 

دفع بالمنظمات للبحث عن أشكال 

ما تعانیه في أشكالها التقلیدیة من عجز على 

لكن المضامین  إذن التسلیم بأن التعلم یزید من فرص كفاءة وجودة العمل قدیمة تاریخیاً 

بالمضمون  المعروف حالیاً  یختلف كلیا عن التعلم التنظیمي

دراسة حالة القطاع : التمكیندراسة متطلبات التحول إلى المنظمة المتعلمة من خلال مدخل 

دكتوراه في علوم التسییر، قسم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم 

1960S

�دارة 
بالأ�داف

تحليـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
التعاقدات

بناء فرق العمل

إثراء الوظائف

1950 s

 & X نظر�ـة•

Y
الشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــب�ات •

�دار�ة

الت�بؤ •
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  :بالشكل التالي یوضحه

  تعلمیة المنظماتنحو   الإداریةتطور الدراسات مسار  

Arthur K. Yeung et.al, Organizational Learning Capability: Generating and 
mpact  (New York: Oxford University Press, 1999), p.24.

في محاولته الإجابة  M. Pedler)( مایك بیدلرهذا ما أكده 

هو إلاّ محطة في المسار التطوري  أن هذا التحول ما

المنظمة، والذي یبدأ من المرحلة الأولى التي ساد فیها التوجه العقلاني؛ الذي یرتكز على القیادة 

تنظیميالنمط الإلى  ،قلة التخصص والهیكل البسیط

بالهیكل الهرمي والمزید من التخصص، غیر أن هذا التوجه زاد من شدة البیروقراطیة التنظیمیة 

دفع بالمنظمات للبحث عن أشكال  الذي أعضاء التنظیم، الأمر التباعد بین عظمت

ما تعانیه في أشكالها التقلیدیة من عجز على  معالجةتمكنها من  وانسیابیة تنظیمیة أكثر مرونة

    )1( .مستوى الهیاكل، العملیات والثقافة التنظیمیة

إذن التسلیم بأن التعلم یزید من فرص كفاءة وجودة العمل قدیمة تاریخیاً 

یختلف كلیا عن التعلم التنظیمي تایلور وفایول تختلف فالتعلم الذي عناه

   .صیانته والاستثمار فیه وحتى بالغایة منه ،كما بكیفیة تحصیله

    

                                        

دراسة متطلبات التحول إلى المنظمة المتعلمة من خلال مدخل " 

دكتوراه في علوم التسییر، قسم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم  أطروحة(

  .98 97.، ص ص)2018، 2البلیدة  جامعة لونیسي علي 

المنظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

ثقافة التغي��

الكفايــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 

1980 S

�دارة اليابانية•

حلقات ا��ودة •

التم�� •

القيادة•

خدمة الز�ون  •

1970 S

التخطــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيط •
�س��اتي��

دور ا��ياة•

سلسلة القيمة •

�دارة •

بالمشاركة

1960

�دارة •
بالأ�داف

تحليـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل  •
التعاقدات

بناء فرق العمل •

إثراء الوظائف •

                                      :الفصل الأول

یوضحهوهذا ما 

مسار  :)02(الشكل رقم 

 

: Generating and 
(New York: Oxford University Press, 1999), p.24. 

هذا ما أكده 

أن هذا التحول ماب ؛المتعلمة

المنظمة، والذي یبدأ من المرحلة الأولى التي ساد فیها التوجه العقلاني؛ الذي یرتكز على القیادة 

قلة التخصص والهیكل البسیط ،الكاریزمیة

بالهیكل الهرمي والمزید من التخصص، غیر أن هذا التوجه زاد من شدة البیروقراطیة التنظیمیة 

عظمتوالتي بدورها 

تنظیمیة أكثر مرونة

مستوى الهیاكل، العملیات والثقافة التنظیمیة

إذن التسلیم بأن التعلم یزید من فرص كفاءة وجودة العمل قدیمة تاریخیاً 

تختلف فالتعلم الذي عناه

كما بكیفیة تحصیله

 

 

  

                                                           
 فتحي دغریر، )1(

( "البنكي بالجزائر

جامعة لونیسي علي ، التسییر

1990 S

المنظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة •
المتعلمة

ثقافة التغي�� •

الكفايــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات •
المحور�ة

التمك�ن•
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  خصائص دلالیة  ومؤشرات تمییزیة -المنظمة المتعلمة: الثاني مطلبال

  

�دبيات �دار�ة المتعلقة بمف�وم  ك��ةأنھ و�الرغم من  (E. Graham) غرا�ام إلك�ن يرى 

، إلا أن �ذه الكتابات قد ا�سمت بالطا�ع النظري الوصفي الذي يجسد "المنظمة المتعلمة"

الوضع �فضل والمثا�� للمنظمة، دون النظر إ�� �دوات المنطقية والعملية ال�� يمكن 

   )( تفعيل�ا لتحقيق وجود منظمة متعلمة حقيقية

  

 �مية الدراسة المعمقة ��صائص المنظمة المتعلمة لبناء تصور منطقي وواعٍ �ذا ما ي��ر أ

  .تنظيمي واعدحيال�ا كنمط 

على  رباستمراو   یوضح أنها المنظمة القادرة (O L)" المنظمة المتعلمة"یات بأد مراجعة إنّ 

التي تتعلم  على نحو استباقي للتنافس وللتكیف وتغیرات بیئة الأعمال؛ فهي المنظمة تطویر نفسها

  .، بفضل ما تمتاز به من خصائصكیف تدیر التغییر بما یؤمن لها فرص البقاء

  :خصائص المنظمة المتعلمة -أولاً 

 فرقهاتالتي  الدلالیةلتحقیق الغایة منها إلى جملة من الخصائص " المنظمة المتعلمة"تستند 

أن لا وجود لمنظومة متفق  مُجدداً  ، إلاّ أنه تجب الإشارة هنا التنظیمیةعن سواها من الأنماط 

هناك مجموعة من  بل ؛علیها لتشكل بذاتها مجموع خصائص ومواصفات المنظمة المتعلمة

فیما  بر قدر منها،الخصائص الدلالیة لتوصیف المنظمة المتعلمة ورهان المنظمات هو توفیر أك

  :یلي أهم هذه الخصائص

لماهیة المنظمة المتعلمة، وهي  الارتكازیة من الخصائص جملة )(P.Senge بیتر سینج حدد

  )1(: كالتالي

استجابة للتغیرات المختلفة في بیئتها  والتغییر ذات قدرة فعّالة على التكیف :أنها منظمة مرنة -

 .كوسیلة منها للبقاء والاستمراریة، ثم النجاح

تثُمن التنوع والتفكیر تشجع الاتصالات المفتوحة، : أنها منظمة ذات بیئة تتصف بالثقة والتعاون  -

تشجع العاملین على التساؤل والنقاش، وعلى المشاركة في حل المشكلات كما في اتخاذ  ،النقدي

 . القرارات، وعلى استغلال مهاراتهم في إحداث التحسین والتغییر المطلوبین

                                                           
)(دراسة : خصائص المنظمة المتعلمة وأثرها في تنمیة قدرات التفكیر الابتكاري، جاد الرب عبد السمیع حسانین

: القاهرة( بعض المنظمات الخدمیة والصناعیة التابعة لقطاع الأعمال العام بمحافظة الدقهلیةتطبیقیة على 

  .01.ص ،)2011 ،العربیة للتنمیة الإداریة المنظمة

(1)Yuraporn Sudharatna & Laubie Li, "Learning Organization Characteristics Contributed to Its 
ReadinesstoChange: A Study of The Thai Mobile Phone Service Industry". Managing Global 
Transitions 2(2004): p.166. 
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أنماط على اتخاذ  المنظمةویعني ذلك مقدرة أعضاء : أنها منظمة تتبنى أسلوب التفكیر النظمي -

تفكیر حدیثة، تُمكّنهم من النظر إلى منظمتهم كنظام شامل متكامل، مع إدراكهم لشبكة العلاقات 

  الداخلیة والخارجیة التي تحكم هذا النظام، الأمر الذي یتیح للمنظمة مواكبة التغیرات المتسارعة

 .لبیئة الأعمال

منظمة تتبنّى أسلوب عمل الفرق، بدلاً من العمل الفردي في سعیها للتعلم وتحقیق أهدافها  أنها -

 .المنشودة

ما یعني اكتساب الأفراد للمعارف والمهارات الجدیدة وباستمرار: أنها منظمة تتعلم باستمرار -

المؤتمرات  ،لمرجعيالتدریب، التعلم بالقیاس ا(كـــ  وبكل الطرق والأدوات المتاحة التجدید المعرفي

    .التقاط المعرفةو كل هذا بتطویع الأدوات التكنولوجیة في جمع المعلومات  ).والتربصات

بتوفیر نظام یتیح للمنظمة وأفرادها نشر المعرفة : أنها منظمة تشجع نقل المعرفة وتشاركیتها -

وتشمل كل العاملین وتدویرها؛ حیث یكون تدفقها في كل الاتجاهات، وبین كل الأقسام والوظائف 

 .بدون استثناء

وذلك للتأكد من تهیئة كل الظروف اللاّزمة والمناسبة للتعلم : أنها منظمة تقیم نفسها باستمرار -

والتأكد من توفیر أنظمة المراجعة، التقییم والقیاس استناداً لمقاییس علمیة یدركها كل أعضاء 

  . المنظمة

خصائص متفاعلة  )06(تتمیز المنظمة المتعلمة بستة  ،)R. Daft(وحسب ریتشارد دافت 

  )1( :كما یليلیصبح التعلم والتنقیب عن المعرفة فیها وظیفة كل فرد،  شبكیاً  تفاعلاً 

الجدیدة  القیادیةللاضطلاع بالأدوار  )L O(تغیر مفهوم القیادة في المنظمة المتعلمة : القیادة 

المصمم، المعلم (كونه لالأدوار الجدیدة لقائد المنظمة  وتستند) وتقریریة، تفاعلیة معرفیة: أدوار(

 ).والراعي

 لاوالوصول إلیها  ،سهلة التدویرمتاحة و  تعني أن المعلومات وعناصر المعرفة تصبح: الشبكیة 

نظام شبكي قائم على الفرق المدارة  من خلالوإنما أیضا  ،فقط بتأثیر تكنولوجیا المعلومات یكون

 .ذاتیاً 

 التشاركیةثقافة تنظیمیة جدیدة تقوم على   وتطور  ةتعلمممنظمة الاللا بد أن تتبنى : الثقافة 

 .الشفافیة والتحسین الذي یرتكز على التعلم المستمر ،الانفتاحو 

 .میزتها التنافسیة على أساس المعرفة المنظمة تبني أن أي: الطلب على المعرفة 

                                                           
دراسة حالة : ومبررات تبني التحول إلیها "petre Senge"المنظمات المتعلمة حسب بیتر سینغ " ،عائشة شتاتحة)1(

مجلة ". من وجهة نظر عینة من أساتذة كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر جامعة عمار ثلیجي

   .137 136.ص ص: )JFBE 56)2014والأعمال  اقتصادیات المال
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 صناعة ودعمفي التعلم  يالمستقبلأي تخزین المعرفة للاستخدام الحالي كما  :الذاكرة التنظیمیة 

 .القرارات

تولیفة من الخصائص والممیزات الممكن الاستعانة  بدوره   )R. Brandt( رون براندت حدد كما

  )1( :وهي كالتالي" المنظمة المتعلمة"للاسترشاد على مفهوم بها 

 .على السلوك التكیفي یحث اً تحفیزی اً تنظیمی هیكلاً تمتلك  ؛المنظمة المتعلمة -

 .تسعى لتحقیقها اً وأهداف الواقع تحديل تمتلك إرادةً ؛ المنظمة المتعلمة -

 . غایاتهاو المنظمة المتعلمة تجمع، تعالج وتعمل بمعرفة وبشكل یتوافق  -

 .تنظیمیة وعملیات لخلق الأفكار الجدیدةالمعرفة التمتلك المنظمة المتعلمة أسس  -

 ).الداخلیة والخارجیة(من بیئتها  المرتدةبالتغذیة ) وتهتم(المنظمة المتعلمة  تحصل -

 .للعملیات الأساسیة في المنظمة المتعلمة ةهناك عملیات صقل ومراجعة مستمر  -

 .تمتلك المنظمة المتعلمة ثقافة تنظیمیة داعمة ومساندة للتعلم التنظیمي -

  )2(: "المنظمة المتعلمة"لـ  التالیةجملة الخصائص  S.Kerk) ( كیركا ساندراتضیف 

 .توفیر فرص التعلم المستمر -

 .استخدام التعلم من أجل تحقیق الأهداف المسطرة -

 .ربط الأداء الفردي مع الأداء التنظیمي -

 .تعزیز الحوار   -

  .كمصدر للطاقة والتجدید )(تتبنى التوتر الخلاّق -

تستند المنظمات المتعلمة على مجموعة من الخصائص التي تمیزها عن المنظمات  إذن

  . نجازها لمهامها حتى تضمن النجاح والتفوقإالأخرى وتلتزم بها في 

خر لا یحدث فقط بإحلال نموذج تقُر الدراسة بأن تحول المنظمات من نمط تنظیمي لآ

شاملة أو  مر مرهون بتغیرات جوهریة معرفي بدل أخر وفرض نمط تسییري یلغي سابقه؛ بل الأ

                                                           
(1)Ron Brandt, "Is The School a Learning Organization? 10 Ways to Tell".Journal of Staff Development 
vol 24 1(winter 2003): p.13. 
(2)Sandra Kerka, "The Learning Organization Myths and Realities" (Working Paper, ERIC Clearinghouse 
on adult, career, and vocational education, Columbus, Ohio. 1995): p.03. Available  Online at: 
<https://bit.ly/38yqp1F> (accessed 02/09/2019) 

)( "التوتر الخلاق "(Creative Tension)  أحد أبرز المفاهیم التي بُني علیها نموذج)بیتر سینج(P.Senge   للمنظمة

 هذه الفجوةفتدفع بمن یعي بالهوة بین الواقع وما هو مأمول  الطاقة التي یولدها الوعي: "بأنه یُعرف  المتعلمة

إذا أردنا أن نتحرك نحو تحقیق هدف : "أنه سینج یرى السیاقوفي هذا  ،"والابتكارإلى الإبداع  اویعاني من تبعاته

محدد فإن إدراك وفهم الصورة الحقیقیة الحالیة للمنظمة هو بنفس أهمیة إدراك وفهم الصورة المراد الوصول إلیها 

 للمزید أنظر ".أهدافهاهو بمثابة المحرك الذي یدفع بالمنظمة إلى الأمام لتحقیق  مستقبلا؛ ذلك أن التوتر الخلاق

  :على سبیل المثال

  .10.، ص)2011 المكتبة الأكادیمیة المصریة،: القاهرة( وإدارته الابتكارالسید نصر الدین السید،  
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في  حسب ما ترشحه الدراسة  یمكن تصنیف أكثرها حسماً تمس بعض المقومات التي  جزئیة

  :سبیل بلوغ طموح المنظمة المتعلمة، كما یلي

  :یلي فیما "لمنظمة المتعلمةا"ـ تتلخص أهم الخصائص الإستراتجیة ل :الخصائص الإستراتجیة  أ 

بیئة عمل تجعل الأفراد  توفیر یتطلب التمكین :Employee empowerment تمكین العاملین .1

مكن للتمكین أن ویُ  .لتجسید الأهداف المسطرة وبالتزام عالٍ  والجماعات یعملون بطاقتهم الكاملة

 )1( :التالیین متعاكسینال تجاهین الاأحد بیقع 

فالقیادة تعمل  ،التفویض والمسؤولیةالاتجاه النازل من الأعلى إلى الأسفل، والذي یرتبط بأمور  -

بتخویلهم ، بالتنفیذ العاملون لتزمعلى صیاغة الرؤیة ووضع الخطط لكل أقسام المنظمة وی

  .وتفویضهم صلاحیات ذلك

للمخاطرة  الاتجاه الصاعد من الأسفل إلى الأعلى، عملیة التمكین وفق هذا الاتجاه أكثر تقبلاً  -

یستند هذا الاتجاه من . وتجاوزاً عن أخطاء العاملین بما یزید من الثقة بین الرؤساء والمرؤوسین

 .اجات العاملین وتطلعاتهم والعمل على تحریر طاقاتهمتیحالتمكین على الإدراك والفهم الكامل لا

الرقابة وأن كثیر من التمكین تتفاوت بشأن تأكیدها على الثقة و  اتجاهاتأن  تجدر الإشارة هنا

  ).الاتجاه الصاعد(الثاني  لاتجاهمنظمات الأداء العالي تتبنى ا

ما یعني استیعاب وكسب ولاء العاملین داخل المنظمة : Human Involvementاحتواء العاملین  .2

بالأهداف التنظیمیة، مع استمراریة تحفیزهم على  الفردیة/عن طریق تضمین الأهداف الشخصیة

 )2(.تعلم واكتساب الطرق الجدیدة والكفوءة لتحقیق هذه الأهداف

والتي ترتبط بأعضاء المنظمة وكیفیة انجاز : Knowledge Participationالشراكة بالمعرفة  .3

بإعادة توزیع  أو الساعیة للتعلمإذ ینبغي أن تقوم المنظمات المتعلمة ،المهام الداخلیة

عن طریق  وتجدیدها ومن ثم تشاركیتها، تدویرها واسترجاعها، المعلومات بما یتیح نقل المعرفة

 . أدوات ووسائط تكنولوجیة مختلفة

والذي یتضمن جمع وتوحید المعلومات الخارجیة أو : Environmental Scanningالرصد البیئي  .4

كما  رة المنظمة على حالاتبغرض سیط )External Analysis(ما یعرف بالتحلیل الخارجي 

حتمل وقوعه لتبقى المنظمة على عن طریق بناء مؤشرات تنبؤیة لما یُ  اللاّتأكد، مستویات

 )3(. استعداد دائم للتغیرات البیئیة

                                                           
(1)Robert E. Quinn & Gretchen M. Spreitzer, "The Road to Empowerment: Seven Questions Every Leader 
Should Consider". Organizational Dynamics  vol 26, 2(1997): p.38. 

دراسة استطلاعیة : مبادئ المنظمات المتعلمة ودورها في تحقیق العمل الجماعي"، علي رزاق العابدي وآخرون)2( 

  .126.ص :)2014(  75العلوم الاقتصادیة والإداریة مجلة ".في الشركة العامة للصناعات النسیجیة في الحلة

(3)Jerome C. Glenn & Theodore J. Gordon, "Environmental Scanning" In Jerome C. Glenn & Theodore J. 
Gordon  (Eds),  Futures Research Methodology (Washington: Millennium Project  2009),  p.01. 
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 :فیما یلي" المنظمة المتعلمة"تتلخص أهم الخصائص الإداریة لـ  :الخصائص الإداریة  ب 

مع تزاید الضغوط والتحدیات التي :  Leadership supporting learningللتعلمالقیادة الداعمة  .1

یكون لها الدور  ،تواجه المنظمات في الوقت الحاضر ظهرت حاجة المنظمات إلى قیادة فعّالة

التي تسمح للمنظمات بالبقاء والنمو وزیادة قدراتها  اتجیاتالكبیر في صیاغة وتنفیذ الاستر 

هنا ظهر العدید من الباحثین الذین نادوا بضرورة التحول نحو القیادة الحافزة  ومن. التنافسیة

  .التي تروم التمیز من خلال مبادئ التعلم التنظیمي )1( تُمثل توجها جدیداً لقیادة المنظمات التي

 :SelfManaged and Multifunctional Teams فرق العمل ذاتیة الإدارة ومتعددة الوظائف .2

 بأنها مجموعة من فردین أو أكثر یجتمعون للعمل مع بعضهم البعض لمدة زمنیةوتعرف 

 لتحقیق هدف أو أكثر یُعهد إلیهم مسؤولیة إدارة أنفسهم وأنشطتهم، یعالجون مقتضیات مهامهم

هذه  یخططون ویجدولون أعمالهم ولهم سلطة اتخاذ القرار في كل ماله علاقة بالإنتاجیة، تتطلب

  )2( .أعضاءً لهم المقدرة اللاّزمة على تعلم وظائف وأعمال متعددة الفرق

 :فیما یلي" المنظمة المتعلمة"تتلخص الخصائص التنظیمیة لـ  :الخصائص التنظیمیة  ج 

یة كالبیئة الدینام )Flexible structure(  التنظیمي المرنالهیكل یناسب : الهیكل التنظیمي المرن .1

كما أن  ،حدد، تخصص عمل غیر واضح وغیر مُ انسیابیةأو المتغیرة ویتصف بخطوط اتصال 

غیر  بأنه بسیط نسبیاً  الهیكلویتصف هذا  ،منه لإعطاء الأوامر یكون أقرب للاستشارة الاتصال

 )3( .مهامهمرسمي، لا مركزي ویمنح الأفراد حریة تصرف واسعة في أداء 

، مع العمل على وعمودیاً  یلزم توفیر قنوات اتصال مفتوحة أفقیاً حیث : الاتصالات المفتوحة .2

، ومشاركة كل یر البیئيالتغمع حقق فاعلیة التعامل ؛ الأمر الذي یُ المرتدةإیجاد منافذ للتغذیة 

الأعضاء في تبادل المعارف والمعلومات وتفعیل عملیات المشاركة، الأمر الذي ینعكس على 

عضاء من مواقع العمل والمشكلات، هذا ویتحتم على المنظمة نجاح القرارات نظیر قرب الأ

ودعم ذلك من  ،تفعیل شبكة للاتصالات غیر الرسمیة باعتبارها أداة رئیسة للتعلم التنظیمي

لك القنوات على أن تكون ت ،خلال بنى تحتیة لعملیات الاتصال المفتوح والمعلومات المتدفقة

عملاء من خلال نظم حوار فعالة تسهم في انسیابیة تدفق المنافسین والمفتوحة على العاملین، 

 )4( .المعلومات وفي جمیع المستویات

                                                           
دراسة میدانیة في : التعلم التنظیميفي القیادة أثر أسالیب " شاكر جار الله الخشالي وإیاد فاضل محمد التمیمي، )1(

  .195.ص :)2008(2 في إدارة الأعمال المجلة الأردنیة ".شركات القطاع الصناعي الأردني

  .10.ص ،مرجع سبق ذكره، جاد الرب عبد السمیع حسانین )2(

جامعة صلاح دراسة حالة : تشخیص نمط الهیكل التنظیمي في المؤسسات التعلیمیة العراقیة" سناء خضر یوسف، )3(

  .209.ص :)2012( 110 مجلة تنمیة الرافدین. "أربیل الدین

  .11.ص ،مرجع سبق ذكره، جاد الرب عبد السمیع حسانین  )4(
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 :فیما یلي" المنظمة المتعلمة"تتلخص أهم الخصائص الثقافیة لـ  :الخصائص الثقافیة  د 

المعرفة  وإثراء توفیر إطار قیمي یُعزز ثقافة التعلم ویرفع من فرص توسیع: الثقافة الداعمة للتعلم .1

تدعیم العلاقات : ؛ وتتلخص أهم هذه القیم فيالتنظیمیة والاستفادة من الموارد المتاحة بفاعلیة

بین العاملین، الثقة المتبادلة، الاتصالات البینیة الكثیفة، الشفافیة، تحمل المسؤولیة والمخاطرة 

واضحة وملموسة ذلك  التشجیع على الحوار، التعاون والمشاركة، هذا ویجب أن تكون هذه القیم

 )1(. أنها الخطوة الأولى والداعمة للتحول أو بناء المنظمة الساعیة للتعلم

بخصائص أخلاقیة، توفر الأساس الروحي  "المنظمة المتعلمة"تتصف  :الخصائص الأخلاقیة  ه 

 )2( :وأهمها، المنظماتاللازم لتجسید هذا النمط من 

 . بها خارجیاً یوصیانتها بمنع تسر العمل على منع احتكار المعرفة داخلیاً،  .1

بهدف حمایة  ،الجماعي الجاد نحو مقابلة متطلبات أصحاب المصلحة في المنظمة السعي .2

  .المجموعات الأقل نفوذاً 

، وذلك لتوفیر قدر من الأمان النفسي حریة إبداء الرأي دون الخوف من مغبة اللوم أو العقاب .3

 .لبناء المنظمة المتعلمةاللاّزم لدعم الحوار المفتوح كأساس 

عاملین خاصة أثناء عملیات التحول المستمر وذلك لتجنب الألم المادي أو لل الاحتواء المعنوي .4

 .تطلبات العاملینمع ضرورة المواءمة بین متطلبات إعادة الهیكلة وبین حقوق ومالنفسي 

المتعلمة تؤسس لعلاقات  دعم السلوكیات التبادلیة المتمثلة في التعاون والثقة؛ ذلك أن المنظمة .5

  .الثقة المتبادلةتعلم تعاونیة في ظل 

السابقة لا یمكن تفعیلها بدون الثقة وافتراض أن الطرف الآخر الروحیة إن كل الخصائص 

  .یتصرف ویقرر باهتمام، أمانة وفاعلیة ولمصلحة الجمیعو  یفكر

  .فیما یلي شكل تلخیصي لكل ما سبق

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
   .12 11.، ص صالمرجع السابق )1(

(2)Robin Snell, "Moral foundations of The Learning Organization". Human Relations vol 54, 3(2001): 
pp.323336. 
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نقلة نوعیة في نشاطاتها، بعد أن  

مهارة الممارسة الأفضل منظمة التي تتعلم 

 :وفیما یلي أهم مؤشرات التمییز بین خصائص المنظمة المتعلمة ونظیرتها التقلیدیة

  :مؤشرات التفرقة بین المنظمة المتعلمة والمنظمات التقلیدیة

التقلیدیة  ةالمتعلمة والمنظم ةأوجه الاختلاف بین خصائص كل من المنظم

  )أ(

  المنظمة المتعلمة

  ) زمالة

  �ل��ام بتحقيق النتائج

  الدافعية و�بت�ار 

Source: Michael J. Marquardt, Building 
for Corporate Learning. 2nd Ed
P.11. 

الرؤ�ة المش��كة، الرصد البي�� ، الرصد والتجديد المعر�� المستمر، تب�� 
ا��صائص �س��اتجية

ا��صائص �دار�ة

ا��صائص التنظيميةالتصميم العضوي للتنظيم، فرق العمل ذاتية �دارة ومتعددة الوظائف، 

الثقافية/ا��صائص القيمية

ا��صائص �خلاقية
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  خصائص المنظمة المتعلمةأهم : 

  إعداد الطالبة بناء على الدراسات السابقة

 "متعلمةال ةمنظمال"نمط إلى  التقلیدیة تحول المنظمات

منظمة التي تتعلم الفهي  ؛أضحى التعلم مصدراً لا ینضب للمیز التنافسیة

  .المعرفة بسرعة وفاعلیة في كل كیانها بشكل تشاركي

وفیما یلي أهم مؤشرات التمییز بین خصائص المنظمة المتعلمة ونظیرتها التقلیدیة

مؤشرات التفرقة بین المنظمة المتعلمة والمنظمات التقلیدیة

أوجه الاختلاف بین خصائص كل من المنظم ماركوارت

    

(المنظمة المتعلمة والمنظمة التقلیدیة مؤشرات التفرقة بین  :

المنظمة المتعلمة  المنظمة التقليدية

  عقلية   مادية   �ساسية

زمالة(لزميل  - زميل  �رمية 

  قليلة   متعددة 

  ةعضو�  ةوظيفي

  متحركة /مرنة  جامدة /ثابتة

  �شاركية   أوتوقراطية 

�ل��ام بتحقيق النتائج  وتنفيذ �وامر �ذعان

  متنوعون   متجا�سون 

الدافعية و�بت�ار   الفاعلية   

Building The Learning Organization: Mastering 5 
Ed. (Palo Alto California: DaviesBlack Publishing, INC

الرؤ�ة المش��كة، الرصد البي�� ، الرصد والتجديد المعر�� المستمر، تب�� 

اس��اتجية التعلم، �شاركية المعرفة، اس��اتجية التمك�ن التنظي�� 

و�حتواء العا��

قيادة إدار�ة داعمة للتعلم، دعم قيادي للتعلم والتمك�ن، �عز�ز 

.مف�وم التعلم الموجھ ذاتيا

التصميم العضوي للتنظيم، فرق العمل ذاتية �دارة ومتعددة الوظائف، 

.�تصالات المفتوحة. ال�ي�ل التنظي�� �فقي والمرن 

توف�� إطار قيم للثقافة التنظيمية الداعمة للتعلم، توف�� ب�ئة مساندة 

.للتعلم واستمرايرتھ

منع احت�ار المعرفة داخليا بضمان �شاركي��ا وخارجيا بمنع �سر���ا، 

.التعاون، الثقة المتبادلة، �حتواء النف��� للعامل�ن

                                      :الفصل الأول

: )03( الشكل رقم

إعداد الطالبة بناء على الدراسات السابقة :المصدر

تحول المنظمات یُعد

أضحى التعلم مصدراً لا ینضب للمیز التنافسیة

المعرفة بسرعة وفاعلیة في كل كیانها بشكل تشاركيوتنقل 

وفیما یلي أهم مؤشرات التمییز بین خصائص المنظمة المتعلمة ونظیرتها التقلیدیة

مؤشرات التفرقة بین المنظمة المتعلمة والمنظمات التقلیدیة -ثانیا

ماركوارت لخص

  :تيفي الآ

:)01(الجدول رقم 

  البعد 

�ساسية/ا��و�ر�ةالم�ام 

  العلاقات 

  المستو�ات 

  ال�يا�ل 

  ا��دود 

  أسلوب �دارة

  الثقافة السائدة

  �فراد 

  ال��ك�� �س��اتي��

Mastering 5 Elements 
Black Publishing, INC, 2002) 

الرؤ�ة المش��كة، الرصد البي�� ، الرصد والتجديد المعر�� المستمر، تب�� •

اس��اتجية التعلم، �شاركية المعرفة، اس��اتجية التمك�ن التنظي�� 

و�حتواء العا��

قيادة إدار�ة داعمة للتعلم، دعم قيادي للتعلم والتمك�ن، �عز�ز  توف��•

مف�وم التعلم الموجھ ذاتيا

التصميم العضوي للتنظيم، فرق العمل ذاتية �دارة ومتعددة الوظائف، •

ال�ي�ل التنظي�� �فقي والمرن 

توف�� إطار قيم للثقافة التنظيمية الداعمة للتعلم، توف�� ب�ئة مساندة •

للتعلم واستمرايرتھ

منع احت�ار المعرفة داخليا بضمان �شاركي��ا وخارجيا بمنع �سر���ا، •

التعاون، الثقة المتبادلة، �حتواء النف��� للعامل�ن
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بین خصائص المنظمة المتعلمة  توضیحي للفروقات داعم لسابقه وفیما یلي جدول آخر

  :والمنظمة التقلیدیة

 )ب(والمنظمة التقلیدیة مؤشرات التفرقة بین المنظمة المتعلمة  :)02(الجدول رقم 

 المنظمة المتعلمة     المنظمة التقليدية المؤشر 

 مصادر واستخدام المعرفة الم�ام، العلاقات الوظيفية، طبيعة العمليات أساس التنظيم

 ال�ــــ�ص/القــــدرات والم�ــــارات العلميــــةي ذو مــــن  �فراد 

 الذي �عرف

 الذي يتعلم  ال��ص/�م من ذوي المعرفة

  التجديد التنظيمي/التم��  الفعالية/الكفاءة  القيم المش��كة

 المعرفة الموقع التنظيمي مصدر السلطة

 مالك المعرفة شاغل المنصب صاحب السلطة

  التعلم خارطة  خارطة الطر�ق  خطة العمل

 ش�لھ ال��اكم المعر�� ش�لھ ال��اكم الرأسما�� النجاح التنظيمي

 ع�� أسس المن��ية العلمية ع�� أساس ا����ة والرؤ�ة الذاتية اتخاذ القرار

 رأس المال الفكري  �موال و�صول المادية ال��وة ا��قيقية

Source: Yvon Pesqueux, "Les Normes et L’apprentissage Organisationnel". Cahiers de la 
Recherche de L’ISC. 16(2007): p.20. 

خصائص المنظمة المتعلمة ونظیرتها اختلافات جوهریة بین من السابق یتضح أن هناك 

   )1( :كما یلي  حسب ما تم توضیحه سابقاً  وهي التقلیدیة، 

حیث تركز المنظمة التقلیدیة على قیم الكفاءة والفعالیة، بینما  :Shared valuesالقیم المشتركة  

التمیز : تحاول المنظمة المتعلمة الارتقاء إلى أعلى من خلال إضافة نوعین آخرین من القیم هما

(Excellence)  والتجدید الذاتي(Renewal). 

یدیة على السیطرة على حیث یعتمد السلوك القیادي في المنظمة التقل :Leadershipالنمط القیادي  -

 (Facilitator)الآخرین وفق تعلیمات محددة، أما القائد في المنظمة المتعلمة فهو بمثابة المنسق

العاملین ویُمكنهم من اتخاذ القرارات، وتتوفر لدیه القدرة على التأثیر لإنجاز الأعمال  الذي یدعم

 .المطلوبة

التي  (Road Map) "خریطة الطریق" ما یشبهوتستخدم المنظمة التقلیدیة  :Strategyالإستراتجیة  -

تتضمن الأهداف والخطوات والبرامج الموضوعة سلفا، أما المنظمة المتعلمة فإنها تستخدم ما 

والتي یتم التركیز فیها أساساً على التوصل إلى نموذج  (Learning Map) "خریطة تعلم"یسمى بــ 

 .العاملینفكري مشترك بین 

                                                           
   :بالاعتماد على الدراسات التالیة (1)

 A.Akin Aksu & Bahattin Özdemir, "Individual Learning and Organization Culture in Learning 
Organizations: five Star Hotels in Antalya region of Turkey". Managerial Auditing Journal vol 20 
4(2005): pp.427. 

 William D, "The learning organization : some reflections on organizational renewal". Development 
Journal vol 16, 8(1995): p.18. 
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حیث یسود في المنظمة التقلیدیة الهیكل الهرمي : Organizational Structureالهیكل التنظیمي  -

المرن الذي /العمودي، أما المنظمة المتعلمة فیعتمد تصمیمها التنظیمي على الهیكل العضوي

  . یسمح بتدفق المعلومات ویدعم الاتصالات الجانبیة مع اللامركزیة في اتخاذ القرارات

المعرفة عیار حیث تؤكد المنظمة التقلیدیة على ضرورة اختیار الأفراد وفقاً لم :Staffالهیئة العاملة  -

 .والخبرة، أما المنظمة المتعلمة فتركز على مدى قدرة الأفراد على التعلم

 (Adaptive Learning)" التعلم التكیفي"على   حصراً  تركز المنظمة التقلیدیة  :Skillsالمهارات  -

التعلم "و" التعلم التكیفي"فتزاوج بین النمطین ، أما المنظمة المتعلمة الاستمرارجل لأوهو التعلم 

 .لأجل البقاء الذي یدعم الإبداع والتجدیدالتعلم  أي (Generative Learning)" التولیدي

حیث تهدف المنظمة التقلیدیة إلى أداء الممارسات النمطیة  :Work Environmentبیئة العمل  -

 بأخذدون تغییر وتطویر، بینما تساند بیئة العمل في المنظمة المتعلمة عملیة التعلم وتسمح 

 .المبادرة الشخصیة

حیث یُعبر التعلم بالمنظمة التقلیدیة عن الجهود  :Continuous Learningفرص التعلم المستمر  -

كل من الإدارة یلتزم الفردیة المرتبطة بالرغبات الشخصیة للعاملین، أما في المنظمة المتعلمة 

 .العلیا والعاملین بإستراتجیة جماعیة لمزید من التعلم

المالیة، بینما تركز حیث تهتم المنظمة التقلیدیة بالمقاییس  :Measurement Systemsنظم القیاس  -

 .المقاییس الأخرىعلى بالإضافة للمقاییس المالیة  ةالمنظمة المتعلم

من مجموعات العمل داخل  حیث تستخدم المنظمة التقلیدیة عدداً  :Work teamsفرق العمل  -

Cross)الفرق متعددة الوظائف تستخدم المنظمة المتعلمة بینما  ،الأقسام المنفصلة حدود

Functional). 

 

  تحدیاتو عوائد ... مبررات: المنظمة المتعلمة نحو الاتجاه العالمي المتزاید: المطلب الثالث

 

أصبح من الم�م أك�� من  تفضيلات العملاء و�غ��مع المنافسة الشديدة والتقدم التكنولو�� ''

اك�سا��ا ،�استمرار تكو�ن المعرفة و  يتم   أين، متعلمةنظمات المأي وقت م��� أن تصبح 

من ع�� التكيف مع ما لا يمكن الت�بؤ بھ �ش�ل أسرع  المنظمةما �ساعد ب -ونقل�ا 

  )( .   "المنافس�ن

(D. Garvin) 
  لعالم جديد.... فكر جديد 

                                                           
()Russell Sarder, Building an Innovative Learning Organization: A framework To Build A Smarter 
Workforce, Adapt To Change, and Drive Growth  (New Jersey: Hoboken, 2016), p.02. 
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تحت طائلة التنقیب عن أهم الممارسات   (L O)"المنظمة المتعلمة"ظهرت حتمیة تفعیل نمط 

  (L O)وبیئة الأعمال محتدمة المنافسة، شدیدة التغییر لتكونالإداریة الضامنة لزیادة فرص التكیف 

  )1(. هي منظمة الممارسة الأفضل ،وعلى نحو الإجماع، رغم اختلاف زوایا النظر وبواعث الاهتمام

بیئة  تشهدهاالتغییرات المتسارعة التي ب "المتعلمةالمنظمة "بمفهوم  المتعاظمالاهتمام  رریُبَ 

عن المنافسة  نتجتبیئیة متزایدة اضطرابات بل  ت،تواجه المنظمات تغیرا ؛الأعمال المعاصرة

جملة  وترتب على ذلك .التطورات التكنولوجیة الهائلة وصغر دورة حیاة المنتجات المحتدمة،العالمیة 

نموذج إداري لالحاجة  بررالأمر الذي  ،الحفاظ على میزة تنافسیةبناء كما لمن التحدیات المعرقلة 

المنظمة " لتكون ؛المنافسة العالمیة التصدي لرهاناتالنجاح و  یكفل (New Paradigm)جدید 

  .للتسییر التنظیمي )2(هي أساس النموذج الجدید "المتعلمة

 :المنظمة المتعلمة مبررات -أولا

عن سیاقات معرفیة انبثقت " المنظمة المتعلمة" فلسفة سبق یمكن القول أن بناء على ما

  )3( :یتلخص في الآتي مجملها، عدیدة واتجاهات عالمیة

مي كعملیة لتطبیق التغییر المخطط له ینظتلفهم التطویر ال" المنظمة المتعلمة"تم تطویر مفهوم  

لمساعدة المنظمات على تحقیق المرونة أثناء تغییر أعرافها وأعمالها الروتینیة، وذلك نظیر القبول 

المفهوم ظهر استجابة للتغییر الحاصل ببیئة أعمال أي أن . الواسع لنظریة النظم في الإدارة

  .المنظمات

في بدایة الثمانینات من القرن " المنظمة المتعلمة"جوانب مفهوم لبعض  الترویج والتبریرتم  

  منافسة عالمیةما ترتب عنها من عندما بدأ التحول الاقتصادي نحو العولمة و  )20( العشرین

على أسالیب قیادیة وتعلم مستمر  ،إلى تراكیب تنظیمیة جدیدةتتطلع بدأت الأعمال الإداریة  حین

البقاء  قادرة على تغییر دینامیات المنظمة في سبیل ومجموع العاملین مستوى الفرد العامل

أسالیب تسییریة جدیدة تؤمنها المنظمة /معتقدات/ظهر المفهوم حین الحاجة لقیمإذاً . والتطور

  .تسییرالمتعلمة كفلسفة 

أكثر  المنظماتالتطور التكنولوجي أدى إلى تغییر في تركیب وبناء المنظمات بحیث أصبحت  

  .یتضح أن المفهوم ظهر استجابة للحتمیة التكنولوجیة .تسطحاً وانسیابیة

                                                           
(1)Richard Pettinger, The Learning Organization (OxfordUnited Kingdom: Copyright Capstone 
Publishing 2002), p.06. 
(2)Barry Sugarman, "Learning Working Managing, Sharing: The New Paradigm of The Learning 
Organization" Journal of Pedagogy, Pluralism & Practice 2(1997): P.01. 

كلیة الإدارة التربویة، في  دكتوراه أطروحة( "الواقع والتطلعات: المدرسة الأردنیة كمنظمة متعلمة" ،صالح عبابنة )3(

  .28.، ص)2007،الأردن الأردنیةجامعة ال ،الدراسات العلیا
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یُمكن أما تفصیلها وأهمیة تفعیلها، " 

 ألزمتكنولوجیة بما المنافسة والثورة ال

البقاء على القدرة على التكیف والتغییر المستمر 

الفرص والموارد لتحقیق التوازن بین النمو الشخصي والمهني للعاملین 

عملیات تغییر مستمرة ناتجة عن عدم 

الثبات والاستقرار النسبي لبیئتها، فتحاول بموجب ذلك امتلاك مجموعة من الموارد والقدرات 

 .مخرجاتها وتمیزما ینعكس على وجود المنظمة وبقائها 

  

المنظمة المتعلمة وعلاقتها بقوة عضو هیئة التدریس بجامعة 

124.   

 Wahyudin Maguni, "Flexibility Learning Organization in Organizational Leadership
Journal of Sciences: Basic and applied 

ز�ــــــــــــادة تــــــــــــأث�� 
العملاء

�غ�ــــــــــــــــــــــ� أدوار 

وتوقعــــــــــــــــــــــــــــات 
العامل�ن

التنــوع بم�ـاـن 
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وأهمیة تفعیلها، " المنظمة المتعلمة"مبررات ظهور مفهوم كانت هذه مجمل 

 )1(: في النقاط التالیة

المنافسة والثورة ال ،التغیرات السریعة في بیئة العمل، والناجمة عن العولمة

 .ها لتحقیق النجاحنفس إعادة تنظیم

البقاء على القدرة على التكیف والتغییر المستمر  واحتكامالتغیرات الجاریة في طبیعة العمل، 

  .للتشجیع على تعلم مهارات وأفكار جدیدة

الفرص والموارد لتحقیق التوازن بین النمو الشخصي والمهني للعاملین  المتعلمة المنظمات

 .وتشجیعهم على استخدام المهارات الجدیدة بطرق مبتكرة

عملیات تغییر مستمرة ناتجة عن عدم  ومهامهاالمنظمات في ظل ممارستها لنشاطاتها 

الثبات والاستقرار النسبي لبیئتها، فتحاول بموجب ذلك امتلاك مجموعة من الموارد والقدرات 

ما ینعكس على وجود المنظمة وبقائها بمتغایرة في خصائصها 

  .سبق ما فیما یلي شكل توضیحي لكل

  نحو فلسفة المنظمة المتعلمة یر التنظیميیحتمیات التغ 

  إعداد الطالبة بناءً على المعلومات السابقة

                                        

   :الاعتماد على الدراسات التالیة

المنظمة المتعلمة وعلاقتها بقوة عضو هیئة التدریس بجامعة " ،وأحمد إبراهیم عبد العلیم فاطمة زكریاء عبد الرزاق

123.ص ص: )2013(44وعلم النفسدراسات عربیة في التربیة 

Flexibility Learning Organization in Organizational Leadership"
pplied research vol 24, 1(2015): p.27. 

تــــــــــــــــــــــــــــــداعيات 

العولمة

�غي�ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ� 

قــيم /أســاليب
ال�سي��

التغي�ـــــــــــــــــــــــــ�ات 

التكنولوجية 

التغ�ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ� 

ا��ــــــــــــــــــــــــــــــــــــذري 
بب�ئة �عمال

التنــوع بم�ـاـن 

العمل

                                      :الفصل الأول

كانت هذه مجمل 

في النقاط التالیة إیجازه

التغیرات السریعة في بیئة العمل، والناجمة عن العولمة 

إعادة تنظیمب المنظمات

التغیرات الجاریة في طبیعة العمل،  

للتشجیع على تعلم مهارات وأفكار جدیدة

المنظماتتوفر  

وتشجیعهم على استخدام المهارات الجدیدة بطرق مبتكرة

المنظمات في ظل ممارستها لنشاطاتها  مواجهة 

الثبات والاستقرار النسبي لبیئتها، فتحاول بموجب ذلك امتلاك مجموعة من الموارد والقدرات 

متغایرة في خصائصها ال

فیما یلي شكل توضیحي لكل

حتمیات التغ :)04(الشكل رقم 

إعداد الطالبة بناءً على المعلومات السابقة :المصدر

                                                           
الاعتماد على الدراسات التالیة  )1(

فاطمة زكریاء عبد الرزاق  

دراسات عربیة في التربیة ". الطائف
". International 
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بالنمط التنظیمي المصطلح  بواعث ومبررات الاهتمام فيالبحث نخلص مما سبق إلى أن 

ن ، داعمینین أساسییسببیحیلنا إلى ، حتمیتهومبررات ظهوره ومن ثم " المنظمة المتعلمة" علیه بـــ

  :وهما لبعضهما البعض على نحو التلازم 

 من أسرع بشكل التعلم إلى تحتاج البقاء أجل من المنظمة إن:  (Survival) هو البقاء :لأولا

  )1( :بالصیغة الریاضیة التالیة بها؛ ما یمكن التعبیر عنه البیئیة المحیطة الظروف

Learning  ≥  Organizational Change 

البیئیة كنا أكثر توجهاً نحو طموح  الظروف/قوة التحدیات ≥)( یساوي ر من أوبكلما كان التعلم أك

  .المنظمة المتعلمة؛ التغیر المستمر یستلزم التعلم المستمر لأجل البقاء

  طائلة البقاء تحت  أدائهابـ حیث تسعى المنظمة لأن تتمیز : )Excellence( هو التمیز: الثاني 

التنافس  المقبول في ظل الوحید ذلك أن التمیز هو مستوى الأداء  ؛في ظل رهانات بیئة الأعمال

   .المحتدم

والتمیز وجهان  فالبقاءا، في أدائه دةوسیا من أجل البقاء یجب أن تبرز المنظمة تمیزاً و ، اً إذ

 )2(. (Survival and excellence are two sides of the same coin) لعملة واحدة

 تحدیاتو  عوائد: المنظمة المتعلمة -ثانیا

كغیره من الأسالیب والأنماط التسییریة تحلیل  یستوجبالمنظمة المتعلمة نمط تسییري واعد 

  . العائد منه وتكلفة تجسیده

 :"المنظمة المتعلمة"عوائد تفعیل فیما یلي بعض من أهم : عوائد المنظمة المتعلمة .1

عد بیئة تنظیمیة أكثر صحیة من أن المنظمة المتعلمة تُ  )(R.Karash ریتشارد كارش یرى

   )3(: غیرها لأنها

 .تُغذي التفكیر الإبداعي والمستقل 

 .تزید من قدرات إدارة التغییر 

 .الجودةتُحسن  

 .تضمن بیئة عمل فیها درجة عالیة من الالتزام 

 .نتائج أفضل تضمن تحقیق 

  .أساسیة وهي الحاجة إلى التعلم والتطور تستجیب لحاجة إنسانیة 

                                                           
(1)Craig Johnson et  al, "An Empirical Model of The Learning Organisation". P.02. Available Online  
at: <https://bit.ly/2YljJSI> (accessed 17/03/2019). 

  .35.، ص)2005المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، : مصر( منظمات التعلم، مؤید سعید السالم )  2(

(3)Pratima Mahapatra & Ajit Kumar Kar, "From Organizational Learning to The Learning Organization: 
A Paradigm Shift". International Journal of Advance Research and Innovative Ideas in Education 
vol 2, 6(2016): P.1179. 
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عوائد تفعیل فلسفة المنظمة /أن هناك العدید من فوائد )O.Serrat( أولفییه سیرات یرى

 )1(: المتعلمة أهمها

 .التنظیمیة المحتملة للمشكلات الابتكاریةتوفیر تولیفة متنوعة من الحلول  

 .الحد من احتمال وقوع الأخطاء أو تكرارها 

 .ببیئات العمل المخاطر واستیعاب التنوعمع توفیر ممكنات التعامل  

 .الاستجابة العالیة للتغیرات البیئیة الخارجیة 

 یجب أن نكون علیه؟ توضیح الرؤیة التنظیمیة حول من نحن؟ وما 

 .توفیر فرص للابتكار والحفاظ على المراكز التنافسیة للمنظمة 

لربط الموارد مع احتیاجات العملاء وتحسین جودة المخرجات حیازة المعرفة اللازمة وتوظیفها  

 .بأنواعها وبكل المستویات

  )2(: یلي فیماحسب عدد من الباحثین هذا وتتلخص عوائد تجسید المنظمة المتعلمة 

 .تخدم مساعي الأداء المتفوق والمیزة التنافسیة 

 .تعزز العلاقات مع العملاء  

 .تحسین الجودة 

 .المخاطر والتنوع ببیئة الأعمال للتعامل الواعي مع 

 .زیادة فرص الابتكار 

 .توفر ممكنات وقابلیات إدارة التغییر 

 .وجعلها أكثر التزاماً تنشیط قوى العمل  

تقلیدیة  عصیّة،مشاكل  )03(لثلاث  علاجاً یوفر تفعیل فلسفة المنظمة المتعلمة  كما أن

  )3(: ، وهي التقلیدیةودائمة الوجود في المنظمات 

غیره من المبنیة على التخصص المركز الذي یعزل الجزء الواحد عن  (Fragmentation)التجزئة  

مفرطة وجعلها البعض عن الصدوع التي تفصل الوظائف المختلفة عن بعضها  ، فضلاً الأجزاء

مفاهیم وعادات الانعزالیة والتباعد  صدى" المنظمة المتعلمة"بفضل فلسفة  تخافتحیث ؛ الاستقلالیة

والتحالفات  (Networks)الشبكات  عهد وبدایة،  وفیما بین وحداتها الداخلیة بین المنظمات

                                                           
(1)Nehayah Etatbani & Mohammed Salem, "The Dimensions of Learning Organization in AlSHifa 
Hospital in Gaza from iIts Employees’ point of View". Jordan Journal of Business Administration. 
2(2011): P.300. 
(2)Savita Yadav & Vinita Agarwal, "Benefits and Barriers of Learning Organization and Its Five 
Discipline". Journal of Business and Management vol 18, 12(2016): p.22. 

مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة ". أثر المنظمة المتعلمة في تحقیق المیزة التنافسیة" ،وآخرون علي حسون)3(

  .14.ص: )2012(32 الجامعة
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(Alliances)  وغیرها من صیغ الترابط المختلفة بین المنظمات وفیما بین مكونات كل منها، وسیادة

    )1(.والتضارب التجزؤبدلاً من  (Integration)منطق التكامل 

التعاون فرص حجم من إن التركیز المفرط على المنافسة غالبا ما یُ  :)competition( المنافسة 

 إقصائيفي حالة تنافس  فرق العملأعضاء  جعلو  ،الأقسامالأفراد كما بین ) المهني والمعرفي(

ینعكس بالسلب على الرصید المعرفي للمنظمة  بما الفردیةالشخصیة  للجدارة والكفاءةمستمر إثباتا 

 )( (Competitive Cooperation)في حین یجب أن یسود التعاون التنافسي، الجماعيكما الأداء 

 ".المنظمة المتعلمة"وهذا ما تضمنه وتدعمه فلسفة . في كل أرجاء المنظمة) ومهنیاً  معرفیاً (

إیجاد الحلول و توجیه اهتمام الإدارة إلى المشاكل  تعمل علىإن الوقائیة  : (Preventive)الوقائیة 

أما التصدي للمشاكل بتحجیم مسبباتها مشاكل یحاولون للحلول بإیجاد إن الأفراد المكلفین  .لها

وهما من أهم لبنات  تُحجم من فرص المبادأة والابتكارفالوقائیة  .الإبداع فیخاطرون لأجل المبتكرون

 .یةبناء وصیانة المواقف التنافس

 : ت المنظمة المتعلمةتحدیا .2

ه بالعدید من واجَ قد یُ مسعى نه إلیس بالعملیة البسیطة بل  "المنظمة المتعلمة"التحول إلى  إنّ 

الطریقة التي یفكر  ىإل تعودوهذه الصعوبات قد  ،التي تحول دون بلوغه التحدیاتالصعوبات و 

 كما قد تُعزىوتدار بها المنظمات،  الطریقة التي صممت ىفي المنظمات، أو إل الأفرادویتفاعل بها 

  : تحدیات تجسید المنظمة المتعلمةأهم  وفیما یلي. عوامل البیئة الخارجیة ىإل

 )2( :یتلخص أهمها فیما یلي: تحدیات بشریة  أ 

دوره  ىعل قصراً  حیث یقوم الفرد بالتركیز :)(I am my Position الوظیفة فقطعلى التركیز  -

، كما یقل شعور الفرد إلیها يینتمالغرض الأساسي للمنظمة التي ب في ظل اللاوعي التنظیمي

  .حدود وظیفته فقط  ىقصر مسئولیته علیبالمسئولیة تجاه النتائج الكلیة للمنظمة و 

من منظور لبیئة ا نتیجة لعدم إدراك :The enemy is out)( توجیه اللوم للغیر عند حدوث الأخطاء -

وهذا ما  .نتائج الفشل إلى عوامل أو أشخاص بذاتهم تُسند نظمي یتجاوز الحدود النظامیة للوظیفة

  .یقوض مساعي الابتكار والمخاطرة

                                                           
ورقة بحث قدمت في المؤتمر العلمي الدولي (". جیات إدارة الموارد البشریة في ظل العولمةیإسترات" ،كورتل فرید )1(

  .05.ص). 2012 دیسمبر 17  15 طرابلس، لبنان،، " عولمة الإدارة في عصر المعرفة" :حول

)(لزیادة فرص بالمنظمة جهود كل الشركاء وأصحاب المصلحة  تآزریعني في أبسط معانیه  :التعاون التنافسي

 .البعض لا یكفل تحقیق التمیز للمنظمة/الظفر بمیزة تنافسیة، ذلك أن تمیز الجزء

(2)Steven H. Applebaum & Lars Goranson, "Transformation and Adaptive Learning Within The Learning 
Organization: A framework for Research and Application". The Learning Organization vol 4, 3(1997): 
p.120. 
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  هي في الغالب ردود أفعال تآالمبادفمعظم  :The  illusion  of  taking  charge)(وهم المبادأة  -

   .ذلك علىدراك كیف نساهم في حدوث المشكلات والتغلب إفالمبادأة الحقیقیة تتأتي من  مُقنعة

 الانتباهفالتوجه بالأحداث قد یصرف  :The fixation on events)( الهامة الأحداث ىالتركیز عل -

 أنویلاحظ  واستیعاب مسبباتها الأنماطمما یعوق فهم هذه  ،یر التي تقف وراءهایعن أنماط التغ

 .التهدیدات الأساسیة للمنظمة لا تأتي من أحداث مفاجئة بل عبر عملیات تدریجیة بطیئة

فقد یحدث تعلم جید من  :(The delusion of learning from experience)وهم التعلم من الخبرة  -

نتائج العدید من القرارات الهامة التي یتم  اختبارنستطیع  لا الخبرة المباشرة ولكن قد لا نكتشف أو

  . "وهم التعلم"بناء على الخبرة المكتسبة، وهذا ما یسمى بـــ  اتخاذها

فغالباً ما تمیل فرق العمل في  :(The myth of the management team) لفرق العم تماسكعدم  -

وتجنب  الاتفاقخفاء عدم إللفریق یتم  الظاهريالتماسك ى وللحفاظ عل التنافس ىإلالمنظمات 

 .تجسید المنظمة المتعلمة، ما من شأنه تقویض مساعي علنیةبصورة  بالاعتراضاتالتصریح 

فیما  )G.Salaman( غرام سلمان هالخص للمنظمة المتعلمة تحدیات تنظیمیة: تحدیات تنظیمیة  ب 

  )1( :یلي

 مماد المستویات والحدود التنظیمیة یحدبت تتسم الهیاكل التنظیمیة التقلیدیة :الهیكل التنظیمي -

ما یؤدي إلى المنافسة والصراع بین  ؛وجود فواصل بین الوظائف والإدارات المختلفة ىإل یفضي

ولیس النظام ككل مما  وحدات التنظیمیةال ىالمجموعات التي تنتمي لوظائف مختلفة والتركیز عل

قد یؤدي إلى تشویه المعلومات ویعوق تدفقها بحریة  التنظیمي الهیكلنمط كما أن . یعوق التعلم

خاصة  المتعلمةلمنظمة ا مستلزمات تفعیل ىوكل ذلك یؤثر سلباً عل .بسبب الحدود التنظیمیة

یتعارض  "المتعلمةمفهوم المنظمة " أن فضلا عن. المعارف والخبراتبالحوار المفتوح والمشاركة 

السلطة  احتكار ي معظم المنظمات والتي تقوم عليمع الهیاكل التنظیمیة الهرمیة السائدة ف

 )2(.وإصدار الأوامر

منظمة  ىإلالتحول  فرصمن  تُحجم قدالسائدة أیضاً  التنظیمیة الثقافة :التنظیمیة السائدة الثقافة -

 مواجهة الأخطاء تجنبوالخضوع للسلطة،  الإذعانتوطین قیم ل كرست إذا لاسیما متعلمة

كما أوضحت الدراسات أن الثقافة السائدة في معظم المنظمات . خلاقةلا الأفكارمن  والتوجس

                                                           
(1)Graeme Salaman, "A Response to Snell: The Learning Fact or Fiction". Human Relation vol 45 
3(2001): pp.346356.  
(2)Agus Joko Purwanto, "Flexible Organizational Structure for Learning Organization: The Case of 
Indonesia Open University (Universitas Terbuka)" (Research Paper presented in 3rd International 
Seminar and Conference on Learning Organization ISCLO 15, Telkom University & Telkom Corporate 
UniversityIndonesia, 2015). pp.0203. 
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 تجسیدالتي تواجه  التحدیاتوأن ذلك من أهم ، الخطأ بسبب اللوم والعقاب تكرس الخوف من

 )1( ."المتعلمةالمنظمة "

التعلم  عرقلة مساعي إلىأیضاً  تؤدي قدالتنظیمیة عادة الهیكلة إالأنماط المستخدمة في بعض  -

 ىإلیدمر العقد النفسي داخل المنظمة ویؤدي  قد  مثلا(Downsizing) فأسلوب تصغیر الحجم 

أنشطة بلة عفي المشاركة الفا تهمرغب علىما یؤثر سلباً وهو  منظمتهم،بالعاملین ثقة  فقدان

جع التغییر التنظیمي قد لا تش نماطوبذلك فالحالة المعنویة الناتجة عن أ ،التعلموعملیات 

 .المتعلمةالمنظمة  لتجسید الداعمة  السلوكیات النفسیة كما الحسیةو  الاتجاهات

قد یعوقه أیضاً عوامل  متعلمةمنظمة  لىإالتحول مسعى : تحدیات تتعلق بالعوامل الخارجیة  . ج

في حل  القادةتشكل الطرق التي یستخدمها و والتي تحدد  )Ideological factors( أیدلوجیة

 )2(: كما یلي المشكلات التنظیمیة

في الرائجة بالتوجهات التنظیمیة  معینة في فترة زمنیةالمقبولة  تتأثر النظریات والهیاكل التنظیمیة -

أفرزتها الجهود  قد معظم برامج التغییر التنظیمي أنوقد أوضحت الدراسات  .الإداريالفكر 

عن  بغض النظر الحدیثة التنظیمیة الأنماط استخدامكفاءة المنظمة من منظور  لإظهارالمبذولة 

  . الحقیقیة للمنظمة اقیمته

والقرارات  الأولویاتالأیدلوجیة القومیة وهي الأفكار السائدة في المجتمع في وقت ما قد تؤثر علي  -

الهیكل التنظیمي، سیاسة  الإستراتیجیة، في العدید من المجالات ویشمل ذلك الإدارةالتي تتخذها 

  ."المتعلمةالمنظمة " مساعي تفعیلیعوق قد  وكل ما سبق.  وغیرها ونظم الأجور  الاستثمار

 تحدید هي متعلمةمنظمة  ىإلللتحول  أهم الخطوات اللازمة نخلص في الأخیر إلى أن من

هذه  جهود تجسیدتواجه  قد الجماعیة والتنظیمیة التي ،جمیع المعوقات الفردیة إزالةو ومن ثم تحجیم 

  .الفلسفة

  عن مفهوم التعلم التنظیمي : المبحث الثاني

  

من أك�� المفا�يم الواعدة ��  )OL(  (Organizational Learning)أصبح التعلم التنظيمي

المفضية ��لق م��ة تنافسية محتملة تضمن للمنظمة البقاء    �دبيات التنظيمية

تأكد  (Organizational Survival)التنظيمي
ّ
الذي ت�سم بھ ب�ئة  )Uncertainty(�� ظلّ اللا

  .�عمال

 

                                                           
(1)Myra Hodgkinson, "Managerial Perceptions of Barriers to Becoming a Learning Organization". The 
Learning Organization vol 7, 3(2000): p.156. 
(2)Graeme Salaman, op. cit, pp.353354.
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  :المفهوم والعلاقة... التعلم التنظیمي والمنظمة المتعلمة : المطلب الأول

حیث یلاحظ  ؛"المنظمة المتعلمة"بدرجة عالیة بمصطلح  "التعلم التنظیمي"یرتبط مصطلح 

كمترادفین، یُشیر أحدهما إلى وبشكل لافت استخدامهما في كثیر من الدراسات على نحو تبادلي 

  .في هذا المجال ضرورة التفرقة بین المفهومین الباحثینمعظم  ىولكن یر  )1(الآخر

  :ضبط مفهوم التعلم التنظیمي -أولا

 منظمةال"لمفهوم  دیتمهال قبل "التنظیمي التعلم"مفهوم  وبلورةظهور، تطویر  تم تاریخیاً 

المنظمة " نظریات ناقلة معرفیة لظهور "التنظیمي التعلم"ومفاهیم  أبحاثلتصبح بعدها  "المتعلمة

 )2(.بتوجیه النظر حول قیمة التعلم ودوره في تحقیق الأسبقیات التنافسیة" المتعلمة

أول من دافع وبرر حتمیة التعامل مع الظواهر ذات ) (E.Durkheim إیمیل دركهایم یُعد

ومن هذا المنطلق ظهرت حتمیة  )3( الفرديالطابع الجماعي بشكل مختلف عن نظیرتها ذات الطابع 

التعلم الذي یحدث في إطار أكبر ألا وهو فك الارتباط المفاهیمي بین التعلم في حالته الفردیة عن 

في خمسینیات   )H. Simon( هربت سیمون ، وهذا ما جسده"التعلم التنظیمي"المنظمة بما یُسمى بــ 

ظاهرة مدروسة على مستوى الفرد فقط إلى ظاهرة تُدرس على القرن المنصرم عندما نقل التعلم من 

  )4(.مستوى المنظمة كوحدة كاملة

 من قبل كل من (1978)  في عام(O L) " التعلم التنظیمي"استخدام لمصطلح  أول ظهر

إذ  (Organizational Learning) "التعلم التنظیمي" في كتابهما (Argyris & Schon) آجریس وشون

ومنذ ذلك السؤال الاستكشافي ، )5(المنظمات أن تتعلم؟ مفاده هل یجب على محوریاً   قدما سؤالا 

فیما یلي بعض من اجتهادات  ،بُذلت الكثیر من الجهود في سبیل تحدید ماهیة التعلم في المنظمات

 ."التعلم التنظیمي"ضبط مفهوم 

بتحدید مفهوم  اجتهدأول من  (R.Cyert &J. March) ریتشارد سیرت وجیمس مارش یُعد

؛ من خلال إعادة ضبط ال تأقلم وتكیف المنظمة مع بیئتهكل سب: "؛ فرأیا أنه"للتعلم التنظیمي"

                                                           
(1)Johanna D. Sweet. "The Relationship Between Psychological Capital and Learning Organization 
Dimensions in A Community Medical Center: An exploratory Survey Research Study" 
(Dissertation Doctoral in Education and Human Development, The Faculty of The Graduate School of 
Education and Human Development  ,George Washington University, 2012), P.36. 
(2)Daryan Shahram Mirzaei & Ardabili Farzad Sattari, "the Study Models of Learning Organisation 
Building". International Journal of Learning and Intellectual Capital vol 11. 4(2014): P.323. 

   .40.، صمرجع سبق ذكره، فتحي دغریر) 3(

(4)Charlotte Fillol, "Apprentissage et Systémique Une Perspective Intégrée". Revue Français de Gestion 
vol 2, 149(2004): P.36. 
(5)Robert M. Fulmer & J. Bernard Keys, "A Conversation With Peter Senge: New Development in 
Organizational Learning". Organizational Dynamics vol 27, 2(1998): p.37. 
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تركیب وصیاغة أهدافها، اهتماماتها وأولویاتها الإستراتجیة فضلا عن قواعد ونواظم سیرورتها و 

   )1(". التنظیمیة

إلى أبعد من التكیف حیث " التعلم التنظیمي"في تعریفه لـــ  )C.Argyris( كریس أرجیرس ذهب

  )2(". كتشاف وتصحیح الأخطاءلا عملیة" :أنهب رأى

وفق  أن التعلم التنظیمي (M.Fiol & M.Lyles) مارلین فیول و مارجوري لایز أكدت كل من

المعرفة والفهم عملیة تحسین التصرفات عبر " :بأنه" التطویر التنظیمي عبر المعرفةنظرة تروم 

  )3( ".الأفضل

یمتاز بتولیفة خصائص تضبط مفهومه، تبرر  (OL) "التعلم التنظیمي"نخلص مما سبق أن 

  :ما یليك. غایاته وتوضح أهم آلیاته

 .هامجموع تعلم أفرادتعلم المنظمة یكون التعلم تنظیمیا إذا فاق  -

 .)بین الفرد، الجماعة والمنظمة( التعلم تنظیماً إذا ما نجح في خلق سبل التضمین المعرفي یكون -

یتوقف التعلم التنظیمي على حسن إدارة المعرفة داخل المنظمة، فعلى أساسها إما أن یتسع الوعاء  -

 .المعرفي للمنظمة أو أن تتبدد المعرفة

بالتعدیل، التغییر (سلوك والممارسات التنظیمیة انعكاسه على المدى التعلم التنظیمي ب جدوىتقاس  -

 ).أو الابتكار

 التعلم التنظیمي لیس مجرد عملیة استعادة للاستقرار والطموح للتكیف مع بیئة النشاط التنظیمي -

بل إنه محاولة وسعي حثیث لاكتساب ومن ثم توظیف مهارات جدیدة للتعامل مع التغیرات البیئیة 

  .والمتجددة الدائمة

 الجماعیة مجموعة من الجهود التنظیمیة" :بأنه (O L) "التعلم التنظیمي" وعلیه یمكن تعریف

 بالمنظمةبإعمال آلیات تضمن التدفق المستمر للمعرفة  توزیعهاو تفسیرها كتساب المعرفة، لا الرامیة

  ."التنافسیةمیزها /میزتها صیانةكما  بما یخلق ثروة تنظیمیة معرفیة، فهو سبیل المنظمة لكسب

    المعرفة إنشاء ؛فرعیة عملیات )03( ثلاث علىسبق  بناء على ما "التنظیمي التعلم" ینضوي

 الاحتفاظ ذلك بعد یمكن ،المنظمة في جدیدة معرفة تنشأ المنظمات تتعلم عندما .ونقلها صیانتها

یجعلها قابلة للنقل فیما بین الوحدات مما  ،الوقت بمرور الثبات بعض أظهرت طالما المعرفةهذه ب

                                                           
(1)Rosalee Billingslea Rush, "Learning Organization principles: The Impact on A Midwest State 
Government as Perceived by Its Employees" (A Dissrtation Submitted For The Degree Doctor of 
Education, Department of Education Leadership, Research and Technology, Westem University/USA 
2001), P.33. 
(2)Chris Argyris, "Action Science and Organizational Learning". Journal of Managerial Psychology vol 
10, 6(1995): p.20. 
(3)C.Marlen Fiol & Marjorie A. Lyles, "Organizational Learning". Academy of Management Review vol 
10,  4(1985): p.803. 
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یمكن  .تها تترسخ، تُصان وتتجدد أو تلغى

  

یتضح من الشكل أعلاه أن التعلم التنظیمي، هو الآلیة السیاقیة التي تزید من كفاءة القدرات 

التنظیمیة للتفاعل والمعرفة؛ وذلك بتحویل المعرفة الخارجیة إلى معرفة داخلیة واكتساب دوافع 

انتها بما اركیتها وثم صیشوأسالیب خلقها ومن ثم العمل داخلیاً على تفسیرها، تحریرها، تعمیمها وت

عبر مرحلتین أولاهما یُعبر عنها بالمدخل الكلاسیكي 

  المدخل الكلاسیكي مقابل المدخل المعاصر للتعلم التنظیمي

  المدخل المعاصر

  �علم تنظيمي 

  فر�ق العمل /

باعتبـــــار العمــــل المعر�ـــــ� �ـــــو : �شـــــر المعرفــــة/

عمـــــل جمـــــا�� فـــــإن آليـــــة الـــــتعلم �ـــــ� �عـــــد اســـــتقطاب 

المعرفـــة، أو خلق�ـــا ُ�عمـــل ع�ـــ� �شـــر�ا بـــ�ن �ـــل �فـــراد 

  .و�� �ل المستو�ات التنظيمية

 ز�ــــــــــادة ممكنــــــــــات التكيــــــــــف غاي��ــــــــــا معرفــــــــــة تفاعليــــــــــة

 �ـــــــذه المعرفـــــــة تكـــــــون ، واســـــــ�باقية التغ�ـــــــ�ات البي�يـــــــة

موجھ المنظمة ودليل�ا ��لق مواقف تنافسية تضمن 

   .ل�ا �ستمرار

Source: Anona Armstrong & Patrick Foley,
Organization Learning Mechanisms

(1)Linda Argote, "Organizational Learning Research: Past, Present
vol 42 4(2011): p.43. 

التقــــــــــــــــــاط /اس�شــــــــــــــــــعار 

المعرفة

اك�ساب ممكنات 

خلق المعرفة
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تها تترسخ، تُصان وتتجدد أو تلغىوتشاركی المعرفة نقل خلال من )1( التنظیمیة بالمنظمة

  : سبق في الشكل التالي

  دورة المعرفة والتعلم التنظیمي 

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة

یتضح من الشكل أعلاه أن التعلم التنظیمي، هو الآلیة السیاقیة التي تزید من كفاءة القدرات 

التنظیمیة للتفاعل والمعرفة؛ وذلك بتحویل المعرفة الخارجیة إلى معرفة داخلیة واكتساب دوافع 

وأسالیب خلقها ومن ثم العمل داخلیاً على تفسیرها، تحریرها، تعمیمها وت

  .یخدم أهداف البقاء والتمیز

عبر مرحلتین أولاهما یُعبر عنها بالمدخل الكلاسیكي " التعلم التنظیمي"وقد تطور 

  :والأخرى المدخل المعاصر، كما هو موضح بالجدول التالي

المدخل الكلاسیكي مقابل المدخل المعاصر للتعلم التنظیمي :

المدخل المعاصر  المدخل الكلاسي�ي

�علم تنظيمي   م�نية/تلمذة صناعية

/ا��ماعة  الفرد �و �ساس والمنظمة �عت�� كفرد

ع�ــــ� اعتبــــار أن الفــــرد �ـــــو : �ســــتحواذ المعر�ــــ�

فــإن آليــة الــتعلم تــت��ص  .المســؤول عــن الــتعلم

واحت�ار�ــــــــا ع�ــــــــ�  اك�ســــــــا��ا/المعرفــــــــة بالتقــــــــاط

  .المستوى الفردي �� ظل التخصص الصارم 

/�شــــاركية

عمـــــل جمـــــا�� فـــــإن آليـــــة الـــــتعلم �ـــــ� �عـــــد اســـــتقطاب 

المعرفـــة، أو خلق�ـــا ُ�عمـــل ع�ـــ� �شـــر�ا بـــ�ن �ـــل �فـــراد 

و�� �ل المستو�ات التنظيمية

  

شـــــديدة التخصـــــص   )رســـــمية/آليـــــة( معرفـــــة

   .الممارسةعن  ناجمة

معرفــــــــــة تفاعليــــــــــة

واســـــــ�باقية التغ�ـــــــ�ات البي�يـــــــة

موجھ المنظمة ودليل�ا ��لق مواقف تنافسية تضمن 

ل�ا �ستمرار

mstrong & Patrick Foley, "Foundations for A Learning Organization: 
echanisms". The Learning Organization vol 10, 2(2003): pp.

                                        
Organizational Learning Research: Past, Present and Future". Management Learning

تحر�ر المعرفة وتوف�� سبل 

�شاركي��ا /�عميم�ا /تداولي��ا

ترم�� المعرفة 

وصيان��ا

التعلم 

التنظيمي

                                      :الفصل الأول

التنظیمیة بالمنظمة

سبق في الشكل التالي كل ما إیضاح

دورة المعرفة والتعلم التنظیمي :)05(الشكل رقم 

إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

یتضح من الشكل أعلاه أن التعلم التنظیمي، هو الآلیة السیاقیة التي تزید من كفاءة القدرات 

التنظیمیة للتفاعل والمعرفة؛ وذلك بتحویل المعرفة الخارجیة إلى معرفة داخلیة واكتساب دوافع 

وأسالیب خلقها ومن ثم العمل داخلیاً على تفسیرها، تحریرها، تعمیمها وت

یخدم أهداف البقاء والتمیز

وقد تطور  هذا

والأخرى المدخل المعاصر، كما هو موضح بالجدول التالي

:)03(الجدول رقم 

  مجال التفر�ق

  صفة التعلم  

  مسؤولية التعلم

  

  

  آلية التعلم   

  

  مخرجات التعلم

  

Learning Organization: 
vol 10, 2(2003): pp.7677. 

 

                                                           
Management Learning 

التعلم 

التنظيمي
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أن التعلم  وغیرهم  (Argyris & Schon) أرجریس وشون وضح كل من في هذا السیاق

  )1(: التالي یتلخص فيالتنظیمي وفق المدخل الكلاسیكي 

 .التنظیمي هنا على الأفراد الذین یتعلمون كوكلاء عن المنظمة یعتمد التعلم 

 :لیكون التعلم التنظیمي متاحاً، فإن المعرفة یجب أن تُخزن في ذاكرة المنظمة، یتضمن ذلك 

  .الروتین القواعد، الإجراءات، الوثائق والثقافة

فیما یتعلق بمصطلح التعلم التنظیمي المعاصر، الذي ظهر في تسعینیات القرن المنصرم  أما

  )2(: كمدخل اجتماعي یختلف عن التعلم التنظیمي الكلاسیكي فیما یلي

المنظور الحدیث للتعلم یرفض التعلم الإدراكي من قبل الأفراد أو من قبل المنظمة كفرد، حیث  -

علم ضمن مجتمع من التجریب؛ وبالتالي فإن التعلم یعني المشاركة یُنظر للفرد ككائن اجتماعي یت

 .لا فردیاً  ولیس فقط التقاط واكتساب المعرفة، وبالتالي فالتعلم یكون جماعیاً 

المعرفة القابلة للتخزین یُجرى فقط تخزینها وفق التعلم الكلاسیكي، ولكن المعرفة وفق التعلم  إن -

تجدید الو  للتحیین فضلا عن خضوعها .الحدیث تأخذ سیاقاً مختلفا من ناحیة التبعیة للموقف

 .باستمرار

كل ما تم تعلمه في موقف  ؛التراكمیةو  الشمولیة التعلم التنظیمي بمفهومه المعاصر إلىیُشیر 

ما یعتمد على ما تم تعلمه في مواقف سابقة، لیصبح الرصید التراكمي للتعلم مورداً معرفیا للتعامل 

التعلم التنظیمي كل المستویات، القواعد  تشمل تجلیاتو  .المواقف المتجددة منها والمتغیرةمع 

 .لقناعاتالسلوكیات، التصرفات وحتى القیم وا ،الإجراءات ،الأعرافو 

أن الحاجة إلى فهم التعلم، كیفیة تعلم المنظمات وتحقیق  إلىفي هذا الصدد   سینج أشار

ذلك أن النموذج الكلاسیكي  یوم أكثر إلحاحاً من أي وقت مضى؛التراكم في هذا التعلم هي ال

لم  (The local acts)والمستویات الإداریة الأخرى تُطبق  (The top thinks)) الإدارة الأعلى تفكر(

   )3(. یعد مجدیاً ولا یمكنه الصمود في عالم المنافسة القائم على التعلم

تتجلى في فحص مخرجاته بالضبط " التعلم التنظیمي"غایة الأدب التنظیمي فیما یتعلق بـــ  إن

 للانحلالتتسم بالاستمراریة أم أنها قابلة  من خلاله فیما إذا كانت المعرفة التنظیمیة المتراكمة

                                                           
(1)Anders Ortenblad, "On Differences Between Organizational Learning and Learning Organization". The 
Learning Organization vol 8, 3(2001): pp.125128. 

دراسة مقارنة بین : والتعلم التنظیمي في الفعالیة المؤسساتیةأثر تنمیة مهارات الذكاء العاطفي "، همام خوندة)2( 

كلیة  ،قسم إدارة الأعمال، في إدارة الأعمال أطروحة دكتوراه( "وزارة التعلیم العالي وهیئة التخطیط والتعاون الدولي

  .66. ص، )2015 ،سوریا دمشقجامعة الاقتصاد، 

(3)Christina Evans, Managing for Knowledge : HR’s Strategic Role (Oxford: ButterworthHeinemann 
2003), p.13. 
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 "النسیان التنظیمي"في سیاق ما یصطلح علیه في الأدب التنظیمي بـــ  )(المقصودغیر والزوال

(Organizational forgetting)  )(، المنظمات وقابلیتها للتعلم  ذلك أن الفارق بین مستویات تعلم

حفظها في شكل /وصیانتهابتحفیز كل ممكنات التقاطها صیانة المعرفة  یكمن في المقدرة على

  )1(. خزانات معرفیة

یجب الوقوف بشيء من " التعلم التنظیمي"حفاظاً على مسعى توضیح وضبط مفهوم 

  ."التعلم التنظیمي"مفهوم التفصیل للتمیز بین بعض المفاهیم و 

  الفرق بین التعلم التنظیمي، التدریب والتعلیم  :)04(الجدول رقم 

  التنظيمي التعلم  التدر�ب والتعليم

 �ــــــ� نقــــــل الم�ــــــارة  التــــــدر�ب يحمــــــل
ً
 آليــــــا

ً
تتمثــــــل �ــــــ�  وال�ــــــ� �عــــــدا

ا��ر�ــــاـت للتعامـــــل مـــــع �لـــــة مـــــن أجـــــل �نتـــــاج  مـــــن مجموعـــــة

مــع التعلــيم الــذي يــتم بــالنمط المدر�ــ�� التلقي�ــ�  �مــر لكوكــذ

  .المعلومات لاك�ساب

طر�قـة آليـة ولكـن بطر�قـة لا يـتم المعرفـة وا���ـ�ة والم�ـارة  نقـل

  .التبادل والتفاعل وال�شارك ب�ن �طراف

ا��الــــة الســــاكنة لنقــــل المعلومــــات مــــن ا��ب�ــــ� إ�ــــ� المتــــدرب أو 

الطالـــب ب�ـــل مـــا �عنيـــھ مـــن �رميـــة واتصـــال أحـــادي �تجـــاه �ـــ� 

  .  الغالب

طال��ـــا علاقـــة تفاعليـــة /العلاقـــة بـــ�ن مصـــدر المعرفـــة ومتلق��ـــا

الصــــــاعد (غ�ــــــ� رســــــمية أساســــــ�ا �تصــــــال بــــــأك�� مــــــن اتجــــــاه 

  ).والنازل و�تصال بالب�ئة ا��ارجية

أو معرفة خاصة لا تتم إلا �� داخـل المنظمـة التنظيمي التعلم   .يمكن ا��صول ع�� التدر�ب والتعليم خارج موقع العمل

  بالتعلم ع��ا

ينصب التدر�ب والتعليم ع�� الم�ارات والمعارف العامـة اللتـان 

 مـن التغ�ـ� المـرتبط بـالف�م ا��ـار�� وان اك�سـاب 
ً
تحملان قـدرا

ولـــذا تكـــون العلاقـــة  �غـــرض �بـــداعالمعلومـــات ا��ديـــدة لـــ�س 

 بــــ�ن التــــدر�ب والتعلــــيم و�ــــ�ن �بــــداع والمنظمــــة 
ً
ضــــعيفة غالبــــا

  .المتعلمة

يمكـــــــن مـــــــن خـــــــلال الـــــــتعلم لـــــــ�س فقـــــــط اك�ســـــــاب المعلومـــــــات 

ا��ديـــدة وإنمـــا أيضـــا توســـيع القـــدرة ع�ـــ� انجـــاز ��ـــداف أي 

حـــل مشـــا�ل  ع�ـــ�مـــا يـــتم �علمـــھ �ـــ� التطبيـــق الفع�ـــ�  ا�ع�ــاـس

العمــل وتحقيــق أ�ــداف المنظمــة ولــذا تكــون العلاقــة وا�ــ�ة 

 بــــــ�ن الــــــتعلم ال
ً
بــــــداع والمنظمــــــة مــــــي و�ــــــ�ن � ينظتوقو�ــــــة غالبــــــا

                                                           
)(  یجب التمییز بین فقدان المعرفة التنظیمیة المقصود عن غیر المقصود، ذلك أن المنظمات تتعلم لتخلق لنفسها

عرفي قد یُهدر لأسباب غیر یمنحها المزید من فرص التمیز والبقاء التنظیمي، إلا أن هذا التراكم الم معرفیاً رصیدا ً 

قد یكون أبرزها معضلة هجرة المعرفة من المنظمة، كما تُهدر المعرفة بقصد في حال تقادمها  ة،متعددمقصودة و 

وهي عملیة بالغة الأهمیة بالنسبة للمنظمات التي تروم  معرفیة جدیدةونماذج سلوكیات  ،والحاجة إلى إحلال قیم

  :على سبیل المثال أنظر د من الإطلاعلمزی. البقاء والتحسین المستمر

مجلة العلوم الاقتصادیة ". فلسفة النسیان التنظیمي في إطار التعلم والمعرفة التنظیمیة"إبراهیم خلیل إبراهیم،  

  .198.ص :)2015(83 والإداریة في إطار التعلم والمعرفة التنظیمیة

) (  النسیان التنظیمي)Organizational Forgetting( العوامل  منالمعرفة نتیجة لعدد  قیمةانخفاض في : "هو

، بسبب عدم القدرة على التذكر؛ والذي یتضمن الفشل في في قوة العملالبیئیة والتغیرات  ،التكنولوجیة ،الفردیة

ي الترمیز، فقدان الذاكرة التنظیمیة وقد یكون هذا الفقدان للذاكرة مقصود أو غیر مقصود، داخلي أو خارجي، وظیف

  :على سبیل المثال للمزید من الإطلاع أنظر. "أو غیر وظیفي، مفاهیمي أو سلوكي

 Guy David   & Tanguy Brachet, "On The Determinants of Organizational Forgetting". American 
Economic Journal: Microeconomics 3(2011): p.101.

 

(1)Linda Argote, Organizational Learning: Creating, Retaining and Transferring Knowledge (New 
York: Springer US, 2013), p.08. 
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  .لمتعلمةا

 مــــع ال��ك�ــــ� الم�نيــــة  يكــــون الــــتعلم مــــدى ا��يــــاة   .يكون التعليم دوري وضيق التخصص
ً
و�كــــون عامــــا

  .ع�� التخصص

دراسة وصفیة تحلیلیة : في توافر أبعاد المنظمة المتعلمة تأثیر أبعاد التعلیم المنظمي"فاضل جمیل طاهر،  :المصدر

  .124.ص :)2011(64 مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة". لآراء عینة من العاملین في وزارة التخطیط العراقیة

التعلم والتدریب نشاطین تأهیلیین یحتملان معاني التلقین : نخلص من الجدول السابق أن

 الاتجاهسبل اتصال هرمیة وأحادیة بلمجموع مهارات، معارف ومؤهلات بطرق آلیة، تتم  الساكن

  .غالباً 

بكونه نشاط تفاعلي، یلغي حدود الاتصال الهرمیة ویكرس لبناء  التنظیمي فیما یتمیز التعلم

تواصلیة أكثر تفاعلیة وتزید من فرص رفع القدرات المعرفیة، فضلاً عن كونه /أسالیب اتصالیة

 .عدم التأكد البیئيومستویات إستراتجیة فعالة في إدارة التغییر ومحاولة السیطرة على حالات 

  أي علاقة؟....منظمة المتعلمةالتعلم التنظیمي وال -ثانیا

التعلم "و "المنظمة المتعلمة"هتمت كثیر من الدراسات بضرورة التمییز بین مفهومي ا 

 "المنظمة المتعلمة"ة للتمییز بین یمداخل رئیس )03(لتتفق في أغلبها على وجود ثلاثة  )(" التنظیمي

  )1( :وهي "التعلم التنظیمي"و

  :content المحتوى .1

وطبقاً لهذا المدخل  ،مفهوم بكلالأفكار  ىمع محتو  لتعامله ،واستخداماً هو أكثر المداخل شیوعاً 

هي  "المتعلمةالمنظمة "التعلم في المنظمة، بینما  أو أنشطة عملیات ىإلشیر التعلم التنظیمي یُ  فإن

وصف نظم  على "مفهوم المنظمة المتعلمة" یركز ؛(A form of organization) شكل للمنظمة

إلى كیفیة حدوث  "التعلم التنظیمي"في حین یشیر  ،وخصائص المنظمة التي تتعلم كوحدة جماعیة

 )2( .التعلم التنظیمي على مستوى المنظمة ككل، بمعنى مهارات وعملیات تنمیة واستخدام المعرفة

  

                                                           
)( أهم هذه الدراسات من بین:  

 Anders örtenblad, "On differences between Organizational Learning and Learning Organization". The 

Learning Organization vol 8, 3(2001): pp.126127. 

 Caraig C. Lundberg, "Learning in and by Organizations: Three Conceptual Issues". International 

Journal of Organizational Analysis  vol 3, 1(1995): pp.1023. 

 Eric W.K.Tsang, "Organizational Learning and the Learning Organization: A Dichotomy Between 

Descriptive and Prescriptive Research". Human Relations vol 50, 1(1997): pp .7389. 

 Peter Y.T.Sun & John L.Scott, "Exploring The Divide: Organizational Learning and The Learning 

Organization". The Learning Organization  vol 10, 4(2003): pp.2022015. 

 Roland K.Yeo, "Revisiting the Roots of Learning Organization: A Synthesis of The Learning 

Organization Literature". The Learning Organization vol 12, 4(2005) : pp.368382. 
(1)Anders örtenblad, op.cit , pp.126127. 
(2)Eric W.K.Tsang, op.cit, pp7475. 
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 :  Amount of Normativityة نموذجیدرجة ال .2

، ویضم عدة مداخل "التعلم التنظیمي"و "المتعلمةالمنظمة "المدخل الثاني للتمییز بین مفهومي  وهو

وهي  ،مثالي/نموذجي كمفهوم المتعلمةبسیطة ولكنها تشترك في النظر للمنظمة  اختلافاتبفرعیة 

  :كما یلي

 يءالش وبین( Efforts)  دو جهأي بدون  تلقائیة/الذي یوجد بصورة طبیعیة يءالتمییز بین الش   أ 

لها أن جمیع المنظمات یمكن  فإنفي هذه الحالة ف ،یمكن تحقیقه حتىنشاط وجهد  ىإلالذي یحتاج 

أنتوني  وقد أشار. )1( متعلمةفقط سوف یصبح منظمة  منها ولكن البعض ،تنظیميالتعلم ال تكتسب

فالتعلم التنظیمي من منظور القدرة یوجد  ؛أن جمیع المنظمات یمكنها التعلمى إل  (A.Dibella) دیبلا

لك تفقط یممنها یوجد بها عملیات تعلم ضمنیة ولكن البعض  قد في جمیع المنظمات والتي

 )2( .نحو التحول للمنظمة المتعلمة نظم وهیاكل تدعم وتیسر عملیة التعلم الفاعل ،خصائص

 بین بحوث )E.Tsang( غتسانإریك  فقد فرق (Preferable) لمفض وضعالنموذج المثالي یعني   ب 

 (Perspective) المنظوریة "المتعلمة المنظمة" وبین بحوث (Descriptive) الوصفیة "التعلم التنظیمي"

أدبیات  ركزت في حین. كنموذج مثالي، وأنها حاله مرغوبة المتعلمة وصف المنظمة فضلا عن أنه

 توصف وتحلیل عملیات التعلم الفردي والجماعي داخل المنظمات ركز  ىعل "التعلم التنظیمي"

نماذج مثالیة تساعد في تقویم وتحسین جودة  ر واستخدامتطوی ىعل "المتعلمةالمنظمة "أدبیات 

   )3(.يعملیات التعلم التنظیم

وطبقاً . مفضل/ولكنه مرغوب على الأغلبقد لا یكون ضروریاً  شيءالنموذج المثالي هو   ج 

بینما لیس حتمیاً أن تكون ، )يالتعلم التنظیم(یمكنها البقاء  حتىلذلك یجب أن تتعلم المنظمات 

أن المنظمات لا یُمكنها البقاء بدون التعلم  )D.Kim( دانییل كیم متعلمة، وفي ذلك أكدمنظمة ال

    )4(. بأسالیب ودرجات متفاوتة وأنها تتعلم  التنظیمي

           :Group  Of  Targetالمجموعة المهتمة بكل مفهوم   .3

أدبیات التعلم التنظیمي  یغلب علىعتبر هذا المدخل من المداخل الشائعة للتفرقة بین المفهومین، یُ  

بینما أدبیات المنظمة المتعلمة . طورت بواسطة الباحثین الأكادیمیینۥالطابع الأكادیمي، كما أنها 

                                                           
(1)Mark Dodgson, "Organizational Learning: A Review of Some Literatures". Organization Studies vol 
14 3(1993): p.380. 

مدى توافر مقومات المنظمة دائمة التعلم بالبنوك التجاریة المصریة وأثره على "أحمد عبد المنعم محمد شفیق،  (2)

 بنهاجامعة كلیة التجارة  ، قسم إدارة الأعمال،إدارة الأعمال بالفلسفة في أطروحة دكتوراه( "الانتماء التنظیمي

  .41.ص، )2006، مصر
(3)Mark Easterby & Luis Araujo, "Organizational Learning: Current Debates and Opportunities", In Mark 
Easterby Smith et al (Eds) Organizational Learning and the Learning Organization: Development in 
Theory and Practice ( London : Sage Publication Ltd, 1999), P. 02. 
(4)Daniel H. Kim, "The Link Between Individual and Organizational Learning". MIT Sloan 
Management Review 15(1993): P. 37.  
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بواسطة  كان أساساً رواجهاكما أن  ،علیها الطابع العملي وموجهة بالتطبیقعلي العكس یغلب 

   )1(.والممارسین (Consultants) الاستشاریین

  .سبق فیما یلي جدول تلخیصي لكل ما

  التعلم التنظیمي و المتعلمةبین المنظمة  الفرق :)05(الجدول رقم 

 المداخل المنظمة المتعلمة التعلم التنظي��

 المحتوى  نوع من أنواع المنظمات عملية أو �شاط 

 .وصفي -

 .يوجد �ش�ل طبي�� وتلقا�ي -

 مفضل -

 .حتمي وضروري للعمل -

 .معروف/محدد -

 يمكن بلوغھ -

 .توجي��/نموذج مثا�� -

 .يتطلب ج�دا -

 .مفضل -

 غ�� حتمي -

 غ�� معروفة/غ�� محددة -

 قد لا يمكن بلوغ�ا -

  

  

  درجة المعيار�ة

 -�س�شار�ون /الممارسون 
ً
 -الباحثون ��اديميون    -غالبا

ً
المجموعــــــــــــــة الم�تمــــــــــــــة  -غالبا

 بالمف�وم

 السؤال المحوري                   كيف يجب أن تتعلم المنظمات؟  كيف تتعلم المنظمات؟

  :إعداد الطالبة، بناء على المعلومات الواردة بـــ: المصدر

 Anders Ortenblad, op. cit, P. 128.  
 Amy H. Amy, "Leader as Facilitators of Individual and Organizational Learning". Leadership 

& Organization Development Journal vol 29,3(2008): pp.213214. 
 Tolga Ege, "Organizational Learning and Learning Organizations: An Integrative 

Framework". Int.  Journal of Management Economics and Business vol 13, 2(2017): p .
425. 

المنظمة المتعلمة والتعلم التنظیمي كمفهومین مترابطین ومتداخلین یتضح مما سبق أن 

   .لكل منهما جوانبه واهتماماته المختلفة إلا أن ،وبینهما الكثیر من النقاط المشتركة

فهي العلاقة بین المفهومین تحتمل الارتباط أكثر من البحث عن مكامن التفرقة،  أن یبدو

لتكون النتیجة الحتمیة للتعلم التنظیمي هي التأسیس  )2( سببي فأحدهما یفضي للأخرعلاقة ارتباط 

فإذا . للمنظمات القابلة للتعلم، وان المنظمة المتعلمة هي الحاضنة الحافزة والمنتجة للتعلم التنظیمي

كان التعلم التنظیمي هو مصدر القیم والمهارات التي تجعل من التعلم قیمة مضافة للعمل وفي كل 

فإن منظمات التعلم خزانات تنظیمیة فائقة المعرفة تكرس للتعلم وتستثمر في . المستویات الإداریة

  .نواتجه على نحو الاستدامة

  

  

                                                           
(1)Chris Argyris & Donald A. Schon, Organizational Learning II: Theory, Method, and Practice 
(Addison  Wesley Publishing Company, 1995): P .180. 
(2)Wageeh A.Naifei et al, "Organizational Learning as an Approach to Achieve Outstanding Performance: 
an Applied Study on AlTaif University, Kingdom of Saudi Arabia". Management & Applied 
Economics vol 2 4(2012): p.18. 
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 ط مستویات وأنما: التعلم التنظیمي -المطلب الثاني

  

. فالتعلم الفردي لا يضمن تحقيق التعلم التنظيمي �فراد؛تتعلم فقط ع��  لا المنظماتإن "

  )(   ".تنظيمييمكن أن يوجد �علم لكن بدون وجود �علم فردي وأفراد يرغبون بالتعلم لا 

(P.Senge) 

 )03( ةثلاث للتعلم التنظیمي تتفق كثیر من الدراسات على أن :مستویات التعلم التنظیمي -أولا

  :هيو مستویات 

التعلم المستوى من  هذا یُشیر :Learning in personal levelالتعلم على المستوى الشخصي   .1

هذا المستوى یُحدث في إلى الكیفیة التي یسهم بها الأفراد في تغییر المناخ التنظیمي وثقافة التعلم، 

یرتكز هذا المستوى من  )1(.للإجاباتجملة التباینات والتحدیات التي تصبح كعوامل محفزة التعلم 

بیتر  الشخصي، وهو مرتبط بنظام/التعلم على احتمالیة تعظیم فرص التعلم بهدف التطویر الفردي

 )2(.للسیطرة الذاتیة؛ أي تطویر قابلیة الشخص لأداء المطلوب منه )P.Senge( سینج

 .دركة من قبل الفردالمُ  المرتدةوالتغذیة  راتالخب ،، نوایاباحتیاجاتیة محددة لعم هوالفردي  ملالتع

التعلم في هذا  إن :Learning in group level التعلم الفرقي/التعلم على مستوى المجموعة .2

الوحدات  ،الفرقكإلى مستویات متعددة المعرفة  نقلخذ على عاتقه مسؤولیة خلق كما أالمستوى ی

المجموعات الخاصة المضطلعة باكتساب المعرفة وتعزیز مستوى  كما یتم على التنظیمیة والأقسام

 .یفضي لبناء وتطویر رؤىً مشتركة بما  )3(.عبر المنظمة ككل سبل مشاركتها

في هذا المستوى من التعلم یُحاول الأفراد التعلم وحل المشاكل من خلال القوة المعرفیة 

تغییرات، تحسینات تمس القواعد، الهیاكل  إجراءالآخرین في سیاق العمل الفرقي؛ بهدف /للآخر

 إعادة هیكلة القاعدة المعرفیة، عن طریق الإدراك الواعي والفهم الجیدو  ،والأنظمة داخل المنظمة

هي عادة غیر روتینیة  يللبیئة وتغیراتها، وهذا النوع من الحلول والأنشطة الخاصة بالتعلم الفرق

 .وتكون أكثر تعقیداً بالقیاس إلى المستوى الفردي

التعلم یصل المتعلمون لبناء من  بهذا المستوىأن  )C.Argysis(كریس أرجیریس  یؤكد

وكیف یمكن لهذه العملیة أن تشجع على المزید من التقصي، فالأفراد في حددة للمواقف تقییمات مُ 

                                                           
() Peter Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning Organization, op.cit 
p.94. 
(1)Javad Mehrabi et al. "The Relationship Between Organizational Commitment and Organizational 
Learning: (Boroojerd Telecommunication Company as Case Study)". International Journal of 
Academic Research in Business and Social Sciences  1(2013): p.133.   
(2)Bridget N.O’Connor et al, Learning at Work: How to Support Individual and Organizational 
Learning (Canada : HRD Press, Inc, 2007),  p.05. 

 "دراسة حالة مؤسسة سوناطراك: في تكوین الرأس المال الفكريالتعلم التنظیمي أهمیة " ،بریطل فطیمة الزهرة )3(

التجاریة وعلوم و  الاقتصادیة، كلیة العلوم علوم التسییر، قسم العلوم الاقتصادیةفي  الطور الثالث  أطروحة دكتوراه(

  .20.ص ،)2016، بسكرة ، جامعة محمد خیضر التسییر
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 فاعلیة أكثرتعلم وآلیات هذا المستوى من التعلم یقاطعون الروتین ویسعون لإیجاد عملیات 

  )1( .تفاعلیةو 

 جدلیةبغض النظر عن : Learning in organizational level التعلم على المستوى التنظیمي .3

الواقع یؤكد أن التعلم الفردي فالتعلم الفردي یقود إلى هذا المستوى من التعلم، ) تراكمیة(أن تجمیع 

 ذهنیة صورة المنظمة، لكن یبقى أن لكل فرد من أعضاء أو الشخصي لیس دائما بمستوى عالٍ 

تركة النموذج العقلي، القیم المش(یرات في المنظمات یمصغرة عن المنظمة، ویمكن تحدید التغ

 في بلوغ من خلال هذه الصور بما یؤكد أهمیة التعلم الفردي أو الشخصي) الذكریات المشتركةو 

التي لا تقوم إلا  المتعلمةمنظمة ال لتجسید لیبقى على أهمیته غیر كافٍ  التعلم التنظیمي، مستوى

  )2(.نوع من المنظماتال هذاما ینعكس على القدرات التنظیمیة لخلق بمیة بزیادة الأفراد لقدراتهم التعلّ 

یتم في هذا المستوى من التعلم أن تتحول المعرفة بوصفها أداة للتعلم، من المنظور الآلي 

المیكانیكي الذي یربطها بالفرد بشكل مطلق إلى المنظور الاجتماعي؛ حیث تكون المعرفة حصیلة 

  .عملیة جماعیة تعاونیة في محیط تنظیمي

، استراتجیاتها، أنظمتها التي لثقافتهاالمنظمة وتطویر تعدیل لنتیجة  "التعلم التنظیمي" یكون

عندما تتعلم المنظمة  فقط المعرفة التنظیمیة، یحدث هذا المستوى وتشاركیةخلق  ،اكتسابتعیق 

  .التعلم في المستویین الأول والثاني وتدعم كیف تنفذ

المنظمات المتعلمة أو الساعیة للتعلم هو كیفیة تضمین التعلم الفردي والجماعي  لیكون رهان

  .في مسعى التعلم التنظیمي

الـتعلم  لتضـمینفرهـا امجموعـة مـن المتطلبـات التـي یتوجـب تو  رشح دراسات الأدب التنظیمـيتُ 

  )3( :وأهمها ؛التعلم التنظیميبالفردي 

بناء الذاكرة التنظیمیة یتوقف على حسن وفاعلیة وسائل الاتصال المعتمدة إن  :الاتصالات -

ر یحكم قیم وست رؤیة جماعیةالفردیة تنظیمیاً ومن ثم بناء /المنظمة لإتاحة المعرفة الشخصیةب

  .نشاط المنظمة

المنظمة ما إن الاتصالات لیست كافیة لتكوین إطار فكري مشترك ومتطور بین أعضاء  :الشفافیة -

وتفترض الشفافیة وجود . مخرجات ومدخلات الاتصال متاحة لجمیع العاملین بالمنظمة نجعل لم

ولهذا الشكل . )Symbolic Values( وسیلة أو وسائل یمكن بواسطتها تخزین المعرفة والقیم الرمزیة

إلى ذاكرة  الولوجلأنه یمكن العاملین من  )Instrumental Values(معتبرة من التخزین قیمة 

  .ما یجعل المعرفة متاحة ومُتداولة تنظیمیاً ب. المنظمة

                                                           
  .71.، صمرجع سبق ذكرههومام خوندة،   )1(

(2)Javad Mehrabi et al, op.cit ,p.133. 

  .50 49.، ص صمرجع سبق ذكرهالسالم، سعید مؤید  )3(
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عملیة الربط بین التعلم الفردي والتعلم التنظیمي فهو التكامل؛ أي 

تكامل العملیات الجماعیة في المنظمة، إن إتاحة المعرفة الفردیة بالمنظمة یقتضي تكامل أعمال 

بما تتم  كما التنظیمي ، الجماعي

  :كما یوضحه الشكل التالي

  
Source: Marshall Goldsmith et al, 
Power of Knowledge (San francisco: Jossey

واستیعاب بالمعرفة؛ والتي تمثل الأساس الذي یسهم ویدعم عملیة فهم 

وصیاغتها بما معرفة، تلي عملیة الفهم عملیة التفكیر والتي تعني القدرة على اكتشاف الافتراضات 

وي على تطبیق ضیعكس عمق عملیة الفهم للمعرفة، ثم تأتي عملیة التعلم وهي أخر مرحلة وتن

تُشیر أدبیات الإدارة إلى وجود مجموعة من أنماط التعلم التنظیمي في المنظمات على 

اختلاف أنواعها ومجال نشاطها والتي اجتهد الباحثون في تصنیفها، صنف كریس أرجیرس ودونالد 

  :أنماط، وهي 

التعلم "تسمیة   سینج حسبیُطلق علیه أیضا 

 ویحاول .قل مستویات التعلم وأكثرها شیوعاً في المنظمات

ویهدف إلى تحسین  ونظیرتها الواقعیة،

:التفك��. 3

وضع �ف��اضات
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عملیة الربط بین التعلم الفردي والتعلم التنظیمي فهو التكامل؛ أي لأما المتطلب الثالث 

تكامل العملیات الجماعیة في المنظمة، إن إتاحة المعرفة الفردیة بالمنظمة یقتضي تكامل أعمال 

  

، الجماعييالشخص/عملیة التعلم الفرديهذا وتجدر الإشارة هنا أن 

كما یوضحه الشكل التالي  ،(The Wheel of Learning)"عجلة التعلم

  عجلة التعلم 

Marshall Goldsmith et al, Leading Organizational Learning: Harnessing 
francisco: JosseyBass publications, 2007), P.188. 

بالمعرفة؛ والتي تمثل الأساس الذي یسهم ویدعم عملیة فهم  عجلة التعلمحیث تبدأ 

معرفة، تلي عملیة الفهم عملیة التفكیر والتي تعني القدرة على اكتشاف الافتراضات 

یعكس عمق عملیة الفهم للمعرفة، ثم تأتي عملیة التعلم وهي أخر مرحلة وتن

 .الافتراضات وتغییرها عند الضرورة

 : أنماط التعلم التنظیمي

تُشیر أدبیات الإدارة إلى وجود مجموعة من أنماط التعلم التنظیمي في المنظمات على 

اختلاف أنواعها ومجال نشاطها والتي اجتهد الباحثون في تصنیفها، صنف كریس أرجیرس ودونالد 

(C.Argyris D. Schon)  03(أنماط التعلم التنظیمي بثلاثة( 

یُطلق علیه أیضا  :Single-Loop Learning التعلم أحادي الحلقة

(Adaptive Learning  قل مستویات التعلم وأكثرها شیوعاً في المنظماتأوهو

ونظیرتها الواقعیة،الفجوة بین الأوضاع المرغوبة  تحجیم هذا النمط من التعلم

:التعلم. 4

�غي�� /تطبيق

�ف��اضات 

:  المعرفة1

ا��قائق،المواقف، 

�ش�ال والبيانات

:الف�م. 2

ع��الرؤ�ة الشاملة 

ل��زئيات

                                      :الفصل الأول

أما المتطلب الثالث : التكامل -

تكامل العملیات الجماعیة في المنظمة، إن إتاحة المعرفة الفردیة بالمنظمة یقتضي تكامل أعمال 

  .االعاملین فیه

هذا وتجدر الإشارة هنا أن 

عجلة التعلم"یُطلق علیه 

 :)06(الشكل رقم 

arnessing The 

حیث تبدأ 

معرفة، تلي عملیة الفهم عملیة التفكیر والتي تعني القدرة على اكتشاف الافتراضات ال

یعكس عمق عملیة الفهم للمعرفة، ثم تأتي عملیة التعلم وهي أخر مرحلة وتن

الافتراضات وتغییرها عند الضرورة

أنماط التعلم التنظیمي -ثانیا

تُشیر أدبیات الإدارة إلى وجود مجموعة من أنماط التعلم التنظیمي في المنظمات على 

اختلاف أنواعها ومجال نشاطها والتي اجتهد الباحثون في تصنیفها، صنف كریس أرجیرس ودونالد 

(D. Schonشون 

التعلم أحادي الحلقة .1

 (Learning"التكیفي

هذا النمط من التعلم
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 مع ،یحدث هذا النوع من التعلم عند اكتشاف الأخطاء وتصحیحها )Status Quo()1( الوضع الراهن

ما تغییر جوهري فی دون أيحیث تتعلم المنظمة  ؛القیم والمبادئ التنظیمیة السائدة الحفاظ على

التعلم "تسمیة ویطلق علیه البعض  .)Basic Assumptions( )2(افتراضاتها الأساسیة  یخص

شكل الأساس لأي عمل تنظیمي وینبثق من جهود المنظمة ویُ  )Operational Learning( "التشغیلي

  )3(.لتحسین عملیاتها الأساسیة

المنتج /التعلم التولیديوقد یُسمى بـ : Double-Loop Learningالتعلم ثنائي الحلقة  .2

(Generative Learning)  ویهدف إلى تغییر الأوضاع السائدة، یفضي إلى تغییر تحویلي من خلال

من التعلم النوع هذا  یتم )4(إعادة تقییم الأهداف، القیم والمعتقدات ومن ثم تغییر ثقافة المنظمة 

لیشمل تعدیل القیم  ،تاكتشاف وتصحیح الأخطاء لأبعد من مجرد تعدیل التصرفا یصلعندما 

كما أن إعادة تحدید رسالة المنظمة والقیم الأساسیة هي مخرجات  .والسیاسات والأهداف التنظیمیة

 )5(. لهذا النوع من التعلم

ن من المنظمات كما الأفراد لا یبدو أن الكثیر  )(D.Schon دونالد شون في هذا الصدد یرى

بها  ؛ ذلك أنه یتعدى هدف الكشف عن الأخطاء والاعتراف"ثنائي الحلقة"للالتزام بالتعلم استعداداً 

التي  كما الممارسات الافتراضات، المسلمات والأعرافعملیة فحص وتمحیص للقیم،  بل یتطلب

الأمر الذي یجعل من هذا النمط من التعلم  ،)6( القائمةعلیها السیاسات والأهداف التنظیمیة  تنبني

   .وطویلة الأمدة التكلفة ظالتنظیمي عملیة باه

عندما تتعلم هذا النمط من التعلم  یحدثTriple-Loop Learning:  التعلم ثلاثي الحلقة .3

 أن هناك تجاهلا بوعي أن تدركو . ذ عملیة التعلم في المستویین الأول والثانيیتنف یةالمنظمة كیف

  )7( .(Unlearning) حالة من عدم التعلم في ظللدوافع التعلم 

                                                           
(1)Gary D. Holt et al, "The Learning Organization: Toward a Paradigm for Mutually Beneficial Strategic 
Construction Alliances". International Journal of Project and Management 18(2000): p.417. 
(2)Chris Argyris & Donald A. Shön, Organizational Learning: A Theory of Action Perspective 
(AddisonWesley Publishing Company, 1978), p p.1819. 

  .51.، صمرجع سبق ذكرهشفیق، محمد أحمد عبد المنعم   (3)
(4)Brian T Pentland, "Information Systems and Organizational Learning: The Social Epistemology of 
Organizational Knowledge Systems". Accounting, Management and information technologies vol 5 
1(1995): p.17. 
(5)John Walton, Strategic Human Resource Development (England: Pearson Education Limited, 1999)  
P. 389.  

: في الأردن تقییم أثر التعلم التنظیمي على عناصر ثقافة الجودة في منظمات الأعمال"سوزان صالح دروزة،  )6(

 الأردنأطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلیة الأعمال، جامعة عمان العربیة( "دراسة مقارنة

  .33.، ص)2011

دكتوراه في إدارة  أطروحة( "بناء المنظمة المتعلمة كمدخل لخلق السیاحة العلاجیة في سوریة"أولغا شربتجي،  )7(

  .13.، ص )2010 ،اسوری  جامعة حلبالاقتصاد،  كلیة الأعمال،، قسم إدارة الأعمال
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المنظمة بالأسالیب  وعيتعلم والمعرفة، وهذا یعني لل االمنظمة أنها متعلمة یفتح لها آفاق فإدراك

مسعى وأحد هذه الأسالیب أو الطرق التي تفید المنظمة ب. والطرق والعملیات التي تقودها إلى التعلم

والأداء الفعلي ، فمثلا عندما تحدد المنظمة الفجوة بین النتائج المستهدفة تقییم الأداءالتعلم هو 

من . تدرك أنها بحاجة إلى التعلم وإلى خلق بیئة جدیدة وعملیات جدیدة تعمل على سد هذه الفجوة

الحلقة یهتمان بـــ لماذا؟ وكیف؟ نغیر المنظمة إلى رحاب أوسع  وثلاثي هنا یتضح أن التعلم ثنائي

اف كتشل التغییر من حیث امن الخطط والاستراتجیات في حین أن التعلم أحادي الحلقة یهتم بقبو 

  )1(. الأخطاء وتصحیح مسارها فقط بما هو متاح من أهداف وسیاسات قائمة

  )الأحادي، الثنائي والثلاثي(حلقات التعلم الثلاث  :)07(الشكل رقم 

  
Source: Based on the following studies : 
 David E. McNabb, Knowledge Management in The Public Sector: A blueprint for 

innovation in government (LondonEngland: M.E. Sharpe, 2007), p.131. 
 Yvon Pesqueux & Philippe Durance. "Apprentissage Organisationnel, économie de la 

connaissance: mode ou modèle? ". Cahier de recherche du lipsor 3(2004): P.21 

  .حلقات التعلم التنظیمي الثلاثةوفیما یلي جدول تلخیصي لأهم خصائص 

  تلخیص خصائص التعلم أحادي، ثنائي وثلاثي الحلقة :)06(رقم  الجدول

 �ســــــتغراق   الغاية  مجال ال��ك��   إس��اتجية التعلم  التعلمنمط 

  الزم��

  ب�ئة ال�شاط

التعلم أحادي 

  ا��لقة

وظـــــــــــــــــــائف وأ�شـــــــــــــــــــطة   تكيفي

  محددة

اك�شـــــــــــــــاف �خطـــــــــــــــاء 

  وت��يح�ا

  �سيطة ومستقرة  قص��

الـــــــتعلم ثنـــــــا�ي 

  ا��لقة

 القــــــــيم ا��اكمــــــــة  �اس�با�/تكيفي

��ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف، (

�ســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ��اتجيات، 

  )�جراءات

��ـــــــــــــــــــــداف، �غي�ــــــــــــــــــــ� 

�ســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ��اتجيات، 

  �جراءات

  متغ��ة ومعقدة  طو�ل

                                                           
مجلة ". مدخل للمنظمات المتعلمة في عصر المعرفة: في ظل الإدارة المعرفیةالتعلم التنظیمي " ،مراد علة )1( 

  .53 .ص: )2012(8 وأبحاث دراسات

��ـداف، (القيم ا��اكمة  فعل خطأ

 )السياسات و�جراءات

 نظام التعلم

 أحادي ا��لقة التعلم

 �ل نتصرف بطر�قة ��يحة؟ 
 التعلم ثنا�ي ا��لقة

 �ل نتصرف بطر�قة ��يحة؟ 

 التعلم ثلا�ي ا��لقة

 كيف نتعلم أداء التصرفات ال��يحة  كيف نقرر ما�� التصرفات ال��يحة؟ 
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الـــــــتعلم ثلا�ـــــــي 

  ا��لقة

  

  اس�با��/تكيفي

 القــــــــــــــــــــــــيم ا��اكمــــــــــــــــــــــــة

��ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف، (

�ســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ��اتجيات، 

  )�جراءات

 �علـــــــم كيفيـــــــة الـــــــتعلم

 وإدارة التغي�ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�

  بمعرفة و�علم

  متغ��ة ومعقدة  طو�ل

  .ناء على الدراسات السابقةمن إعداد الطالبة ب :المصدر

أوضحت الدراسات في هذا المجال أن مجرد التكیف مع البیئة هو استجابة غیر كافیة لبیئة 

یجب أن تهتم بكل من التعلم التكیفي  المتعلمةوأن المنظمة  ،الأعمال المعاصرة شدیدة التنافس

  .التولیدي/والتعلم المنتج
  

  )تمكینیة وأسالیب تفسیریة نماذج(  ؟كیف تتعلم المنظمات: المطلب الثالث

  

ع�� �سئلة التالية، من يتعلم؟ كيف يتم التعلم؟ أين يتم  (OL)" التعلم التنظيمي"يجيب 

وقد حاول العديد من ممار��� و�اح�� �دب �داري �جابة عن   )(التعلم؟ ولماذا يتم التعلم؟ 

 
ً

أو كيف تتعلم  كيف يتم التعلم التنظيمي؟:  سؤال�ذه �سئلة؛ ال�� �ان أصع��ا وأك���ا جدلا

  المنظمات؟

  

  :النماذج التفسیریة لكیفیة التعلم التنظیمي -أولا

ساسیة لكیفیة الحصول على التعلم أمقدمات التفسیریة لكیفیة التعلم التنظیمي  تمثل النماذج

 :أي مصادر وأهم خطوات التعلم التنظیمي، فیما یلي أهم النماذج المرشحة بهذه الدراسة ؛التنظیمي

 :المنظمات لتعلم )G. Huber( جورج هوبر نموذج .1

 خطوات حاسمة للتعلم) 04( أربع في نموذجه للتعلم التنظیمي )G.Huber( جورج هوبر طرح

 الدراسةهذا ویعد نموذجه الأكثر تداولیة واعتماداً في الدراسات التنظیمیة وهذا ما تقر به  التنظیمي،

 )1(: یلي تفصیل لخطوات النموذج وفیما وتعتمده كنموذج منطقي وتطبیقي فعال لتعلم المنظمات، 

، حیث تعتمد تُعتبر عملیة اكتساب المعرفة من الاستراتجیات الإداریة الهامة :اكتساب المعرفة 

بناء إطار هیكلي وثقافي یساعد على إثارة الخبرات والمعارف والقیم على على قدرة المنظمة 

التنظیمیة، وتعتمد هذه العملیة بشكل أساسي على وفرة المخزون المعرفي لدى المنظمة، كما 

إلى أن عملیة  هوبر یُشیر هذا و  .الخارجیةو تعتبر هذه الخطوة من أهم مصادر المعرفة الداخلیة 

                                                           
()Marleen Huysman."Rethinking Organizational Learning: Analyzing Learning Processes of Information 
System Designers". Accounting Management and Information Technologies 10(2000): P.82. 
 (1)George H. Huber. "Organizational Learning: The Contributing Processes and The Literatures". 
Organization Science vol 2, 1(1991): P.91. 
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التعلم الفطري، التعلم بالخبرة، التعلم عبر : (مكونات، هي )05(من خمسة اكتساب المعرفة تتألف 

 )1( .)التعلم على أساس المهارات، البحث والملاحظة، ثم التعلم بالتطعیم ،التقلید

هذه الخطوة عملیة ضبط وتنظیم التآزر المعرفي بین الأفراد ذوي الحاجة  تعني :نشر المعلومات 

هي العملیة التي یتم ف ؛)2(مع أولائك الذي یمتلكونها  )(ر المتداولة غی/الروتینة إلى المعرفة غیر

فیها نشر المعلومات بین وحدات المنظمة وأفرادها عبر طرق مختلفة، وقد أصبح لنظم المعلومات 

بشكل كبیر في نقل المعلومات والمعرفة بسرعة عالیة  بمساهمتهادور هام في هذا المجال، 

 )3(. من الجودة وبمستوى عالٍ 

إنها طریقة النظر إلى المعلومات وكیفیة تحلیلها والاستفادة منها، وتعتبر هذه  :تفسیر المعلومات 

الخطوة أحیاناً أهم من الخطوة الأولى، قد تتوفر معلومات هائلة كمعطى من معطیات هذا 

المعلومات التي ، وستتمیز المنظمات في المستقبل لا بكمیة عصر الإغراق المعلوماتيالعصر

تختزنها، وإنما بعمق عملیات التفكیر والتحلیل وأسالیب الاستخدام والتوظیف، بالشكل الذي یحولها 

أن عملیة تفسیر المعلومات تعتمد على الخبرات هوبر  إلى معرفة تنظیمیة مفیدة؛ حیث یرى

 )4(منها المتراكمة في أذهان الأفراد، التي قد تشكل عائقا أمام الاستفادة التامة 

تُعتبر الذاكرة التنظیمیة مجالاً من مجالات إدارة المعرفة لكونها تنضوي على  :الذاكرة التنظیمیة 

فهي عبارة  )5(.عملیتي خزن واسترجاع المعرفة التنظیمیة من أجل الاستخدام الحالي والمستقبلي

 .عن المعرفة المختزنة في الوسائط التنظیمیة

  

  

                                                           
دراسة تحلیلیة : دور أبعاد التعلم التنظیمي في التحول إلى منظمات ذكیة"  جواد محسن راضي وسجى جواد حسین،)1(

 مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة". لآراء عینة من رؤساء الأقسام في بعض جامعات الفرات الأوسط

  .09.ص: )2017(3

()المعرفة غیر المتداولة )Knowledge Uncodified( هي ذلك النمط من المعرفة غیر المحررة بما یحول دون ؛

عصیة التقلید كما أنها  ،تداول والانتشار، قد تأخذ عدة أشكال من قبیل الخبرة والمؤهلات الشخصیةلقابلیتها ل

   .والمحاكاة
(2)Susana Pérez lopez et al, "Organizational Learning as A Determining Factor in Business 
Competitiveness. The Learning Organization vol 12, 3(2005): P.229.   
(3)Robert M. Mason,  " Knowledge a Acquistition and Storage in Organizational Learning : Aconceptual 
Model and Some Emprical Evidence" (Research Paper presented for Pacific Asia Conference: "on 
Information Systems", China, 31 Decembre 1995). P.254. 
(4)George P. Huber, op.cit, p.102.   

دراسة تطبیقیة على مجموعة من : مساهمة إدارة المعرفة في تطویر الذاكرة التنظیمیة"، بن عامر دهاینین )5(

قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم ، علوم التسییرفي   علومأطروحة دكتوراه ( "المؤسسات

 .86.، ص)2015 ،  بسكرة  محمد خیضرجامعة  ،التسییر
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  لكیفیة تعلم المنظمات (Huber) هوبر مخطط توضیحي لنموذج :)08(الشكل رقم 

 
 
Source: George P. Huber, op.cit, p.90. 

، تفسیرها نشرها بدایة من اكتساب المعرفةكانت هذه أهم خطوات تعلم المنظمات حسب هوبر 

  .صیانتها في الذاكرة التنظیمیة لضمان إتاحتها وتداولیتهاو 

  : المنظماتلتعلم   (M. Fiol & M. Lyles) مارلین فیول و مارجوري لایز نموذج .2

الثقافة، الإستراتجیة، الهیكل : عوامل أساسیة للتعلم التنظیمي، وهي )04(حدد هذا النموذج أربعة 

هو إلا عملیة لتحسین الأنشطة  أن التعلم التنظیمي ما :حیث یستند النموذج إلى طرح مفاده، والبیئة

  :ان في الشكل التوضیحي التاليتیتضح نموذج الباحث   )1(.التنظیمیة عبر معرفة أوسع وفهم أفضل

                                                           
(1)Ibid, pp.806809. 

  اك�ساب المعرفة     0.1

   التعلم الفطري  1.1

   التعلم التجر���   2.1

   �علم غ�� مباشر 3.1

  تطعيم 4.1

  البحث والملاحظة 5.1  

  الذا�ي -التقييم التنظي��  1.2.1

  المرنة/المنظمات التجر�ية 2.2.1

  التعلم المتعمد أو غ�� المنتظم 3.2.1

منحنيات التعلم القائمة ع��    4.2.1
  ا����ة

  الفحص البي�� 1.5.1

  البحث المركز 2.5.1

  مراقبة �داء 3.5.1

  �شر المعلومات   0.2

  تفس�� المعلومات 0.3

ــة 1.3 ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــرائط المعرفيـــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ا��ـ
  والتأط��

   الوسائط المعلوماتية إثراء 2.3

  
  �غراق المعلوما�ي 3.3

  
  نبذ المعرفة البالية/تجا�ل 4.3

  

  الذاكرة التنظيمية   0.4
  تخز�ن واس��جاع المعلومات1.4 
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  للتعلم التنظیمي  (Fiol and Lyles) مارلین فیول و مارجوري لایز نموذج :)09( الشكل رقم

  
Source: C. Marlene Fiol & Marjorie Lyles, op.cit. p. 809. 

ستراتجیة، البیئة الداخلیة الإ( )04( ةالأربع العواملأن من الشكل التوضیحي أعلاه یُلاحظ 

والأنشطة التنظیمیة تتكامل بشكل دینامیكي؛ حیث أن الأنشطة التنظیمیة  )الهیكل والثقافة التنظیمیة

، بما یمكن من تحقیق قراءة متواصلة للأحداث ةتساعد في فهم العلاقات بین العوامل الأربع

ومتواصل مع هذه القراءة ضمن المشهد الكلي للبیئة الخارجیة من  والمعرفة الحاصلة وفهم أوسع

فیه التحالفات الموجودة بشكل تكون و  ورة والتحلیل، وخلق البدائل مع القوىحیث القدرة على المنا

المنظمة قادرة على التكیف مع المعطیات الجدیدة، من حیث إدراكها للواقع الذي تعمل ضمنه 

  )1(. والاستجابة للأحداث والمواقف بسلوكیات تتسم بالوعي الكامل بحیثیات المواقف

: التنظیمي التعلم حدوث احتمالیة على تؤثر سیاقیة عوامل أربعةینطلق النموذج بافتراض 

 اللازمة لحدوث التعلم  المرونة تكفل التي ستراتیجیةوالإ التعلم، على تساعد التي التنظیمیة الثقافة

                                                           
  .79.، صمرجع سبق ذكرههومام خوندة،  ) 1(

 

الب�ئة 

 الداخلية
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 ا��يار �س��اتجية

ا
ت والقوى 

حالفا
ى  لت و

لق
 وا

ت
فا

حال
الت

 

 الب�ئة ا��ارجية المناورة ا��لق

 ا��لق المناورة



 مقاربة مفاهیمیة: المنظمة المتعلمة                                                              :الفصل الأول

 70 

 دائریة علاقة لها العوامل وهذه .البیئةثم  الجدیدة، والرؤى بالابتكار یسمح الذي التنظیمي والهیكل

  .التعلم وتعزز تخلق أنها حیث من بالتعلم

  :  4I Framework of Organizational Learningللتعلم التنظیمي  الإطار الرباعي  نموذج .3

الإطار "مفهوم  (D.Vera & M. Grossan) دوسیا فیرا وماري كروسان استخدمت كل من

تفسیر كیف یحدث في محاولة ل )4I Framework of Organizational Learning(" الرباعي للتعلم

التعلم من خلال الربط بین الإستراتجیة والتعلم، حسب النموذج فإن التعلم یحدث على مستوى الفرد 

 هذه المستویات إن. في المستویین الآخرین وكل مستوى منها یبعث النشاط ،نظمةالجماعة والمو 

   :عملیات اجتماعیة ونفسیة وهي )04(بأربع  تتصل )03(الثلاث 

إضفاء الصبغة  ،(Integration)التكامل ،(Interpretation)التفسیر ،(Intuition)بالحدسالمعرفة 

  )1( یعرف بالإطار الرباعي وهو ما Institutional)( المؤسساتیة

المعرفة بالحدس؛ عملیة لا شعوریة تحدث على المستوى الفردي وتُعد البدایة الحقیقة للتعلم 

مجموع العناصر المُدركة لهذا الشكل من ) التفسیر(ذلك أنها تحدث بعقل الفرد الواحد لیلتقط بعدها 

لیغیر الفهم على ) التكامل(على مشاركتها على مستوى الجماعة، ثم یأتي  لاحقاً یعمل و التعلیم 

إلى كل مستویات المنظمة، وأخیراً إضفاء الصبغة التنظیمیة بدمج وتضمین  هامستوى الجماعة ومن

   )2(. والممارسات اتالروتین ،الأعمال ،الهیاكل ،ذلك التعلم في الأنظمة

   .فیما یلي شكل توضیحي للنموذج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
(1)Dusya Vera & Mary Crossan. "Strategic Leadership and Organizational Learning". Academy of 
Management Review vol 29, 2(2004): P.225. 
(2)Amanda M Olejarski et al, "Organizational Learning in The Public Sector: Culture, Politics, and 
Performance". Public Integrity 1(2018): P.03.  
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   التنظیمي الإطار الرباعي للتعلم :)10(الشكل رقم 

 
Source: Sandra Patricia Duarte Aponte & Delio Ignacio Castañeda Zapata. "A Model of 
Organizational Learning in Practice". Estudios Gerenciales 29(2013): P.440. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ا�سياب �علم التغذية المتدفقة إ�� �مام
 

  ا�سياب

�علم   

التغذية 
 المرتدة

 المعرفة با��دس
 

إضفاء الصبغة 

 التنظيمية

 الفرد

 ا��ماعة

 المنظمة

 المنظمة ا��ماعة الفرد

I 

G 

O 

  .موارد التعلم لدى الفرد، جدارة الفرد والقدرة على التحفیز لتولي المهام المطلوبة: الفرد

  .موارد تعلم الجماعة، دینامیكیة الجماعة، وتطویر الفهم المشترك بین الجماعة :الجماعة

ستراتیجیة والمتضمن في النظم والهیاكل والإالتوافق بین مخزون التعلم غیر البشري موارد التعلم التنظیمي، : المنظمة

 .والإجراءات والثقافة، في وجود محیط تنافسي

ما إذا كان تعلم الفرد یغذي التوجه نحو تعلم الجماعة والتعلم على : انسیاب تعلم التغذیة المتدفقة إلى الأمام         

 ).وكیفیة حدوث ذلك (تراتیجیات والإجراءات والثقافةتغیرات البنیة والنظم والمنتجات والاس: مثلا(المستوى التنظیمي 

 .مثلاً  النظم والبنیة فعلا فيداخل المنظمة  اما إذا كان التعلم متضمن: المرتدةانسیاب تعلم التغذیة          

I :Individual  )مستوى الفرد (G : Group )الجماعة/مستوى لفریق(  O: Organizational, )المستوى التنظیمي(  
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  الاقتدار المعرفي وأسالیب صاتاختصا :تعلم المنظمات -ثانیا

  

��؛ المنظمة ال�� تتمكن و�اح��افية عالية من خلق  (OL)انطلاقا من أن المنظمة المتعلمة 

بما �عزز من مواقف�ا التنظيمية داخليا والتنافسية بب�ئة �شاط�ا،  ،اك�ساب ونقل المعرفة

ال�� تز�د من فرص اقتدار�ا وتوف�� �ل �دوات و�ساليب  ختصاصات � فعل��ا التعلم عن 

 .المعر��

 

 :اختصاصات تعلم المنظمة المتعلمة .1

  :تتعلم المنظمة المتعلمة عن جملة اختصاصات ومجالات، ندرس أهمها فیما یلي

ته للمنظمة المتعلمة ونقده للنماذج یفي سیاق بناء نظر ) D.Garvin(دافید غارفن  رصد

 واقعیة واختصاصات، مجموعة آلیات، نشاطات التي عرفها الأدب التنظیمي عنها البحتةالنظریة 

  )1( :الاختصاصاتهذه ل توضیحتطبیقیة لتفعیل المفهوم، فیما یلي و 

یعتمد هذا الأسلوب بشكل أساسي  :Systematic problem solvingحل المشاكل بأسلوب منهجي  

إدوارد دیمینج على مفاهیم وأسالیب فلسفة الجودة خاصة المنطلقات الفكریة لـ ولیام 

(W.E.Deming)  التي تستند إلى البیانات أكثر من التخمینات لدعم عملیة صنع القرارات بما

یجب أن تحترف حل المشاكل ، فالمنظمة المتعلمة )2("الإدارة بالحقائق"یُسمیه رواد فلسفة الجودة 

 التي تعترضها بأسالیب الإدارة بالحقائق وعن سابق معرفة

المنظمة المتعلمة تعرف كیف  :Learning from past experience()التعلم من التجارب السابقة  

وتحفظ خلاصة تجاربها للرجوع إلیها تلافیاً لتكرار  ،تدرس وتحلل تجارب نجاحها كما فشلها

  .الأخطاء السابقة واستحضاراً لكل ممكنات النجاح التي مرت بتاریخ المنظمة

                                                           
 :مراجعة لـ) 1(

 Norm Smallwood & David Urich, "Capitalizing on Capabilities". Harvard Business Review vol 82 
6(2004): pp.119128. Available Online at: <https://bit.ly/3Bz7ctb> (accessed 06/07/2019). 

 Michael Armstrong. Strategic Human Resource Management: A Guide to Action, 3rd Ed. (London: 
Kogan Page, 2006), pp.138139. 

(2)Robert A. Paton & James McCalman, Changement Management: A Guide to Effective 
Implementation, 3rd Ed. (Los Angeles USA: SAGE publication, 2008),  p.292. 

)(  هو ما یسمى بمنحنى الخبرة أو منحنى التعلم التعلم من الخبرات والتجارب السابقة)learning curve(:  الذي

یرصد . هو تمثیل بیاني للتقدم في الكفاءة خلال فترات متلاحقة من التدریب أو الأداء" الممارسة المثالیة"یُجسد فكرة 

 "منحنیات التعلم"تُستخدم  ،عدد مرات الصواب والخطأ على المحور العمودي، وعدد المحاولات على المحور الأفقي

  :للمزید من الإطلاع أنظر على سبیل المثال .في مجال تنمیة وتأهیل الموارد البشریة وحل المشكلات الإنتاجیة

 Michael A. Lapré & Ingrid M. Nembhard, "Inside The Organizational Learning Curve: Understanding 
The Organizational Learning Process". Fondations and Trends in Technology, Information and 
Operations Management  vol 4, 1(2010): p.12. 
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یتضمن هذا الأسلوب عملیات البحث والفحص المنظم لاختبار  :Experimentationالتجربة  

التي  ةتعلمممنظمة اللالأصیل لوهذا ما یجب أن یكون الاختصاص  )1(.الجدیدة/المعرفة الوافدة

 .تشجع الابتكار وتُخضع معارفها للتجربة والاختبار

المنظمات المتعلمة تدرك جیداً أن التعلم لا یتولد  :)Learning from others )التعلم من الآخرین  -

 تأتي من خارج أسوار جدوىوالتحلیل الذاتي، فأحیانا أقوى الأفكار وأكثرها  عن التفكیردائما 

    )2( .المنظمة

 Transferring Knowledge quickly and efficientlyةالمنظمفي كل نقل المعرفة بسرعة وكفاءة  

throughout the organization : یتوجب على المنظمة المتعلمة دعم الأفراد بالخبراء أو برامج

ترتبط هذه البرامج ، شرط أن لتنتقل المعرفة لكل فرد وبكل مستوى بالمنظمة للتدریب والتأهیل

  )3( .بشكل وثیق بواقع المنظمة وأهدافها المرجوة

 P. John)( بیترز جون حسب أولاً  یتطلب المتعلمةمفهوم المنظمة  السعي نحو تجسیدن إ

هذا الموضوع  تناول حیثالمتعلمة؟ وهو ما الذي تتعلم بشأنه المنظمة  محوريتساؤل  عنالإجابة 

إلى اقتراح  ىنتهاوقد ، البحوث في هذا المجال بخلاصاتمن خلال استخدام مدخل موجه 

والعاملین بها التي تروم التعلم المنظمة  ىة والتي یجب علیرئیس اختصاصات )06(وتوضیح ستة 

  )4( :كما یلي الاختصاصاتبشأنها، وهذه التعلم 

 فردالینبغي أن یتعلم  :Learning about your job in the organizationتعلم الفرد عن وظیفته  -

التمكن  سینج ، وهو ما أطلق علیهبأفضل الطرقداخل المنظمة وكیفیة أدائها  تهما یتعلق بوظیف كل

عن كیفیة  ، جدیة ووعيبعمق التعلم التعلم في المنظمة هو  إن )Personal Mastery(الشخصي 

 :أداء الفرد لوظیفته ببراعة وبطریقة أفضل، وأن ذلك یتطلب منه

 .للوظیفة  (Technical  aspects) جمیع الجوانب الفنیةفهم  �

  .أعضاء المنظمة باقيمع   (Dynamic  Interplays) الدینامیكیةفهم جمیع التفاعلات  �

                                                           
(1)David A. Garvin,  Learning in Action: A Guide to Putting the Learning Organization to Work 
(Brighton Massachusetts: Harvard Business Review Press, 2003),  p.06. 

)( تسمى هذه الطریقة )Steal Ideas Shamelessly( ،على  للمزید من الاطلاع أنظر، رقة الأفكار دون خجلأي س

   :سبیل المثال

 Susann Hubner, "Building Learning Organization". Harvard Buisiness Review vol 75, 5(1995): p.09.  
(2) Albert Bandura, Social Learning Theory (United States of America: General Learning Corporation 
1977), p .02. 
(3) ibid, p.03. 

  :على الأفكار الواردة بــــ الاختصاصاتسوف یتم الاعتماد في توضیح هذه  )4( 
 Peters John, "A Learning Organizations syllabus". The Learning Organization vol 3, 1(1996): pp.04

10. 
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المعرفة الأساسیة التي تحتاج إلیها  یتضمنأهمیة هذا التعلم والذي  ىعل تؤكد أغلب الدراسات

بمعني تطویر قدرات الأفراد  ؛مدخل بناء القدرة علىتم التركیز  ما المنظمة وبصفة خاصة إذا

  .المتعلمةللتحول إلى المنظمة   والفرق

تلقین القیمي وهو ما یطلق علیه ال: About alignment learningالتعلم عن استیعاب قیم المنظمة  -

(Ideological Indoctrination)  صل بمعنى تلقین العاملین أفكار، مبادئ وقیم المنظمة؛ وذلك للتو

 وإستراتیجیةتحقیق التكامل بین ثقافة ب تُسهم) Shared Mental Models(إلى نماذج عقلیة مشتركة 

المتفق علیها داخل (تأدیة العاملین لمهام وظائفهم بالطرق الصحیحة ویعني ذلك  ،المنظمة

متناسقة  ،أن تكون القیم محددة بوضوح هذاویتطلب  .دون الحاجة للرقابة الدائمة علیهم )المنظمة

  .وتحظى بالدعم الجماعي موثوق بها

ولكنها ضروریة للتأكد  طویلاً  اً وقت تستغرقلاحظ أن التعلم عن القیم ودعمها هو عملیة یُ  

 المتعلمةفي المنظمة  .یم التنظیمیةـمع الق تتسق الجماعیةكما الفردیة  المستمر من أن السلوكیات

أولئك  عن الاستغناءیجب مكافأة العاملین الذین یتطابق سلوكهم مع قیم المنظمة وإعادة تأهیل أو 

  . لبناء نماذج عقلیة تعظم من فرص الریادة والتمیز الذین لا یتوافقون مع هذه القیم

وهو من أهم المجالات التي یجب أن تتعلم  :Learning about the futureالتعلم عن المستقبل  -

المستقبل ذلك أن  ؛إلى الاستعداد له محاولة توقع المستقبل یتجاوز وهو المتعلمة،بشأنها المنظمة 

  :خطوتین مهمتین، وهما یستلزموالتعلم عنه  ،یتصف بالدینامیكیة والتعقید

  .إدراك وفهم سلسلة الاحتمالات الممكنة �

  .بفاعلیة في ظل الاحتمالات المختلفة الاستعداد الكامل للعمل �

هذا النوع من ویرتبط  :Learning about the operating environmentعن بیئة التشغیل  التعلم -

إدراك  علىقدرة الأهمیة هذا التعلم إلى أن  وتستند ،)Systems Thinking( النظمي بالتفكیرالتعلم 

بعكس المتعلمة المنظمة ف صائبة؛القرارات التخاذ افرص  ستنعكس على الكلیةوفهم الصورة 

كما أن لدیها   )1(.معلومات كثیرة عن البیئة في جمیع الأوقات على جمع تعمل التقلیدیةالمنظمات 

 )2(.مجدیةمنها وتطبیق هذا التعلم بطرق  للتعلمتحلیل هذه المعلومات بطریقة خلاقة  ىالقدرة عل

فالمنظمة المتعلمة  :Learning to challenge existing paradigmsالتعلم لتحدي النماذج الحالیة  -

كما ، والأخذ في الحسبان كافة الاحتمالات الحالیة تتعلم كیفیة تحدي واختبار النماذج الحالیة

تقع مسؤولیة هذه المهمة على هذا و . من التمسك بحمایة النموذج القائم ة، وذلك بدلاً یالمستقبل

 .العمل المعرفيعاتق فئة محددة ضمن مقتضیات 

                                                           
(1)Gene Calvert & et al, "Grasping The Learning Organization".Training & Development vol 48 
6(1994): p.41. 
(2)Hallie Preskill & Rosalie Torres, "The Role Of Evaluative Enquiry In Creating Learning Organization", 
In Mark Esterby Smith And Others (Eds.) Organizational Learning And The Learning Organization : 
Development In Theory And Practice ( London : Sage Publication Ltd , 1999),  P. 95.  
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تنظیمیة أي الذاكرة ال بغیاب :Developing an Organizational memory تنمیة ذاكرة تنظیمیة -

فقد یتم تكرار الأخطاء ولن تكون للمنظمة قدرة  والخبراتوسائل جذب وتخزین واسترجاع المعارف 

والمنظمة  .المنظمةبیهتم به كل فرد  أن ما یجبلذلك فتنمیة الذاكرة التنظیمیة هو  ،التعلم ىعل

 .تجنب الوقوع في نفس الأخطاء تتعلم المعرفة كثیفةتنظیمیة بما لها من ذاكرة   المتعلمة

وجهات نظر لاختصاصات  ثلاث (J. Weerawardena)كما قدم جاي وییرواردنا وآخرون 

  )1(: تعلم المنظمات، وهي

 قدرة المنظمة على اكتساب ویقصد بها :Marketfocused learning لتعلم بالتركیز على السوقا 

ر یاستراتجیات التغی/سیاسات في )بیئة نشاط المنظمة( السوقعن نشر واستخدام معلومات 

تتمیز  دوافع السوق تتحرك وفقشیر أدبیات الفكر التنظیمي أن المنظمات التي تُ  .التنظیمي

سرعة وفاعلیة  منظمةال المقدرةكسب هذه ، تُ هواتجاهات هبتغیرات التنبؤ المستمرعلى  قدرتهاب

 .الاستجابة لتهدیدات وفرص السوق

یُقصد به قدرة المنظمة على تطویر وتجدید  :Internaly focused Learningالتعلم الداخلي  

باستخدام مصادر داخلیة ومن ثم العمل على نشر هذه المعرفة وتحیینها  ،رصیدها المعرفي

بما یزید من فرص  ،التغییر التنظیمي إزاءتجلیها في فلسفة المنظمة العمل على باستمرار و 

هذا ویتضمن التعلم الداخلي كل من المعرفة . التكیف وبیئة الأعمال شدیدة التغیر وفائقة التنافسیة

جدیدة لفعل  طرقتطویر وابتكار (، كما التعلم من الخبرة )التعلم من التجربة والخطأ(التجریبیة 

 ).الأشیاء

شبكة وهو تعلم المنظمة من خلال بناء  :Relationally focused Learningتعلم العلائقي ال 

بالتعلم العلائقي قدرة المنظمة  قصدأخرى ومعاهد بحث خارجیة، ویُ  ریادیة منظمات علاقات مع

  .بفضل عقد علاقات خارجیة روافد معرفیةعلى اكتساب 

 إنشاءوالمثابرة، و  الإصرار ،یتطلب الجهد المتعلمةالخلاصة أن المسار تجاه المنظمة 

ذلك  ؛ تزید من فرص استدامة التعلم ومن ثم التمیز  )Learning Portfolios( )( تعلم حقائب/حقیبة

                                                           
(1)Jay Weerawardena et al, "Does industry matter? Examining The Role of Industry Structure and 
Organizational Learning in Innovation and Brand Performance". Journal Business Research 59(2006): 
pp.3839. 

)( متكامل ومحكم التنظیم، ینضوي على تولیفة متنوعة من م متنوع، حقیبة التعلم التنظیمي، عبارة عن نظام تعل

یروم هذا النظام تعظیم فرص التمیز ویهتم بكیفیة التعلم وتحلیل  ،)أسالیب، استراتجیات وأدوات( میةیالبدائل التعل

على تعدد مصادر المعرفة وتنوع أسالیب وآلیات التعلم تعمل  .على محمل الاستثمار اللاحق فیها التعلم نواتج

وكل هذا لا یتأتى إلا  .یة كل منظمةخصوصمن محفظة التعلم على بناء نظام متكامل بنماذج وآلیات تعلم تنطلق 

  :للمزید من التوضیح یمكن الرجوع إلى. بالمعرفة الواعیة والمدركة لواقع المنظمة
 Anthony J. Dibella "Managing Organizations as Learning Portfolios". The Systems Thinker vol 14 

4(2003): pp.0206.  
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إلا من حیث  أجدى من غیرهمن هو أن مجالات وروافد تعلم المنظمات عدیدة ولا یوجد من بینها 

  .التبعیة للموقف

  : أسالیب تعلم المنظمات .2

من  أن تتعلم الأسالیب التي یمكن ىالتعرف عل "المتعلمةالمنظمة "یقتضي تفعیل مفهوم 

هو تحدید  السیاقفي هذا  نو والممارسن و خلالها المنظمة، فالتحدي الحقیقي الذي یواجه الباحث

وبالتحدید كیفیة التطور والتحول إلى  ،ر عملیات تعلم المنظمةیستیالأسالیب التي یمكن استخدامها ل

  روبرت فولمر قام في هذا السیاق  )1(والبدء في التطبیق الفعلي لعملیات التعلم المتعلمةالمنظمة 

)R.Fulmer(  من خلال دراسته المسحیة التي شملت أزید من )بتحدید العدید من  منظمة) 200

یمكن استخدامها بطرق متعددة ولأغراض  أوضح أن هذه الأسالیب، كما أسالیب تعلم المنظمة

  )2(:وقام بتصنیفها كما یلي ،مختلفة

في ابتكار  إسهامهاویرتكز  رواجاً أكثر الأسالیب  وهي من :دامةالإأو  الصیانةأسالیب   أ 

وتشمل هذه الأسالیب  القائممع الوضع  تتناغم (Agreement Strategies)اتفاقیة  ستراتیجیاتا

العاملین، فرق العمل الموجهة ذاتیاً، الرقابة الإحصائیة، والمقارنة بغرض نظام اقتراحات (

 ).التطویر

 هذه الأسالیبصور أبسط  (Employees Suggestion System) نظام اقتراحات العاملین یُعد

 (Self directed work teams)تعتبر فرق العمل الموجهة ذاتیاً  في حین ورواجه، تهلو سهنظیر 

عضاء لأ تفویض سلطة الرقابة الفعلیة والمتزایدةیتطلب أنه  ذلك ؛أكثر تطوراً للتعلم التنظیمي أسلوباً 

  .ونواتج أدائهم أعمالهمعلى  الفریق

من أسالیب التعلم التي  (Benchmarking) بغرض التطویر المرجعیة أسلوب المقارنة عتبریُ 

  )3(.ممارسات وتطبیقات المنظمات الرائدة أفضلتم تطویرها حدیثاً والذي یهدف إلى دراسة ونقل 

  . وبذلك فهو أسلوب للتعلم من الآخرین ونقل خبراتهم ومعارفهم

 القائمةقف اتحسینات إضافیة في المو تحقیق  في للمنظمة مجدیةأسالیب التعلم السابقة  نإ

  .تغییرفهي أسالیب صیانة لا  ،إلاّ أن جدوائیتها محدودة في التعامل مع التغیرات الكبرى

وهي من أهم الأسالیب وأكثرها قیمة للمنظمة وتستخدم : الأسالیب الشاملة/أسالیب التحول  ب 

وتشمل هذه  ،بدرجة متساویة ستباقیةالا/التغییریةكما  الاتفاقیةأساساً في ابتكار الإستراتیجیات 

  :الأسالیب

                                                           
(1) Fred Luthans et al, "Going Beyond Total Quality: The Characteristics, Techniques, and Measures of 
Learning Organizations". International Journal of Organizational Analysis vol 3, 1(1995): p.32. 
(2)Robert Fulmer & Philip Gibbs, "The Second Generation Learning Organization: New Tools for 
Sustaining Competitive Advantage". Organizational Dynamics vol 27, 2(1998): pp.0507. 
(3)Hashim Rushanim et al, "Benchmarking Process and Its Relationship With Organizational 
Performance". Asian Journal of Technology Management 1(2008): p.23. 
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 متطوراً لنشر المنهجدخلاً عتبر مویُ : Transferring Innovations الإبداعات التناقلیةأسلوب  -

  .مجموعات العمل عبر المنظمة ككل /من مجموعة الأفضل أو السلوك الممارسةو  الأسلوب

حیث  جوهریة تغییراتستخدم في تحقیق أسلوب بالغ الأثر یُ  وهو:  Reengineeringالهندسةإعادة  -

 ىعل السیطرة/التأثیربما یسمح ب ،ة للمنظمةییتم تحلیل وإعادة تصمیم كامل للعملیات الرئیس

  . المستقبل

تستخدم غالباً في التعامل مع  ۥ:Task force/ad hoc groups المجموعات المكونة لغرض خاص -

متنوعة تستهدف حل ) معارف ومؤهلات(هي مجموعات غرضیة بتخصصات  ،مشكلات معینة

  . غرض معین، وهي من أنجع أسالیب التعلم التحویليمشكلات طارئة أو تحقیق 

هي شكل آخر و  ،من القرن المنصرموالتي ذاعت في الثمانینات  )TQM( الجودة الشاملةبرامج  -

 .ب التحوللأسالی

 في كلویمكن تطبیقها ، ستخدم في أغراض متعددةوهي أسالیب تُ : أسالیب متعددة الأغراض  ج 

  :استراتیجیات التعلم وتشمل

ویستخدم بكثرة كوسیلة لجمع المعلومات من عملاء  :Coustomer Survey العملاءمسح آراء  -

 یستخدم هذا الأسلوب في تناول المشكلات القائمة مع مشاركة بسیطة من العاملینوۥ ،المنظمة

  .كما یُعنى هذا الأسلوب بدراسة التوجهات المستقبلیة والاستعداد لها

من  بدایةستخدم في مجالات متعددة وتُ  :External Advisory Consultantالاستشارات الخارجیة  -

طلب المساعدة في تناول مشكلات قصیرة الأجل وحتى المساعدة في تصمیم وتطبیق برامج بعیدة 

  .في تشكیل مستقبل أفضل للمنظمة المدى تسهم

 أكثر تطوراً في صیاغة المستقبل اً ویعتبر أسلوب :Content Analysis أسلوب تحلیل المحتوي -

علام لتحدید وتقویم القضایا یتضمن الرصد والتحلیل الشامل لوسائل الإكأسلوب تنبؤي 

صمم في شكل یسهل استخدامه من والاتجاهات الهامة، وهذه المعلومات یتم جمعها في تقاریر تُ 

   .في المنظمة القرار صناعقبل 

  :وتشمل ،ةیالمستقبل/الاستباقیة الاستراتیجیاتتستخدم أساساً في ابتكار وۥ :حدسیة /توقعیةأسالیب   د 

وهى  :Joint Ventures/Strategic Alliances الإستراتیجیة توالتحالفاالمشروعات المشتركة  -

   )1(.الحدود الخارجیة للمنظمة من) والخبرات المعارف(أسالیب فاعلة لنقل التعلم 

الأحداث دراك إ علىأعضاء المنظمة هذا الأسلوب ویساعد : Senario Analysis تحلیل السیناریو -

 .قبل حدوثها وتخطیط كیفیة مواجهتها والتكیف معها بصورة جیدة مسبقاً المحتملة  الخارجیة

                                                           
(1)Martha Gephart et al, "Learning Organizations Come Alive". Training & Development vol 50 
12(1996): p.07. 
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ركز على تتبع حركة المتغیرات ودورها في تشكیل عبارة عن تنبؤ یُ  فأسلوب تحلیل السیناریوهات

صورة مستقبل المنظمة؛ حیث ینطلق التنبؤ من مجموعة افتراضات محددة مسبقاً حول المستقبل 

  )1(. یتطور لیقدم صورة افتراضیة أكثر ملائمة ومطابقة للواقع ثم ما یلبث أن

 ةیالمستقبللیكون فاعلاً في التنبؤ بالأحداث هذا الأسلوب  یُستخدم : Delphi Methodيدیلفأسلوب  -

وهو برنامج مصمم بدقة للاستقصاء المتتابع للخبراء  ،)Consensus( والتوصل إلى اتفاق جماعي

  )2( .مرتدة عن نتائج المراحل السابقة في البرنامجالمعلومات ال ىعل بالاعتماد

هو أسلوب معتمد لقیاس فاعلیة الأنشطة التنظیمیة وتقییم : Impact Analysisتحلیل الأثر  أسلوب -

أسلوب "أو " تحلیل السیناریو"ستخدم هذا الأسلوب بالاشتراك مع أسلوب نواتجها، غالباً ما یُ أهم 

یة الأخرى اكتشاف الاتجاهات ؤ التنبوبینما تحاول الأسالیب ، "تحلیل المحتوى"أو حتى " دیلفي

 على )Trends( یهتم بتقییم أثر الاتجاهات "تحلیل الأثر"ن أسلوب إوالتنبؤ بالأحداث المستقبلة ف

ي والاستخدام الفاعل لأسالیب التعلم التنبؤیة ؤ ویلاحظ أن التعلم التنب. المنظمة أنشطة/عملیات

  .فیما یلي شكل تلخیصي لأسالیب التعلم التنظیمي .المتعلمةاً للمنظمة دییمثل تح

  مصفوفة أسالیب التعلم التنظیمي :)11(الشكل رقم 

  

دراسة : أدوات التعلم التنظیمي ودورها في تبني مهارات التسویق الابتكاري"أزهار عزیز العبیدي،  :المصدر

 الغري للعلوم الاقتصادیة والإداریة". استطلاعیة لآراء عینة من مدراء أقسام الشركة العامة للأسمنت الجنوبیة

  .159.ص: )2009(2

                                                           
شركة البوتاس العربیة : دراسة حالة الإستراتجیةالسیناریوهات ونجاح الخطة "توفیق صالح عبد الهادي،  )1(

  .06.ص: )2016(2 والدراساتالبلقاء للبحوث . "الأردن المساهمة المحدودة
(2)Arash Habibi et al, "Delphi Technique Theoretical Framework in Qualitative Research". The 
International Journal of Engineering and Science vol 3, 4(2014): p.08. 

:الشاملة /أسالیب التحول  

 .ال��مجياتمجموعة   -

 .تنمية �دارة الداخلية -

 .إعادة �ندسة العمليات -

 .�بداعات �نتقالية -

 .قوى الم�مة -

 .إدارة ا��ودة الشاملة -

  :أساليب �دامة

 .أنظمة اق��اح العمل -

-  
ً
 .فرق العمل الموج�ة ذاتيا

 .�حصائيةعملية السيطرة  -

 .المقارنة المرجعية -

 .�نجاز/برامج العمل -

  :ا��دسية/التوقعية �ساليب

 .التخطيط �س��اتي�� اللامركزي  -

 .تحليل الس�نار�و -

 .المشار�ع المش��كة -

 .جيةي�س��اتالتحالفات  -

 .تنمية �دارة ا��ارجية -

 .أسلوب ديلفي -

 .تحليل التأث�� -

  : أساليب  متعددة �غراض

 .مسوحات الز�ون  -

 .مجاميع �س�شارة ا��ارجية -

 .تحليل المحتوى  -
 المستقبل ا��اضر

 كلا�ما
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نخلص مما سبق أن أسالیب التعلم التنظیمي عدیدة وللمنظمات فرص متجددة للاستخدام 

ابتكار أسالیب  ومعطیات، كما یمكن للمنظمة سب المتاح لها من مواردالفاعل لهذه الأسالیب ح

  .أخرى تؤدي ذات الغرض

 

   )واستراتجیات نماذج...(بناء المنظمة المتعلمة : الثالثالمبحث 

 

المنظمة  إ�� أنھ ورغم البحوث �� مف�وم )بناء المنظمة المتعلمة(�� كتابھ  (Marquardt)أشار 

 أن )50(ال�� تمتد إ�� أك�� من  المتعلمة و
ّ
 عن الممارسة الفعلية  المف�وم  سنة، إلا

ً
بقي �عيدا

 شيل ، حيث �انت شركة)1(المنظمات إ�� غاية الثمان�نات من القرن العشر�ن قبلمن 

(Shell) )(  إس��اتجي��ا، حيث أجرت دراسات استغرقت �� السباقة إ�� تب�� �ذا المنظور

 حول تأث�� �ذا المف�وم وتوصلت إ�� أن التعلم كمنظمة يقود�ا إ�� اك�ساب م��ة  )12(
ً
ش�را

ومع بداية ال�سعي�يات تضاعف عدد المنظمات الساعية  )2(تنافسية أسرع من منافس��ا

 ,General Electric, Johnsonville Food, Graphics)كـــ  للتحول إ�� منظمات متعلمة

Pacific Bell, Hounda, Samsung)  )3  ( 
ً
لاج��ادات التأس�س  �ذا ما فتح المجال واسعا

  .لنماذج بناء المنظمة المتعلمة واس��اتجيات ت�سر ذلك وتدعمھ

  

  :نماذج بناء المنظمة المتعلمة -المطلب الأول

تعریف محدد للمنظمة المتعلمة، أو مدخل محدد أو إستراتجیة ل وجودلا  من أن انطلاقاً 

معینة تتبعها المنظمات للتحول إلى منظمات متعلمة، فإن هناك العدید من النماذج للمنظمة 

المتعلمة التي تعكس وجهة نظر واضعیها وطریقة تفكیرهم، ونتائج خبرتهم في هذا المجال، وفیما 

ظمة المتعلمة والتي تُعد من أهم النماذج التي تناولتها الأدبیات یلي عرض لأهم النماذج للمن

  .الإداریة

  

  

  

  

                                                           
(1)Michael Marquardt, Building a Learning Organization : Mastering the 5 element for Corporate 
Learning. op. cit, p.15. 

)( (Shell Oil Company) هیوستن"دة الجنسیات، تُعد من بین أكبر شركات النفط في العالم، مقرها دشركة متع "

  .، لها فروع بأغلب دول العالمالأمریكیةبالولایات المتحدة 

(2) Petre M. Senge, "The Leader’s New Work : Building Learning Organization". Salon Management 
Review vol 32, 1(Fall 1990): P.07.  

  .129. ص ،مرجع سبق ذكرهفتحي دغریر،    (3)
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  ):بیتر سینج(نموذج النظم الخمسة لـــ  -أولا
 

المنظمة ال�� �عمل باستمرار ع�� رفع قدرا��ا ل�شكيل المستقبل المرغوب و�التا�� إم�انية "

�عمل ع�� اك�ساب قدرات تمك��ا من  الت�بؤ بالتغي�� و�ستعداد لھ؛ ف�� تلك المنظمة ال��

 من المرونة �� التفك��، مما يولد لد��م   التعقيد التعامل مع
ً
بالإضافة إ�� منح العامل�ن قدرا

ليصبحوا مفكرو الدافع والطموح للعمل �ش�ل جما�� لابت�ار نماذج وطرق جديدة للتفك�� 

 )( . "نظم

فكرة  رائدوالذي یُعد  )1990( عام )P.Senge( بیتر سینج من طرفهذا النموذج  أُسس

اللبنة أن هذا النموذج كان  ذلك المتعلمة،ویمثل البدایة الفعلیة لنماذج المنظمة  المنظمة المتعلمة،

   )1( .بقیة النماذج مفهوم ومرتكزات المنظمة المتعلمة االتي أسست علیه

 نظم/مكونات )05(تقوم على الارتباط بین خمسة  المتعلمةأن المنظمة  في نموذجه سینجیرى 

رغم تطویر كل منها بشكل  وهذه العناصر ،)2( "التكنولوجیةالعناصر " تسمیة أطلق علیها ،أساسیة

وتتمثل هذه النظم . لنجاحه وحاسمخر للآ داعمترتبط مع بعضها البعض وكل منها  إلا أنهامنفصل 

   :فیما یلي

الكل ب الاهتمام الفائقوهو منهج وإطار عمل یقوم على  :Systems Thinking التفكیر النظمي .1

غفال الاهتمام إ دون  العلاقات البینیة التي تربط بین أجزاء النظام التركیز علىمن الجزء و  بدلاً 

ویؤكد هذا  بهم  وهو الطریقة التي یجب أن یدرك بها الأفراد أنفسهم والبیئة المحیطة. بالأجزاء ذاتها

النظام على ضرورة احتفاظ جمیع العاملین بصورة كبرى عن المنظمة مثلما یكون لدیهم صورة عن 

 .بالطریقة التي تدعم المنظمة ككل فوظائفهم وأقسامهم وهو ما یجعل كل فرد یتصر 

ة، وأن إن التفكیر النظمي هو الطریقة المثلى لفهم العلاقات الاعتمادیة المعقدة بین عملیات المنظم

  )3(. ینسحب على باقي الأجزاء/أي تغییر في جزء من أجزاء النظام سیؤثر

نظام وهو یُعبر عن مستوى السیطرة والتمكن الشخصي،  :Personal Mastery التمیز الذاتي .2

باستمرار على توضیح وتحدید الرؤیة الشخصیة بدقة ووضوح، ورؤیة الواقع بموضوعیة یعمل 

 )4( .مستقبلاً  هلمما یساعد على تركیز الجهود والمثابرة على تحقیق ما یطمح الفرد 

من  المرتفعذلك أنه یعني المستوى ؛ على تحقیق النتائج المرغوبة یعني القدرة الذاتي التمیز إن

بدعم وتشجیع  (Life long Learning) ائمعبر الالتزام بالتعلم الدالفردیة /الشخصیة والمهارة البراعة

                                                           
() Petre M. Senge, The Fifth Discipline: The Art & Practice of The Learning Organization. op. cit 
p.08. 
(1)Eric Lindley & Frederick P. Wheeler , "The Learning Square: Four Domains That Impact on Strategy". 
British Journal of Management vol 11, 4(2000): p.358. 
(2) Peter  Senge, The Fifth Discipline : The art & practice of the Learning Organization ,op. cit, P.09. 
(3)Jim Taggart. " The Five Learning Disciplines From Individual to Organizational Learning  "  
Available Online at: <https://bit.ly/3jIkiyl>  (accessed 12/03/2019). 
(4)Saeeda dawood et al. "Learning OrganizationConceptual and Theoretical Overview". International 
Journal of Humanities Social Sciences and Education vol 2 4(2015): P.95. 
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فكلما زاد التزام أفراد المنظمة بالتعلم تعاظمت  المتعلمةیمثل الأساس للمنظمة ما  وهذا من المنظمة

 . فرص تعلم المنظمة

حتى و وهي عبارة عن الافتراضات الراسخة، المبادئ العامة  :Mental Models النماذج الذهنیة .3

وكیفیة التصرف  ،الانطباعات الذهنیة والأفكار التي تؤثر على كیفیة إدراك وفهم البیئة المحیطة

  یتطلب هذا النظام كشف الانطباعات الذاتیة ومحاولة إخضاعها للدراسة والتقویم .واتخاذ القرارات

سلوكیات البهدف تقییم طرق التفكیر الحالیة لاكتشاف الافتراضات التي قد تحول دون تبني 

   .)1(المرغوبةجدیدةال

تلعب  بید ماوالتي تعتبر وسیلة ساكنة للتخزین،  ؛یختلف مفهوم هذا النظام عن مفهوم الذاكرة

 )2( .فیما یراه الفرد، یعمله ویقرره نشطاً  النماذج الذهنیة دوراً 

وهي قدرة مجموعة من الأفراد على رسم صورة مشتركة أو  :Shared Vision الرؤیة المشتركة .4

 )3( .متماثلة للمستقبل المنشود

صورة مشتركة  وتطویر رؤیة تنظیمیة أو تشیر الرؤیة المشتركة إلى قدرة القادة الإداریین على بناء

الرؤى الفردیة في اتجاه واحد یعبر عن الرؤیة ، ثم تُدمج )4(تبدأ بما یقتنع به الفرد كحقیقة مستقبللل

فعندما توجد . دعم الالتزام الحقیقي والمشاركة ولیس مجرد الاستجابة والإذعانی بما ،)5( المشتركة

   .المنظمةأفراد یتعلم  ومشتركة واضحة ،رؤیة حقیقیة

ترتیب وتوحید جهود  ،وهي العملیة التي یتم بموجبها تنظیم :Team Learning الفرقيالتعلم  .5

    )6(. مجموعة من الأفراد لتحقیق النتائج التي یرغبون في تحقیقها

في  لانخراطوا الشخصیة-الافتراضات إلغاءبالحوار وهو قدرة أعضاء الفریق على  النظامیبدأ هذا 

  . إلى اكتشاف حقائق لم یكن من الممكن التوصل إلیها بصورة فردیة یفضيتفكیر جماعي 

  

 

                                                           
(1)Richard Daft , Management, 8th Ed. (United States of America: SouthWestern College, 2007), p.461. 
(2)Daniel H. Kim, op.cit, p.44.  

مستوى تطبیق مفهوم المنظمة المتعلمة وعلاقته بدافعیة " ،عبد الناصر أحمد العزام وعبد الله عبد الكریم الشقران)3(

    .439.ص: )2017(4 مجلة العلوم التربویة". الانجاز لدى معلمي المدارس الثانویة في مدیریة اربد الأولى

(4)Reza Najaf Bagy & Homa Doroudi. "Model of Learning Organization in Brodcasting Organization of 
Islamic Republic of Iran". Serbian Journal of Management 2(2010): P.217. 
(5)Jasmine Snyder, "Learning Organization Models and Their Application to The U.S.Army" 
(Research Report submitted to United States Army Research Institute for the Behavioral and Social 
Sciences, 1998), p.02. 
(6)FlorentinaOlivia Balu. "The Learning Organization Approach as a Challenge for Business 
Development". Synergy Journal : Institutional Learning and Personal Professional Development vol 
4, 2(2008): P.146. 
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حـدة التعلم أن الفرق هم و ذلك  في مساعي بناء المنظمة المتعلمة،

إذا لم تتعلم الفرق فلن تستطیع المنظـمة 

ینفرد للمنظمة المتعلمة، أنه نموذج 

على المستویین الرئیسین في النهج التنظیمي وهما المستوى الفردي والمستوى الجماعي؛ حیث 

 واحد ذلك أن كل ) النماذج الذهنیةو 

  .وانعكاساتها التنظیمیة

كونها ) الرؤیة المشتركة والتعلم الفرقي

تفاعلات جماعیة بطبیعتها وأن ممارستها تقتضي تشارك المجموعة بكاملها؛ حیث أن 

یمیة المشتركة وكذلك الأمر الرؤیة المشتركة تعني الرؤیة الفردیة بأهدافها مدمجة في الرؤیة التنظ

(P. Senge) 

  

(P.Senge)  وفیما یلي شكل توضیحي

Source: Asta Tamusauskaite, "A
p.42. 

(2) Joo Ho Park. "Validation of  Senge’s Learning Organization Model 
Schools at The Soul Megalopolis". Asia

:المستوى الفردي

التم�� الذا�ي (

ظمي، 
ُ
والتفك�� الن

)النماذج الذ�نية
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في مساعي بناء المنظمة المتعلمة، ضروري ،ي

إذا لم تتعلم الفرق فلن تستطیع المنظـمة " :في قوله سینج وهذا ما أكد علیه ،الأساسیة في المنظمات

للمنظمة المتعلمة، أنه نموذج  )P.Senge( سینجنجد من خلال العرض المبسط لنموذج 

على المستویین الرئیسین في النهج التنظیمي وهما المستوى الفردي والمستوى الجماعي؛ حیث 

النماذج الذهنیةو  التفكیر النُظمي ،التمیز الذاتي: (یشمل المستوى الفردي كل من

وانعكاساتها التنظیمیةسات الفردیة الممار /عنى بالسلوكیاتیُ  )03(الثلاثة 

الرؤیة المشتركة والتعلم الفرقي(أما على المستوى الجماعي فنجد كل من 

تفاعلات جماعیة بطبیعتها وأن ممارستها تقتضي تشارك المجموعة بكاملها؛ حیث أن 

الرؤیة المشتركة تعني الرؤیة الفردیة بأهدافها مدمجة في الرؤیة التنظ

 )2(. بالنسبة للتعلم الفرقي

  .فیما یلي شكل توضیحي لما سبق

(P. Senge) بیتر سینج الخمسة لنموذج للنظمالمستویات التنظیمیة  

  .إعداد الطلبة بناء على المعلومات السابقة

(P.Senge) یخص المستویات التنظیمیة في نموذج سینج 

  .لنموذج فكر النظم

 (P.Senge) بیتر سینج نموذج فكر النظم لـــ

A Choir as a Learning Organization" Social Sciences

                                        

  .74.، صمرجع سبق ذكرهشفیق، محمد أحمد عبد المنعم 

Validation of  Senge’s Learning Organization Model With Teachers of Vocational High 
Asia Pacific Education Review vol 9, 2(2008): pp.271

:المستوى ا��ما��

الرؤ�ة المش��كة، (

)التعلم ا��ما��

بناء الرؤ�ة 

المش��كة

 التمكن

ال�����
النماذج 

الذ�نية

�علم الفر�ق

فكر النظم

                                      :الفصل الأول

يتعلم الفرقالإن 

الأساسیة في المنظمات

   )1( ."التعلم

نجد من خلال العرض المبسط لنموذج 

على المستویین الرئیسین في النهج التنظیمي وهما المستوى الفردي والمستوى الجماعي؛ حیث 

یشمل المستوى الفردي كل من

الثلاثة  النظم من

أما على المستوى الجماعي فنجد كل من 

تفاعلات جماعیة بطبیعتها وأن ممارستها تقتضي تشارك المجموعة بكاملها؛ حیث أن /نشاطات

الرؤیة المشتركة تعني الرؤیة الفردیة بأهدافها مدمجة في الرؤیة التنظ

بالنسبة للتعلم الفرقي

فیما یلي شكل توضیحي لما سبق

 :)12(الشكل رقم 

إعداد الطلبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

 كان هذا كل ما

لنموذج فكر النظم

نموذج فكر النظم لـــ :)13(الشكل رقم 

 
Social Sciences 71(2011): 

                                                           
أحمد عبد المنعم  )1(

eachers of Vocational High 
.271272. 

المنظمة 

المتعلمة
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   :یلي فیما )P.Senge( سینج لـتتلخص أهم مرتكزات نموذج فكر النظم 

 موضحاً  ،لمنظمة المتعلمة على فكرة الصورة الكبرى أو الكلیةبناء في نموذجه ل سینج ركز

أن أفكاره جاءت لإماطة الوهم بأن العالم مكون من قوى منفصلة لا تجمع بینها أي علاقة؛ بل أن 

والمنظمة كــ . عبارة عن أجزاء على انفصالها الظاهري مرتبطة ومتكاملة) الصورة الكبرى(العالم 

  .النظم فكرهي إلا أجزاء مترابطة ومتكاملة وهذا أساس  ما) صورة مصغرة عن العالم(

عن المنظمة؛ بل یجب أن  بدلاً  الأفراد/أنه لم یعد من المجدي أن یتعلم فرد النموذجرى ی

  .تتعلم المنظمة كوحدة كاملة ذلك أن علم المنظمة یجب أن یفوق مجموع علم أفرادها

ن الانتقال إلى وضع أفضل یعتمد على مدى أ أي" التوتر الخلاق" نقطة ارتكاز النموذج

  .كما بالمستقبل المنشود الوعي التام بالواقع

  :العدید من الانتقادات، منها على أهمیته )P.Senge( بیتر سینجنموذج واجه هذا وقد 

منظمـــات دون الاهتمـــام بتـــوفیر معـــاییر ال تمیـــزتحقیـــق إلـــى  انكفـــأیُعـــد نموذجـــاً طوباویـــاً، ذلـــك أنـــه  

 )1(. للتطبیق العملي إطاراً  رفتوصیات النموذج نظریة ولا توف ،یمكن قیاسها لبلوغ ذلك محددة

  .ما نموذجه غامض ومضلل نوعاً  سینج الذي بنى علیه العناصر التكنولوجیة مصطلح 

لا تعكس ضرورات هیكلیـة أو تصـمیم تنظیمـي معـین ولكنهـا  )فكر النظم(النظم المقترحة باستثناء  

 .قد تشبه بدرجة كبیرة التوجه بقیم معینة

 مـؤهلاتشخصـیة تعكـس  جـاءت) 05(الخمسـة  الـنظمعلـى الأفـراد، فمعظـم  تمحـورالنموذج  تركیز 

 )2(. النموذج بدرجة كبیرة فكرة المنظمة كمتعلم في حد ذاتها لوجدارات فردیة، بینما تجاه

  )نزیواتككارین ك و یمارسفیكتوریا ( لـنموذج أبعاد المنظمة المتعلمة  -ثانیا

ال�� تتعلم وتحول نفس�ا باستمرار، وذلك من خلال تب�� إس��اتجية للتعلم المستمر   المنظمة"

تت�امل و�س�� جنبا إ�� جنب مع ��شطة و�عمال ال�� تؤد��ا المنظمة لتحقيق التطو�ر 

  )( "المستمر

) 1993( عام (V.Marsick & K.Watkins) فیكتوریا مارسیك وكارین واتكینز  قدمت كل من

حدد هذا النموذج عنصرین أساسیین للمنظمة ، ویُ لها اتعریفهم ضوء للمنظمة المتعلمة على نموذجاً 

متكاملین ومتداخلین مع بعضهما البعض في التأثیر على قدرة المنظمة على التغییر  ،المتعلمة

بكافة ویركز هذا النموذج على التعلم المستمر  .والبناء التنظیمي الأفراد: والتطویر، وهما

    )3(. )المستوى التنظیميو مستوى الجماعات  ،مستوى الأفراد( المستویات

                                                           
(1  ) Anders Ortenblad, "Senge’s Many Faces Problem or Opportunity?". The Learning Organization 
Vol 14, 2(2007): pp .108122. 
(2)Satu Lahteenmaki et al. "Critical Aspects of Organizational Learning Research and Proposals of 
Management " British Journal of Management Vol 12, 2(2002): P.117. 
(  ) David H. Coleman, op. cit, P.27. 
(3)Johanna D. Sweet, op. cit,  P.36.  
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 )07(كل عنصر مجموعة من العناصر الفرعیة التي تتداخل فیما بینها لتكون الأبعاد السبعة  یشمل

  )1( :وهي ،للمنظمة المتعلمة

 .خلق فرص للتعلم المستمر -

  .تشجیع الاستفهام والحوار -

 .التعاون والتعلم الجماعي تشجیع -

  .تمكین العاملین لجمعهم نحو رؤیة مشتركة -

 .إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم -

 .ربط المنظمة ببیئتها -

  .القیادة الإستراتجیة -

 .ویوضح الشكل التالي هذا النموذج بدقة

 & V.Marsick) وكارین واتكینز فیكتوریا مارسیك لـــنموذج أبعاد المنظمة دائمة التعلم  : )14(الشكل رقم 

K.Watkins)  

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

Source: Farhad Alipour & Roohangiz, "Creating and Developing Learning Organization 
Dimention in Educational Settings; Role of Human Resource Development Practitioners". 
International Journal of Management, Accounting and Economics vol 5, 4(2018): P.201. 

                                                           
(1)Victoria J. Marsick & Karen E. Watkins, "Demonstrating The Value of an Organizations Learning 
Culture: The Dimensions of The Learning Organization Questionnaire". Advances in Developing 
Human Resources vol 5  2(2003): p.139. 

  تمك�ن �فراد ��مع�م نحو رؤ�ة مش��كة

  .إ�شاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعلم
 

 

 
 

  .���يع �ستفسار وا��وار

   إيجاد فرص للتعلم المستمر
 

���يع التعاون 
التحول والتعلم  نحو  والتعلم ا��ما��

 المستمر

  ا��ار��

 التنظيمي

 الفرق وا��ماعات

 �فراد

  القيادة �س��اتجية الداعمة للتعلم

  ر�ط المنظمة بالب�ئة ا��ارجية

 ر 
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مع اختلافات   للمنظمة المتعلمة، سینج یلاحظ أن هذا النموذج قد تأثر بدرجة كبیرة بنموذج

التحول للمنظمة المتعلمة بتأثیرات البیئة  تجلت في إدراج بعد الدعم القیادي للتعلم، ربط مساعي

  .بكل مستویاته وبشكل مستمرتدعیم التعلم  كیفیة أما محور ارتكاز النموذج فهو .الخارجیة

وتأثیرات كل من الهیكل والقیم  ،تجاهل النموذج تأثیر قوى اللاتعلم بالمنظمة وسبل مقاومتها

  .التنظیمیة في دعم مساعي التعلم الفردي، الجماعي والتنظیمي

  

     : )ماركوارت مایكل(  النظم المرتبطة لـــ نموذج  -ثالثا

ال�� تتعلم بقوة و�ش�ل جما�� و�ستفيد من التطورات التقنية لاك�ساب المعرفة  المنظمة"

 )( ."وإدار��ا واستخدام�ا �ش�ل أفضل لتتكيف مع ظروف الب�ئة المتغ��ة

بعد تجاربه وخبرته الطویلة في مجال التعلم  )M.Marquardt(مایكل ماركوارت توصل 

انطلاقاً من فكرة مفادها  ،)1996(التنظیمي وتطویر المنظمات إلى نموذج للمنظمة المتعلمة عام 

أنظمة فرعیة ضروریة تفضي لبلوغ التعلم التنظیمي وصیانته، وكلما تفاعلت  )05(أن هناك خمسة 

   )1( .النمط التنظیمي التقلیدي إلى المنظمة المتعلمة فیما بینها على نحو التكامل یبدأ التحول من

  )2(: تتمثل هذه الأنظمة الفرعیة فیما یلي

یحتل نظام التعلم مكانة فائقة الأهمیة بالمنظمة المتعلمة وفي جمیع  :النظام الفرعي للتعلم 

. التعلم المُعتمد، مهارات التعلم الأساسیة واللاّزمة لتطویر المنظمة مستویاتها؛ فهو یعكس نمط

مهارات  ،مستویات التعلم في المنظمة: (عناصر، وهي )03(یتضمن النظام الفرعي للتعلم ثلاثة 

 )().التعلم التنظیمي وأنماط التعلم

  .فیما یلي شكل توضیحي لنموذج النظم المرتبطة

  

                                                           
()Micheal J. Marquardt, Building The Learning Organization : A Systems Approach to Quantum 
Improvement and Global Success, op.cit, P.19.   
(1)Shahram Mirzaie Daryan & Azadeh Zirak, "Implementing Learning Organization Conponents in 
Ardabil Regional Water Company based on Marquardt Systemic Model". International Journal of 
Organizational Leadership 4(2015): p.244. 
(2)Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization: Mastering the Five Elements for 
Corporate Learning, op.cit,  pp.2429.  

)( ماركوارت رصد )Marquardt(  أهمها النظام الفرعي للتعلمعدة استراتجیات تدعم) : خطط التعلم القابلة لإعادة

القدرة على التعلم وكیفیته، تفعیل وتطویر الحوار التنظیمي، خطط تطویر التصمیم بالقیاس زیادة و الاستخدام 

لمؤهلات العاملین، تصمیم خطط الاستمالة الذاتیة، التفكیر النظمي، إشراك العاملین في تصمیم سیناریوهات 

  :للمزید من الاطلاع أنظر على سبیل المثال ).التعلم

بحث : التوجه الاستراتیجي وانعكاسه على المنظمة المتعلمة"ذاب زغیر الفتلاوي، عبد الرزاق الشیخلي ومحمد ع 

  . 12.ص: )2018(108 مجلة العلوم الاقتصادیة". استطلاعي في وزارة الاتصالات العراقیة
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( 

Source: James E. Stefanchin, "Leadership and The Learning Organization: A case study of 
Influence on The Adaptive Capacity of A Financial Services Firm
in Human Development, Faculty of The Graduate School of Education and Human 
Development George Washington University, 

تُعد هذه  .)والثقافة التنظیمیةستراتیجیة، الهیكل 

ممارسات الأفراد وأسلوب التسییر المُعتمد 

الموردین (وكل أصحاب المصلحة 

منظمة لتشكل قیمة ل هؤلاءمع، كل مجموعة من 

؛ لذا یتوجب زیادة فرص تمكینهم من التعلم التنظیمي وإیجاد الآلیات المناسبة لتدویر 

ل و یتمثــل فــي النظــام المســؤ النظــام الفرعــي للمعرفــة فــي المنظمــة المتعلمــة 

 التقــاط المعرفــة: (عــن إدارة عملیــات المعرفــة، ویتضــمن هــذا النظــام مجموعــة مــن العملیــات وهــي

وهـذه العملیـات متصـلة ). تطبیقهـاو 

  .ن بعضها البعضمستمرة ومتفاعلة؛ فلا یمكن أن تحدث بالتتابع ولا بشكل مستقل ع

هـي الشـبكات، الأدوات والهیاكـل التكنولوجیـة الداعمـة والمتكاملـة، التـي 

: تعمل على تهیئة بیئة تتیح الوصول إلى المعلومات وتبادلها وتزید من فرص تسریع التعلم وتضـم

، التنسیق ومهارات المعرفة الأخرى التي تُشكل المكونـات 

الرؤ�ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة، الثقافـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة، 

  

  )الفردي، ا��ما��، التنظي��

  )التعلم التكيفي، التوق��، ال�شغي��

التفك�ـــــ� النظ�ـــــ�، النمـــــاذج الذ�نيـــــة، التم�ـــــ� الـــــذا�ي، 

  )�علم الفر�ق، الرؤ�ة المش��كة ، ا��وار
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M.Marquardt( مایكل ماركوارت النظم المرتبطة لـــ نموذج 

Leadership and The Learning Organization: A case study of 
Influence on The Adaptive Capacity of A Financial Services Firm" (Doctoral Dissertation 

Human Development, Faculty of The Graduate School of Education and Human 
Development George Washington University, 2014), p.33. 

  :یتضح نموذج النظم المرتبط كما ورد في الشكل أعلاه فیما یلي

ستراتیجیة، الهیكل الرؤیة، الإ( :ویشیر إلى :النظام الفرعي للتنظیم

ممارسات الأفراد وأسلوب التسییر المُعتمد /لكل من سلوكیات يالعوامل الموجه والمحدد الرئیس

وكل أصحاب المصلحة العملاء  ، القادة،ویضم العاملین :النظام الفرعي للأفراد

مع، كل مجموعة من بالمنظمة والمجت....) البائعینو الحلفاء، الشركاء 

؛ لذا یتوجب زیادة فرص تمكینهم من التعلم التنظیمي وإیجاد الآلیات المناسبة لتدویر 

  ).من المتعلمین إلى غیرهم من غیر المتعلمین(المعرفة بینهم 

النظــام الفرعــي للمعرفــة فــي المنظمــة المتعلمــة  :النظــام الفرعــي للمعرفــة

عــن إدارة عملیــات المعرفــة، ویتضــمن هــذا النظــام مجموعــة مــن العملیــات وهــي

و خلق واكتساب المعرفة، تخزینها، تحلیلها ومن ثـم نقلهـا نشـرها 

مستمرة ومتفاعلة؛ فلا یمكن أن تحدث بالتتابع ولا بشكل مستقل ع

هـي الشـبكات، الأدوات والهیاكـل التكنولوجیـة الداعمـة والمتكاملـة، التـي : النظام الفرعي للتكنولوجیـا

تعمل على تهیئة بیئة تتیح الوصول إلى المعلومات وتبادلها وتزید من فرص تسریع التعلم وتضـم

، التنسیق ومهارات المعرفة الأخرى التي تُشكل المكونـات التدریب ،العملیات التقنیة، هیكل التعاون

التعلم

التنظيم لأفرادا

لتكنولـــو�ا

يا
المعرفة

:التنظيم  

الرؤ�ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة، الثقافـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة، 

  �س��اتجية، ال�ي�ل

:التعلم  

الفردي، ا��ما��، التنظي��.(المستو�ات

التعلم التكيفي، التوق��، ال�شغي��: (�نواع

التفك�ـــــ� النظ�ـــــ�، النمـــــاذج الذ�نيـــــة، التم�ـــــ� الـــــذا�ي، : (الم�ـــــارات

�علم الفر�ق، الرؤ�ة المش��كة ، ا��وار

  أ�ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�اب

المـــــــــــــوردين، 

 تكنولوجيا المعلومات

 .التعلم القائم ع�� التكنولوجيا

�نظمــــــــــــــة �لك��ونيــــــــــــــة لــــــــــــــدعم 

 :المعرفة

 اك�ساب المعرفة. 

 خلق المعرفة. 

 التخز�ن و�س��جاع. 

 تحو�ــــــــــــــــــــــــل المعرفــــــــــــــــــــــــة 

                                      :الفصل الأول

نموذج  :)15(الشكل رقم 

 

Leadership and The Learning Organization: A case study of 
(Doctoral Dissertation 

Human Development, Faculty of The Graduate School of Education and Human 

یتضح نموذج النظم المرتبط كما ورد في الشكل أعلاه فیما یلي

النظام الفرعي للتنظیم 

العوامل الموجه والمحدد الرئیس

 .بالمنظمة

النظام الفرعي للأفراد 

الحلفاء، الشركاء و 

؛ لذا یتوجب زیادة فرص تمكینهم من التعلم التنظیمي وإیجاد الآلیات المناسبة لتدویر ةتعلممال

المعرفة بینهم 

النظــام الفرعــي للمعرفــة 

عــن إدارة عملیــات المعرفــة، ویتضــمن هــذا النظــام مجموعــة مــن العملیــات وهــي

خلق واكتساب المعرفة، تخزینها، تحلیلها ومن ثـم نقلهـا نشـرها و 

مستمرة ومتفاعلة؛ فلا یمكن أن تحدث بالتتابع ولا بشكل مستقل عو 

النظام الفرعي للتكنولوجیـا 

تعمل على تهیئة بیئة تتیح الوصول إلى المعلومات وتبادلها وتزید من فرص تسریع التعلم وتضـم

العملیات التقنیة، هیكل التعاون

:�فراد  

 القادة. 

 تمك�ن �فراد. 

 العملاء. 

 أ�ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�اب

المـــــــــــــوردين، (المصـــــــــــــ��ة

 ).....ا��لفاء

 المجتمع  

 :التكنولوجيا

 تكنولوجيا المعلومات

 التعلم القائم ع�� التكنولوجيا

  نظمــــــــــــــة �لك��ونيــــــــــــــة لــــــــــــــدعم�

 .�داء
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تكنولوجیـــا المعلومــات والــتعلم القـــائم علــى التكنولوجیـــا : الرئیســیة لهـــذا النظــام الفرعــي )03(الثلاثــة 

 .والأنظمة التكنولوجیة لدعم الأداء

ى المرتبطة أنه شامل لكل العناصر ذات التأثیر المباشر علالملاحظ على نموذج النظم 

القیادة، الهیاكل، الثقافة، الأفراد، التكنولوجیا، التعلم (عملیة بناء أو التحول للمنظمة المتعلمة 

إلا أن النموذج اهتم بوصف أهم خصائص المنظمة  ...).التنظیمي، إدارة المعرفة وتشاركیتها

  .المتعلمة ولم یول الاهتمام لآلیات واضحة لبنائها

  :)بادلر مایك( لـــ تعلم نموذج الشركة دائمة ال -رابعا

  

  )(والتطور يضمن ل�ا البقاء  بماباستمرار  نفس�ا وتحول  أعضا��ا جميع �علم �س�ل منظمة

 دلرامایك ب وقد استخدم، واستخداماً  شیوعاً " المنظمة المتعلمة"وهو من أكثر نماذج 

)(M.Pedler المتعلمةالشـركة "تعبیر" (Learning Company)،  الشركة" أن مصطلح إلىحیث أشار" 

   )1( .كمفهوم میكانیكي والذي ینظر إلیه أساساً  "المنظمة" أكثر دینامیكیة وملائمة من مصطلحهو 

  )2(: المتعلمةویحدد النموذج الخصائص التالیة للشركة 

ستراتیجیة المنظـمة إتعدیل ومن ثم ومراجـعة  ،تطبیق ،فعملیة تصمیم: ستراتیجیةمدخل تعلمي للإ 

  .ما یسـمح بوضع وتعدیل خطط الأعمال باستمرار وعند الحاجةب ،التعلملمنطق  إخضاعهایجب 

فجمیع أصحاب المصلحة في المنظمة یجب أن یكون لدیهم الفرصة : السیاسة صنعالمشاركة في  

 . بالمنظمة ستراتیجیةالسیاسة والإ صنعالكاملة للمشاركة في عملیة 

نولوجیا المعلومات المُستخدمة لضمان توفیر وتدفق تُشیر إلى نظم وتك: توفیر المعلومات 

  .المعلومات، بما یُعزز من فرص تمكین العاملین

وبذلك یمكن  ،دعم التعلمبما ینظم المحاسبة والموازنات والتقاریر مصممة  :محاسبة ورقابة تقویمیة 

  .منظمةلل قیمة مضافة تخلقأن 

  xالمورد(من منظور علاقة  والوحدات التنظیمیة تتعامل معاً  الأقسامفجمیع  :التبادل الداخلي 

بدلا  التنافسي والهدف هو أن یسود التعاون ،وتتشارك في حوار دائم مع بعضها البعض) العمیل

  .مما یؤدي إلى تعظیم النتائج ي ئقصاالإمن التنافس 

تكون واضحة ویتم فالمبادئ التي یستند إلیها نظام التعویضات یجب أن  :مرونة المكافآت -

تصمیم نظم التعویضات  على ضرورة حین الحاجة لذلك، فضلا مراجعتها ومناقشة البدائل المتاحة

  .ةأ والمباد تحمل المخاطر على شجعیو  سمح بلی بما

                                                           
()Mike Pedler, "A Guide To The Learning Organization".op.cit, p.21.    

  .74.ص  ،مرجع سبق ذكره ،أحمد عبد المنعم محمد شفیق )1 (
(2)Mike Pedler et al, The Learning Company: A Strategy For Sustainable Development (London: Mc 
GrawHill, International , 1991), pp.1923. 
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والهدف هو  التي توفر الفرص لتنمیة الأفراد والمنظمة ككلهي الهیاكل و : مساندة/هیاكل تمكینیة 

   .ةیمواجهة المتطلبات الحالیة والاستجابة للتغیرات المستقبلل مؤهلبناء تنظیمي ل الوصول

حیث یتم جمع البیانات عن البیئة الخارجیة وذلك : الاستفادة من العاملین في مسح وتحلیل البیئة 

وكل الشركاء الاستراتجیین بواسطة العاملین ذوي الصلة بالعملاء والموردین والجهات الحكومیة 

  .والاستفادة منها في صناعة القراریمكنهم جمع المعلومات  والذین للمنظمة

فإرضاء العملاء یتطلب القیام بأنشطة تعلم ذات منافع   :التعلم المشترك مع المنظمات الأخرى 

ستراتیجیة هي بعض والتدریبات المشتركة والمشاركة في البحوث والتطویر والتحالفات الإ ،مشتركة

  .الشأنالطرق المستخدمة في هذا 

 أفكار وطرق جدیدة لأداء العمل، التعلم من الخبرة تجریبحیث یجب تشجیع  :مناخ التعلم 

  . والسماح بالأخطاء والتعلم منها

بمعني توفیر الموارد والفرص اللازمة للتنمیة الذاتیة لأعضاء المنظمة  :فرص تنمیة ذاتیة للجمیع 

  . التعلم وتنمیة أنفسهم علىفي جمیع المستویات، كما یجب دعم العاملین 

عناصر  (05)تقسیم الخصائص السابقة إلى خمسة من خلالنموذجه  بناءبإعادة  بدلروقد قام 

  :كما یظهر في الشكل التالي )1(مترابطة 

  M.Pedler)( دلرامایك ب  نموذج شركة التعلم لـــ :)16(الشكل رقم 

 
Source:

 
Villiers Wa, " The Learning Organization: Validating Measuring Instrument". Journal 

of Global Strategic Management Vol 1 1(2007): P.118. 

                                                           
(1)Hanne Kargaard Thomsen & Vigoo Hoest, "Employees’ Perception of The Learning Organization "   
(Working Paper : University of AarhusDenmark, december 1999). p.07.   

 مدخل �علمي للإس��اتجية  1

المشاركة �� وضع السياسة  2  

         فرص تنمية ذاتية ل��ميع  11

مناخ التعلم  10  

توف�� المعلومات  3  

 محاسبة ورقابة تقو�مية   4 

التبادل الداخ��  5   

          مرونة الم�افآت 6

�يا�ل تمكي�ية    7  

�ستفادة من العامل�ن �� م�� وتحليل الب�ئة 8  

  التعلم المش��ك مع المنظمات �خرى   9 

 �س��اتجية

��تمام /النظر
 بالداخل

 ال�يا�ل

��تمام /النظر

 با��ارج

 فرص التعلم

شركة 

 التعلم



 مقاربة مفاهیمیة: المنظمة المتعلمة                                                              :الفصل الأول

 89 

أنه تعرض لبعض الانتقادات  إلاّ  التطبیق العملي، علىبالرغم من أهمیة هذا النموذج وتركیزه 

 :وأهمها

العدید من الخصائص والعناصر المؤثرة في عملیة تعلم المنظمة، إلا أن رغم أن النموذج ضم   

 )1(.مسعى بناء المنظمة المتعلمةنحو ذات وزن تأثیري  حسب النموذجالقیادة لا تبدو 

، حیث لم یوضح )05(في شكله النهائي لا یوضح العلاقات السببیة بین عناصره الخمسة  النموذج 

 )2(. النموذج أي من بین عناصره دعائم للتعلم وأي منها نواتج له

  :)دیبلاأنتوني (لـــ نموذج المنظمات كنظم تعلم  -خامسا

وهي  (Learning Orientations)ین أحدهما یوضح توجهات التعلم أوهو نموذج مكون من جز 

وهذه التوجهات هي التي تحدد أسلوب  ؟أین یحدث التعلمو  نتعلم؟ القیم والاتجاهات التي تعكس ماذا

 Facilitating)بینما یوضح الجزء الثاني من النموذج العوامل التي تیسر التعلم  ،تعلم المنظمة

Factors) علم الفاعلصعوبة حدوث الت/ةوهي العملیات التي تؤثر على مدى سهول.  

. القیم والممارسات التي تعكس مكان التعلم وطبیعة ما یتم تعلمهمجموع هي  :توجهات التعلم .1

  )3(: وهي، "أسلوب التعلم"تشكل هذه التوجهات نمطًا یحدد 

 تسعى أو) الابتكار(إلى أي مدى تقوم المنظمة بتطویر معارف جدیدة داخلیاً : المعرفة مصدر 

ولا  .لتكیفاو  الابتكار بین الفرق أنه على التمییز هذا إلى یُنظر الخارجیة؟ لمحاكاة المعارف

یناقش النموذج بأي حال من الأحوال أفضلیة أحد الأسلوبین على الأخر بقدر اهتمامه بقیمة 

كلما زاد الابتكار  .الرصید المعرفي للمنظمة وانعكاساته على القیم والمخرجات التنظیمیة

صائص المنظمة المتعلمة، التكیف خیار موقفي لمحاذاة التغیرات البیئیة تعاظمت فرص تفعیل خ

 .لكن الابتكار یضمن الریادة والاستجابة الاستباقیة للإشعارات البیئیة

 أو والخدمة المنتج نتائج حول المعرفة تجمیع المنظمة تفضل هل: التركیز على عملیة المنتج 

 بعض تولي المنظمات جمیع المختلفة؟ المنتجات علیها تقوم التي الأساسیة العملیات حول

 .المجالین كلا في تعلمال تنظیم هو الأهم في مسعى بناء المنظمة المتعلمة جانب؛ لكل الاهتمام

 بناء بیئة تنظیمیة تعزز من فرص تبادلالمتعلمة  المنظمةعلى  یتحتم: أسلوب توثیق المعرفة 

یؤمن فرص التمیز  (Knowledge reserve)المعرفة لبناء احتیاطي معرفة  الخبرات وتشاركیة

 .ویحول دون خطر فقدان المعرفة

                                                           
(1)Raili Moilanen, "Diagnostic Tools For Learning Organization". The Learning Organization vol 8 
1(2001): p.08.   
(2)Hanne Kargaard Thomsen & Vigoo Hoest, op.cit. P.07. 
(3)Antony Dibella et al, "Organizational Learning Style as A Core Capability", In Bertrand Moingeon & 
Amy Edmondson (Eds) Organizational Learning and Competitive Advantage (London: SAGE 
Publications 1996),  pp.4750. 
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 على أو بالفعل یجري ما لتحسین والأدوات الأسالیب على التعلم یركز هل :التعلم على التركیز 

بعبارة أخرى هل یرتكز نمط التعلم بالمنظمة  به؟ القیام یجري ما وراء الكامنة الافتراضات اختبار

المنظمة المتعلمة تتقن كیفیة الموازنة بین نمطي  .على التعلم التكیفي أم على التعلم التولیدي

 . حسب الشرطیة الموقفیة) التكیفي والتولیدي(التعلم 

 المنظمة تثمنها التي التعلم تثماراتاسو  الأساسیة الكفاءات ما :القیمة سلسلة على التركیز 

 لتطویرالمرصودة  بتفضیلاتها وأولویاتها المخصصات المالیة  جمیع المقصود هنا وتدعمها؟

   .بالمنظمة المعرفة

المقصود هنا تنمیة مهارات التعلم الجماعي والتعلم التعاوني ومالهما من عوائد : المهاراتتنمیة  

 .مستوى التنظیميالعلى 

 كبیر قدر إلى تشیر ولكنها التعلم قیمة على تحكم ولا التعلم تعزیز مدى إلى التوجیهات تشیر لا

 الخاص التعلم أسلوب للمنظمة التعلم توجهات نمط یعكس. التعلمهذا  یتم وكیف تعلمه تمی ما حول

  .بها

  )1( :تتلخص أهم عوامل دعم التعلم حسب هذا النموذج فیما یلي :میسرات التعلم .2

أي الاهتمام بدراسة وتحلیل البیئة الخارجیة وجمع المعلومات عنها، ذلك أن  :مسح وتحلیل البیئة 

 . التعلم الفاعل لا یحدث بدون الدراسة الواعیة لبیئة نشاط المنظمة

وهو الإدراك المشترك للفجوة بین الأداء المرغوب وبین الأداء الفعلي فهذه الفجوة : فجوة الأداء 

 .التولیدي/اصة التعلم المنتجللتعلم وبصفة خ قویاً  توفر دافعاً 

  غالباً وتشیر إلى أهمیة تطویر واستخدام مقاییس تدعم التعلم؛ فالتعلم یحدث  :الاهتمام بالقیاس -

 .دعم التعلم التي یوفرها استخدام مقاییس من المعلومات المرتدة

جانب تركز على الدعم والتشجیع المستمرین لتجربة كل ما هو جدید، إلى  :عقلیة تجریبیة 

  .التغاضي عن الأخطاء لتشجیع التعلم التنظیمي

الحدود التنظیمیة لتدفق  ومرونةویعني إتاحة الوصول للمعلومات،  :الانفتاح/مناخ الشفافیة -

كما أن المشكلات . المعلومات، والسماح بالمناقشة وحریة إبداء وجهات النظر المختلفة

 .حلهایشرك الآخرون في ۥإخفاءهاـ و بدلاً منوالأخطاء یتم إظهارها 

 Lifelong)ویعني التزام العاملین عبر جمیع المستویات التنظیمیة بالتعلم الدائم  :التعلم المستمر -

Learning) للأفراد نحو ذلكالمستمر  التنظیمي جانب توفیر الدعم إلى. 

                                                           
(1)Ibid, pp.4446. 
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المنظمة التي  ،تحقیق الأهدافكما توجد أكثر من طریقة لإنجاز الأعمال  :التنوع التشغیلي -

التنوع البشري سوف فضلا عن الهیاكل و السیاسات  ،العملیات ،تدعم التنوع في الاستراتیجیات

  .حدوث مشكلات غیر متوقعة  حینتكون أكثر قدرة على التكیف 

تعلم المنظمة یحتاج إلى التأیید الجماعي من جمیع أصحاب المصلحة  :تأیید متعدد المصادر 

فكلما زاد  ، خاصة في حالة التعلم الذي یرتبط بتغییر القیم الأساسیةلتحقیق النجاح المرغوب

 .وشمولیةسرعة انسیابیة، عدد المؤیدین للأفكار الجدیدة كان حدوث التعلم أكثر 

التعلم یجب أن تشارك  یتحققلا یكفي أن تقوم القیادة بتحدید الرؤیة، فلكي  :قیادة واعیة مشاركة 

في أي جهد  وفاعلة یتضمن ذلك أن تشارك القیادة بصورة كاملة. القیادة في تطبیق الرؤیة

  . للتعلم

أي التركیز على الاعتماد المتبادل بین أجزاء المنظمة، النظرة الشاملة للنظام : منظور النظم 

التي تواجهها بدلا  التحدیاتو  وقدرة المنظمة على إدراك النظم الداخلیة كمصدر للمشكلات  ككل

 :فیما یلي شكل تلخیصي للنموذج .عوامل الخارجیة ال التركیز علىمن 

  )A.Dibella( أنتوني دیبلا لـــالمنظمات كنظم تعلم نموذج  :)17(الشكل رقم 

 
Source: Arumugam Thilageswary et al, "Conceptualizing Organizational Learning System 
Model and Innovativeness". International Journal Business and Social Science vol 6  
3(2015): p.16. 

رغم أن هذا النموذج قد توصل إلى العوامل السابقة عن طریق دراسة وملاحظة المنظمات 

وتحدید العوامل المشتركة بین هذه المنظمات  التنظیميتعلم الالتي نجحت في بناء والحفاظ على 

 المتعلمةلا یغطي كافة المقومات الضروریة للمنظمة  الدراسةمن وجهة نظر  إلا أنه مازال

  .كالهیاكل التنظیمیة التمكینیة واستراتجیات الاحتواء العالي للعاملین

  

  

  

 

 
 ماذا ي�سر التعلم؟ أين يحدث التعلم؟/ماذا 
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 المنظمة
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  :)غوهسوي (لـــ  نموذج اللبنات الاستراتیجیة -سادساً 

جیة اللازمة لبناء المنظمة المتعلمة یعلى أن اللبنات الإسترات S.C Goh) ( سوي غوه یؤكد

  )1(: تتلخص فیما یلي

جیة ولكل یستراتاملین لها وللإالرؤیة والرسالة بما یضمن دعم العبمعنى وضوح  :الرسالة والرؤیة 

 .القیم التي تعتنقها المنظمة

التزامًا  وتُظهر التجریب ثقافة وتشجّع العاملین، تُمَكِّن أنها على إلیها یُنظر التي القیادة :القیادة 

 .المنظمة تجاه قویًا وانتماءً 

 .تحفیزها ومكافأتها في كل المستویات التنظیمیةثقافة تجریب قویة یتم تشجیعها،  :التجریب 

تعني قدرة المنظمة على تحویل المعرفة من خارجها كما من داخلها، مع التأكید  :تحویل المعرفة 

 .على ضرورة التعلم من الأخطاء وتجارب الفشل

مشكلات التنظیمیة كأسلوب لالتركیز على فرق العمل والحلول الجماعیة ل :فرق العمل والتعاون 

 . عمل، فضلا عن دعم، تنمیة والاستثمار في كل الأفكار الإبداعیة

 ومهارات (Organic Structure) إلى الهیكل التنظیمي العضوي أیضاً  غوه كما أشار 

داعم تشكل الأساس ال إضافیة كعناصر )Employees Skills & Competencies( وجدارات العاملین

 .السابق الإشارة إلیها الإستراتجیةللبنات 

  :ویمكن توضیح النموذج في الشكل التالي

  S.C Goh) ( غوهسوي  نموذج اللبنات الإستراتیجیة لـ  :)18( الشكل رقم

  
Source : Leda Vassalou,"The Learning Organization in HealthCare Services: Theory and 
Practice". Journal of European Industrial vol  25, 7(2001): P.358. 

                                                           
(1)Swee C.Goh, "Toward a Learning Organization: The Strategic Building Blocks". SAM Advanced 
Management  Journal.  Vol 63,  2(1998): P.16. 
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 ادةیالعضوي، القالتصمیم (عمد إلى بناء عوامل تنظیمیة حاسمة یلاحظ أن هذا النموذج 

توضیح  ه أغفل، إلاّ أنلبناء المنظمة المتعلمة ...)فرق العمل، وضوح الرؤیة والرسالة التنظیمیةو 

   .التأثیرات التفضیلیة وحتى البینیة لهذه العوامل

وتفوق علیه  (Pedler) بادلر استقى الكثیر من لبنات بنائه من نموذجكما یلاحظ أن النموذج 

   .ةتعلمممنظمة الالهامة في بناء وتجسید  إستراتجیةبتضمینه للقیادة كلبنة 

   :)رایلي مولانین( نموذج الماسة لـــ -سابعا

فضلاً عن بنیة الماسة  دلالة على أهمیة المفهوم (Diamond) أخذ النموذج شكل الماسة

   .الأجزاء مترابطة/البلوریة متعددة

مستویین متكاملین هما المستوى الفردي والمستوى التنظیمي، حیث یركز من النموذج یتكون 

فیركز على المنظور الفردي ویتخلل ور التنظیمي أما المستوى الأسفل المستوى الأعلى على المنظ

  )1( :كل مستوى الأبعاد والعناصر التالیة

وتعتبر من أكثر العوامل ) رینالمدی/القادة(تُشكل عناصر موحدة من القیادة والإدارة  :القوى الدافعة 

  .أهمیة وتأثیراً مباشراً لإحداث التغییر على المستوى التنظیمي والفردي لتجسید المنظمة المتعلمة

یُقصد بهذا البعد التركیز على الرؤیة والإستراتجیة التي تُسیر عملیة التعلم  :تحدید هدف المنظمة 

الرغبات والمیولات وكل ما من شأنه  ،المحفزات والتطویر، ویعني هذا البعد على المستوى الفردي

 .تعلمال نحو الدفع

ومدى توافر  ،جوهر هذا البعد هو التشكیك والتساؤل المستمر عن الغایة من التعلم :الاستفهام 

العوامل الداعمة لتصحیح النماذج الذهنیة للأفراد من خلال الابتعاد عن السلوك المعتاد والشروع 

بما یحسن مستوى التعلیم الفردي  ،جدیدة لتذلیل العقبات وتحجیم مقاومة التغییرجیة یفي إسترات

 .والجماعي بالمنظمة

 لتعزیز قدراتهو مزیج من عدة عملیات لتعزیز الوسائل اللاّزمة والطرق والأدوات  :التمكین 

  . ؛ وهو من أهم المفاهیم التي یمكن من خلالها بلوغ مستوى المنظمة المتعلمةالعامین

المرتبطة بنتائج التعلم وكیفیاته، وهو أیضا تقییم للنتائج یفضي  المرتدةیتمثل في التغذیة  :التقییم 

مسار التعلم في المنظمة؛ ذلك أن قیاس النتائج على المدى القصیر  (Diagnostic)إلى تشخیص 

 .لتعلم على مستوى الفرد والمنظمةمهم في أغلب المنظمات لمعرفة واحتواء متطلبات ا

  :فیما یلي شكل توضیحي للنموذج

  

  

                                                           
   .127 126.ص ص ،مرجع سبق ذكره ،فتحي دغریر )1(
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  R.Moilanen)( رایلي مولانین نموذج الماسة للمنظمة المتعلمة لــــ :)19(الشكل رقم 

  
Source: Raili Moilanen, "A Learning Organization: Machine or Human ?" (Working Paper, 
University of Jyvaskyla,  Printing House, 2001). P.11.   

 سینج وبادلر استقى الكثیر من عناصر نماذج كل منأنه الملاحظ من مراجعة هذا النموذج 

حیث ركز في بناءه للمنظمة المتعلمة على الرؤیة المشتركة، الدعم القیادي، الحوار والاستفهام 

  . على المستویین الفردي والتنظیمي التمكین والتقییم

  :)جیمس كونستانس(شبكة المنظمة المتعلمة لـــ نموذج  -ثامنا

شبكة المنظمة "للمنظمة المتعلمة تسمیة  اهعلى نموذج)C. James(كونستانس جیمس  تأطلق

یعتمد تصمیم هذا النموذج على فكرة مفادها أن كل قسم في المنظمة یُطبق هذا التصمیم  ،"المتعلمة

، كما تطبیق التصمیم جراءاتإیهتم باكتشاف المعرفة واستغلالها وتحویلها أكثر من تركیزه على 

في  جیمس انطلقتوقد  )1(.یهتم بتطبیق التعلم الجماعي في المستویات المختلفة والعمل على تطویره

من الانتقادات التي وجهتها إلى تصمیم المنظمات التقلیدیة والذي ساد في القرن العشرین  نموذجها

التقسیم المتعدد والتركیز على التخصص وبطء التكیف  ،السلطة ،الأوامر ،الضبطبـ  المُتسم ،)20(

مكونات  )06(یتكون من ست هذا النموذج  فإن جیمسوحسب ، یر المتسارعیمع البیئة ذات التغ

  :كما یوضحه الشكل التالي  .تستند إلى الاتصالات في شبكة تفاعلها مع بعضها البعض

  

  

                                                           
 .182.ص :)2014(1 ،5مج مجلة دفاتر اقتصادیة ".نماذج وإستراتجیات بناء المنظمة المتعلمة"سلیمان بلعور،  )1(

�دارة  1  

 القيادة  1

المستوى 

 التنظيمي

المستوى 

 الفردي

2 3 4 5 

القــــــــــــــــــوى /القــــــــــــــــــوى المــــــــــــــــــؤطرة. 2

  .الدافعة

  .تحديد ال�دف. 3

  .�ستفسار/�ستف�ام. 4

  .التمك�ن. 5

 .التقييم. 6
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C. James(  

  
في بناء المنظمة  دور عملیات إدارة المعرفة

182. 

تعمل القیادة في أي مستوى في المنظمة المتعلمة على دعم عملیات التعلم 

تسود في المنظمة المتعلمة ثقافة المساواة، والتي تعمل على ترسیخ مبدأ العدالة في 

وعلى كافة المستویات، كما تُسهل عملیات التكیف 

  بالمنظمةیُمكن التعرف على استراتجیات المنظمة المتعلمة في أي مستوى 

إذ لم تعد حصراً على الإدارة العلیا فقط، وإنما تأتي الإستراتجیات التي تركز على تعلم الأفكار 

 .الوسطى والدنیا وحتى من صناع المعرفة

المنظمة أفقیاً وعمودیاً، وتعكس عملیات الاتصال 

النظم والعملیات التي  ،الأفراد ،وحدات

دمج �ليات

�شر �س��اتجيات 
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C. James( كونستانس جیمس نموذج شبكة المنظمة المتعلمة لـــ 

دور عملیات إدارة المعرفة"، فیصل عبد النایف مباسصلاح عبد القادر أحمد النعیمي و 

182.ص  :)2012(31 مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة

  )1(: تتلخص مكونات النموذج فیما یلي

تعمل القیادة في أي مستوى في المنظمة المتعلمة على دعم عملیات التعلم  :القیادة التحویلیة

 .وتولید المعرفة، كما تشجع العاملین على التعلم المستمر

تسود في المنظمة المتعلمة ثقافة المساواة، والتي تعمل على ترسیخ مبدأ العدالة في  :

وعلى كافة المستویات، كما تُسهل عملیات التكیف المكافآت لضمان تحقیق الرضا بین العاملین 

 .والتطویر المستمر

یُمكن التعرف على استراتجیات المنظمة المتعلمة في أي مستوى  :نشر الاستراتجیات

إذ لم تعد حصراً على الإدارة العلیا فقط، وإنما تأتي الإستراتجیات التي تركز على تعلم الأفكار 

الوسطى والدنیا وحتى من صناع المعرفة ،الجدیدة من الإدارة العلیا

المنظمة أفقیاً وعمودیاً، وتعكس عملیات الاتصال تربط الآلیات المتكاملة  :

وحداتالز المشاركة في المعرفة والتعلم عبر والسیاسات التي تعز 

. 

                                        

  .182183.، ص ص

القيادة التحو�لية

صناع المعرفة

البناء �فقي

ثقافة المساواة

�شر �س��اتجيات 

                                      :الفصل الأول

 :)20(الشكل رقم 

صلاح عبد القادر أحمد النعیمي و : المصدر

مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة ."المتعلمة

تتلخص مكونات النموذج فیما یلي

القیادة التحویلیة -

وتولید المعرفة، كما تشجع العاملین على التعلم المستمر

:ثقافة المساواة -

المكافآت لضمان تحقیق الرضا بین العاملین 

والتطویر المستمر

نشر الاستراتجیات -

إذ لم تعد حصراً على الإدارة العلیا فقط، وإنما تأتي الإستراتجیات التي تركز على تعلم الأفكار 

الجدیدة من الإدارة العلیا

:دمج الآلیات -

والسیاسات التي تعز 

.تربط المنظمة

                                                           
، ص صالمرجع السابق )1(

صناع المعرفة

البناء �فقي
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تقوم المنظمة المتعلمة على بناء اتحادي شبه مستقل، وترتبط المنظمة مع بعضها  :البناء الأفقي -

دورها في إلى الإدارة العلیا التي تمارس  التنظیمة تنتقل فیه التقاریر من الوحدات بشكل البعض

 .تحدید طریق إنجاز الأهداف

  في المنظمة المتعلمة یجب أن یتحول كل فرد في المنظمة إلى  صانع للمعرفة :صناع المعرفة -

 وتحدیث المهارات بتطویرو بین الآخرین  المعرفةعن التمكن من وظیفته ونشر  مسؤولوكل فرد 

  . بشكل مستمر

هو التركیز على الأساس في التصمیم و  المتعلمةمنظمة ال مرتكزاتاهتم النموذج بتحدید أهم 

المعرفي بفضل عمالة المعرفة أو صناع المعرفة وكل هذا والتشارك والتدویر  التولیدي/التعلم المنتج

  . بدعم وتشجیع من القیادة التحویلیة الحافزة على التعلم والراعیة للابتكار

یتطلب تحدید وفهم المقومات اللازمة  المتعلمةإلى أن بناء المنظمة  النماذج السابقة تُشیر

  )1( .لكیفیة التعلم

لبناء  اوجد اختلاف كبیر بین النماذج من حیث المقومات والخصائص التي تم التركیز علیهیُ 

  .المنظمة المتعلمة

مقومات توافر بقیاس العلاقة بین  مالاهتمالم تول أغلب نماذج بناء المنظمة المتعلمة  

 . التنظیمیة العوائدالمتعلمة وبین المنظمة 

التي  مقوماتالنماذج وال صدقتوجد ندرة شدیدة في الدراسات التطبیقیة التي أجریت لاختبار 

  .قدمتها

مقومات محددة  ىالاختلاف الواضح بین النماذج السابقة وعدم اتفاق الباحثین عل یعتبر

أهم تحدید  عد أبرز تحدیاتیُ  وهذا ما اعتمدتها الدراسةالسمة الغالبة للنماذج التي للمنظمة المتعلمة 

  .مقومات بناء المنظمة المتعلمة

نحو  خصائص ومرتكزاتمن واتساقاً مع ما رشحته الدراسة سابقاً  التحدي اهذ لتجاوز

بناء المنظمة المتعلمة بالاعتماد ل احتمالیةمقومات ترشیح على  سنعملالتحول للمنظمة المتعلمة 

  :وهذه المقومات كما یلي. على النماذج المستخدمة بالدراسة

 ةوتتضـمن طبیعــة الهیكــل التنظیمـي ومــدى مســاندته للـتعلم، نمــط القیــادة الحــافز  مقومــات هیكلیــة؛ال -

 .على التعلم، الجدارة المعرفیة للمورد البشري

 .وتعني مدى توافق القیم التنظیمیة ومتطلبات التعلم المستمر المقومات القیمیة؛ -

 أهم الاستراتجیات التنظیمیـة مسـاهمة فـي المضـي نحـو تعلمیـة المنظمـاتجیة؛ یستراتالمقومات الإ -

التمكـین والتفـویض التنظیمـي، التـدریب والتأهیـل جیة مرنـة ذات رؤیـة مشـتركة، یستراتإتبني : (وهي

                                                           
)1( Mijalce Santa & Selmin Nurcan, "Modeling The Creation of A Learning Organization by Using The 

Learning Organization Atlas Framework  " (Research Paper presented at 15th International Conference: 
"On Enterprise Information Systems", France, January 2013). P.02. 
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عرفــــة، الفحــــص البیئــــي، التطویــــع التكنولــــوجي، تفعیــــل وســــائل الاتصــــال إدارة الم ،للمــــورد البشــــري

  ).والحوار

  .یلي سنراجع كیف تعامل كل نموذج من النماذج السابقة مع هذه المقومات وفیما

  مراجعة لنماذج بناء المنظمة المتعلمة  :)07(الجدول رقم 

    النموذج

  

  المقومات 

S
en

ge
 M

ar
si

k
 &

 
W

a
tk

in
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M

ar
q

u
a
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d

t
  P
ed

le
r

  D
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el
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G
o

h
 

 

M
oi

la
n

e
 

 

J
a

m
es

  

  

المقومــــــــــــــــات 

  ال�ي�لية

                  القيادة 

                  ال�ي�ل التنظي��

                  الموارد ال�شر�ة 

المقومــــــــــــــــات 

  القيمية 

  

  الثقافة والقيم 

                

  

  

  

  

المقومــــــــــــــــات 

  �س��اتجية

  

  

  

                  التفو�ض والتمك�ن

                  التدر�ب والتأ�يل

                  التعلم المستمر

إدارة المعرفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

تــدو�ر و�شــاركية  /خلــق(

  المعرفة 

                

                  الفحص البي��

                  التطو�ع التكنولو�� 

وســــــــــــــــــــــــــــائل �تصــــــــــــــــــــــــــــال 

  وا��وار 

                

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

عن كثیر من  نعتاقالإنخلص في الأخیر إلى أن السعي لبلوغ المنظمة المتعلمة یستوجب 

القناعات الفردیة كما التنظیمیة، فضلا عن استحداث أنماط تسییر تخدم الغرض وهیاكل و القیم 

قیادة التعلم، الثقافة التنظیمیة الداعمة للتعلم، الهیاكل التمكینیة  :أهمهاسبل التجسید وآلیات تیسر 

وجیا الاحتواء العالي، نظم اتصال فاعلة وتفاعلیة، تكنول ،التمكین التنظیمي ،المعرفة عمالة

إدارة المعرفة بما یضمن تشاركیتها وتدویرها كل هذا لأجل زیادة ممكنات التعلم و المعلومات 

  .المستدیم

  .سنعود بالتفصیل لمقومات بناء المنظمة المتعلمة في الفصل الثالث من الدراسة
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  بناء المنظمة المتعلمة إستراتجیات: المطلب الثاني

تستهدف توفیر أكثر  جیاتییستلزم اعتماد تولیفة استرات" المنظمة المتعلمة"التحول إلى إن 

؛ على أن تُعنى بخلق وتعزیز كل سبل الكفایات الجوهریة من المنظماتقابلیات تجسید هذا النمط 

  ".المنظمة المتعلمة"اللاّزمة لتأسیس وصیانة 

یمكن تطویرها  متمیزة ومختلفة إستراتیجیة خیارات )04( ةأربع الأقل على یوجد  الصددفي هذا 

  )1(: وهي ،"المتعلمةالمنظمة "في السعي نحو تحقیق هدف التحول إلى  وتفعیلها

 : جیة بنیة نظم المعلوماتیإسترات .1

حیث  ،قیمة ونفع للمنظمة ذاتمع البیانات وتحویلها إلى معلومات ـبج تُعنىشیر إلى النظم التي تُ 

اكتسابها وتخزینها في قواعد  ،المناسبةأن مجال نظم المعلومات یشمل عملیات تحدید البیانات 

عن جابات إ في شكل تقاریر أو ،یسهل إتاحة المعلومات للمستفیدین بمابیانات مصممة 

تحویل البیانات إلى  ىكما تشمل بنیة نظم المعلومات برامج التطبیقات التي تعمل عل .ستفساراتالا

تنظیمیة كما ییسر أداء أغلب المهام جاهزة؛ فهي مورد معرفي یدعم صناعة القرارات المعلومات 

  :تتدعم هذه الإستراتجیة بـــ  .بالمنظمة

 ومساحات تلاقٍ  التفاعل للعاملین فرص یتیح نظامًا التقنیة هذه توفر :)ICT( تكنولوجیا المعلومات -

 مؤتمرات ،الإلكتروني البرید ،الصوتي البرید كـ الوسائط من العدید خلال من لتشاركیة المعرفة

  .وغیرها الفیدیو

 المعرفة وتشاركیة التنظیمي للتعلم الفرص من العدید والاتصالات المعلومات تكنولوجیا توفر

، بما التجدیدالمنظمة وزیادة فرص الرضا الوظیفي وتحجیم مسببات الصراع التنظیمي أو رفض  في

      ".المنظمة المتعلمة"یخدم مساعي بناء 

مباشرة بإدارة البیانات والمعلومات أكثر من  ظاهریاً ترتبط  الإستراتیجیةورغم أن هذه 

ارتباطها بالتعلم إلا أن البنیة التحتیة لنظم المعلومات یتأسس علیها تطبیق أي من الاستراتیجیات 

تحول إلى للفي سعیها  الإستراتیجیةهذه  تعتمدالمنظمة التي  ،الأخرى ذات الصلة بالتعلم والمعرفة

مكن وتیسر عملیات التعلم والتي تُ  ،تامتلاك أفضل بنیة لنظم المعلوما علىعمل ت متعلمةمنظمة 

      )2(.التجدیدمساعي و  التعاون في حل المشكلات ،المشاركة في المعلومات ،يالجماع

 علـى المنظمة المتعلمةالساعیة لبلوغ  بعد تطویر بنیة نظم المعلومات تعمل معظم المنظمات

ـــنظم والبرمجیـــات الجدیـــدةعلـــى اتشـــجیع أعضـــائها  وغیـــر الرســـمي ذلـــك عبـــر التـــدریب و  ،ســـتخدام ال

                                                           
 (1) William Kig, "Strategies Creating a Learning Organization". Information Systems Management vol 
18, 1(2001): pp.0307. 

  .66.، صمرجع سبق ذكرهأحمد عبد المنعم شفیق،  )2(
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اسـتخدام نظـم المعلومـات التـي تـم  علىالدعم اللازم لزیادة قدرات الأفراد والجماعات  وتوفیرالرسمي 

  .التحویلي وبذلك فهي تدعم وتهیئ البیئة المناسبة للتعلم ،تطویرها

 : إدارة الملكیة الفكریة إستراتیجیة .2

شیر إدارة الملكیة الفكریة إلى الأنشطة التي تتعلق بتعظیم الأصول الفكریة للمنظمة تُ 

حقوق الاستثمار بالمواهب ، تجاریةالعلامات الختراع، الافي شكل براءات  Codified)(والمصنفة 

  )1(.ذلك لتحقیق قیمة مضافةللمنظمة، و حقوق الملكیة الفكریة من وغیرها الفكریة 

 أصـولاً تعتبـر  )Explicit(سـتراتیجیة هـو أن هـذه المعـارف الصـریحة لهذه الإ المفهوم الأساسي

ولتحقیــق ذلــك قــد تقــوم المنظمــة باســتخدام بــرامج  .منهــاینبغــي تعظــیم العائــد فائقــة القیمــة رأســمالیة 

منـع ل لصـیانة المعرفـة الموثقـة تنظیمیـاً  أمنیـةتطـویر بـرامج  مـع )Licensing( تراخیص لهذه الأصـول

   .إهدارها

من عمالتها هذه الإستراتجیة على تحریر المعرفة الضمنیة المنظمات من خلال تعمل 

كملكیة فكریة خاصة بها تحت طائلة الخوف  الاستحواذ علیهاثم  ،وتوثیقها تنظیمیاً المتمیزة معرفیا 

عزز رصیدها المعرفي بما یُ ) وغیرها... نسیان معرفي، تسریب معرفي (الهدر المعرفي من مغبات 

 .تحولها لـ منظمة متعلمةویدعم مساعي 

  :إدارة المعرفة إستراتیجیة .3

مجموع العملیات النظامیة التي : "بأنها )(Knowledge Managementتُعرف إدارة المعرفة 

ونشرها بما یجعل منها متاحة لكل  تنظیمها، توظیفها ،إنتاجهاتُساعد المنظمات على تولید المعرفة، 

                                                                                                )2( ."والمستفیدین منهاأفرادها 

 مهنیةالمعارف الخبرات و ال نقل وتوزیع ،تفسیر ،على اكتساب إستراتجیة إدارة المعرفة تركز

والافتراض  ،أعضاء المنظمة وفى الوقت المناسب كافة إلى أصلها في ةتكون ضمنی والتي

حیث ترى  ،)3(یمكن تحویلها إلى معرفة صریحة الضمنیةستراتیجیة هو أن المعرفة لهذه الإ الأساسي

. وتشاركیتهایمكن تعظیمها من خلال تفسیرها  المهنیة أن قیمة الخبرات والمعارف اتیجیةالإستر هذه 

تتطلب إدارة المعرفة الفاعلة الربط بین الأشكال المختلفة للمعارف ودعمها عن طریق التعلم و  هذا

 )4( .لمنتجات وخدمات المنظمة خلق قیمة مضافة فيواستخدامها  التنظیمي

                                                           
آلیات بنائه وطرق قیاسه دراسة : رأس المال الفكري في المنظمات المتعلمة" الشریف بوفاس ومریم بوخضرة، )1(

   .258.ص :)2017(2 مجلة الأصیل للبحوث الاقتصادیة والإداریة". جامعة سوق أهراس: حالة

تأثر أبعاد إدارة المعرفة في المنظمة المتعلمة من وجهة أعضاء الهیئة التدریسیة "، وسائد ربایعةشاهر محمد عبید  )2(

  .816.ص: )2016(4 المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال".  فلسطین في الجامعة العربیة الأمریكیة 

(3) Peter Busch, Tacit knowledge in Organizational Learning (New York: IGI Publishing, 2008), P.25. 
(4)Paul Chinowsky & Patricia M.Carrillo, "Knowledge Management to Learning Organization 
Connection". Journal of Management Engineering vol 23, 3(2007): P.02. 
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 يتوفیر قواعد بیانات تحو  الإستراتیجیةتطبیق هذه  فيهم ست التيوتشمل النظم والعملیات 

توفیر أدلة تصنف  فضلاً عن، الممارسات/إجابات للتساؤلات المتكررة، وتوصیف لأفضل التطبیقات

 بها/یمكن الاتصال به التي الجهة/الذي بدقة مجالات المعرفة والخبرات المختلفة مع تحدید الفرد

  .عند وجود مشكلة

 سلوكیاترات، تزاید جودة وسرعة اتخاذ القرا فيتتمثل  الإستراتیجیةمقاییس أداء هذه أما 

تخفیض الاعتماد على عدد قلیل من  ،المعرفة المتاحة استخداممدى إعادة  ،المعرفة تشاركیة

ثقافة  هي الإستراتیجیةهذه  فيكما أن الثقافة التنظیمیة . التكالیف الإداریة انخفاضالأفراد، 

بآخر یتم فیه تقدیر  "القوة هيالمعرفة "تتطلب استبدال الفرض الشائع  التي ،المعرفةبالمشاركة 

       )1( .المعارف والخبرات فيومكافأة المشاركة 

   :التجدید إستراتیجیة .4

تطویر  ،تقییم ،المنظمة بهدف تولید فيتتم  التيعملیة المبادأة  إستراتجیة التجدید تعني

دعم الابتكار والتجدید  أنعلى  الإستراتیجیةوتؤكد هذه  ،وتطبیق أسالیب وعملیات ومنتجات جدیدة

  .نقل المعارف والمعلومات/إتاحةیعتمد على 

دعـــم  الإســـتراتیجیةهـــذه  أســـاس .التولیـــديعلم تبـــالتغییر وبـــالتعلم وبالتحدیـــد الـــالتجدیـــد یـــرتبط 

عنـى بتثمـین تُ عبـر أنشـطة  التنظیمـيالتجدیـد فرص والهدف هو تعظیم  ،وتشجیع المخاطرة والابتكار

عملیـات جدیـدة، حلـول  ،منتجـات جدیـدة ابتكـار ومن أمثلـة هـذه النشـاطات؛ ،والابتكاردعم التجدید و 

  )2(.متجددةالتنظیمیة ال مشكلاتلمبتكرة ل

تتعلق  أهداف، ووضع الذهني فالعصتشمل  الإستراتیجیةعم هذه دت التيالنظم والعملیات 

وتوفیر التمویل اللازم لدراسات الجدوى  خلال أشطة التجدید التنظیميیجب تحقیقه من  الذيبالعائد 

  .الجدیدة والممارسات الأسالیب ، لتقییم الأفكار

تشمل العائد المحقق من المنتجات والعملیات الجدیدة، عدد  الإستراتیجیةمقاییس أداء هذه 

  .یتم تمویلها التيبراءات الاختراع وعدد مشروعات التطویر 

عن الأخطاء  تغاضيالالمخاطرة  و ثقافة  هي الإستراتیجیةالثقافة التنظیمیة الملائمة لهذه  أما

  )3( .يبتكار ر التفكیر الایوتقد ،الأفكار الجدیدة  تثمینللتجدید،  السعي في سبیلالبسیطة 

 .المتعلمةللتحول إلى المنظمة  الاستعانة بهایمكن  التيسبق تعدد الاستراتیجیات  مما یتضح

بل یجب  ة،جو ر لتحقیق الأهداف الم كافٍ الاقتصار على أحد الاستراتیجیات فقط غیر  بما یعني أن

                                                           
  .69.ص ،مرجع سبق ذكرهأحمد عبد المنعم شفیق،  )1(

(2)Mohmet Kiziloglu, "The Effect of Organizational Learning on Firm Innovation Capability: An 
Investigation in The Banking Sector". Global business and management research: an International 
Journal vol 7, 3(2015): p.20. 

 .70 69.ص ص ،مرجع سبق ذكرهأحمد عبد المنعم شفیق، )3(
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من التعلم مع  عالٍ  ىلتحقیق مستو  أو غیرها من هذه الاستراتیجیات الأنسبج یالتوصل إلى المز 

لخصوصیة وتخضع تقوم على افتراضات مختلفة  الإستراتیجیةأن هذه الخیارات  الاعتبار فيالأخذ 

   .كل منظمة

بمستویاته وأنماطه  بالتعلم التنظیميهنا أن كل هذه الاستراتجیات تتدعم  الإشارةهذا وتجب 

من  كإستراتجیتینوأن كثیراً من الدراسات تصنف التعلم الفردي والتعلم التنظیمي  الموضحة سابقا

استراتجیات بناء المنظمة المتعلمة، إلا أن الدراسة تمیل إلى أن التعلم التنظیمي بمستویاته وأنماطه 

  . لقبلیة لبناء المنظمة المتعلمةمن اللوازم ا

  إستراتجیات المنظمة المتعلمة: )08(الجدول رقم 

  اتجيات� لاس�ا

  ��عاد

  الملكية الفكر�ة  نظم المعلومات.ب�ية

    

  التجديد   المعرفة  إدارة

قيمـــــــــــة المعلومـــــــــــات لتطـــــــــــو�ر   المف�وم �سا���

  .�دارة

المعــــــارف الموثقــــــة كأصـــــــول 

  رأسمالية

�عظــــــيم ا���ـــــــ�ات مـــــــن 

  خلال المشاركة

  دعم �بت�ار

  

  ال��ك�� 

  

بـــراءات ( �صـــول الفكر�ـــة   البيانات والمعلومات

�خ�ــــــــــــــــــــــــــــــ�اع، المار�ــــــــــــــــــــــــــــــاـت 

   )الم��لة

خ�ــ�ات م�نيــة معـارف و 

 ت�ـــــــــــــــــــــــــــــــون ضـــــــــــــــــــــــــــــــمنية

  بطبيع��ا

  

تطــــــــــــــــــــــــــــــو�ر منتجــــــــــــــــــــــــــــــات 

وعمليات وحلول جديدة 

  .للمشكلات

دعــــــــــــــــم القــــــــــــــــرارات ، تــــــــــــــــوف��   ال�دف

  بيانات ومعلومات للرقابة

�عظــــــــــــــــــــيم العائــــــــــــــــــــد مــــــــــــــــــــن 

  الملكيات الفكر�ة

  

اك�ســـــــــــــــــــــــــاب و�شـــــــــــــــــــــــــر 

  ا����ات �ح��افية

تحقيــق أق�ــ�� عائــد مــن 

  �ف�ار ا��ديدة

  

  العمليات

  

تخــــــــــــــــــز�ن وتوز�ــــــــــــــــــع  ،جمــــــــــــــــــع

  البيانات والمعلومات

  برامج ال��اخيص

  

المقارنــــــــــــــــــــــــــة �غــــــــــــــــــــــــــرض 

فــرق العمــل ، التطــو�ر 

  المدارة ذاتيا

عصــــــــف ذ��ــــــــ�، تمو�ـــــــــل 

  المشروعات ا��ديدة

ا��واســـــــــــ�ب �ليـــــــــــة، نظـــــــــــم   النظم 

  .�تصال، نظم دعم القرار

أدلـــــــة للمعرفـــــــة، نظـــــــم   قواعد البيانات

  خب��ة

  

نظــــــــم دعــــــــم ا��ماعـــــــــات 

  لتوليد �ف�ار

  

  مقياس �داء 

  

اك�ســــــــــاب وتخــــــــــز�ن  فاعليـــــــــة

  و�شر المعلومات

  

عائد إضا�� ع�� �س�ثمار 

  �� مجالات جديدة

جــــــودة اتخــــــاذ القــــــرار، 

  المشاركة �� المعرفة

  

عائــد ع�ــ� �ســ�ثمار مــن 

  المنتجات ا��ديدة

  

الثقافــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

  التنظيمية 

كفـــاءة العمليـــات، اســـتخدام 

  أحدث ا��اسبات �لية

الرفع الما�� ��قـوق الملكيـة 

  الفكر�ة

ثقافـــــــــــة المشـــــــــــاركة �ـــــــــــ� 

  المعرفة

  ثقافة ���ع �بت�ار

Source: William King,  op.cit, P. 09.  
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  :خلاصة الفصل الأول

  :حاولت الدراسة من خلال هذا الفصل التركیز على ثلاث عناصر أساسیة، وهي
  

  محاولة فهم ... المنظمة المتعلمة -أولا

واختلفت فیما بینها في تحدید مفهوم هذا المصطلح  "المتعلمةالمنظمة "تعددت تعریفات 

یمكن الاستدلال علیه من خلال جملة من الخصائص  ،هلامي" المنظمة المتعلمة"مفهوم أن  لیثبت

، في حین من الصعوبة بما كان ضبطه بما  التي تُشكل تولیفة من ممكنات بلوغهأو الآلیات 

  .یفضي لجعله نموذجاً موحداً 

 أن ذلك ،"منظمة متعلمة"المنظمات أن تصل إلى درجة یُطلق علیها  لا یمكن لأي من

  .المنظمات الریادیة  وتفاوت بجدٍ  طموح تنظیمي ترومه  المنظمة المتعلمة"

أثراً وتأثیراً  اتفاعل وبیئتهت منظمة: "بأنهااقترحت الدراسة التعریف التالي للمنظمة المتعلمة 

 اتضاعف من قابلیات تجدیده متفاوتةتعلمیة ومعرفیة باستراتجیات، آلیات ومؤهلات  ةمُدعم

ر، وتمتلك المنظمة ییللبقاء والتنافس المحتدم  ببیئة الأعمال شدیدة التغ تكیفيعلى نحو  اوتطویره

المتكاملة من خلال الأفراد الدینامیكیات /من النظم والعملیات المترابطة استثنائیاً المتعلمة مزیجاً 

   ".منظمة متمیزة تجعل منها (Core Cometences) نظیمي لبناء كفایات جوهریةوتأثیرات التعلم الت
   

  )نماذج تفسیریة وآلیات تمكینیة(كیف تتعلم المنظمات  -ثانیا

إلا  ارغم الارتباط الشدید بینهم "التنظیميالتعلم "عن مفهوم  "المتعلمةالمنظمة "یختلف مفهوم 

ماهرة في التعلم فإن المنظمة ال ىإل "المنظمة المتعلمة"شیر بینما تُ ف. كل منهما جوانبه المختلفةأن ل

  .یشیر إلى عملیات وأنشطة التعلم "التعلم التنظیمي"

تتعلم المنظمات وفق عدة نماذج تفسیریة وبعدة آلیات وأدوات تمكینیة وعن اختصاصات 

 إنشاءوالمثابرة، و  رالإصرا ،یتطلب الجهد المتعلمةالمسار تجاه المنظمة  ومجالات متعددة؛ إلاّ أن

ذلك أن مجالات  ؛تزید من فرص استدامة التعلم ومن ثم التمیز )Learning Portfolios( تعلم حقیبة

إلا من حیث التبعیة  أجدى من غیرهمن هو ولا یوجد من بینها  ،وروافد تعلم المنظمات عدیدة

  .للموقف

  )واستراتجیات نماذج...(بناء المنظمة المتعلمة  -ثالثا

أن السعي لبناء المنظمة المتعلمة  التي اعتمدتها الدراسةتؤكد نماذج بناء المنظمة المتعلمة 

عن استحداث أنماط  یستوجب التخلي عن كثیر من القیم، القناعات الفردیة كما التنظیمیة فضلاً 

الثقافة التنظیمیة  ،وهیاكل وآلیات تیسر سبل التجسید أهمها قیادة التعلم ،تسییر تخدم الغرض

الهیاكل التمكینیة، عمالة المعرفة، التمكین التنظیمي، الاحتواء العالي، نظم اتصال و الداعمة للتعلم 
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تكنولوجیا المعلومات، إدارة المعرفة بما یضمن تشاركیتها وتدویرها كل هذا لأجل و فاعلة وتفاعلیة 

  . زیادة ممكنات التعلم المستدیم

أن  المتعلمة، یثبتللتحول إلى المنظمة  الاستعانة بهایمكن  التيت تعدد الاستراتیجیاإن 

ج یبل یجب التوصل إلى المز  ،المنشود الهدفلتحقیق  كافٍ غیر حصراً  اهاحدإالاقتصار على 

الحسبان  فيمن التعلم مع الأخذ  لتحقیق مستوى عالٍ  أو غیرها من هذه الاستراتیجیات الأنسب

تخضع لخصوصیة كل منظمة وتبعیتها تقوم على افتراضات مختلفة  یجیةالإستراتأن هذه الخیارات 

   .للموقف

 



 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

   

  

  

ش�دت ب�ئة أعمال المنظمات �عصر العولمة وتداعيا��ا جملة من التحديات 

  .والر�انات ال�� ��زت أسالي��ا ال�سي��ية  التقليدية عن مواج���ا

 لظ�ور أساليب �سي��ية جديدة
ً
�داء "فظ�ر نتاج ذلك . �مر الذي �ان مُحفزا

ل�ا م�ان��ا المرموقة ��  أ��تكفلسفة إدار�ة حديثة  (excellence performance)" المتم��

لما ل�ا من قدرة ع�� مواكبة التطورات ا��اصلة من ج�ة وتحص�ن . الفكر �داري 

والم�سمة بالتغ��  (Hyper Competation)فائقة التنافسية المنظمات ضد ��ديدات ب�ئ��ا 

 (Critical Opportunities)الم�سارع؛ وذلك ب��و�د�ا �سبل استغلال الفرص ا��اسمة 

  . �عزز من فرص بقاء�ا التنظيمي (Competitive Arrangement)لتحقيق ترت�بات تنافسية 

  :وع�� �ذا �ساس س�تضمن الفصل الثا�ي  ماي��

  .قراءة لمف�وم �داء المتم��  -أولا

 ... التم��  - ثانيا
ً
  .أصبح ممكنا

  قياس �داء المتم��  -ثالثا
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  لمفهومفي ا قراءة ... الأداء المتمیز: المبحث الأول

  

  التناف���البقاء  .... التم�� لأجل

ك�سب ...التم��  رحلة للتفوق لا ت�ت�� 
ُ
  بالمران  ت

 و�داء المتم��
ً
  ُ�عد ��تمام بمف�وم �داء عموما

ً
، أو كما يصط�� عليـھ من قبل خصوصا

�عض البـاحث�ن بـالأداء العا��، المتفوق و�ست�نا�ي، من المفا�يم �دار�ة ال�� حظيت بمستوى 

ئة من ��تمام من قبل المنظمات لارتباطھ الوثيق بمحددات النجاح التنظيمي �� ظل ب� عالٍ 

  .�عمال فائقة التنافسية شديدة التغي��

  

  ) المفهوم، النشأة والتطور... (الأداء المتمیز -المطلب الأول

العدید من المصطلحات المرتبطة  عصر المعرفة والتطور التكنولوجي المتلاحقفي  تظهر 

 Excellence)" الأداء المتمیز"و" التمیز التنظیمي" ،منها إدارة التمیز (Excellence) التمیز بمفهوم

Performance)  تختلف أنها قدالتي تناولت هذه المصطلحات لتؤكد المصادر، الدراسات والبحوث 

على أن یكون الأداء المتمیز هو محصلتها   في مضمونهاتشترك  حتماً   لكنها في مسمیاتها 

ا التي تؤكد على الممارسة الأفضل والأداء نفسهوالقیم م یهاالمف ،نها تعتمد النماذجأإذ  وغایتها

  .الاستثنائي بما یخدم أهداف البقاء التنظیمي

  : بما یُمكن التعبیر عنه بالصیغة الریاضیة التالیة

  التمیز التنظیميمتطلبات  +إدارة التمیزجهود    = الأداء المتمیز

في ظل المنافسة الفائقة  والتفوق تمیز هو المحصلة النهائیة لمساعي الریادةمالأداء ال

  .واللاّتأكد ببیئة الأعمال

  :التمیز مفهوم -أولا

 تعریفاتفجاءت  "التمیز"الاجتهادات بأدبیات التنظیم وإدارة الأعمال لتحدید مفهوم  تتنوع

ضبط یلي بعض من أهم اجتهادات  وفیما ،التمیز مختلفة باختلاف زوایا نظر ومنطلقات واضعیها

   :بشقیه اللغوي والاصطلاحي المفهوم

 لیس بالمفهوم (Excellence)" التمیز" تقُر دراسات الأدب الإداري والتنظیمي أن :التمیز لغة .1

" التمیز"شیر العدید من الدراسات اللغویة إلى أن حیث تُ  ؛الاستخداملا حتى حدیث الاكتشاف و 

  )1( :هماو  ؛والكلمة تتألف من مقطعین ،)Aristeia( بمفهوم "الإغریق"قد تم استخدامه من قبل 

                                                           
) 1989الدار الدولیة للنشر والتوزیع، : القاهرة(محمد محمود رضوان  .تر، التمیز، الموهبة والقیادةدنر، جون جار )1(

  .21.ص
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  .الاستقرار أو التوافق نيویع: )Iston( الثانيأما  .ویعني تدفق الضوء أو الخیر: )AR( الأول

 ,Bravor):الكلمات التالیة يناإلى اللغة الإنجلیزیة فتأخذ مع(Aristeia)  أما ترجمة كلمة

Mightter, Best) )1(  هولاً و أفضل الأحوال شجاعة  :الكلمات التالیة في اللغة العربیة بمدلول )2(  

 )3(."عن غیره ازَ تَ أي امْ  ازَ من مَ  : "بأنه ؛وفق معجم الوسیط" التمیز"عرف یُ 

 وبدرجة حسنعمل الشيء بشكل " :التعریف التالي )(Webster وفق معجم "التمیز" أخذ فیما

  )4(".وبالتصنیف الأول ،عالیة من الاحتراف والتفوق

 لاَ العُ و اء یَ لْ ، كالعَ "التمیز"لوجود عدد من الكلمات في التراث اللغوي التي تفید معنى  إضافة

  (5) .معاني الرفعة أیضاً  "التمیز"كما یأخذ  .وْ مُ وع، السُ طُ الي، السُ عَ المَ 

" التمیز"تجدر الإشارة هنا إلى أنه وبغض النظر عن زخم التناول والتداول المعاصر لمفهوم 

الفصل، العزل (قید دلالاتها اللغویة؛ فهي كمادة لغویة لا تتعدى مفردات " التمیز"تبقى مفردة 

حیث لا تكتسب هذه المفردة أي أهمیة تذكر على المستوى  كما سبقت الإشارة إلیه ) والفرز

 كــ بمحددات العمل والنجاح التنظیمي تُعنىالإداري إلاّ باقترانها بمفردات أخرى  التنظیمي أو

 ...)التنظیمیةكالخدمة، الأداء، الثقافة (

في الأدب  (Excellence)" التمیز"بمصطلح  الواعي كانت بدایة الاهتمام :التمیز اصطلاحا .2

 .T.Peters & R)وواترمان  عندما ألف بیترز) 20(التنظیمي بمطلع الثمانینات من القرن العشرین 

Waterman) البحث عن التمیز" كتابهما" (In Search of Excellence) الذي جاء كردة  ) 1982( عام

، في  فعل لتمیز الشركات الیابانیة عالمیاً على حساب نظیرتها الأمریكیة بستینیات القرن المنصرم

 .والتفوق للمنظمات الأمریكیةمحاولة للبحث عن سبل الریادة 

أنه لا توجد منظمات متمیزة بشكل دائم، وإنما توجد منظمات ب في هذا الصدد وقد أشار الكاتبان

  )6(.الأداء المتمیز بلوغمتواصل من أجل  وبجدٍ تسعى 

                                                           
(1)Loukans N. Anninos, "The Archetype of Excellence in Universities and TQM". Journal of 
Management History vol 13, 4(2007): p.309.  
(2)Eugenia Russell, "Aristeia and Philotimia : Two Key Concepts of The Ancient Greek world". Ancient 
World Magazine (2018). Available Oneline at: <https://bit.ly/3BvEV6P> (accessed 21/11/2019). 

  .222.ص). 1998 مجمع اللغة العربیة،: القاهرة( .3.ط المعجم الوسیط، )3(
(4) Webster’s Third New International Dictionary (MassachusettsSpringfield: G & C. Merriam 
Company Publishers, 2002). p.24. 

دراسة تحلیلیة : المهارات القیادیة ودورها في تبني إستراتجیة التمیز"شوقي ناجي جواد ویاسین كاسب الخرشة،  )5(

إدامة التمیز والتنافسیة في مؤسسات القطاع العام ": ورقة بحث للمؤتمر العربي الأول حول" (في البنوك التجاریة

  .02.ص). 2008أفریل  14 12،  ، عمان الأردن"والخاص

دراسة حالة مجمع -التحویلیة في تحقیق التمیز التنظیمي بالمؤسسة الاقتصادیة دور القیادة"الأخضر صیاحي، )6(

في علوم التسییر، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة   علوم   أطروحة دكتوراه (" -كوندور ببرج بوعریریج

   .88.، ص)2019، المسیلةوالتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف
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من المفاهیم الحدیثة التي جاءت لتضاف إلى قائمة كبیرة من  (E P) "الأداء المتمیز"یُعد 

مقاییس كما مفاهیم  من بمثابة فلسفة تسییریة غیرت وفه ؛التي شهدها الفكر الإداري المصطلحات

أخذت على  منظماتإلى بروز  ومن ثم ذیوعها  یعود الفضل في ظهورها ،)1(ميینظتالنجاح ال

تطویره والوصول به إلى مستویات  ،للارتقاء بأداء المنظمات السبل ععاتقها مهمة البحث عن أنج

 المنظماتبالمنظمة، وعلى رأس هذه  )(Stakeholders ترضي جمیع الأطراف من ذوي المصلحة

للجودة في الولایات  "مالكوم بالدریج"، منظمة  (EFQM) "المنظمة الأوربیة للإدارة بالجودة"نجد 

   )2(. (Prix Deming)في الیابان "دیمینج للجودة"منظمة   (MBNQA)المتحدة الأمریكیة

نموذج المنظمة ودلیلها نحو الأفضل  المنظماتحسب هاته  (E P) "الأداء المتمیز"إذ اعتبر 

  (3) .بما یؤمن لها فرص البقاءلتحقیق نتائج متفوقة وباهرة ترضي جمیع ذوي المصلحة في المنظمة 

الاختلاف  وكان (E P) "تمیزمال الأداء" اجتهادات ضبط مفهوم توالتوفي هذا الصدد 

 :سمتها؛ فیما یلي أهمها

 :بأنه (E P) "تمیزمالالأداء " (M.Pinar & T. Girard)موسى بینار وتولاي جیرارد  یعرف

سعي المنظمات إلى استغلال الفرص الحاسمة التي یسبقها التخطیط الإستراتیجي الفعال والالتزام "

  )4( ."وكفایة المصادر والحرص على الأداءمشتركة یسودها وضوح الهدف بإدراك رؤیة 

الطریقة ": بأنه تمیزمال الأداء  (J.Eskildsen et al) خرونآایسكیلدن جاكوب و  عرففیما 

 العمالالمتعاملین مع المنظمة، (من  لالإجمالیة للعمل التي تؤدي إلى الرضا المتوازن لك

  )5( ."في العملإمكانیة النجاح طویل المدى وبالتالي زیادة ) والمجتمع

حالة من الإبداع الإداري : "بوصفه (E P) "الأداء المتمیز"عن  )P.Kotler( عبر فلیب كوتلر

والتفوق المنظم لتحقیق مستویات غیر عادیة من الأداء سواء على المستوى الإنتاجي أو التسویقي 

                                                           
قدمت في  ورقة بحث( "الفلسفة الحدیثة لنجاح المنظمات في عصر العولمة والمنافسة: إدارة التمیز"،شوقي قبطان )1(

المنافسة والإستراتیجیات التنافسیة في المؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات ":الملتقى الدولي الرابع حول 

  .02.ص).  2010 نوفمبر 10 09 بوعلي، الشلف،جامعة حسیبة بن  "في الدول العربیة

دراسة تطبیقیة على عینة من : أثر الذكاء الوجداني في إدارة التمیز"وصالح سلمان زایر،  صباح محمد موسى )2(

   .321.ص: )2015(102 مجلة الإدارة والاقتصاد". المنظمات السیاسیة في العراق

 مرجع سبق ذكرهالفلسفة الحدیثة لنجاح المنظمات في عصر العولمة والمنافسة، : إدارة التمیزقبطان،  شوقي  )3(

  .04.ص

(4)Musa Pinar & Tulay Girard, "Investigating The Impact of Excellence and Leadership on Achieving 
Business: An Exploratory Study of Turkish Firms". Advanced Management Journal vol 73, 1(2008): 
p.31. 
(5)Jacob K. Eskildsen et al, "The Impact of Creativity and learning on Business Excellence". Total 
Quality Management vol 10, 4(1999): p.10. 
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أو المالي في المنظمة بما یفضي لإحراز نتائج تفوق ما حققه المنافسون ویرضى عنها العملاء 

  )1( ."بالمنظمة وكافة أصحاب المصلحة 

القدرة على توفیق وتنسیق عناصر " :بأنه (E P) "الأداء المتمیز"على وصف السلمي أكد 

المنظمة وتشغیلها في تكامل وترابط لتحقیق أعلى معدلات التفاعلیة، والوصول إلى مستوى 

  )2(. "أصحاب المصلحة المرتبطین بالمنظمةكافة المخرجات التي تحقق رغبات ومنافع وتوقعات 

تلك الجهود التنظیمیة المخططة التي تهدف إلى تحقیق " :بكونه" الأداء المتمیز"زاید  عرف

  )3(. "المیزات التنافسیة الدائمة للمنظمة

الجهود التنظیمیة المخططة ": عند بعض الباحثین المفهوم التالي" تمیزمال الأداء "أخذفیما 

 الشاملةظمة في عصر المنظمات الذكیة والجودة نملالتي تهدف إلى تحقیق المیزات التنافسیة ل

  (4) ."والعاملین ذوي القدرة على الإبداع

بمثابة : "حسب المنظمة الأوروبیة للإدارة بالجودة على أنه (E P) "الأداء المتمیز"یُعرف 

في إدارة المنظمة وتحقیق نتائج ترضي مختلف الأطراف من  (Remarkable)الممارسة الباهرة 

 وتنسحب الممارسة الباهرة إلى مجموعة من العوامل كالقیادة التي تقوم .. .مساهمینزبائن، عمال، 

وتوجیه السیاسات والإستراتجیات والموارد البشریة والمادیة والمالیة والعملیات الداخلیة بصیاغة 

  )5(". المختلفة ونظم المعلومات وغیرها

؛ بمعنى أنه للتجزئةغیر قابل مفهوم كلي وشامل "تمیزمالالأداء "مما سبق یتجلى أن 

في مجال ما بینما ینهار الأداء في باقي المجالات فیها " المتمیزة"یستحیل وصف منظمة ما بـــــ 

 المحوریینعلى البعدین ینضويالذي  ،)6( للأداء المتمیزالتساند سمتان أساسیتان /فالتوازن والتشابك

   )7( :التالیین المحوریین

                                                           
دراسة استطلاعیة في عینة من : دور الإفصاح البیئي في دعم الأداء المتمیز للشركات"، فاضل نبي عثمان )1(

 .219.ص: )2017(111 مجلة الإدارة والاقتصاد". شركات إقلیم كردستان

دار غریب للطباعة والنشر : القاهرة( نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة - إدارة التمیزالسلمي،  علي)2(

  .21.ص ،)2002 والتوزیع،

 المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة: القاهرة( الأداء التنظیمي المتمیز الطریق إلى منظمة المستقبلعادل زاید، )3(

  .06.ص ،)2006

(4)Daniel Seymour & John R.Barker, "High Performing Colleges: The Malcolm Baldridge National 
Quality Award as A Framework for Improving Higher Education". Theory and Concepts 1(2014): p.24. 
(5) Patrick Iribarne & Stéphane Verdoux, L' autoévaluation des Performances à Travers Le Modèle 
EFQM : Guide De Terrain pour Réussir (Bordeaux France: La Ruche Library, 2005), p.04. 
(6)Samy S. Abu Naser & Mazen J. Al Shobaki, "Organizational Excellence and The Extent of Its Clarity 
in The Palestinian Universities from The Perspective of Academic Staff". ITEE Journal vol 6, 2(2017): 
p.11. 

  .08.، صمرجع سبق ذكره، نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة -إدارة التمیز، السلميعلي )7(
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، بمعنى إنجاز نتائج المتمیز الأداءبلوغ غایة الإدارة الحقیقیة هي السعي إلى  إنّ  :البعد الأول 

  .بمنطق التعلم وغیرهاغیر مسبوقة تتفوق بها على نفسها

أن كل ما یصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعالیات یجب  :البعد الثاني 

هیئ تأن یتسم بالتمیز، أي الجودة الفائقة الكاملة التي لا تترك مجالا للخطأ أو الانحراف، و 

 Doing the) ومن أول مرة صحیحاً  الفرص الحقیقیة كي یتحقق تنفیذ الأعمال الصحیحة تنفیذاً 

right thing right the first time).  

الرصید بستثمار الاعلى  فضلاً عن اعتمادهما .فلا یتحقق أحدهما دون الآخر  نلان متكاماوالبعد

  .المعرفي المتراكم والمتجدد باستمرار

 محدداتتبیان أهم سیتم فیما یلي  (E P) "الأداء المتمیز"مفهوم  ضبط مسعىحفاظاً على 

  : المفهوم

   "الأداء المتمیز"محددات مفهوم  )( (Arthur)قدمت في هذا الصدد المنظمة الاستشاریة 

  )1(: كما یلي

أن تقوم " الأداء المتمیز"ینبغي على المنظمات التي تروم  ):المستفیدین(أصحاب المصلحة  

تفضیلاتهم وتوقعها والعمل جاهدة على /بتشخیص أصحاب المصالح لدیها بتحدید احتیاجاتهم

 .تلبیتها وإشباعها بتمیز

تعمل منظمات الأداء العالي والمتفوق وبتركیز متزاید على إدارة الأعمال الجوهریة  :العملیات 

ج جدید، جذب مجامیع مستفیدین جدد والعمل على الاحتفاظ بهم، فضلاً عن قیامها كتطویر منت

 .أعمالهابإعادة هندسة أعمالها باستمرار لتعظیم فرص سیطرتها على حالات اللاتأكد ببیئة 

) ملموسة وغیر ملموسة(إلى موارد " الأداء المتمیز"تحتاج المنظمة في سبیل بلوغها  :الموارد 

لتضمن ریادتها ...) بشریة وتكنولوجیة(لى استقطاب موارد عالیة التأهیل المعرفي متمیزة فتعمل ع

 .وتفوقها التنافسي

                                                           
)( آرثر دي لیتل ) (Arthur D. Little is an international management consulting firm شركة استشاریة إداریة

آرثر (من قبل  )1909( رسمیًا في عام تأسستبالولایات المتحدة الأمریكیة،  ماساتشوستسدولیة مقرها في بوسطن

 العمل إستراتیجیةلعبت الشركة أدوارًا رئیسیة في تطویر . للتكنولوجیا "بمعهد ماساتشوستس"الكیمیائي  ،)دیون لیتل

  : لمزید من الإطلاع أنظر على سبیل المثال. وبحوث العملیات بفضل خدماتها الاستشاریة

 >https://bit.ly/3zyE8RX < )01/12/2019 تم التصفح یوم(.  

دراسة تحلیلیة لآراء : أثر الإبداع في تحقیق الأداء المتمیز والحد من ظاهرة الفساد الإداري"أسیل علي مزهر،  (1)

: )2009(13 للعلوم الاقتصادیة والإداریةمجلة الغري . "عینة من مدراء الشركة العامة للصناعات المطاطیة

  .127.ص
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المنظمات من هیاكل، سیاسات وثقافات وأن هذه المكونات قد ترتبك في  تتكون :الثقافة التنظیمیة 

یُصعب تغییر الهیاكل والسیاسات التنظیمیة تحت طائلة التغییر (شدیدة التغییر /البیئات سریعة

؛ لذا تعمل منظمات الأداء العالي والمتفوق على اكتساب وبناء قیم تنظیمیة تكفل )الاضطراري

 .ارة التغییر بانسیابیة تكفل فرص البقاء والتمیزالمرونة اللاّزمة لإد

یتجسد بفعل تفاعل  "الأداء المتمیز"فإن  (Kristensen et al) كریستنسن وآخرون حسبو 

  )1( :التالیة) 04( العناصر الأربعة

 .حیث تقوم بعملیات القیادة وتحدید إستراتجیة المنظمة ومستویات الأداء :الإدارة 

 .أي كیفیة إدارة وتوجیه السلوك التنظیمي من اجل تحقیق رضا العاملین :الأفراد 

 .وتشمل النظم المرتبطة بالموارد والعملیات التشغیلیة لأداء مهام المنظمة :النظم 

 .وتتمثل في تحقیق رضا العملاء، رفاهیة المجتمع والمكاسب المالیة المستهدفة :النتائج 

خلال برنامج  )( الخبراء العرب في الهندسة والإدارة )Team( شركةفي ذات السیاق قدمت 

محددات للأداء المتمیز بمثابة التوجیهات الإداریة المفضیة لبناء وتنمیة  تدریبي لها حول التمیز؛

 )2( :وهيفرص التمیز والتفوق،  ثقافة تنظیمیة تروم

 .Creativity تنمیة وحفز الابتكار 

 . Customer Satisfaction تنمیة وتفعیل التوجه لإرضاء العملاء 

 .Sound Finances الرشیدةالالتزام بالمفاهیم ومتطلبات الإدارة المالیة  

 .Positive Work ethics الالتزام بأخلاقیات وقیم العمل الإیجابیة 

 .Knowledge Managementتنمیة وتوظیف الرصید المعرفي المتجدد للعاملین  

 .Organizational Learning تنمیة وتفعیل فرص التعلم التنظیمي 

وحل والالتزام بمنهجیة علمیة في بحث  System Thinking)(التنظیمي  تنمیة آلیات التفكیر 

 .المشكلات واتخاذ القرارات

 Social) إدماج المنظمة في المناخ المحیط وتنمیة الإحساس بالمسؤولیة الاجتماعیة 

Responsibility)  لدى العاملین. 

                                                           
(1)Kai Kristensen et al, "Benchmarking Excellence". Journal Measuring Business vol 5, 1(2001): pp.19
23. 

)(  عام ال   مؤسسة استشاریة تدریبیة بدأت أعمالها ، هيتیم   الخبراء العرب في الهندسة والإدارة شركة)منذ و . )1975

عدد من ذلك الوقت نمت وازدهرت لتصبح من أهم بیوت الخبرة متعددة التخصصات، وانتشرت فروعها ومكاتبها في 

وتواصل النجاح في تقدیم خدماتها المهنیة . مصر والسعودیة والكویت والیمن ولیبیا والسودان كـ الدول العربیة

 تم( >https://bit.ly/3yzOVKh <:للمزید من الاطلاع أنظر على سبیل المثال .والدولیة والإقلیمیةللمؤسسات العربیة 

  .)01/12/2019 یوم التصفح

  .78.، ص)2014المجموعة العربیة للتدریب والنشر،: القاهرة( الأداء الإداري المتمیز أبو النصر، مدحت  )2(
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   :یتحدد بما یلي (E P) "الأداء المتمیز"مفهوم مما سبق نجد أن 

  .الحالي والمتوقع أیضا نشاطهاالمتحرك الأول بمجال أي أن تكون المنظمة  ؛والابتكار المبادأة 

) المنافسین(المحققة وعلى الآخرین  نتائجهابما یعني التفوق على  ؛اعتناق فلسفة الریادة 

  .مستقبلاً  الموجودین منهم وحتى المتوقع التنافس معهم

، الهیاكل، العملیات، المورد الأنشطة( كــ" الأداء المتمیز"لــ  اً سند تشكلامتلاك كفایات جوهریة  

الأداء "فــ ) نظم المعلومات، الرصید المعرفيو التكنولوجیات  عالي التأهیل المعرفي، البشري

  .دون آخر ظیميتن بتمیز جانب یستويلا  "المتمیز

سیطرة المحاولة  في الفحص البیئي المستمر ،جودة الإدارة البیئیةنتیجة لهو  ؛الأداء المتمیز 

 .تحدیات البقاء التحجیم منو ، محاباة فرص التمیز اللاّ تأكدومستویات على حالات 

تحقق بمنظمة ما على سبیل الصدفة ولا یلا یمكن أن  "تمیزمال الأداء"ن إتجدر الإشارة إلى 

وامتلاك كفایات  تمیزلل حافزةقیم تنظیمیة  غرس مستمر قوامهوجهد عمل تراكمي  وبالتمني فه

حل  ،جوهریة تكفل للمنظمة القدرة المتفوقة على تحقیق أفضل الممارسات في أداء أعمالها

 .بما یخدم أهداف التكیف والبقاء) خدمات/سلع(مشكلاتها وجودة جل منتجاتها 

تلك : "وه "المتمیزالأداء "لقول أن في الأخیر، وانطلاقا من التعریفات السابقة یمكننا ا

المنظمة واستدامة نجاحها من خلال  بقاءالتولیفة من الممارسات الإداریة التي تهدف لضمان 

البشریة (ق الاستغلال المتفوق لمواردها ومؤهلاتها یالارتقاء بالأداء الكلي للمنظمة عن طر 

مضافة لكل أصحاب المصلحة فیها لتبلغ أعلى والعمل على خلق قیمة ) المالیةو المادیة المعرفیة، و 

  .على نحو الاستدامة المراتب التنافسیة

إذا كان الأداء  ،تساؤل آخریحیلنا إلى  محدداتهوتبیان أهم  "الأداء المتمیز"مفهوم  فحصإن 

هي خصائص  تمیز جل الجوانب التنظیمیة، فما إلىالمتمیز هو الممارسة الباهرة المستندة 

   الأداء المتمیز؟منظمات 

جملة من السمات والخصائص التي تعزز من فرص استدامة  "الأداء المتمیز"لمنظمات 

  )1( :یلي تتلخص فیما تفوقها وتمیزها،

الأداء قبول الأعمال فائقة التحدي یعتبر من أهم مصادر  إنّ  :قبول الأعمال ذات التحدي الفائق -

لسلوك المخاطرة، وإصلاح  بتقبلهافرص النمو والتعلم السریع للمنظمات یكون  ذلك أن المتمیز؛

 .العملیات المضطربة

 .والتشجیع علیه التمیزلما للقیادات من دور بارز في تحفیز : توفر القیادات ذات الكفاءة العالیة 

                                                           
(1)Dick Grote, The Performance Appraisal Question and Answer, Book Survival Guide for 
Managers (New York : AMACOM, 2002), pp.194195 
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الخبرات فرص تحصیل الكثیر من 

  .تمیزمال الأداء ممكنات ما یوفر لها الكثیر من فرص اكتساب

تكون أهمیته أدنى بالنسبة لما یتم 

  ".الأداء المتمیز

ویقصد بها دقة نظام التنبؤ الخاص بالمنظمة، من خلال اختیار أنجع الأسالیب 

 .بناء على الحقائق وما تدلي به مجامیع البیانات ونظم المعرفة لدى المنظمة

ثمن وتُ  أنها تتبنى التعلم المستمر

منظمات الأداء المتمیز هي التي 

 .بما یعزز من فرص تمیزها وبقائها

 بإزالة المستویات (HPS) تتسم المنظمات المتمیزة بنظم الأداء العالي

(Downsizing  وإیجاد مناخ تنظیمي

   في تبنیها لمدخل إعادة هندسة العملیات

بهدف التحول من المنظمات التقلیدیة إلى المنظمات المتمیزة عبر إعادة 
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الكثیر من  ى منظمات الأداء المتمیزیتوفر لد :الخبرات بعیدا عن العمل

ما یوفر لها الكثیر من فرص اكتساببالعمل، مهام خارج نطاق 

تكون أهمیته أدنى بالنسبة لما یتم  "الأداء المتمیز"إن النظام المعیاري لأنشطة  :برامج التدریب

الأداء المتمیز"فرص من تعلمه مباشرة من الفرص التدریبیة التي تعزز 

ویقصد بها دقة نظام التنبؤ الخاص بالمنظمة، من خلال اختیار أنجع الأسالیب  :الدقة القصوى

بناء على الحقائق وما تدلي به مجامیع البیانات ونظم المعرفة لدى المنظمة لتأدیة المهام

أنها تتبنى التعلم المستمر منظمات الأداء المتمیز،من خصائص  :التعلم المستمر

منظمات الأداء المتمیز هي التي أن  ذلكین والتطویر المستمرین للعملیات والمنتجات، 

بما یعزز من فرص تمیزها وبقائهاتلتقط المعرفة من البیئة الخارجیة وتنقلها لبیئتها الداخلیة 

تتسم المنظمات المتمیزة بنظم الأداء العالي :منظمات عالیة الإنجاز

(Downsizingالزائدة في هیاكلها التنظیمیة ودمج الوظائف وتقلیصها

  .یساعد على المشاركة وتوسیع الاتصال في المنظمة

في تبنیها لمدخل إعادة هندسة العملیات الأداء المتمیز منظماتتشترك  :إعادة هندسة العملیات

(Reengineering  بهدف التحول من المنظمات التقلیدیة إلى المنظمات المتمیزة عبر إعادة

 . التنظیمیةتصمیم كافة النشاطات 

  .الأداء المتمیزمنظمة وفیما یلي شكل توضیحي لأهم سمات 

  منظمة الأداء المتمیزسمات 

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة

منظمة �داء 

المتم��

القيادة ذات 

الكفاءة 

العالية 
تحمل 

المصاعب 

قبول 

�عمال 

فائقة 

التحدي

التعلم 

المستمر

ا����ات 

 عن 
ً
�عيدا

العمل 

التدر�ب 

والتأ�يل

الدقة 
القصوى 

الفصل الثا�ي                                    

  

الخبرات بعیدا عن العمل 

خارج نطاق 

برامج التدریب 

تعلمه مباشرة من الفرص التدریبیة التي تعزز 

الدقة القصوى -

لتأدیة المهام

التعلم المستمر -

ین والتطویر المستمرین للعملیات والمنتجات، التحس

تلتقط المعرفة من البیئة الخارجیة وتنقلها لبیئتها الداخلیة 

منظمات عالیة الإنجاز -

الزائدة في هیاكلها التنظیمیة ودمج الوظائف وتقلیصها

یساعد على المشاركة وتوسیع الاتصال في المنظمة

إعادة هندسة العملیات -

Reengineering)

تصمیم كافة النشاطات 

وفیما یلي شكل توضیحي لأهم سمات 

سمات  :)21(الشكل رقم

إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

 

قبول 

�عمال 

فائقة 

التحدي
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   :في الفكر الإداري المتمیز للأداءالتأصیل النظري  -ثانیا

  

�� الفكر �داري ل�س وليد ال��ظة ولا الصدفة، ف�و كمف�وم تضمنتھ جل  �داء المتم��إن 

النظر�ات والمداخل �دار�ة ع�� اختلاف توج�ا��ا وفق معطيات الب�ئة ال�� ظ�رت و�شطت 

  .ف��ا

  

كمفهوم ونمط تسییر إداري اختلفت مضامینه باختلاف توجهات  (E P)" الأداء المتمیز"

كمعیار نجاح وتفوق في الفكر الإداري عبر  تهوهذا ما یدل على قیم ،النظریات والمداخل الإداریة

  )1( :یلي تفصیل ذلك وفیما ،التاریخيتطوره 

الذي رصد مفهوم الكفاءة كتعبیر عن :  (Scientific Management) مدخل الإدارة العلمیة

 ."المتمیز الأداء"

الحركة البعد  هذهوقد أضافت  :)Human Relations Movement( حركة العلاقات الإنسانیة

من خلال التركیز على أهمیة الحاجات الاجتماعیة للعاملین  لأداء المتمیزمضامین الالإنساني 

فرق (ـ ك " الأداء المتمیز"وقدمت بهذا الصدد العدید من المصطلحات الرامیة إلى تدعیم مضامین 

 .)والثقافة التنظیمیةالتنظیمي  ، المناخالتنظیمیة جودة الحیاة ،العمل، العمل الجماعي

أن  افترضت )1940  1880( في الفترة مابین" الفكر الإداري"إن معظم مداخل ونظریات 

واستمرت الجهود العلمیة في سبیل تقدیم  ،المنظمة بیئة مغلقة لا تؤثر ولا تتأثر ببیئتها العامة

إلى أهمیة بیئة  حتى توصلت المداخل الإداریة الحدیثة "الأداء المتمیز"جدیدة لـــ  ومضامین مفاهیم

على أهمیة  مؤكداً  "الفعالیة"وظهر مفهوم  ،وتأثیرها المباشر على أداء المنظمة النشاط التنظیمي

  )2(.تحقیق أهداف المنظمة في ظل التغیرات البیئیة

، اتجه التنظیر للمنظمة كنظام مفتوح ولیس كنظام المنظمةبالأثر البیئي على  الإقرارمع 

مركب یتكون من أنظمة فرعیة متكاملة  التي اعتبرت المنظمة كنظام كلي "نظریة النظم"مغلق وفق 

  . مرهون بالتمیز المتكامل والمتساند لمجموع الأنظمة الفرعیة للمنظمة الأداء المتمیزوأن  ومتفاعلة

النهضة الصناعیة الیابانیة وتمیزها على الصناعة الأمریكیة، وما حققه تداعیات  على إثر

من الباحثین والمفكرین في الإدارة إلى محاولة دراسة  عدد عمدالیابانیون من تقدم وتمیز تنافسي، 

ولیام  لـ )Z(نظریة التمیز، لتظهر على إثر ذلك الأداء الطریقة الیابانیة في إدارة منظماتها نحو 

                                                           
بحث : انعكاس ممارسات إدارة الأداء في التمیز التنظیمي"علي حسون فندي الطائي وسنان فاضل حمد القیسي، )(1

  .33.ص: )2016(87 مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة". الهیئة العامة للضرائبمیداني في وزارة المالیة

  .05.، صمرجع سبق ذكرهعادل زاید،   )2(
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أن للعاملین ولاء  على افتراض قدراً كبیراً من الحریة والثقة للعاملین مانحة (W. Ouchi) أوتشي

 .منظمةلللفرق العمل و  اً متزاید اً واهتمام

بفضل ما  .خارج الیابانمن حتى  .النظریة مفتاحاً لتمیز ونجاح الكثیر من المنظمات لتصبح

العالي لعاملیها تعظیماً لفرص ) النفسي والمادي(طورته وافترضته من أسس ومفاهیم تروم الاحتواء 

     )1(.الولاء التنظیمي

من قبل الخبیرین الاستشاریین  (S Mckinezy 7)" نموذج ماكنزي"تم تقدیم ) 1980( في عام

حیث كانا یعملان  ؛"البحث عن التمیز" في كتابهما )(T.Peters & R.Watermanوواترمان  بیترز

 )70(انشغلا بالبحث عن أسرار تفوق المنظمات بتحلیل أكثر من  أین بشركة ماكنزي الاستشاریة

 :وهي للتمیز والتفوق )S 7(المصطلح علیها بــ " السبعة أسرار"، وتوصلا إلى ریادیة وشركة منظمة

 )Style Systems(نمط الإدارة  )Staff(الهیئة الإداریة  )Structure(الهیكل  )Strategy(الإستراتجیة [

  )Skills(.[)2(المهارات و  )Shared Values(القیم المشتركة 

من خلال محاولة الكشف ، "نظریة البحث عن التمیز" مجدداً  وواترمان بیترز قدم )1982( عام

عامین  مدارأمریكیة متمیزة على وشركة منظمة  )43(عن أسرار فن الإدارة، بدراسة أكثر من 

لیكتشفا أنه وبغض النظر عن كیف تختلف أي منظمة عن الأخرى، إلاّ أنها اشتركت في ثماني 

   )3(: خصائص أساسیة مكنتها من التمیز، وهي )08(

 .أسالیب الإدارة البیروقراطیة من نعتاقالامن خلال  :الانحیاز للعمل -

  .للنشاط التنظیميستهدف الأول یُعتبر العمیل المُ  :الاقتراب من العمیل  -

إن تعزیز ثقة الفرد بنفسه وعدم الاتكال على الآخرین، من شأنه  :تنمیة الاستقلالیة والعمل الحر -

لإنجاز المهام الموكلة دون طلب  ،أن یقوي على نحو غیر مباشر الثقة بالنفس وبالقدرات الذاتیة

التقلیل من أهمیة العمل بروح الفریق، فكل فرد مطالبٌ أن یبذل  دونوهذا  ،مساعدة الآخرین

  .تكالیة من جهة أخرىلجماعي بعیداً عن الأنانیة من جهة والاأقصى جهده لإتمام العمل ا

 .للعملیة الإنتاجیة يأي اعتبار الأفراد هم المحرك الرئیس :تحقیق الإنتاجیة من خلال الأفراد -

 .قیم مضافة/المنظمة قیمة إكساب بالعمل على :السعي لتكوین القیمة -

                                                           
(1)Sreeraman Aithal & Suresh Kumar, "Comparative Analysis of Theory X, Theory Y, Theory Z, and 
Theory A for Managing People and Performance". International Journal of Scientific Research and 
Modern Education vol 1, 1(2016): p.03. 
(2)Thomas J. Peters & Robert H. Waterman Jr, In Search of Excellence: lessons from America’s Best-
Run Companies ( U.S.A: Harper Business, 2006),  p.09. 
(3) On Based Following Studies : 

 Thomas J. Peters & Robert H. Waterman Jr, op.cit, pp.63324. 
 Clive Shearer, Everyday Excellence: Creating a better Workplace Through Attitude, Action and 

Appreciation (MilwaukeeUSA, ASQ Quality Press, 2006), p.15. 
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هنا یعني أن على المنظمة العمل في المجالات التي اكتسبت فیها  :الانحصار في مجالات الخبرة -

 والسبیلخبرة، أو ترى أنها تستطیع أن تكتسب فیها خبرة مستقبلیة، فالتخصص هو منطلق الخبرة 

 .الأداء المتمیزإلى 

الأداء وابتعاده عن التعقید في الوصول إلى  تساعد بساطة الهیكل التنظیمي :التنظیم البسیط -

مع التغیرات البیئیة السریعة والمفاجئة  ذلك أن الهیاكل التنظیمیة البسیطة أكثر تواؤماً  ؛یزالمتم

 .والارتباكات الداخلیة الخارجیة التحدیاتمن أجل مواجهة 

الأداء  لبلوغیُعد التوازن بین المركزیة واللامركزیة ضروري  :المزیج بین المركزیة واللامركزیة -

فالمركزیة تعمل على توحید الإدارة وتناسقها، وهذا ما یؤدي إلى استقرار الإجراءات  ؛المتمیز

نجاز الأعمال، لكن ذلك قد لا یُشجع على الابتكار اسرعة في الووضوحها ویصل إلى تحقیق 

  وروح المبادرة ویؤدي إلى الجمود، أما اللامركزیة فهي تعني سلطات واسعة، وسرعة اتخاذ القرار

 . یادة من المرؤوسینوقرب الق

حیث  "خلق التمیز"نظریة  (Silva & Hichman)لفا وهیكمان یالباحثان س قدم )1984( في عام

؛ توصلا في هذا الصدد الأداء المتمیزبلوغ  ـللقادة ل في شكل قالب تعلیمي إرشادي صاغا النظریة

 ) 1( :مهارات أساسیة للقادة؛ وهي) 06(إلى ست 

هذه المهارة تقتضي من القادة الابتعاد عن السطحیة والتعامل مع المسائل إن  :البصیرة النافذة -

المنبثقة عن الفهم الكامل و الاستراتجیات المتفوقة  لتفعیلبما یفتح المجال  ،بكثیر من العمق

 .للمسائل والمشاكل التنظیمیة

مل معهم بناء هذه المهارة تُظهر مدى قدرة القائد على فهم توقعات الآخرین والتعا :الحساسیة -

بما یتجاوز حدود فهم میولاتهم وتوقعها إلى مناقشتها والإصغاء إلیها بما یزید من  ،على ذلك

 .فرص الرضا والالتزام التنظیمي

الحقائق  الآمال،ط له انطلاقاً من مجموع الأفكار، المستقبل والتخطی بناءوهي  :الرؤیة -

نشغالات، الطموحات والأفاق الشخصیة بما یعني العمل على تضمین الا. والفرص التحدیاتو 

 .في الأهداف التنظیمیة لبناء تصور جماعي یخدم الأهداف الفردیة كما التنظیمیة

إن التغییر واللاثبات صفة ملازمة للحیاة التنظیمیة : التعددیة وانسیابیة الحركة -

(Organizational life)  وهذا ما یحتم على قادة المنظمات العمل على التكیف مع هذا التغییر

 .وبمرونة عالیة

 .ویعني قدرة القائد على استثمار المواقف بشكل ایجابي وفاعل :التركیز -

                                                           
(1)Charles Warner, "Employee Turnover Who’s at Fault?" Available Online at: <https://bit.ly/3njiiOT> 
(accessed 14/03/2019). 
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یُقصد بهذه المهارة النظر إلى المدى البعید بالعمل على تجاوز أفكار ومواقف الآخرین  :الصبر -

وقناعات القائد، بتكریس النفس لخدمة الأهداف بعیدة الأمد؛ ذلك أن  والتي قد تتعارض مع أفكار

 . أغلب المشاكل التنظیمیة تعود إلى نفاذ الصبر والتركیز على الأهداف الآنیة قصیرة الأمد

على إتقانها  القائد نجاح یتوقفإن هذه المهارات لا یمكن اعتماد أحدها بشكل منفرد إذ 

العمل على اكتسابها منه بل المطلوب  بالفطرة فیهأن تكون موجودة  كما لا یفترض ،جمیعاً 

   .وتطویرها

في  (T.Peters & N. Austin) الكاتبان توماس بیترز ونانسي أوستن مقد )1985(في العام 

التمیز من خلال الموارد "نظریة ) The Passion For Excellence( "الشغف للتمیز" :كتابهما

بشكل " المورد البشري"حیث رأیا أن المنظمات المتمیزة تعتمد في تمیزها وریادتها على  ،"البشریة

 )1( .المدرسة السلوكیة مبادئوهذا ما یتفق مع  .العملاء بالعاملین كما الاهتمام أساسي من خلال

مستویات  هي التي تحافظ على "الأداء المتمیز"أن منظمات  بیترز أضاف) 1988( عام

وهذا مایتفق  من خلال خلقها للقیمة المضافة وتركیزها على الجودة والمرونة ،ینوتغیر ثابتتطویر 

 )2( .مع فكر وفلسفة المدرسة الاجتماعیة التقنیة

ر یتطو بمن مبادئ دیمینج وحركة الجودة  بالاستفادة (Xerox) مت شركةاق) 1990( في عام

إدارة القیادة، إدارة الموارد البشریة، إدارة ( :معاییر؛ وهي )06(من ستة  للأداء المتمیز نموذج

والسوق، استخدام المعلومات، أدوات الجودة، نتائج  العمیلالتركیز على  ،عملیات الأعمال

  )3( ).الأعمال

على  )1992( عام (V.de Gaulejac & N.Aubert)نیكول اوبارت و   فینسنت دي غولیجاك أكد

الالتزام بالتدریب  ،الانتماء ،القیم(التركیز على بیأتي من داخل المنظمة  "الأداء المتمیز"أن 

 )4( .وهذا ضمن فكر وفلسفة المدرسة السوسیولوجیة) التشجیع، المنافسة والدعم ،التقییمو 

حتى للأداء المتمیز الاجتهادات والنظریات في سبیل البحث عن مضامین جدیدة  توالت

 "دمینج"ـــ كالنموذج الیاباني ل بأوزان ومعاییر إرشادیة تمیزمالقیاس الأداء ج ذنماجوائز لظهرت 

(Deminge)   النموذج الأمریكي بالدریجو  (Malcom Baldrige)، النموذج الأوروبي )EFQM ( 

  .بالتفصیل لاحقاً  إلیهاوغیرها من النماذج التي سیتم التطرق 

  

  

                                                           
(1)Philippe Hermel & Juan RamisPujol, "An Evolution of Excellence: Some Main Trends". TQM 
Magazine vol 15, 4(2003): p.234. 
(2) Loukas N. Anninos, op.cit, p.310. 
(3)Philippe Hermel & Juan RamisPujol, op.cit ,p.234. 
(4)Ibid,p.234. 
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   )المتطلبات والتحدیات ،الدوافع... (حتمیة التمیز : المطلب الثاني

  

�غ�� العديد من المفا�يم �دار�ة، فقد �غ��  )20(العشر�ن ت الف��ة �خ��ة من القرن ش�د

ومن  - المعر��-التوجھ من �دارة إ�� الر�ادة، ومن محور�ة رأس المال المادي إ�� نظ��ه ال�شري 

إ�� تحس�ن جودة المخرجات ومن  �نتا��كم الضبط الت�اليف إ�� إدارة �داء، ومن �عظيم 

�ل .... والمواصفات إ�� المساءلة عن النتائج ومستو�ات �داء   بالإجراءاتتقييم مدى �ل��ام 

التغي�� خلق حتمية التنقيب عن أساليب ومقاي�س  أ�عاد   وأسباب�ذا وغ��ه مما تضمنتھ 

  .ل�س فقط لأجل التكيف بل للسيادة والتم��  جديدة أداء 

  

  :التمیز الأداءدوافع  -أولا

ختلاف نوعها یجمع الباحثون على أن هناك تولیفة من المبررات  تدفع بالمنظمات على ا

 كحتمیة فرضتها تحدیات ورهانات بیئة الأعمال المتمیزالأداء  فعیل متطلباتومجال اختصاصها لت

 تنظیمیة  كنمط حیاة حیث أصبح مستقبل النجاح التنظیمي مرهون بمدى التغیر نحو اعتناق التمیز

  .وفلسفة تسییر

لابد من تحدید ملامح بیئة عمل  "تمیزمال الأداء"قبل الخوض في أهم دوافع ومبررات 

   .لا خیاراً  حتمیةالمنظمات وما تحمله من فرص وتحدیات جعلت من التمیز 

شهدت بیئة أعمال المنظمات خلال العقدین المنصرمین تطورات متلاحقة نتیجة الاحتكام 

لقوى المنافسة الفائقة، تزاید استخدام ورواج تكنولوجیا المعلومات، التركیز على الأتمتة والتوجه نحو 

تلبیة تطلعات العمیل وتفضیلاته والعمل على إشباعها، وكذا التوجه نحو اقتصاد السوق الذي عرف 

  )1( .)المُتلقي(إلى نمط سوق المُقتني ) العارض(تحولاً جذریاً من نمط سوق البائع 

لها أسباب عدیدة، عنوانها التحدیات  تإن كل هذه الملامح لم تنشئ بمحض الصدفة بل كان

المتنامیة التي تفرضها ظاهرة العولمة والثورة المعلوماتیة، التغیرات التقنیة المتسارعة، المنافسة 

  )2( :وتفصیلها فیما یلي، الشدیدة واتفاقیات التجارة العالمیة

 اقتصادیاً  ،بتجمع عدد من الدول ذات الروابط المشتركة جغرافیاتنشأ  :إقلیمیةتكتلات اقتصادیة  -

بحیث یكون هذا التكتل في إطار معین إما منطقة تجارة حرة، إتحاد جمركي  ؛تاریخیاً و  حضاریاً 

                                                           
 مجلة الكوت للعلوم الاقتصادیة والإداریة ".ثالوث التمیز بتقنیات إدارة التكلفة الإستراتجیة" ثائر صبري، (1) 

  .02.ص :)2015(19

 مرجع سبق ذكره، "الفلسفة الحدیثة لنجاح المنظمات في عصر العولمة والمنافسة: إدارة التمیز"شوقي قبطان،  )2(

  .06 05.ص ص
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فالتكتل یعكس الجانب التطبیقي لعملیة التكامل الاقتصادي ویعبر عن ... أو سوق مشتركة 

 . یما بین الدول الأعضاءدرجة من درجاته ف

وما تفرضه من ضغوط وما تشكله من تحدیات للدول  :سیطرة الشركات المتعددة الجنسیات -

 .المتواجدة فیها

 )WTO( للتجارة المنظمة العالمیة كـبارتكازه على هیئات دولیة وأممیة  :هیمنة النموذج اللیبرالي -

والتي تدعو كل منها ومن  ،)WBG(البنك الدولي مجموعة ، و )IMF(وصندوق النقد الدولي

منطلق اختصاصها إلى فتح الأسواق والعمل على تخفیض الحواجز وإلغاء القیود التي تعرقل 

  .المبادلات الدولیة

تهذیب التجارة الدولیة على نحو یحافظ على ارتقاء ل ظهرت متطلبات الجودة :عولمة الجودة -

الجودة الممنوحة من قبل المنظمات  وروج لها من خلال شهادات ،مستوى ما یتداول فیها

  . (ISO) العالمیة للتوحید القیاسي مثل

لأهم ملامح بیئة عمل المنظمات، المتسمة بالمنافسة الفائقة  كان هذا باختصار تحدیداً 

 مضطرة ر المستمر مما جعل المنظمات بغیة ضمان استمرارها وتحقیق نجاحها تستجیب یوالتغی

  )1( :، والمتمثلة فیما یليللأداء المتمیزللعدید من القوى الداعمة 

، نجد أن من أهم "الثابت الوحید هو الحاجة إلى التغییر" أنمن منطلق  :یر الثابت والسریعیالتغ .1

القضایا التي تشغل المنظمات في الوقت الراهن هي قضیة التغییر المتسارع الذي یشوب بیئة 

 التسلیم بأن المنظمة نظام مفتوحوفي ظل  ،بالدینامیكیة وسرعة التغییر وحدته المتسمة الأعمال

الأداء "كون یتتطور وتتفاعل مع فرص وتحدیات بیئتها لضمان استمرارها واستقرارها،  ،تنمو

 .فرصة المنظمة الوحیدة لمجابهة كل التحدیات التي ترهن نجاحها وتعیق استمرارها "المتمیز

  یُقر الفكر الإداري الحدیث بـ المنافسة كتحدٍ یواجه المنظمات الحدیثة :منافسة بلا حدود .2

كإحدى تداعیات العولمة وما اقتضته من إلغاء للحواجز وعولمة للأسواق، فأجبرت المنظمات 

، لیكون الأداء المتمیز (Hyper Competition) الفائقةمن هذا المنطلق ولوج عالم المنافسة 

 .فرص بقاءهاخیار المنظمة لضمان 

ومكانتها  هامكان المنظمة من الحفاظ على الأداء المتمیز یُمكن: الحفاظ على المكان والمكانة .3

مكن المنظمة من تعظیم أرباحها وتوسیع حصتها السوقیة فتمیز الوظائف والعملیات الداخلیة یُ 

 .السوقیة بین المنافسین

الهیكل   الثقافة التنظیمیة الموارد البشریة(هنا یعبر عن أركان البیت الداخلي للمنظمة  فالمكان

یتضمن بالضرورة جودة كل الجوانب التنظیمیة  "الأداء المتمیز"فــ ). القیادات التنظیمیة التنظیمي

                                                           
  .07.، صمرجع سبق ذكرهعادل زاید، )1(
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وموقفها فتعني هنا موقع المنظمة  المكانة أما. على مخرجات العملیة التنظیمیة فقط ولا یقتصر

  .التنافسي في بیئة نشاطها

ي یبني علیه العملاء خیاراتهم في ظل ذلاأصبحت الجودة هي الأساس : عن الجودةیل دلا ب .4

 .نحو الجودة المنظماتدلیل  "الأداء المتمیز" لیكونتنوع البدائل واحتدام المنافسة العالمیة، 

إن التطور السریع في وسائل وتكنولوجیا المعلومات بأشكالها المختلفة  :تكنولوجیا المعلومات .5

البیانات والخبرات تتم بسرعة وفعالیة حیث أصبحت  ،نقل وتبادل المعلومات منجعل 

التكنولوجیا وسیلة هامة لخفض التكالیف وزیادة السرعة في المعالجة وتحسین الجودة في جمیع 

من خلال متابعة المهام وإجراء العملیات التصحیحیة للأخطاء قبل وقوعها  ،أنشطة المنظمة

 . الأداء المتمیز لوغلبوهذا ما یشكل فرصة 

  .تمیزمال الأداءوالشكل التالي یوضح أهم مبررات ودوافع 

  دوافع الأداء المتمیز :)22( الشكل رقم

  
   .07.، صمرجع سبق ذكرهعادل زاید، : المصدر

المنظمات  أمامیتضح لنا ما سبق التفصیل فیه من دوافع تشكل حتمیة  السابق من الشكل

   .لتفعیل متطلبات الأداء المتمیز

  :الأداء المتمیزمتطلبات  -ثانیاً 

من خلال جملة من المتطلبات المتشابكة  إلاّ  "الأداء المتمیز"بلوغ مسعى لا یمكن 

 The) "دعائم مفهوم التمیز"میتها بـــ اصطلح على تس ....مادیة ومالیة ،والمتناغمة من موارد بشریة

Fundamental Concepts of Excellence) ، ها وقد اختلفت توجهات الباحثین حول تحدید أهم 

 اهتمومتطلبه الأساسي،  "الأداء المتمیز"فبینما ركز البعض على كون العملاء محور اهتمام 

فیما یلي بعض من اجتهادات تحدید أهم متطلبات الأداء  النشاط الابتكاري، بـلبعض الآخر ا

  :المتمیز

 دعائم �داء المتم��

��فاظ ع�� الم�ان والم�انةا منافسة بلا حدود  

 لا بديل عن ا��ودة تكنولوجيا المعلومات �غ�� ثابت وسر�ع
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  )1( :توفر المقومات التالیة یتطلب المتمیز الأداءأن ) السلمي(یرى 

متكاملة للمنظمة، تُعبر عن توجهاتها الرئیسیة ونظرتها المستقبلیة وتضم العناصر بناء إستراتجیة  

 :التالیة

 .رسالة المنظمة �

 .رؤیة المنظمة �

 .الأهداف الإستراتجیة للمنظمة �

 .آلیة إعداد الخطط الإستراتجیة للمنظمة �

ل المنظمة وترشد القائمین بمسؤولیات مالتي تحكم وتنظم ع ،منظومة متكاملة من السیاسات 

 .  الأداء إلى قواعد وأسس اتخاذ القرارات

رات یوقابلة للتعدیل والتكیف مع التغی العالي هیاكل تنظیمیة مرنة ومتناسبة مع متطلبات الأداء 

بدرجة أعلى من اللامركزیة نتیجة اعتمادها  "الأداء المتمیز"الداخلیة والخارجیة، وتتصف هیاكل 

تمكین العاملین وتخویلهم الصلاحیات كل في مجال عمله، فضلا عن الاعتماد الكبیر على  على

 .تقنیات الاتصال وتكنولوجیا المعلومات

یحدد آلیات تحلیل العملیات وأسس تحدید مواصفات وشروط  نظام متطور لتأكید الجودة الشاملة، 

 .افاتهاالجودة فیها، وآلیات رقابة ضبط الجودة ومداخل تصحیح انحر 

تحدید مصادرها، وسائل تجمیعها  ،یضم آلیات لرصد المعلومات المطلوبة نظام معلومات متكامل 

 .اتخاذ القرار لا عن قواعد وآلیات توظیفها لدعمقواعد معالجتها وتداولها، حفظها واسترجاعها، فض

تدریب الموارد  ،استقطاب ،یبین الطرق والآلیات لتخطیط نظام متطور لإدارة الموارد البشریة 

 .المتمیز بلوغ الأداء نحوتنمیتها وتوجیه أدائها و البشریة 

یتضمن قواعد وآلیات تحدید الأعمال والوظائف لتنفیذ عملیات وتقویم النتائج  نظام لإدارة الأداء 

 .والإنجازات

یجیة الفردي، وأداء مجموعات وفرق العمل، ووحدات الأعمال الإسترات نظام متكامل لتقییم الأداء 

 .بغرض تقویم الانجازات بالقیاس إلى الأهداف ومعاییر الأداء التنظیميوالأداء 

وتمتین وتوفیر مقومات التنفیذ السلیم للخطط والبرامج  قیادة فعالة تتولى وضع الأسس والمعاییر، 

  ".الأداء المتمیز" بلوغ نحوفرص المنظمة 

                                                           
: دور الاستثمار في رأس المال البشري في تحقیق الأداء المتمیز  لمنظمات الأعمال" ،عبد المطلب بیصار )1(

غیر منشورة في علوم التسییر  علوم أطروحة دكتوراه ( "الاقتصادیة بولایة المسیلةدراسة عینة من للمؤسسات 

، ص )2017،  المسیلةقسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة  والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف

  . 106107.ص
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الأداء  لبلوغالمقومات التالیة كمتطلبات حاسمة  (J.Harrington) جیمس هارنغتون اقترحكما 

  )1( :المتمیز

، إذ یتم توضیح اتجاه وغایة المتمیز الأداء لـ الداعم ادةییعبر عن سلوك الق :القیادة وثبات الغایة 

 .الأداء المتمیز لبلوغهم في السعي عاملیتشجیعهم لمدى و القادة  المنظمة من خلال سلوك

صوت   العمیلعلى محوریة  "المتمیز الأداء"حیث تؤكد مداخل  :العملاءالمستمد من  التمیز 

، فهو مصدر الحكم الحاسم على تمیز الخدمات ونوعیة  )Voice of the customer(العمیل 

  .المنتجات

على أهمیة التوجه الإستراتیجي، وتبني  "الأداء المتمیز"تؤكد منهجیات  :التوجه الإستراتیجي 

الإستراتیجي في المنظمة وتحقیق التنسیق والتكامل الإستراتیجي في كل أجزاء خطط التطویر 

 .لبلوغ الأداء المتمیز التنظیم

 الأداء المتمیز لـیعد التعلم والتحسین المستمر عنصرین حاسمین  :التعلم والتحسین المستمر 

بما یزید من  تكارفتحفیز التعلم والتحسین المستمر یسهم في توفیر بیئة مناسبة للإبداع والاب

 . فرص بلوغ الأداء المتمیز

فنجاح  الأداء المتمیز لـ حاسماً  متطلباً  المعرفي لأفراد المنظمةمستوى العد یُ  :التركیز على الأفراد 

 الإبداع لدىفرص ة، المهارات و یالمعرف المؤهلاتالمنظمة یعتمد اعتمادا كبیرا على تنمیة 

 .المنظمةبثقافة الثقة والتمكین و  في ظل قیم العاملین،

إستراتجیة متبادلة ذات منفعة مشتركة مع  رصدالأداء المتمیز  یتطلب :كاتاتطویر الشر  

معاهد و  التعلیم مؤسساتو مجموعة من الشركاء الخارجیین بما في ذلك العملاء والموردین 

للشركاء یحقق نجاح الشراكة  مضافةقیمة  فتقدیم. ، مراكز التدریب والتأهیل المعرفيالتكوین

 .على المدى الطویل

على أن تكون إدارة العملیات على أساس  "الأداء المتمیز"تركز مداخل  :الإدارة بالحقائق 

لمتطلبات العملاء، ویكون تحسین العملیات على أساس  المستجیبة الحقائق لتصمیم العملیات 

من العملیات ذاتها، وتقاس قدرة  المرتدةمن العمیل وكذا التغذیة  (Feedback) المرتدةالتغذیة 

 .العملیات بمدى مقدرتها على تلبیة متطلبات العملاء

 ویعد ذلك جزءً  .من خلال تحقیق التوازن بین احتیاجات جمیع أصحاب المصلحة :توجیه النتائج 

لجمیع مضافة هتم بخلق قیمة ی المتمیز فالأداءلوضع الاستراتیجیات الناجحة،  ومحوریاً  مهماً 

 .الشركاء والمجتمع ككل ،الموردین ،العاملین ،أصحاب المصلحة بما في ذلك العملاء

 .تحرص فلسفة التمیز على المسؤولیة تجاه المجتمع كالتزام أخلاقي: المسؤولیة الاجتماعیة 

                                                           
(1) H.James Harrington, "The Impossible Dream" (Research Paper presented  for : "the Quality Forum 
and the Symposium of the Best Practices of King Abdulaziz Quality Award", Riyadh: King 
Abdulaziz Quality Award, 2008). P.56. 
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سس تمثل المتطلبات الأساسیة أُ  )07(سبع  (Armitage et al)آرمیتاج وآخرون فیما حدد 

 )1(: والمرتكزات اللازمة لبلوغ الأداء المتمیز؛ وهي

ویعكس توجهات المنظمة ونظرتها المستقبلیة؛ ویتضمن مجموعة من  :البناء الاستراتیجي 

الأهداف قصیرة  ،الأهداف الإستراتجیةالإستراتجیة ،الرسالة، الرؤیة، القیم، : العناصر؛ وهي

 .الخططو الأجل 

رغباته و ، نحو الریادة والتمیز فالعمیل هو المحرك المحوري لأنشطة المنظمة :التوجه بالعملاء 

 . هاهي أساس وجود المنظمة وتلبیتها هي محدد بقاء

مجموعة من العملیات  هو النظر للمنظمة على أنها إن أساس الأداء المتمیز :العملیات -

: المترابطة والمتداخلة فیما بینها، على أن ترتكز هذه العملیات نحو تحقیق الأداء المتمیز على

 ).الرقابة والتحسین المستمر ،الوضوح، القیمة(

وهم عبارة عن  الموارد البشریة هم ثروة المنظمة وأغلى أصولها على الإطلاق :الموارد البشریة 

یقتضي بلوغ الأداء المتمیز  )الخبراتو القدرات، المهارات (تركیبة من الخصائص المتمثلة في 

جعلهم أغلى الموارد التنظیمیة وبالتالي الاستثمار فائق الرشادة لمؤهلاتهم المعرفیة والعمل على 

التدریب والتأهیل  التقدیر، التمكین،و التثمین : (تنمیتها من خلال إدارة ترتكز على ما یلي

 ..).الاحتواءو 

وتتحدد من خلال جودة  ،الساعیة للأداء المتمیز  المنظمةتتأثر نتائج  :نسج شبكة من العلاقات 

الثقة : (یلي كما خارجیاً؛ هذا وعماد هذه العلاقات ما العلاقات التي یتم تكوینها داخلیاً 

 ).التشابكو العمل الجماعي، التحالف   ،التشاركیةو 

فتكتسب  ،تتعلم وباستمرار كیف تتعلم لأجل البقاء للأداء المتمیزالمنظمة في سعیها  :التعلم 

 .وقیم تدعم مساعي ریادتها وتفوقها التنافسي سلوكیات ،ممارسات

السابقة تعظیماً لفرص بلوغ  )06( ةأي الربط والتنظیم بین الأسس الست :المواءمة والانسجام 

 .المنظمة للنتائج المرغوبة بما یتوافق ورؤاها الإستراتجیة ورسالتها التنظیمیة

  )2( :یلي ما حول تتمحور "الأداء المتمیز" متطلباتمن خلال ما سبق نجد أن 

 .العمیل هو نقطة البدایة في تفكیر الإدارة 

لجهود وتوجهات الإدارة في تخطیط عملیات رغبات وتطلعات العملاء هي المحرك الأساسي  

 .المنظمة

                                                           
 سبق ذكرهمرجع  ،"الفلسفة الحدیثة لنجاح المنظمات في عصر العولمة والمنافسة: إدارة التمیز" شوقي قبطان، (1)

 .0607.ص ص

المكتبة العصریة :  مصر المنصورة( تمیز بلا حدود :الإدارة المتمیزة للموارد البشریةعبد العزیز علي حسن،  )2(

 .314.، ص)2009 للنشر والتوزیع،
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المنظمة هو المعیار الحاسم للحكم على كفاءة 

إن المحافظة على العلاقات مع العملاء وتنمیتها یعد هدفا استراتیجیا للمنظمة تعمل كل ما في 

وذلك  ؛قیمةالأنشطة الأقل   منركیز على الأنشطة ذات القیمة المضافة الأعلى بدلاً 

 .بإسنادها لجهات خارجیة متخصصة تقوم بها لصالح المنظمة بكفاءة أعلى وتكلفة أقل

فهي التي تضمن تحقیق القیمة  

توافر قیم تنظیمیة تكیفیة،  قیادة  

.  

  

 

، نجد أن هذه التولیفة "الأداء المتمیز

لا تقتصر على محوریة متغیر تنظیمي دون 

منطق الارتقاء والتفوق لبل تتكامل فیما بینها وفق منظومة شاملة ومتشابكة تكرس 

فهي تتفاوت ؛ ، كما أن هذه المتطلبات لیست بالثبات والمثالیة التي تمنحها میزة التعمیم

المتطلبات المعرفية 

المتطلبات التنظيمية

الثقافية/المتطلبات القيمية

المتطلبات ال�شر�ة 
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المنظمة هو المعیار الحاسم للحكم على كفاءة  مخرجاتإن تقویم العملاء لمستوى جودة و تمیز 

 

إن المحافظة على العلاقات مع العملاء وتنمیتها یعد هدفا استراتیجیا للمنظمة تعمل كل ما في 

. 

ركیز على الأنشطة ذات القیمة المضافة الأعلى بدلاً 

بإسنادها لجهات خارجیة متخصصة تقوم بها لصالح المنظمة بكفاءة أعلى وتكلفة أقل

 ؛ (knowledge Based)أهمیة التركیز على الأنشطة المعرفیة

 على "الأداء المتمیز"المتطلبات الحاسمة لبلوغ إذاً تستند 

.التمیز مسعىحافزة وهیاكل تنظیمیة مرنة وأنشطة وعملیات تخدم 

  .فیما یلي شكل تلخیصي للمتطلبات الحاسمة لبلوغ الأداء المتمیز

  متطلبات الأداء المتمیز 

  .الطالبة بناء على المعلومات السابقة

الأداء المتمیز"بناء على ما سبق التعرض إلیه من مقومات ومتطلبات 

لا تقتصر على محوریة متغیر تنظیمي دون  الأداء المتمیزلبلوغ من المتطلبات والشروط المسبقة 

بل تتكامل فیما بینها وفق منظومة شاملة ومتشابكة تكرس 

، كما أن هذه المتطلبات لیست بالثبات والمثالیة التي تمنحها میزة التعمیم

)الذاكرة التنظيمية والرصيد المعر�� للمنظمة(�صول المعرفية 

.بناء أنظمة معلومات شديدة المعرفة

القيادة ا��افزة، التصميم العضوي للمنظمة، فرق العمل ذاتية 

.�دارة ومتعددة الوظائف، �تصالات المفتوحة

توف�� إطار من القيم والثقافة التنظيمية الداعمة للابت�ار 

حا�ي فرص �داء المتم�� . التجديد والتم��
ُ
توف�� ب�ئة عمل ت

وتضمن استدامتھ

المورد ال�شري عا�� التأ�يل المعر��

الفصل الثا�ي                                    

  

إن تقویم العملاء لمستوى جودة و تمیز  

 .الأداءوتمیز 

إن المحافظة على العلاقات مع العملاء وتنمیتها یعد هدفا استراتیجیا للمنظمة تعمل كل ما في  

.وسعها لبلوغه

ركیز على الأنشطة ذات القیمة المضافة الأعلى بدلاً أهمیة الت 

بإسنادها لجهات خارجیة متخصصة تقوم بها لصالح المنظمة بكفاءة أعلى وتكلفة أقل

أهمیة التركیز على الأنشطة المعرفیة 

 .المضافة

إذاً تستند 

حافزة وهیاكل تنظیمیة مرنة وأنشطة وعملیات تخدم 

فیما یلي شكل تلخیصي للمتطلبات الحاسمة لبلوغ الأداء المتمیز

متطلبات الأداء المتمیز :)23(الشكل رقم 

الطالبة بناء على المعلومات السابقةإعداد : المصدر

بناء على ما سبق التعرض إلیه من مقومات ومتطلبات 

من المتطلبات والشروط المسبقة 

بل تتكامل فیما بینها وفق منظومة شاملة ومتشابكة تكرس  ،الآخر

، كما أن هذه المتطلبات لیست بالثبات والمثالیة التي تمنحها میزة التعمیمالتنظیمي

�صول المعرفية •

بناء أنظمة معلومات شديدة المعرفة•

القيادة ا��افزة، التصميم العضوي للمنظمة، فرق العمل ذاتية  •

�دارة ومتعددة الوظائف، �تصالات المفتوحة

توف�� إطار من القيم والثقافة التنظيمية الداعمة للابت�ار •

التجديد والتم��
وتضمن استدامتھ

المورد ال�شري عا�� التأ�يل المعر��•
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تنافسیة وتتباین حسب الظروف والعوامل البیئیة لكل منظمة، على أن یبقى التفوق وضمان المیزة ال

  . "الأداء المتمیز"بلوغ  لمساعي من أهم القواسم المشتركة

  :تمیزمال الأداءتحدیات  -ثالثا

من العراقیل والتحدیات التي  جملة "الأداء المتمیز"لــ  بلوغهاتواجه المنظمات في سبیل 

  :وفیما یلي بعض من أهمها ،تعرض لها العدید من الباحثین

خاصة في البیئة العربیةاتعلى مستوى المنظم المتمیزالأداء  أن أهم تحدیات  )الفیاض(یرى 

  )1( :هي

 . تغییرالعدم الرغبة في تغییر الوضع الراهن بسبب التكالیف التي یقتضیها  

ثبوت الهیكل البیروقراطي لمدة طویلة وترسخ الثقافة البیروقراطیة وما یصاحب ذلك من رغبة  

 .امتیازاتهاوعلى  .على الوضع القائمأصحاب السلطة في المحافظة 

الرغبة في المحافظة على أسالیب وطرق الأداء المعروفة، حیث أن الإبداع في المنظمة یستلزم  

  .في بدایته نفقات إضافیة

  )2( :فیما یلي الأداء المتمیزفقد لخص التحدیات التي یواجهها  )الهیجان(أما 

الأسالیب الصحیحة في تشكیل فرق عدم مساندة العمل الجماعي من قبل المنظمة، أو عدم إتباع  

 .العمل

 .التسییریة القائمةالتمسك بالأنماط  

 .عدم وضوح الرؤیة 

  )3(: كما یمكن تصنیف أهم معیقات وتحدیات الأداء المتمیز، كما یلي

الجمود والتمسك بالخطط، القوانین والإجراءات، ثبات الهیاكل التنظیمیة بدون  :تحدیات تنظیمیة 

  .أي تجدید، ترسخ الثقافة البیروقراطیة وما یصاحب ذلك من تمسك أصحاب السلطة والنفوذ بها

وإدراكها، عدم الثقة بالنفس وبالأخر  المشكلات التنظیمیةصعوبة تجرید  :تحدیات إدراكیة ونفسیة 

  .لمبادأة، الخوف من عواقب الأخطاءالخوف من ا

                                                           
دراسة میدانیة على شركة سوناطراك البترولیة : دور التمكین الإداري في التمیز التنظیمي" ،أبو بكر بوسالم )1(

علوم في إدارة الأعمال، قسم  علوم دكتوراه  أطروحة( "المدیریة الجهویة للإنتاج بحاسي الرمل -الجزائریة 

  .71.ص، )2015 ،تلمسان أبي بكر بلقاید جامعة كلیة العلوم الاقتصادیة، التسییر والعلوم التجاریة، ، التسییر

  .32.ص :)1994(03 مجلة الإدارة العامة. "منهج علمي لتطبیق مفاهیم إدارة الجودة الكلیة"عبد الرحمان الهیجان،  )2(

دراسة –للعاملین في المؤسسة الخدمیة  دور تسییر الموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز"هاجرة غانم،  )3(

في علوم التسییر قسم علوم   علومأطروحة دكتوراه ( "مجموعة من المؤسسات الخدمیة لولایة المسیلةحالة 

 125.، ص ص)2018 ، المسیلة التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد بوضیاف 

126.  
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دون  لرؤى القادة والإذعانالمحافظة على الأعراف والقیم السائدة، الالتزام  :تحدیات بیئیة وثقافیة 

  .مناقشتها

تعترض سبیله تحدیات كثیرة تنظیمیة، ثقافیة  تنظیمي مسعى "الأداء المتمیز"تذهب الدراسة إلى أن 

  :فيتكنولوجیة تُختصر و إستراتجیة 

  .الأداء المتمیزتغییر نحو لغیاب الإرادة الحقیقة ل -

  ).المالیة، البشریة، المعرفیة، التكنولوجیة(عدم كفایة الموارد  -

  .غیاب استراتجیات واعیة وواضحة لبلوغ الأداء المتمیز -

أسلوب إداري داعٍ لاستغلال الفرص الحاسمة المسبوقة بالتخطیط " الأداء المتمیز"ذلك أن 

الإستراتیجي الفعال والالتزام بإدراك رؤیة مشتركة یسودها وضوح الهدف وكفایة المصادر بغایة 

ومن ثم ضمان الاستمراریة والنجاح  ،الارتقاء بمستویات الأداء وتمیز مخرجات العملیة التنظیمیة

  .المرهون بمدى الاستعداد والقابلیة لخلق وتجسید الاختلاف الإیجابي عن المنافسین

كل على ، ویجب "الأداء المتمیز"ت هذه لمحة عن بعض التحدیات التي تعترض سبیل كان

القیادة (الحاسمة  متطلباتهعن طریق تفعیل أهم  تعمل جاهدة على تجاوزها وتلافیهامنظمة أن 

الحافزة، القیم التنظیمیة التكیفیة، وضوح الرؤى والإستراتجیات التنظیمیة، تبني استراتجیات تفویضیة 

لتبلغ مصاف ) كینیة للموارد البشریة والعمل على استقطاب وصیانة المورد البشري عالي التأهیلوتم

  .الریادة

  

  أهم المداخل والممكنات: الأداء المتمیز - المبحث الثاني

للأداء المتمیز كطموح تنظیمي جملة من المداخل الداعمة لسبل بلوغه وتولیفة ممكنات تكفل 

  :الآتيتفعیله، تتضح في 

  : مداخل الأداء المتمیز - المطلب الأول

عرف الفكر الإداري خلال محطاته التاریخیة التطوریة مداخل إداریة عدیدة بلورت مفهوم 

من خلال ما بذلته من إسهامات في سبیل تجسید ما تقوم علیه فلسفة التمیز  (E P)" الأداء المتمیز"

ـ على الإقرار بأن هناك مداخل أخرى ل مداخل إداریة ) 04( على أربع تركز الدراسةمن مبادئ، 

  ."الأداء المتمیز"كانت لها الأسبقیة والبصمة القویة في تجسید وتحفیز  الأداء المتمیز
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  :إدارة الجودة الشاملة -أولا

 E)المفضیة لبلوغ الأداء المتمیز الحدیثة  المداخلأحد أهم  (TQM)عد إدارة الجودة الشاملة تُ 

P)  على اعتبار أن الجودة(Quality) أصبحت من أهم محددات البقاء التنظیمي .  

سیتم من خلال الآتي التعرض إلى ضبط مفهوم الجودة : مفهوم الجودة وتطورها التاریخي .1

 .ومسار تطورها التاریخي

  )1(."الدقة والامتیاز" بــ تُلخصمعان كثیرة  لغویاً  (Quality)تأخذ الجودة  :مفهوم الجودة  . أ

كثیر من اجتهادات ضبط المفهوم ، تأخذ الدراسة بمفهوم جودة أما على المستوى الاصطلاحي فـ لل

  )2(. "استهداف حاجات العمیل الحالیة والمستقبلیة: "بأنه (E. Deming) دیمینجالجودة الذي حدده 

الخدمة التي /للمنتجیتضح أن مفهوم الجودة یتلخص في كونها مجموعة من الخصائص 

  .متطلبات وتوقعات العمیلتطابق 

  :التطور التاریخي للجودة  . ب

مرت الجودة في الفكر التنظیمي بعدة محطات تاریخیة، فمنذ بدایة التفكیر التنظیمي 

لكونها  اهتمام المفكرین بدایة من كونها هدفا وصولاً  وان اختلفت مضامینها استرعت الجودة 

  )3(: ، وهيالتنظیمیةتخلل جل الجوانب وظیفة وفلسفة تسییربة ت

اقترنت هذه الفترة بمرحلة  : Quality inspection stageمرحلة بدایة القرن العشرین فحص الجودة -

كان یهدف إلى الرفع من  الذي (F.Taylor) تایلورفردریك  الإدارة العلمیة وبالضبط بأعمال

تبسیط العمل وتقسیمه كما  ،النمطیة ،الفحص ،مستوى الكفاءة الإنتاجیة عن طریق التخصص

   .دعا إلى ضرورة الفصل بین وظیفتي الإنتاج والتفتیش

في هذه المرحلة انقسمت وظیفة الجودة بین العامل الذي یقوم بالإنتاج والمفتش الذي یفحص 

  .في شكله النهائي المنتج بغرض تقلیل معیبات المنتج

هدفت الجهود التنظیمیة والعلمیة  :) 1950Quality control stage 1930( مرحلة مراقبة الجودة -

) بالإضافة إلى أسالیب المرحلة الأولى(في هذه المرحلة إلى تقلیل نسبة المعیبات مستخدمة 

   .الأسالیب الإحصائیة في ضبط الجودة وكذا التحقق من مطابقة المنتج لمقاییس الجودة

                                                           
مجلة الكوت  ".العالي وسبل تطبیقها في جامعة واسطالجودة الشاملة في التعلیم " حاتم كریم بلحاوي القریشي،)1(

  .02.ص :)2014(15 الاقتصادیة والإداریة للعلوم

تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في شركات "محمد نور الطاهر أحمد عبد القادر ورحمة الحاج محمد الحاج،   (2)

مجلة كلیة . "على عینة من الشركات بمنطقة الریاضدراسة تطبیقیة : البناء والتشیید في المملكة العربیة السعودیة

  .85.ص: )2016(46 بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة
(3) Graem Knowles, Quality Management (Bookboon, 2011), pp.1316. 
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كان اهتمام تأكید الجودة  :Quality assurance stage )1970  1950( ضمان الجودة/مرحلة تأكید 

من المداخل السابقة فلأول مرة یقدم هذا المدخل  وعمقاً  كمدخل من مداخل إدارة الجودة أكثر بعداً 

تأكیده على أن كافة المستویات الإداریة  عنفضلا  ،مفهوم التكامل والتنسیق بین برامج الإدارة

لابد وأن تشارك في تخطیط ومراقبة الجودة، وفي هذه المرحلة تم الانتقال من جودة المنتج إلى 

  .جودة النظام ومنع وقوع الخطأ

وهي   : Total Quality إدارة الجودة الشاملةحتى الآن  )1970 (من فترة مرحلة المدخل الحدیث -

والعملاء من  للقیادة والتشغیل للمنظمة یعتمد على مشاركة جمیع العاملین، والموردینشامل  نظام

   )1(.المستمر للجودة أجل التحسین

  )2( :، یتضح مایليمن خلال هذا العرض الموجز لأهم محطات تطور الجودة

 .)الصفر خطأ(أن مفهوم الجودة انتقل من السیطرة على العیوب إلى منع العیوب  

العمیل إلى مفهوم  (Product) تدرج من مفهوم المنتج) السیطرة الإحصائیة(ضبط الجودة مفهوم  
(Customer). 

 .إلى جودة العملیات ثم الخدمات انتقال الاهتمام من جودة المنتج 

  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة .2

الإداریة التي هي تلك الفلسفة  (TQM) (Total Quality Management) إدارة الجودة الشاملة

مثلت نتاج تطور الفكر الإداري للجودة، تعرض العدید من الباحثین والمختصین وحتى بعض 

 :، كما یليإدارة الجودة الشاملةب للتعریفعنى بالجودة الهیئات الدولیة التي تُ 

تحسین القدرة تنظیمي یستهدف نهج " :أن إدارة الجودة الشاملة هي (Oakland)یرى أوكلاند 

 )3(". التنافسیة بضمان الفعالیة والمرونة اللازمة للمنظمة ككل

فلسفة الإدارة وممارسات " :بأنهاإدارة الجودة الشاملة  ) (PQA منظمة الجودة البریطانیة تُعرف

 لتحقیقالمؤسسة، التي تهدف إلى استخدام الموارد البشریة والمادیة المتاحة بشكل أكثر فعالیة 

   )4(".المؤسسة أهداف

                                                           
: ورقة بحث  قدمت للملتقى الوطني حول( "نموذج الجائزة الأوروبیة للجودة"ومحمد زرقون  عبد الرؤوف حجاج)1(

    .06.ص ).2010دیسمبر 0708 ، سعیدة  ، جامعة مولاي الطاهر"إدارة الجودة الشاملة وتنمیة أداء المؤسسة"

ورقة بحث قدمت في المؤتمر الدولي ( "إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متمیز"هادي صلاح عباس، )2(

  .157.ص ).2005 مارس 09 08 ، جامعة ورقلة،"الأداء المتمیز للمنظمات والحكوماتحول ": الثاني حول

(3)John S.Oakland, Total Quality Management and Operational Excellence, 4th Ed (Britain : 
Routledge, 2014), pp.0405. 

 مجلة البحوث ".الشاملة في المؤسسة الاقتصادیةالموارد البشریة وإدارة الجودة "فوزیة غربي وفتیحة حبشي، )4(

  .142.ص :)2009(04 والدراسات
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بابتكار أسالیب تحقیق الریادة بأقل  ىعنإدارة الجودة الشاملة هي ذلك المدخل الذي یُ  اً إذ

  .العمل على تلبیة احتیاجات العمیل وتوقعهامع تكالیف ال

  :مبادئ إدارة الجودة الشاملة .3

إدارة الجودة الشاملة جملة من المبادئ الأساسیة التي یكفل تطبیقها بكفاءة وفعالیة بلوغ ــ ل

  )1( :أعلى مستویات الأداء الممكنة، والتي تتمثل فیما یلي

ولا یقصد بالعمیل هنا العمیل الخارجي للمنظمة فقط الذي تركز المنظمة  :التركیز على العمیل 

جهودها للتعرف على حاجاته ورغباته، وإنما یقصد به أیضا العمیل الداخلي والمتمثل في الوحدات 

  .إدارات وأفراد ،التنظیمیة من أقسام

إن مستهلكي السلع والخدمات سواء أكانوا من  :التركیز على العملیات بقدر التركیز على النتائج 

وفي حال عجز المنظمة عن تقدیم منتج  خارج المنظمة یطمحون للأفضل دوماً  داخل أو

خر یلبي طموح رغباتهم فإنهم بالضرورة یبحثون عن البدیل من خلال منافس آ) خدمة/سلعة(

إدارة الجودة الشاملة تستخدم هذه النتائج المعیبة كمؤشر حاسم لعدم جودة  مدخلللمنظمة، وفي 

العملیات بحد ذاتها، وبناء على ذلك یتوجب إیجاد حلول للمشاكل التي تعترض سبیل تحسین 

  .النتائج المنتجات، لذا یتوجب التركیز على العملیات بذات قدر التركیز على

إن التركیز على العملیات من المبادئ المحوریة لإدارة الجودة  :قبل وقوعها تفادي الأخطاء 

الشاملة كما سبقت الإشارة إلیه؛ إذ یمكننا من تفادي الأخطاء قبل وقوعها، والعمل بهذا المبدأ 

أثناء عملیة الإنتاج عوض استخدامها بعد  لقیاس جودة المنتجات محددةیتطلب استخدام معاییر 

  .الأخطاء وتبدید المواردوقوع 

جهود العاملین  تثمینحیث یجب على المنظمة إدراك مدى أهمیة  :شحن وتعبئة خبرات العاملین 

بكل أشكال التحفیز المعنوي، فإدارة الجودة الشاملة على نقیض الإدارة التقلیدیة لا تعتبر التعویض 

لى كل أشكال التعویض المعنوي العاملین بل تتعداه إ وتحفیز لدعم الوحیدالمادي هو السبیل 

  .الولاء ومن ثملتنمیة روح الفریق وخلق أجواء مواتیة للابتكار والإبداع 

، إدارة الجودة الشاملة تعتمد على القرارات المنبثقة عن على الحقائق المستندةاتخاذ القرارات  -

  .الحقائق والمعلومات

فالجودة لیست بالحدث العرضي الذي یحدث مرة واحدة وینتهي بل  .التحسین المستمر في الأداء -

   .ومستمرة هي إستراتجیة متكاملة

                                                           
(1)Jens J. Dahlgaard et al, Fundamentals of Total Quality Management: Process Analysis and 
Improvement (London: Taylor & Francis Group, 2005), pp.1719. 
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هذا المبدأ یتیح سبل تحقیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة السابقة من خلال وجود  :المرتدةالتغذیة  

فرص  شبكة اتصالات فعالة تمكن من الحصول على المعلومات المطلوبة والتي تسهم في زیادة

 .تمیز ونجاح المنظمة

  )1( :فیما یليأهداف إدارة الجودة الشاملة  تتلخص :أهداف إدارة الجودة الشاملة .4

 .متى ما أراد للعمیلالسرعة في عملیة التوزیع لإیصال المنتج أو الخدمة  

 .المرونة الدائمة؛ حیث یمكن للمنظمة تغییر نشاطها متى ما استدعت الضرورة ذلك 

 .الأفضلیة، وضمان الأسبقیة التنافسیةتحقیق  

 .الوصول إلى التكلفة المنخفضة من خلال تحسین الجودة وخفض نسب الهدر 

الأداء "و" إدارة الجودة الشاملة"یُلاحظ من العرض السابق الارتباط الوثیق بین مدخل 

إلاّ أن التمعن  )2(حتى أن كثیر من الدراسات تشیر إلى المفهومین بشكل تبادلي كمترادفین، "المتمیز

  .یؤكد على أنهما ورغم ارتباطهما الوثیق لیسا مترادفین بالمفاهیم، الأهداف والمقاصد

" إدارة الجودة الشاملة"أن هناك ترابطاً وثیقاً بین مفهوم  في هذا السیاقذكر بیرزیكوب 

 لأداء المتمیزبلوغ ال، وأن التوافق والتكامل بین المفهومین هو ما یفضي "الأداء المتمیز"ومفهوم 

  القیادة، التركیز على العمیل: (كـذلك أن المفهومین یتقاطعان في عدد من محاور ارتكاز كل منهما 

   )3( .)المشاركة ،الإدارة بالحقائق ،التحسین المستمر

له خصائصه الفریدة التي تختلف عن " الأداء المتمیز"یرى بعض الباحثین أن مفهوم  بینما

"  إدارة الجودة الشاملة"أشمل من " الأداء المتمیز"؛ ذلك أن "إدارة الجودة الشاملة"مفاهیم كثیر من 

 وهذا ما. )4( فهو یتسم بنقل الأفكار إلى مدىً أبعد من مداها الأصلي في تحقیق الأداء الأفضل

   تتفق معه الدراسة

أشمل  یبقىالذي  المتمیزداء الأإن إدارة الجودة الشاملة من أولى وأول الخطوات نحو بلوغ 

   .وأجدى تنظیمیا في سبیل البقاء

  :الهندرة -ثانیا

مصطلح مركب یجمع بین الهندسة والإدارة ظهر  (Reengineering) إعادة الهندسة أو الهندرة

وذلك عند صدور أول  ،(1993) ، وبالتحدید في سنة)20(من القرن العشرین  اتیفي بدایة التسعین
                                                           

: )2008(03 مجلة الباحث ".التكیف التكنولوجي في إدارة التغییر في المؤسسةدور مداخل " عبد القادر دبون،)1(

  .160.ص

(2)Gopal A. Kanji, Measuring Business Excellence  (London : Routledge, 2002), p.01. 
) 2008مكتبة العبیكان، : الریاض(محمد یوسف.، ترسیجما ستة للتمیز في مجال الأعمال، زیكوببنیلوب بیر  )3(

   .38.ص

(4)Raed Nasseer AlRayes, "Measuring Service Excellence In Banking Industry Using An Integrated 
Approach: An Empirical Study In The Saudi Context" (A Dessrtation Submitted For The Degree 
Doctor of Philosophy, School of Management, University of Bradford United Kingdom, 2006), p.20. 
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 & J. Champy) جیمس شامبي ومیشیل هامر الباحثین الأمریكیین من قبلكتاب في هذا المجال 

M. Hammer) والذي أحدث ثورة حقیقة ". مقدمة لثورة الأعمال: إعادة هندسة المنظمات"ـــالمعنون ب

ومبادئ في عالم الإدارة لما حمله هذا المصطلح الوافد على الفكر الإداري من أفكار غیر تقلیدیة 

   )1(. جدیدة وفریدة من نوعها

 :مفهوم الهندرة .1

  :، فیما یلي بعض من أهمهامفاهیمیاً  العدید من اجتهادات ضبطه" الهندرة" مصطلحشهد 

على " الهندرة" في البدایة  (J. Champy & M.Hammer)جیمس شامبي ومیشیل هامر  عرف

وترمیم الوضع القائم أو إجراء تغییرات البدء من جدید أي من نقطة الصفر، ولیس إصلاح "أنها 

  ) 2(. "نى التحتیة على ما كانت علیهتحسینیة تترك البُ 

وتحدید عناصره بدقة أعاد الباحثین  "إعادة الهندسة"بغیة مزید من التوضیح لمفهوم 

   :على أنها ،تعریفها من جدیدجیمس شامبي ومیشیل هامر  الأمریكیین

جوهریة  ،وإعادة التصمیم الجذري للعملیات الإداریة لتحقیق تحسینات جذریةإعادة التفكیر الأساسي "

  )3( ".وفائقة في معاییر الأداء الحاسمة مثل التكلفة، والسرعة والجودة والخدمة

إعادة  محددات  في مجال إعادة الهندسة الشاملالذي یعد التعریف یتضمن التعریف الأخیر

  )4( :هيو عناصر أساسیة ) 04( ةأربع على تنضويوالتي  ؛ الإداریة الهندسة

یجب طرح أسئلة أساسیة یتم من خلالها إعادة النظر في الأسس  :إعادة التفكیر الأساسي -

حدد أسالیب العمل المتبعة، وقد یثبت في كثیر من الأحیان أنها مفاهیم خاطئة والفرضیات التي تُ 

افتراضات راسخة أو ثوابت مسبقة إذ تركز  ، لذا فإعادة الهندسة تبدأ من العدم دون أيتقلیدیةأو 

  .على ما یجب أن یكون

 التحسینيالتغییر السطحي أو  بما یتجاوزالتغییر من الجذور و  بمعنى :جذريإعادة التصمیم ال -

التخلي عن الهیاكل والإجراءات ( الظاهري للوضع القائم، أي التخلص من كل ما هو قدیم نهائیاو 

 .بمعنى الابتكار والتجدید ولیس التحسین والتعدیل. داءلأجدیدة وحدیثة لوإیجاد أسالیب ) السابقة

أو أكثر من  مجموعة الأنشطة التي تشمل واحداً  التي تُعبر عنالعملیات  سیرورة :العملیات -

  .لتقدیم منتج ذو قیمة للعملاء خلاتدالم

                                                           
(1)Asli Goksoy, "Business process Reengineering : An Application in A Multinational Company". 
International Journal of Business and Management vol 7, 2(2012):  pp.9192. 
(2)Sanjay Mohapatra, Business Process Reengineering : Automation Decision Points in Process 
Reengineering (New York : Springer US, 2013), p.05. 
(3)Faleti O.K & Shiiwaua.M, "Reengineering : A New paradigm shift for Organizational Repositioning". 
International Journal of Modern perspectives of Development and Society vol 2, 1(2012): p.26. 
(4)

Jana Kubicova, "Reengineering- Concept and Review of Literature" (Research Paper, 2017), p.41.  
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 تُعنىفهي لا  ،الأداءتهدف إلى تحقیق طفرات هائلة وفائقة في معدلات  :فائقة وهائلةنتائج  

 بأخرى اواستبدالهالتقلیدیة بالتحسینات البسیطة وإنما تتطلب التغییر الكلي والتخلص من القیم 

  .حافزة على الابتكار

بإیجاد وضع بل  القائمبتصحیح الخلل  یُعنىمما سبق نجد أن الهندرة أسلوب إداري لا 

  .والتمیز  وعملیات تكفل تحقیق الریادة ، من أسالیبالجوانب التنظیمیةكل  جودةتنظیمي یكفل 

  :الهندرة خصائص .2

 من الخصائص الأساسیة التي تجعل اً عدد تتضمنیتضح من المفاهیم السابقة لإعادة الهندسة أنها 

    )1( :وفیما یلي أهم هذه الخصائص ؛ینتقل من البعد الوظیفي إلى البعد العملیاتي شاملاً  المفهوم

 .وإستراتجیات المنظمةالتحدید الواضح لأهداف  -

 . إعادة الهندسة هي نقطة البدایة من الصفر، فهي تغییر جذري -

 .إعادة التفكیر في الوضع القائم -

 .في مقاییس الأداء المختلفة باهرةتسعى إعادة الهندسة لتحقیق نتائج  -

 .الاستراتجیاتكما التركیز على العمیل باعتباره  القوة المحركة للأهداف  -

 .العملیات لا على الوظائفالتركیز على  -

 ).العملیات، النظم، السیاسات والهیاكل(أن تشمل إعادة الهندسة المنظمة ككل  -

 .الفهم المعمق لعملیات القیمة المضافة والعملیات المساندة -

 .حشد البیانات والمعلومات والمبررات اللازمة لاتخاذ القرارات الرشیدة -

 .للأدوات الإداریة للتأكد من دقة المعلومات والوقوف على ما سیتم إنجازه الرشیدالاستخدام  -

والتي انخفضت كفاءتها وفاعلیتها وتضع  القائمةتهدم الفرضیات التي قامت علیها العملیات  -

 .فروضا جدیدة، لا تنطلق بتحیز مسبق

وتتبنى  كیفیة تأدیة المنظمة لأعمالها حدد مسبقاً من القوانین الجامدة أو الأصول التي تُ  التخلص -

 .جدیدة تتوافق وأهداف المنظمة وظروفها أسالیب

 .تحفیز الأفراد ومشاركتهم في صنع القرارات -

  )2( :هذا ویمتاز منهج إعادة الهندسة بما یلي

یتم تنفیذ العمل في الأماكن الأكثر منطقیة، بما في ذلك أماكن تواجد الموردین أو العملاء وهكذا  

  .یمكن أن یتم نقل العمل عبر حدود المنظمة

                                                           
  -بتصرف -  .138.ص: )2007(02 مجلة الباحث". مقاربة معاصرة: إعادة هندسة الأداء الجامعي"قوي بوحنیة،   )1(

 مجلة". أنموذج مقترح لإعادة هندسة العملیات الإداریة وحوسبتها في مؤسسات التعلیم العالي"إیاد علي الدجني،  )2(

  .329 328. ص ص: )2013(01 جامعة دمشق
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بصیغتین تتمثل الأولى في فرق عمل  ،استبدال تخصص الإدارات أو الأقسام في عملیات معینة 

تنفیذ العملیات المتكاملة داخل المنظمة أما الثانیة  لتولي مهام متعددة التخصصات ذاتیة الإدارة

 .مع منظمات أخرىفهي إبرام التحالفات 

 . خفض عدد مرات توقف الأداء للفحص، بمعنى تخفیض مستویات الرقابة والضبط 

 .التعاقب/التواليببدلا من  التزامن/التوازيبتعدیل جدولة بعض العملیات لتؤدى  

بتحویلهم من مسجل للأداء وملقن للأوامر إلى قائد تحویلي مؤثر ومحفز  المدیرینتطویر وظائف  

  .لمرؤوسیه

 .السریعو  الانسیابي تدفقها إتاحة المعلومات ویضمن اتصال فعال یهیئاستخدام نظام  

  :یلي مراحل كما )04( أربعإعادة هندسة المنظمات والأعمال ب رتم  :مراحل تطبیق الهندرة .3

تنظیم وتنشیط  ،وهي مرحلة الحشد والاستعداد، وتهدف إلى تعبئة :التحضیر المرحلة الأولى 

 إشعارو العاملین لما سیبذل من مجهود ودراسة، وتبدأ بتدخل من المستشارین أو فرق الدراسة، 

 )1( .العاملین بما یحیط بالمنظمة من مشاكل

 المستهدفین یتم في هذه المرحلة تحدید العملاء :دراسة العملاء والعملیات المرحلة الثانیة 

وما یرتبط بها من عاملین وأدوات ومعلومات لمعرفة الوضع المراد إعادة هندستها والعملیات 

  )2( .حیثیاته ومشاكلهالراهن بكل 

تهتم هذه المرحلة بالتوصل إلى صور عن التصمیم المثالي  :المرحلة الثالثة إعادة التصمیم 

 )3( .إلى نتائج إیجابیة للغایة فضٍ والمهام، حیث یتسم هذا التصمیم بأنه جذري ومللعملیات 

وهي المرحلة الأخیرة التي تعني تنفیذ وتطبیق الأسلوب الذي تم  :المرحلة الرابعة مرحلة التحول 

حیث یتم ترجمة التصمیم إلى خرائط تدفق تحدد  ؛التوصل إلیه، بوضع الهندرة في شكل مصور

 )4( .الارتباك/والمهام، والزمن المستغرق وأوقات التعطل العملیات
  
  

 

                                                           
  .05.ص) 1995 الشركة العربیة للإعلام العلمي،: القاهرة( الدلیل العلمي للهندرةریموند مانجانیلي ومارك كلاین،  )1(

  .555.، ص)2008 الدار الجامعیة،: الإسكندریة( .3.، طالمبادئ والمهارات: الإدارةأحمد ماهر،   )2(
: عملیة الهندرة كمدخل للتغییر وأثرها على تحقیق أهداف البنوك العمومیة الجزائریة"فضیلة بوطورة وآخرون،  )3(

مجلة كلیة الإدارة والاقتصاد للدراسات الاقتصادیة ". دراسة تحلیلیة لعینة من وكالات البنوك العمومیة لولایة تبسة

  .357.ص: )2019(2 والإداریة والمالیة

لرؤساء أقسام كلیة التربیة في ) الهندرة(درجة ممارسة متطلبات إعادة هندسة العملیات الإداریة "هناء القیسي،  )4(

  .516.ص :)2015(87 مجلة كلیة التربیة الأساسیة". جامعتي بغداد والمستنصریة
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 :إلى هندرةالمنظمات التي تحتاج  .4

أنواع من المنظمات  )03( ةفإن هناك ثلاث  (J. Champy & M.Hammer) حسب هامر وتشامبي

 )1( :وهي ؛ التي تحتاج إلى هندرة

وغالبا هي المنظمات التي حققت ارتفاعا مضطردا في تكالیف : المنظمات ذات الوضع المتدهور 

یدفع  ىإلى مستو  منتجاتها/خدماتهاالتشغیل مما یجعلها بمنآى عن المنافسة، أو التي تدنت 

 ).خدمات/سلع(أو الفشل المتكرر لمنتجاتها  ،عملائها إلى المجاهرة بالشكوى و التذمر

مثل : المنظمات التي لم تصل إلى التدهور ولكن یتوقع بلوغها ذلك في المستقبل القریب 

منافسین  بروزأو بدأت بالظهور التدهور  بوادرالمنظمات التي لا تواجه صعوبات ملموسة، ولكن 

 .یر في تطلعات ورغبات العملاء أو ببیئة عمل المنظمةیأو التغ التنافسیة جدد یهددون مكانتها

سة ولا مثل المنظمات التي لا تواجه صعوبات ملمو : المنظمات التي بلغت قمة التطور والنجاح 

 بالطموح وتحقیق مزید من التفوق على التدهور ولكن تتمیز إدارتها بوادرتلوح بآفاقها المستقبلیة 

 . المنافسین نفسها وعلى

أحد المداخل " الهندرة"أو " إعادة الهندسة"یتضح جلیا مما سبق أن الهدف الأساسي من جعل 

المهمة في بلوغ الأداء المتمیز، هو ما توفره فلسفة الهندرة من ممكنات للتكیف ومرونة في 

" الهندرة" سمات وخصائصبیئة الأعمال؛ ذلك أن بتمرة والشدیدة لتغیرات المسلالاستجابة السریعة 

  :فیتقاطع النهجان في النقاط التالیة  .تدعم مساعي التحسین المستمر وتروم السیادة والتمیز

 .وضوح الرؤیة والرسالة التنظیمیة 

 .التركیز على العمیل كقوة محركة للأهداف والإستراتجیات التنظیمیة 

العملیات، النظم (یهتمان بجل الجوانب التنظیمیة  المتمیز الأداءالشمولیة، إعادة الهندسة كما  

 ...).السیاسات، الهیاكل والقیم

 .نشطة القیمة المضافةلأالتركیز الواعي والعمیق  

 .الإدارة بالمعرفة وبالحقائق 

 .)المعرفیة، المادیة والمالیة(الرشید للموارد التنظیمیة  الاستغلال 

  

  

  

 

                                                           
 :سوریا( للمنظمات المعاصرةوسیلة لتحقیق التمیز التنافسي : إعادة هندسة الأعمال الإداریة محمد خیر طیفور،)1(

  .07.، ص)2006 منشورات جامعة حلب،
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 :المقارنة المرجعیة -ثالثا

من أهم مداخل تحسین وتطویر فعالیة المنظمات  (Benchmarking) المقارنة المرجعیة تُعد

، وهذا ما جعله یدخل حیز اهتمام الباحثین )1(في سیاق العولمة واحتدام المنافسة بین المنظمات

  .المتمیزلأداء التي تُعنى با والمختصین بالشؤون والدراسات الإداریة

  : مفهوم المقارنة المرجعیة .1

من القرن العشرین  مع مطلع الثمانینات (Benchmarking)مفهوم المقارنة المرجعیة ظهر 

مبادئ الجودة ومحوریة رضا العمیل، وفلسفة  جونض ،ذروة الاهتمام بمقاییس الأداء خلال )20(

ومنظماته واستخدمت المقارنة المرجعیة ظهرت حتمیة تقویم أداء القطاع العام ف .الإدارة بالأهداف

   .لإفادة القطاع العام بأسالیب تسییر القطاع الخاص لتحقیق الفعالیة والنجاعة التسییریة

العملیة التي : "أن المقارنة المرجعیة ماهي إلا (E. Blocher et al)رأى إدوارد بلوشر وآخرون 

أفضل یتم من خلالها تشخیص عوامل النجاح للمنظمات كما الوحدات التنظیمیة من خلال دراسة 

 )2(". والتمیز فیهاممكنات النجاح 

 عواملل یقوم مدخل المقارنة المرجعیة على مبدأ الاستفادة من ملكات نجاح الأخر محاكاةً  إذاً 

النجاح وفق منطق التعلم المستمر، إلا أنه تجب الإشارة هنا أن تعلم الممارسات ومحاكاة الأسالیب 

لا یعني استنساخها بل العمل على تطویعها وفق معطیات وظروف المنظمة هذا من جهة ومن 

جهة أخرى لابد وأن یؤخذ في الحسبان أن المدة الزمنیة التي تستغرقها المنظمة في المقارنة 

وهذا ما یعني استمرار الفجوة  ،الریاديتكمل المنظمات المنافسة مشوارها تكون كافیة للمرجعیة ا

لا ینبغي التوقف عند مواكبة تطور المنافسین بل استهداف التفوق وفق ن لذا یالتحس بالرغم من

  .نظرة مستقبلیة تروم الأفضل

  :أهمیة المقارنة المرجعیة .2

ن أداءها یعلى تحس العمل الدؤوب والاستمرار البقاء ترومالمنظمات الرائدة والتي على  یتحتم

حتى وان كانت هي الأفضل في قطاع أو مجال نشاطها، ولكون  ،قیاسا بأداء المنافسین وباستمرار

للتحسین المستمر ولأنها من أهم مقومات البقاء والتنافس، فأهمیتها تبرز  المقارنة المرجعیة أسلوباً 

  )3( :من خلال ما یلي

 .الریادیة المنظمات/تساعد المنظمة في التحدید الدقیق للفجوة بین أدائها وأداء الوحدات 

                                                           
(1)Khurrum S. Bhutta & Faizul Huq, "BenchmarkingBest Prectices: An Integrated Approach". 
Benchmarking An International Journal vol 6, 3(1999): p.254. 
(2) Edward Blocher et al, Cost Management : A Strategic Emphasis (New York : McGraw,2009), p.13. 

لتقویم أداء  مدى إسهامات حوكمة الشركات في تقاریر المقارنة المرجعیة"، انتصار صابر الجبوري وآخرون )3(

ص : )2018(120 تنمیة الرافدینمجلة ". دراسة حالة في الشركة العامة للاسمنت الشمالیة: الوحدات الإنتاجیة

  .167168.ص
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تساعد على توفیر المناخ الملائم وتعزیز الرغبة لدى قیادة المنظمة والعاملین فیها على تبني  

 .سیاسة التغییر نحو كل ما هو أفضل

 .وإعطائها الاهتمام اللازم والأولویة في التنفیذتساعد على تحدید العملیات الحاسمة  

 .للمنظمة مضافة وقیم تسهم بشكل فاعل في زیادة احتمالات تحقیق منافع 

ؤدي بالضرورة ینافسیة خارجیة إن التركیز الخارجي لأسلوب المقارنة المرجعیة بخلق مقاییس ت 

 .وفاعلیة مقاییس جودة الأداء الداخلیة وتجعلها أكثر تنافسیة كفاءةزیادة  إلى

  :أنواع المقارنة المرجعیة .3

للریادة والتفوق قد تكون من داخل القطاع الذي  المفضیةأفضل الممارسات  اكتسابإن 

أو من قد یكون بواحدة من وحدات أو أقسام المنظمة  كما ،تنشط فیه المنظمة أو من خارجه

على حتمیة ربط كل وحدة أو قسم بالمنظمة  "المقارنة المرجعیة" مدخللذا یقوم أساس خارجها 

بناء على ما سبق كما وقد تم تبویب المقارنة المرجعیة . الریادیة الأسالیبقاعدة بیانات لتعلم من ب

   :یلي

 :Internal Benchmarking المقارنة المرجعیة الداخلیة  أ 

إذا كانت المقارنة المرجعیة تعني مقارنة الأداء وطرقه مع المنافس بغیة التفوق، فإن أولى 

طرق المقارنة المرجعیة لابد وأن تكون داخلیة، حیث یتم هذا النمط من المقارنة المرجعیة في 

 تشخیص، ویقصد بها )مناطق أو بلدان(عدة مواقع  علىالمنظمات ذات الفروع المتعددة والموزعة 

فمن خلالها تتمكن . داخل المنظمة نفسها... العملیاتو الأسالیب، الأدوات  المفاهیم تحلیل ومقارنة

 ماد علیها ببقیة الفروع والوحداتالتحسین والتمیز ومن ثم الاعت ومكامنالمنظمة من معرفة مواقع 

  )1( .Transferring Innovation)( الإبداع التناقليأسلوب وفق 

  :Competitive Benchmarking المرجعیة التنافسیةالمقارنة   ب 

یقوم هذا النمط على تحلیل ومقارنة المفاهیم، الأسالیب، الأدوات، العملیات، المنتجات 

والخدمات المختلفة بین المنافسین المباشرین، فهي مقارنة مباشرة للأداء والنتائج الخاصة بأفضل 

  )2(. المنافسین

  :Functional Benchmarking  الوظیفیةالمقارنة المرجعیة   ج 

أو أي عملیة أخرى ...) التسویق، إدارة الموارد البشریة(تتضمن مقارنة وظیفة معینة مثل 

مثل تدریب العاملین أو غیرها بمثیلاتها في المنظمات الأخرى، هذا وقد تتم المقارنة مع منظمات 

                                                           
دور بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة المرجعیة في تحسین "عصام حمید الشایع وستار جبار مبیدر الأعاجیبي، ) 1(

 مجلة المثنى للعلوم الإداریة والاقتصادیة". بحث تطبیقي في محطات إنتاج الطاقة الكهربائیة في العراق: الأداء

  .124.ص :)2019(3

   .124.، صالمرجع السابق (2)
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كمقارنة استقبال المرضى بالمستشفیات مع استقبال  )1(بمجالات أخرى تعمل بنفس المجال أو

  .مثلاً  في الفنادق العملاء

كانت هذه أهم أنواع المقارنة المرجعیة ویجب الإشارة هنا أنه ورغم كثرة أنواع المقارنة 

مستویات الأداء وتحقیق أسبقیات تنافسیة ب الارتقاء تتلخص في الغایة منهاالمرجعیة إلا أن 

  .للمنظمة

المقارنة المرجعیة وفق حاجات  أنواع المفاضلة بینالضروري للمنظمة أن تعمل على  من

المنظمة وما تود الوصول إلیه، لذا یتوجب على المسیرین تقدیر المزایا والتحسینات المحتملة لكل 

  .الأولویات التنظیمیةو  خصوصیاتال وفق نوع من أنواع المقارنة المرجعیة

ة یكمدخل من المداخل التمكین" المقارنة المرجعیة"سبب اعتماد یتضح من العرض السابق 

 نظیر ما تقدمه من أسس، مفاهیم وآلیات تدعم جهود الارتقاء بالأداء التنظیمي للأداء المتمیز

فضلاً عن كونها من أهم وأجدى آلیات التعلم التنظیمي وتشاركیة المعرفة التنظیمیة، التي لا یستوي 

  .بدونهما لمتمیزالأداء امفهوم ونهج 

  :جیةیالإدارة الإسترات -رابعاً 

لنجاح المنظمات، فمن  أساسیاً  محوراً   (Strategic management)عد الإدارة الإستراتجیةتُ 

وكذا  ،ئة نشاطهابیخلالها تتمكن المنظمة من الاستمراریة، وهذا باستغلال الفرص وتجنب تهدیدات 

یر الدائم والسریع ینقاط القوة والتغلب على مواطن الضعف، في ظل واقع یتسم بالتغ في ثمارالاست

لابد للمنظمة من صیاغة إستراتجیة ملائمة تمكنها من  البقاءواحتدام المنافسة، فلأجل تحقیق هدف 

  .بلوغ الأهداف المسطرة

  :جیةیمفهوم الإدارة الإسترات .1

في المجالات العسكریة وفنون  (Strategy) كان الاستخدام الأول لمصطلح الإستراتجیة

الحرب ومن ثم توسعت دائرة استخداماتها، فأصبحت تستخدم في مجالات متعددة ومنها إدارة 

   .الأعمال

عملیة تنمیة وصیاغة العلاقة بین " :بأنها" الإدارة الإستراتجیة" )P. Kotler( فلیب كوتلر عرف

فیها من خلال تنمیة أو تحدید رسالة وأهداف وإستراتجیات نمو وخطط  تنشطالمنظمة والبیئة التي 

 )2( ".كل الأعمال والعملیات والأنشطة التي تمارسها المنظمة

                                                           
(1)Javan Badovic et al, "Benchmarking as Function of Competitiveness and Efficiency in Business". 
Economics of Agriculture (2012): p.121. 

دراسة تطبیقیة في : إستراتجیة السوق الأزرق ودورها في تحقیق التفوق التنافسي"یوسف حجیم سلطان الطائي،  )2(

  .14.ص :)2006(4 القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة". معمل بیبسي بالكوفة
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إن الإدارة الإستراتجیة كفیلة بتفعیل وضبط حركة المنظمة نحو ضمان المستقبل الإستراتیجي 

كریة وإستراتجیة قادرة على دراسة حیث أن النجاح على المدى الطویل یتطلب قدرات وكفاءات ف

من أجل ضمان بناء مركز إستراتیجي  ،حالات عدم التأكد السیطرة علىوتحلیل قراءة المستقبل و 

  )1(. دائم أساسه عملیة الابتكار والتجدید وتحقیق الخیار الإستراتیجي التنافسي الأمثل

 :أهمیة الإدارة الإستراتجیة .2

 )2( :فیما یلي أهمیتها تتلخصمنظمات، للللإدارة الإستراتجیة أهمیة بالغة 

؛ كون الإدارة الإستراتجیة أحد أهم المداخل العقلانیة التي دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الإستراتجیة 

 .تساعد المنظمة على المفاضلة بین البدائل الإستراتجیة

 .بلوغ أعلى مستویات الأداءتمكن الإدارة الإستراتجیة المنظمة من  

 .بظروف البیئة وتغیراتها أكثر استجابة ووعیاً القادة جعل  

 .تنمیة عادات التفكیر في المستقبل 

 .تُعنى بالأسبقیات التنافسیة واستثمار الفرص 

 .التخصیص الفعال للإمكانیات وموارد المنظمة 

جیة، ومن ثم تقلیل معدلات یراتتوفیر فرص مشاركة جمیع المستویات الإداریة في العملیة الإست 

  .التغییر مقاومة

  :مراحل الإدارة الإستراتجیة .3

مراحل، تعكس كل مرحلة منها أحد  )05( الإدارة الإستراتجیة بخمس تفعیلتمر عملیة 

 )3( :جوانب الإستراتجیة، وهي كالآتيال

جمع كل المعلومات  یتم في هذه المرحلة :جمع وتحلیل معلومات بیئة المنظمة المرحلة الأولى 

المنافسة والأنظمة التقنیة والاتجاهات  ،المتعلقة بالوضعیة الحالیة والمحتملة عن الأسواق

الاقتصادیة، إضافة على قیامهم بتفحص مختلف المتغیرات الداخلیة، كقیمة المشروع، نتائج 

 .يالاقتصاد، ویتم هذا من خلال مجموعة من الأسالیب كأسلوب الیقظة والذكاء ...المنتجات

بناء على نتائج المرحلة الأولى یبحث فریق الإدارة العلیا  :صیاغة الإستراتجیة  المرحلة الثانیة 

؛ وتعتمد جودة صیاغة ویُعدهاعن بدائل مستقبلیة، ثم یختار مواصفات الرؤیة الإستراتجیة 

                                                           
  .48.ص :)2013(03 والعمل مجلة التنظیم ".الإدارة الإستراتجیة لمنظمات المستقبل"أمینة عدنان،  )1(

(2)
Based on the following study: 

 Denise Lindsy Wells, Strategic Management for Senior Leaders: A Handbook for Implementation 
(Department of the Navy Total Quality Leadership Office, 2015), p p.0506.  

دراسة قطاع الاتصالات  -الأداء الإستراتجیة على كفاء وفعالیةأثر الإدارة "محمد حنفي محمد نور تبیدي،  )3(

 أطروحة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، مدرسة العلوم الإداریة جامعة النیلین( "-السودانیة

  .34 33.، ص ص)2016السودان
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لك الإمكانیات الإستراتجیة على قوة العملیة التي یتخذ الفریق من خلالها هذه القرارات، وكذ

 . الإستراتجیة لأعضاء الفریق

بناء على الرؤیة الإستراتجیة سوف  :ةیالتخطیط الإستراتیجي للمشاریع الرئیس المرحلة الثالثة 

 یظهر عدد كبیر من المشاریع والمهام التي یجب انجازها لضمان النجاح في تنفیذ الإستراتجیة

المشاریع التي تمكنها من وضع خطة إستراتجیة تتناول وذلك باستخدام الطرق المبتكرة في إدارة 

   .تحدید تلك المشاریع وأولویاتها، تسلسلها، مواردها وضبطها

سهل عملیة تنفیذ الإستراتجیة التي یتوقف إن وضع خطة یُ  :تنفیذ الإستراتجیة المرحلة الرابعة 

الاتصالات، المشاركة من قبل كل العاملین بالمنظمة  ،عناصر كتنفیذ المشروععدة نجاحها على 

خلال هذه المرحلة یتم مراجعة مدى تقدم كل مشروع بانتظام والعمل على تصحیح الانحرافات 

 .وإدخال التعدیلات اللازمة علیه

لضمان استمرار، فاعلیة وكفاءة : ضبط، مراجعة وتحدیث الإستراتیجیة المرحلة الخامسة 

بد من أن یتم ضبطها ومراقبتها بصفة منتظمة، على أن تتضمن عملیة المراجعة الإستراتیجیة لا

المؤشرات الداخلیة والخارجیة التي تكفل استمراریة صحة الفرضیات الأساسیة التي بُنیت علیها 

 .رؤیة المنظمة

  .فیما یلي شكل تلخیصي لمراحل وخطوات الإدارة الإستراتجیة

  الإدارة الإستراتجیةخطوات ومراحل  :)24(الشكل رقم

              

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة: المصدر

اللاتأكد ببیئة  ومستویات حالاتمع تُعد الإدارة الإستراتجیة المدخل الأكثر أهمیة في التعامل 

عن طریق الفحص البیئي المستمر وتزوید المنظمة بموارد معرفیة تسند عملیات صنع  الأعمال

 �دارة �س��اتجية

 تحليل الب�ئة الداخلية تحليل الب�ئة ا��ارجية

الرؤ�ة ،الرسالة، (صياغة ا��طة �س��اتجية 

 ...)��داف، البدائل

 ...)ال��امج، الموازنات، �جراءات(تطبيق �س��اتجية 

متا�عة ا��طة، (�س��اتجية متا�عة، تقو�م وتحديث 

 )التقو�م وتج��� البدائل
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القرار المناسب للموقف المناسب، فضلاً عن تدارك فجوات الأداء تعزیزاً للمركز التنافسي للمنظمة 

  .بالأداء المتمیزوهذا ما دعم الهدف من ربط هذا المدخل 

عنى بأهم وتُ  عدة مداخل تنظیمیة تیسر سبله وتضمن تحققه "الأداء المتمیز"ــ ل :نخلص إلى أن

  .ن المستمریضمان الترتیبات التنافسیة والتحسأهدافه المتجلى في 

  :الأداء المتمیز ممكنات - الثانيالمطلب 

، التي "الأداء المتمیز" ممكنات وقابلیات تحقیق لرصدعدیدة  شهد الأدب التنظیمي اجتهادات

وعملیات تركز على ما ینبغي القیام به لتحقیق  آلیات: "بأنها (J.Oakland) جون اوكلاند عرفها

  )1(". الأداء المتمیزالنتائج المرجوة والوصول إلى 

الأداء "ممكنات إلى دراسة  النجاح والفعالیة التنظیمیة ، تقاریر وبحوثدراسات سعت

الثقافة ( :، وهي تحت تسمیة الأبعاد ممكنات )03( ةثلاثعلى  االبعض منه ركز، "المتمیز

یكفل توظیفها تحقق  ممكنات )05( ةخمسعلى خر أُ  تركز  فیما). التنظیمیة، الإستراتیجیة، القیادة

البناء الإستراتیجي  ،بناء الفریق ،الثقافة التنظیمیة، مهارات الإدارة( :في توتمثل "الأداء المتمیز"

 التعلم التنظیمي(تمثلت في  ممكنات )04( ةأربع  (Eskild)إیسكیلد حین رصد في) نظام المكافآتو 

الأداء "بلوغ  ممكنات، وفیما یلي أهم )2()دعم المبادرات الفردیةو إعادة الهندسة  ،حل المشكلات

   :المطلع علیها حسب ما ترشحه الدراسة وما تناولته الدراسات "المتمیز

 :تمیز القیادة -أولا

القائد المتمیزة على استغلال الفرص التنظیمیة التطویریة  قدرات/عن قدرةعبر تمیز القیادة یُ 

مكن المنظمة من مواجهة المشاكل والأزمات حیث أن للقیادة یُ  بما ،وقبول الأعمال ذات التحدي

لما  الأداء المتمیزنحو  دفعهممن خلال تنمیة قدرات الأفراد و  ؛على التمیز اشرتأثیر بالغ ومب

القدرة على التفكیر فضلاً عن وعلاقات عمل فعالة  مهاریة تحفیزیة، ملكات ومؤهلاتللقیادة من 

 .بین الأفراد  التعاونيالتنافس تشجیع و المتجدد 

ودعم الاتصالات المباشرة بینها وبین  "الباب المفتوح"كلما تبنت القیادة العلیا إستراتیجیة 

بفعالیات المنظمة، القدرة على  المعلومات المتعلقةتبادل لتداول و فسح المجال العاملین كلما أُ 

  )3(.مناقشتها، والوصول إلى اقتراحات وابتكار حلول جدیدة لمشاكلها

                                                           
(1) John S. Oakland, Total Organizational Excellence (London, Taylor & Francis Group, 1999), p.100. 

أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التمیز التنظیمي في البنوك التجاریة العاملة في "موسى أحمد السعودي، )2(

  .261.ص: )2008(03 المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال."الأردن

  .73.، ص مرجع سبق ذكرهأبوبكر بوسالم،  )3(
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  خصائص ومؤهلات القیادة المتمیزة (Paul & Robert) بول وروبرت في هذا الصدد حدد كل من

  )1( :فیما یلي

 .القدرة على إیجاد رؤیة مشتركة 

 ).التمیز یقوم على أعلى درجات الثقة المتبادلة بین القادة ومرؤوسیهم(وبالآخرین، الثقة بالنفس  

 .العمل على زیادة معدلات وفرص مشاركة العاملین 

 .توفیر فرص للتأهیل، التدریب والتعلم للعاملین 

 .احترام التنوع الثقافي للمورد البشري والعمل على الاستثمار فیه 

  .الفردي ومن ثم التنظیمي تنمیة الابتكار على المستوى 

  .زادت جودة جل الجوانب التنظیمیة بالمنظمة تمیزت القیادةكلما 

   :الموارد البشریةتمیز  -ثانیا

 في جهود الأداء المتمیز ةالبشری المواردمساهمة لتعظیم : "ارد البشریة بأنهو یُعرف تمیز الم

بطرق إیجابیة، مع تعزیز القیم الثقافیة  مودعم مساهمته مالعمل على إشراكه ،ممن خلال تطویره

ارد البشریة بالحماس في تأدیة و الانفتاح والتمكین، فضلا عن اتصاف الم ،التي تنص على الثقة

 )2( ".ومؤهلات معرفیة متمیزة إبداعیةالأعمال وامتلاكهم لقدرات 

الاستغلال ب االاستثمار فیه الواجب التنظیمیةأغلى الأصول  الموارد البشریةهذا ما جعل من 

حیث یتوقف نجاح أو فشل المنظمات في بیئة الأعمال التنافسیة على رفع  ؛االمتفوق لخصائصه

، لذا یتوجب على المنظمة أن تحرص منهم بمقابل العادیین" النجوم" المتمیز المورد البشريعدد 

 .التنافسیة ترتیباتهاعلى المحافظة على هذا المورد البشري المتمیز كونه محور تمیزها وأساس ثبات 

الموارد عدد من الوظائف المحوریة التي تُعنى بتنمیة وتأهیل هناك تجدر الإشارة في هذا السیاق أن 

  )3( :وهي، "الأداء المتمیز"نحو تحقیق البشریة 

 .والأداء المتمیزتتوفر لدیهم القابلیة للتطور الوظیفي  ممن الموارد البشریةاستقطاب وتوظیف  -

 جهودبشكل مستمر لجعله أكثر كفاءة وفاعلیة، وتعظیم فرص إسهامه في  المورد البشريتدریب  -

 .الأداء المتمیز

) مرؤوس/رئیس(؛ تتم هذه العملیة من خلال العلاقة القویة بین الطرفین المورد البشريتوجیه  -

: حیث یعمل القائد على توجیه المرؤوس إلى سبل الرفع من خبرته المهنیة والمعرفیة من خلال

                                                           
المجموعة العربیة للتدریب : القاهرة( مقومات التخطیط والتفكیر الإستراتیجي المتمیزمدحت محمد أبو النصر،  )1(

   .128.، ص)2012 والنشر،

(2)Maria J.Marita & Maria D. Cabrita, Entrepreneurial Excellence in The Knowledge Economy : 
Intellectual Capital Benchmarking Systems (New York : Palgrave Macmillan, 2012), p.120.  
(3)Cristina Mele & Maria Colurcio, "The evolving Path of TQM : Towards Business Excellence 
Stakeholder Value". International Journal of Quality & Reliability Management vol 23, 5(2006) : 
p.474. 
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الزیارات المیدانیة، الندوات والمحاضرات التكوینیة، وكل سبل التدریب والتأهیل للمورد  ،الحوار(

 ).البشري

، للوقوف على مكامن القوة لتعزیزها ومواطن الخلل والضعف الموارد البشریةم الدوري لأداء التقوی -

 .والعمل على معالجتها

على الابتكار وطرح الأفكار الجدیدة والاستماع إلیها ثم تثمینها  المورد البشريدعم وتشجیع  -

 تعظیماً " خارج الصندوقالتفكیر "على  المورد البشريللخروج بالأفكار الخلاقة من جهة وتحفیز 

 .لفرص الإبداع والتمیز

قنوات اتصال فاعلة وتفاعلیة، تسمح بتبادل الأفكار، تشاركیة المعرفة، طرح  إیجادالعمل على  -

 .الانشغالات

شحذاً لهممهم الإبداعیة وطاقاتهم  ،على التنافس التعاوني فیما بینهم الموارد البشریةتشجیع  -

 .المعرفیة

بتوسیع صلاحیاتهم التنظیمیة ومنحهم كل فرص المبادأة  ،وتفوضیهم البشریةالموارد تمكین  -

 .لأجل التمیز

من خلال الاستثمار في نقاط قوتهم  للموارد البشریة(Durability Cognitive) التمتین المعرفي  -

 . المعرفیة لجعلهم قوة عمل معرفیة

 .قوة عمل متمیزة یفضي لصناعة  تمیز الموارد البشریةنخلص للقول أن 

  :تمیز الإستراتیجیة -ثالثا

 تمیز الإستراتیجیة درجة تمیز الخطوات التي تتخذها المنظمة لتجسید رؤیتهابـ قصد یُ 

تربط مزایا المنظمة بقدرتها الإستراتیجیة على  ،وتفاعلها كخطة موحدة شاملة ومتكاملة ،رسالتهاو 

   )1(.مواجهة التحدیات البیئیة

  : الإستراتجیة فیما یليتمیز ة یتكمن أهم

 .اللاتأكد البیئي المحیط بالمنظمة مستویات/حالات على السیطرة 

تدعیم الموقف التنافسي وتحدید الأولویات؛ حیث تدعم الإستراتجیة قدرة المنظمة على مواجهة  

المادیة المالیة، (الظروف كما المواقف التنافسیة بالاستغلال والتخصیص الأمثل لمواردها المختلفة 

 ...).والمعرفیة

تتلخص أهمیة تمیز الإستراتجیة في إدارة الفحص البیئي بغیة السیطرة على حالات 

  .ومستویات التعقید البیئي بمحاباة فرص الریادة

  

                                                           
(1) Srinivas R. Kandula, Strategic Human Resource Development (New delhi, PrenticeHall of India 
2002), p.55. 
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   :تمیز الهیكل التنظیمي -رابعا

ة ییوضح بالرسم كافة الوظائف الرئیس یعني الهیكل التنظیمي صورة المنظمة أو شكلاً 

وكذا خطوط السلطة  ،والوحدات الإداریة والعلاقات التي تربط تلك الوحدات ببعضها البعض

والمسؤولیة التي تربط بین أجزاء المنظمة والأبعاد الأفقیة لنطاق الإشراف، بما یعني أن الهیكل 

مهام والعلاقات السلطویة التي تتحكم بأسالیب تعاون لالتنظیمي یعبر عن النظام الرسمي للقواعد ول

 . المرؤوسین وكیفیة استخدامهم للموارد من أجل تحقیق الأهداف التنظیمیة بكل تفوق وتمیز

إن نجاح المنظمة في بناء هیكل تنظیمي متمیز یتوقف على قدرتها على إیجاد بیئة عمل 

  )1(.درجة عالیة من الموائمة والتطابق بین هیكلها التنظیمي وأهدافها وتحقیق مناسبة

وإتاحة الفرص أمام ظهور  مؤثرات المحفزة على تمیز الأفكارالهیكل التنظیمي أحد أهم الإن 

وتسهیل طرق وأسالیب العمل بما یكفل الاستفادة القصوى من طاقات  ،وتبلور الطموحات الفردیة

 .فالهیكل التنظیمي وسیلة المنظمة لتحقیق أهدافها بكل تمیز )2(.وقدرات كل أفراد التنظیم

  :تمیز الثقافة التنظیمیة -خامسا

تؤثر على والمواقف التي معتقدات ال ،قیم مشتركةمن التولیفة : "أنهابالثقافة التنظیمیة  تُعرف

  )3( ".السلوك التنظیمي داخل المنظمة

یتضمن تمیز الثقافة التنظیمیة تمیز قیم ومعتقدات الأفراد ذوي النفوذ بالمنظمة وتشـتمل علـى 

حیـث تـؤثر  ؛)ومواجهـة المشـكلات یة، التحـديالاسـتقلال ،الثقـة ،الانفتـاح، التعـاون(: العناصر التالیة

الثقافة التنظیمیة على مسـتوى أداء وإنجـاز كـل أفـراد التنظـیم الأمـر الـذي یـنعكس علـى نجـاح وتمیـز 

  )4( .المنظمة

العامل التنظیمي الأكثر حسما في تحدید وتوجیه الأنشطة والسلوكیات  الثقافة التنظیمیة

فهي من یكسب المنظمة  .نهیارالتنظیمیة إما نحو البراعة والریادة التنظیمیة وإما نحو الفشل والا

تعتبر الثقافة التنظیمیة المتمیزة حاضنة استدامة التفوق ؛ إذ هویتها ویجسد فلسفتها وتوجهاتها

  .والإبداع والتمیز بالمنظمة

ممكنات فرعیة اك هن   بلوغ الأداء المتمیز،ل الحاسمة ممكناتالكان هذا عرض موجز لأهم 

كتمیز (متضمنات بدیهیة للممكنات المحوریة السالفة الذكر  كونهالم تدرجها الدراسة في هذا المقام 

عمالة /المورد البشري، التمیز التقني المتضمن بالتمیز بجیةیستراتفي التمیز بالإالعملیات المتضمن 

                                                           
  .7778.، ص صمرجع سبق ذكرهأبو بكر بوسالم،   )1(

(2)James F. O’kane, "Simulations as an Enabler for Organizational Excellence". Measuring Business 
Excellence vol 7, 4(2003): p.16. 
(3) Rassel Kassem et al, "The Rolationship Between Organizational Culture and Business Exellence: Case 
Study from United Arab Emirates". International Journal of Information Systems in the Service 
Sector vol 8, 3(2016): p.17. 

  .79.، صمرجع سبق ذكرهأبو بكر بوسالم، )4(
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والشكل .تشابكالو  التكامل سمتهفالتمیز ثقافة ومنهج تنظیمي 

  

  

إن بلوغ �داء المتم�� ل�س بالمطلب صعب المنال أمام المنظمات الساعية للر�ادة إذا ما عملت 

 غ���ا ع��و�علم كيفية خلق الفارق لتتم�� 

 

(Competitive strategies)  كسب إلى

تضمن لها التفوق ذلك أن الإستراتجیات التنافسیة سلسلة 

  .صیانة الترتیبات التنافسیة للمنظمة

فیما یلي سیتم ضبط مفهوم المیزة التنافسیة وأهم شروط بناءها واستدامتها ثم دراسة أهم 

  .الاستراتجیات التنافسیة التي تُمكن المنظمات من بلوغ الأداء المتمیز

(Competitive advantage)  إلى الثمانینات من

 .M) بعد ظهور كتابات مایكل بورتر
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التي تشكل محصلتها فلسفة متكاملة ومتشابكة للتم

فالتمیز ثقافة ومنهج تنظیمي . التمیز بجانب تنظیمي دون الآخر

 .التالي یوضح هذا المعنى

  ممكنات الأداء المتمیز 

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة

  )ونماذج استراتجیات(... أصبح ممكناً  التمیز -المبحث الثالث 

  

إن بلوغ �داء المتم�� ل�س بالمطلب صعب المنال أمام المنظمات الساعية للر�ادة إذا ما عملت 

و�علم كيفية خلق الفارق لتتم��  مقاي�س بلوغھ ع�� خلق ممكناتھ، توف�� 

  . و�استمرار

 كیف تتمیز المنظمات؟: الإستراتجیات التنافسیة - 

(Competitive strategies) تسعى المنظمات من خلال الإستراتجیات التنافسیة

Competitive advantages(  تضمن لها التفوق ذلك أن الإستراتجیات التنافسیة سلسلة

صیانة الترتیبات التنافسیة للمنظمة/الدفاعیة لكسب/من الإجراءات، القرارت الهجومیة

فیما یلي سیتم ضبط مفهوم المیزة التنافسیة وأهم شروط بناءها واستدامتها ثم دراسة أهم 

الاستراتجیات التنافسیة التي تُمكن المنظمات من بلوغ الأداء المتمیز

  :مفهوم المیزة التنافسیة

(Competitive advantage)" المیزة التنافسیة"مفهوم ظهور ترجع بدایات 

بعد ظهور كتابات مایكل بورتر الذیوعفي الانتشار و  بدأ المفهوم، حیث )20(

القيادة  تم��

تم�ـــــــــــــ� المـــــــــــــوارد 

ال�شر�ة

تم�ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ� 

�س��اتيجية

تم�ــــــــــــ� ال�ي�ــــــــــــل 

التنظيمي

تم�ـــــــــ� الثقافـــــــــة 

التنظيمية

الفصل الثا�ي                                    

  

التي تشكل محصلتها فلسفة متكاملة ومتشابكة للتم ....)المعرفة

التمیز بجانب تنظیمي دون الآخر

التالي یوضح هذا المعنى

ممكنات الأداء المتمیز  :)25( الشكل رقم

إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

  

المبحث الثالث 

إن بلوغ �داء المتم�� ل�س بالمطلب صعب المنال أمام المنظمات الساعية للر�ادة إذا ما عملت 

ع�� خلق ممكناتھ، توف�� 

- المطلب الأول 

تسعى المنظمات من خلال الإستراتجیات التنافسیة

Competitive advantages(میز تنافسیة 

من الإجراءات، القرارت الهجومیة

فیما یلي سیتم ضبط مفهوم المیزة التنافسیة وأهم شروط بناءها واستدامتها ثم دراسة أهم 

الاستراتجیات التنافسیة التي تُمكن المنظمات من بلوغ الأداء المتمیز

مفهوم المیزة التنافسیة -أولا

ترجع بدایات 

( القرن العشرین

تم�ـــــــــــــ� المـــــــــــــوارد 

ال�شر�ة
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Porter) هذا المفهوم على فكرة أساسیة  یستند )1(.بشان الإستراتیجیة التنافسیة والمیزة التنافسیة

 Competitive) تتجلى في أن العامل الحاسم المحدد لنجاح المنظمة هو الموقف التنافسي

position) لها في مجال نشاطها.  

خصائص الفرص المتمیزة : "المیزة التنافسیة على أنها (I. Ansoff)یُعرف إیجور أنسوف 

یتجه للنمو، فهي تهدف إلى التعریف بصفات خاصة ) سوق/منتج(ضمن مجال معرف بثنائیة 

    )2(". لمنتج قابل للتسویق بما یمنح للمنظمة وضعیة تنافسیة قویة

: المیزة التنافسیةأن  (G. Jones & J. George) جورج وجنیفر جونز غاریثبینما رأى كل من 

قابلیة المنظمة على الأداء العالي بما یمیزها عن غیرها من المنظمات المنافسة نظیر ما تقدمه من  "

   )3(". مرغوبة  وبكفاءة عالیة) خدمات/سلع(

لخصه كل من فلیب لاسر وجان جاك لامبین " المیزة التنافسیة"إن البحث في مصادر 

(P.Lasserre & J.J.Lambin)  مجموع المؤهلات والقدرات : "تعریف المیزة التنافسیة بأنهافي

التنظیمیة العصیة على التقلید والمحاكاة من قبل المنافسین التي یمتلكها منتج ما بما یمنحه 

  )4(".مؤهلات التفوق والأفضلیة على المنافسین

الكلفة (أن تكون من طبیعة متنوعة وتتعلق بالمنتج نفسه  وهذه الخصائص والصفات یمكن

أو تتعلق بالخدمات الضروریة أو الإضافیة التي تصاحب الخدمة الأساسیة أو ...) النوعیةأو 

  ...).التسلیم، السمعة التنظیمیة، المرونة (بإجراءات سیر الإنتاج كــ 

المیزة " ، فإن)الأنشطة، الاستراتجیات أو الموارد(بغض النظر عن مصدر المیزة التنافسیة 

  )5(: ستمر بتوافر الشروط التالیةتو  سستتأ " التنافسیة

                                                           
  العلومدكتوراه  أطروحة( "دور الرأسمال الهیكلي في تدعیم المیزة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة"محمد حباینة، )1(

 جامعة الجزائر كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، في إدارة الأعمال، قسم علوم التسییر،

 .29. ، ص)3،2012
(2)Thomas Fritz, The Competitive Advantage period and The Industry Advantage Period: Assessing 
The Sustainability and Determinants of Superior Economic Performance (WiesbadenGermany: 
Gabler, 2008), p.10. 
(3)Gareth Jones & Jennifer George, Contemporary Management, 10 th Ed. (Penn Plaza New York: 
McGrawHill Education), p.20. 
(4)Based on the following studies: 
 Phippe Lasserre, Global Strategic Management (New York: Palgrave Macmillan, 2003), p.45. 
 JeanJacques Lambin & Chantal de Moerloose, Marketing Stratégique et Opérationnel du 

Marketing à L’orientation-Marché, 7 th Ed. (Paris: Dunod, 2008), p.250.  

  :بالاعتماد على الدراسات التالیة) 5(

 Akram Sadat Hosseini et al, "Competitive Advantage and Its Impact on New Product Development 
Strategy (Case Study: Toos Niroo Technical Firm". Journal of Open Innovation : Technology  
Market, and Complexity vol 4, 17(2018): p.03. 

حالة المؤسسة الوطنیة   أنشطة القیمة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة بالمؤسسة الاقتصادیة "محسن بن الحبیب،  

 .300.ص: )2015(1 جامعة الأمیر عبد القادر للعلوم الإسلامیةمجلة ". للأشغال في الآبار
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  .بالندرة" المیزة التنافسیة"یجب أن تتسم المصادر التي تنبني علیها : الندرة -

بما یحول  (Uniqueness)أن تتصف مصادر المیزة التنافسیة بالتفرد : عصیة التقلید والمحاكاة -

مصادر المیزة التنافسیة یعود إلى الغموض /دون تقلیدها، إن شرط صعوبة محاكاة وتقلید مصدر

ومیزته ) خدمة/سلعة(المرافق لاستحالة فهم العلاقة السببیة بین الخصائص الظاهرة للمنتج 

 .التنافسیة

 ).الإبداع والتجدید(تبُنى المیزة التنافسیة على الاختلاف لا التشابه  -

المیزة التنافسیة حاسمة فبها تُكتسب الأسبقیات التفوقیة ولا یتم ذلك إلاّ : اسمة ومستمرةح -

  .باستمراریتها ذلك أن المیزة التنافسیة أبعد وأشمل من مفاهیم وأسالیب التفوق العرضي

مدركة  (Value Added) قیم مضافة /مما سبق نخلص إلى أنّ المیزة التنافسیة سلسلة قیمة

حول دون من قبل العمیل المستهدف تستوي بتفردها وندرتها ومن ثم امتلاك سبل صیانتها بما ی

التي   )(Sustainable competitive advantageفضلاً عن استمراریتها  تداولها وسهولة محاكاتها

میزها /هاتخضع لتغیرات بیئة الأعمال بما یحتم على منظمات الأداء المتمیز معرفة مصادر میزت

البدائل لها ضماناً للموقف التنافسي للمنظمة على  وإحلالتعددها،  ،التنافسیة، وتعمل على تنویعها

  .المدى الطویل

  : الإستراتجیات التنافسیة -ثانیا

أي منظمة من الوصول إلى التي تُمكن  تلك البدائل: "ت التنافسیة بأنهاتُعرف الإستراتجیا

  )1(".تنافسیة  تحقق بها أهدافها وتعزز من خلالها موقفها التنافسي میز/میزة

؛ أي تحاول أن )سوق/منتج(هي تلك التي تقوم على ثنائیة  إن الإستراتجیة التنافسیة الفعالة

المنظمة والأسواق المستهدفة، بحیث تعمل هذه ) الخدمات/السلع(تجد علاقة بین منتجات 

ضمن الاختلاف الایجابي عن المنافسین وتحاول الحفاظ على هذه الإستراتجیة على تحقیق میزة ت

 )2(.المیزة التنافسیة التي تضمن لها البقاء والاستمراریة وتقیها مخاطر الاندثار التنظیمي

خلق والحفاظ على   المیزة التنافسیة"في كتابه  )Porter( بورتر تُعتبر الأفكار التي صاغها

 (Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior Performance)" الأداء المتفوق

 على  ؛ حیث یؤكد بورترعن الاستراتجیات التنافسیة من الأفكار الرائدة بهذا المجال) 1985( عام

                                                           
علاقة القیم الإداریة بالخیار الإستراتیجي للمدیرین دراسة تطبیقیة على في شركات "، شاكر جار الله الخشالي )1( 

   .27.ص: )2003(2 - العلوم الانسانیة-المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة". التأمین

قسم /والإنسانیة الاجتماعیةالأكادیمیة للدراسات ". التنافسیة  «Porter»نقدیة لاستراتجیاتدراسة "عادل مزوع، )2(

   .47 46.ص ص :)2013(10 العلوم الاقتصادیة والقانونیة
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كما یوضحه الشكل   )1( )قیادة التكلفة، التمیز والتركیز: (إستراتیجیات تنافسیة، وهي )03(ثلاث 

  :التالي

 )Porter( إستراتجیات المیزة التنافسیة لـ بورتر :)26( الشكل رقم

  
Source: Michael E. Porter, Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior 
Performance (New York: A division of Simon & Schuster Inc, 1988), p.12. 
 

 :وفیما یلي تفصیل هذه الإستراتجیات

 إستراتجیة قیادة التكلفة من بین تُعتبر: Cost Leadership Strategyإستراتجیة قیادة التكلفة  .1

الإستراتجیات التنافسیة الأساسیة التي یُمكن أن تتبعها المنظمة في سبیل بلوغ الأداء المتمیز، 

؛ حیث تركز هذه الإستراتجیة )2(على مبدأ خفض التكالیف بورترتعتمد هذه الإستراتجیة حسب 

ف إلى أدنى مستوى ممكن دون التأثیر على معدل الإنتاج وذلك اهتمامها على تخفیض الكُل

للموارد المتاحة؛ وهو ما یتفق مع مفهوم الكفاءة  استناداً لمفهوم الخبرة والاستخدام الأمثل 

   )3(.الإنتاجیة الذي ركز في أحد جوانبه على الضغط على التكالیف إلى أدنى حد مقبول

منحنى "استخدام هذه الإستراتجیة في السبعینیات من القرن المنصرم نتیجة ذیوع مفهوم  شاع

وتهدف إلى تحقیق الكلفة الأدنى في صناعة معینة من خلال الخبرة   (Experience curve)" الخبرة

التكالیف غیر المباشرة، وخفض التكالیف في مجالات البحث، التطویر، المبیعات والسیطرة على 

  )4(.علاناتوالإ

                                                           
الأردن، الحامد للنشر -عمان( .1.ط مدخل كمي وتحلیلي: إستراتجیات التسویقمحمود جاسم الصمیدعي،  )1(

  .25.ص ،)2000 والتوزیع،

المعرفة السوقیة ودورها في تحدید الإستراتجیات التنافسیة للبرامج الأكادیمیة في "عبد العزیز مقدادي،  یونس (2) 

  .71.ص: )2013(10 المجلة العربیة لضمان جودة التعلیم العالي". الجامعات الأردنیة الخاصة في العاصمة عمان

(3) Thomas L. Wheelen & David L. Hunger, Concepts : Strategic management & Business Policy, 11th 

Ed. (England : Prentice Hall, 2007), p.148. 

واقع تطبیق إستراتجیات بورتر التنافسیة وانعكاسه في تنمیة أداء القطاع "شریف أبو كرش ویوسف زین،  )4(

  .790.ص: )2015(5 )العلوم الإنسانیة(النجاح للأبحاث مجلة جامعة . "الصناعي في مدینة الخلیل

إس��اتجية القيادة 

 والت�لفة

 

 إس��اتجية التم��

اس��داف قسم  إس��اتجية ال��ك��
 من السوق 

 اس��داف واسع 

 تم�� المنتج  ت�لفة أقل

الم��ة 

 التنافسية

 طبيعة المس��لك�ن 
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  :ضة، مایليفمن أهم مزایا إستراتجیة قیادة التكلفة المنخ

، حیث تزداد نسب الاعتماد على خفض التكالیف یمكن المنظمة من تحقیق معدل مبیعات عالٍ  

 .الإقبال على منتجات المنظمة وبالتالي تعزیز حصصها السوقیة ومركزها التنافسي

استنادا إلى انخفاض تكلفة المنتجات مع الحفاظ على الحد الأدنى من معاییر  العملاءولاء  

  .الجودة

تبُنى هذه الإستراتجیة على فكرة تمیز منتجات  :Differentation Strategtإستراتجیة التمایز  .2

المنظمة عن باقي المنتجات المعروضة في السوق، ویتوقف ذلك على ما یتم إشباعه لدى 

ن لیتناسب مع حاجاتهم ورغباتهم، خصوصاً أولئك الذین یالمنافس نبشكل مختلف ع العملاء

 )1(.یولون اهتماما بالتمیز والجودة أكثر من اهتمامهم بالمقابل المادي في سبیل ذلك

 هایز سیكون ذو تكلفة عالیة نسبیا؛ ذلك أناإن التركیز على إستراتجیة التمحسب بورتر 

تتطلب تحقیق تقارب في تكلفة المنتج قیاساً بالمنافسین؛ فعندما تحقق المنظمة تمیزاً إستراتجیة 

بمنتجاتها یتحتم علیها تحدید تسعیر أعلى من تكلفة التمیز الإضافیة لكي تستفید من هامش ربح 

 . (premium pricing)ناتج عن التسعیر الإضافي 

ن یكون المنتج غیر قابلٍ للتقلید من كي یكون هناك تمایز یجب أ (Levitte)وحسب لیفیت 

قبل المنافسین أو على الأقل یصعب تقلیده، كما یجب أن یكون العمیل واعیاً بهذا التمیز مثمناً له 

 )2(. وعلى استعداد لدفع مقابله

  )3(: یز المنظمة وفق هذه النظریة بأحد المجالات التالیةاتتم

 .التمیز على أساس التفوق التقني -

 .أساس الجودة التمیز على -

 .التمیز على أساس المدة الزمنیة المحددة لحیاة المنتج -

 .العملاءالتمیز على أساس الخدمات الإضافیة التي یحصل علیها  -

 ).سعره/قیمة تمیز المنتج تفوق مقابله(التمیز على أساس القیمة الإضافیة للمنتج  -

  

                                                           
تعظیم الإستراتجیات التنافسیة العامة في إطار عوامل النجاح "، سعد علي حمود العنزي وعراك عبود عمیر )1(

مجلة العلوم الاقتصادیة ". بحث تطبیقي في عینة من المصارف العراقیة الخاصة: الحاسمة وعملیة إدارة المخاطر

   .08.ص :)2015(83 والإداریة

  .49.ص ، مرجع سبق ذكرهعادل مزوع، )2(

الدار الجامعیة الجدیدة : الإسكندریة(تكوین وتنفیذ إستراتجیات التنافس:الإدارة الإستراتجیةنبیل محمد مرسي،  )3(

  .112.، ص)2003 للنشر
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تهدف هذه الإستراتجیة إلى التركیز على قطاع محدد من : Focus Strategyإستراتجیة التركیز  .3

 )1(: السوق وخدمته، وتستخدم هذه الإستراتجیة محورین أساسیین، هما

 تنافسیة ذات تكلفة منخفضة؛ حیث وهي إستراتجیة: Cost Focusالتكلفة بالتركیز  إستراتجیة  -

 العملاءأو فئة محددة من  تعتمد على خفض التكالیف مع التركیز على قطاع معین من السوق

نفقات الإعلان والترویج وكل  بخفضكونها تستهدف السوق الضیق، من خلال تقلیل الكلف 

 )2(. النفقات التي لا تؤثر في جودة المنتج

یز لكن افي هذه الحالة تتبع المنظمة نفس خطوات إستراتجیة التم: یزاإستراتجیة التركیز بالتم -

  .العملاءبفارق التركیز على قطاع معین من السوق أو فئة محددة من 

  )3(  :یلي یز، ماامن المبررات الداعیة لإتباع إستراتجیة التركیز من أجل التم

 .الاستفادة من مزایا التخصص 

 فرص التجدید والابتكار، بسبب التركیز والتخصص 

 .للعملاءاكتساب المزایا التنافسیة بسبب الولاء طویل المدى  

  .وفیما یلي شكل تلخیصي لأهم الإستراتجیات التنافسیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .72.، صمرجع سبق ذكرهعبد العزیز مقدادي،  یونس )1(

  .08.، صمرجع سبق ذكرهسعد علي حمود العنزي وعراك عبود عمیر،  )2(

(3) Dess, G. Lumpkin & Taylor Marlin, Strategic Management: Creating Competitive Advantages 
(New york: McGraw Hill, 2008). P.168. 
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  قراءة  في استراتجیات التمیز :)27( الشكل رقم

  
  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة: المصدر

، ما بلوغ الأداء المتمیزكانت هذه أهم الإستراتجیات التنافسیة التي تنتهجها المنظمة لأجل 

ولویات تجدر الإشارة إلیه هنا أن للمنظمة بدائل إستراتجیة نحو التمیز وأساس المفاضلة هنا هو الأ

أن المفاضلة بین هذه الإستراتجیات مبني  ذلك. التنظیمیة حسب التبعیة للمواقفكما الاستعدادات 

وكذا البیئة ) مواطن القوة والضعف(على التحلیل الإستراتیجي بالغ الدقة للبیئة الداخلیة للمنظمة 

  .یل الاستعدادات التنظیمیةبقراءة واعیة ودقیقة للمشهد التنافسي وتحل) الفرص والتحدیات(الخارجیة 

  

  

 التنافسیةستراتجیات الإ

  
  
  

  : أساس �ذه �س��اتجية

خفض ت�لفة �نتـاج إ�ـ� أد�ـى حـد  1

ممكـــــــــن بمع�ـــــــــ� التنـــــــــافس بالســــــــــعر 

  .�قل

المحافظــــــــــــة ع�ــــــــــــ� معــــــــــــدل جــــــــــــودة  2

  مقبول 

  ؟م�� �عتمد �ذه �س��اتجية

�عتمد �ذه النظر�ة من قبل المنظمات  1

الناشئة ال�� تبحث عن حصص وش�رة 

  .سوقية 

عتمد �ذه �س��اتجية من قبل  2
ُ
�

المنظمات الكب��ة ذا�عة الص�ت �� 

  .حالات الندرة و�نكماش

 

 إس��اتجية قيادة الت�لفة 
  
  
  

  : أساس �ذه �س��اتجية

تم�ـــــ� منتجـــــات المنظمـــــة عـــــن بــــــا��  1

  المنتجات المعروضة بالسوق 

   منتجات متم��ة وفائقة ا��ودة 2

  :م�� �عتمد �ذه �س��اتجية

مـــــن قبـــــل  �ســـــ��اتجية �عتمـــــد �ـــــذه 

المنظمـــــــــــــــــات الر�اديـــــــــــــــــة، منظمـــــــــــــــــات 

  ".  المار�ات الم��لة

 

 يزاإس��اتجية التم

  : إس��اتجية ال��ك�� بالت�لفة .1

   :أساس �ذه �س��اتجية

خفــض ت�لفــة �نتــاج إ�ــ� أد�ــى حــد  -

ممكـــــــن بمع�ـــــــ� التنـــــــافس بالســـــــعر 

  .�قل

المحافظـــــــــــــة ع�ـــــــــــــ� معـــــــــــــدل جـــــــــــــودة  -

  مقبول 

مــــع ال��ك�ــــ� ع�ــــ� قطــــاع محــــدد مــــن  -

   العملاءالسوق أو فئة محددة من 

  : إس��اتجية ال��ك�� بالتم�� .2

  : أساس �ذه �س��اتجية

تم�ــــــ� منتجــــــات المنظمــــــة عــــــن بــــــا��  -

  المنتجات المعروضة بالسوق 

  منتجات متم��ة وفائقة ا��ودة  -

مــــع ال��ك�ــــ� ع�ــــ� قطــــاع محــــدد مــــن  -

   العملاءالسوق أو فئة محددة من 

  

  
  

��دف �ذه �س��اتجية إ�� ال��ك�� 

ع�� قطاع محدد من السوق 

  .وخدمتھ

�ستخدم �ذه �س��اتجية محور�ن 
 :أساسي�ن، �ما

  إس��اتجية ال��ك��

إس��اتجية ال��ك��، تجمع ب�ن أساليب إس��اتجية قيادة الت�لفة وإس��اتجية 

 التم�� مع ترك���ا ع�� سوق جغرافية واحدة أو شر�حة ز�ائن محددة 

  .لا توجد إس��اتجية موحدة للتم�� 1

عدد وتنوع لا �عتمد  2
ُ
المنظمة �� سع��ا للتم�� ع�� إس��اتجية واحدة، بل �

   .ب�ن البدائل �س��اتجية حسب أولو�ا��ا التنظيمية والمحددات  الموقفية
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  :النماذج  العالمیة في أهمقراءة : الأداء المتمیزقیاس  -الثاني طلبالم

   

إقليمية، محلية ودولية رائدة أخذت ع�� عاتق�ا م�مة  منظماتظ�رت ع�� الساحة العالمية 

ودفع�ا نحو بلوغ �داء المتم�� وذلك  -ع�� اختلاف مجال وطبيعة �شاط�ا- تحف�� المنظمات

 
ُ
�داء "ع�� �ذه النماذج عن بوضع نماذج تكون بمثابة دليل المنظمات وطر�ق�ا لذلك، �

 " المتم��
ً

- حيث يكون ل�ل مفردة من �اتھ المعاي�� وزناا ببمجموعة من المعاي�� المحددة سلف

 بما يُمكن المنظمات من إجراء تقييم ذا�ي و�التا�� الوقوف ع�� مواطن  -درجة
ً
محددا

وتقدم �ذه النماذج �� إطار التحف�� ع�� التم�� جوائز تختلف . القصور والضعف بالأداء

  .باختلاف مستو�ات �داء المحققة قيم��ا

  

  )1( :یُمكننا من تصنیفها لمجموعتین مختلفتین، كما یلي "الأداء المتمیز"البحث في نماذج  إنّ 

وتتسم بأنها تتجاوز مهمة تقدیم توجیهات  النماذج التي تنظمها، ترعاها وتروج لها منظمات عالمیة -

لدعم  جوائز تنافسیةورصد  هلبلوغ الأداء المتمیز إلى تحدید مجموعة من معاییر قیاس وإرشادات

أبرز  ، منتقتصر الدراسة على قراءة هذه المجموعة من نماذج الأداء المتمیز–ه مساعي بلوغ

للأداء نموذج مالكولم بالدریج الأمریكي الیاباني للأداء المتمیز،  نموذج دیمینج(هذه النماذج 

 ).، النموذج الأوروبي للأداء المتمیزالمتمیز

تم تطویرها والترویج لها من قبل الأفراد والخبراء، وتشكل مجموعة نماذج الأداء المتمیز التي  -

نموذج كانجي لتمیز (مبادئ وتوجیهات تدعم جهود بلوغ الأداء المتمیز، ومن أبرز هذه النماذج 

  ).للأداء المتمیز )3C(ونموذج  )(4Pالأعمال، نموذج 

ومن  بالتمیزبوصفها أداة لتعزیز الوعي  نماذج الأداء المتمیز بجوائزها ومیدالیاتهابرزت فكرة 

أبرز أدوات تقییم وقیاس  لتصبح .المحليو  على المستوى الدولي، الإقلیمي ثم السعي إلى تجسیده

  .فیها الریادةفي إدارة أنشطة  المنظمةجهود إدارة 

في عدد من الدول، لكن المؤشرات  الأداء المتمیزجوائز نماذج و انتشر التقلید الوطني ل

لتلیه  نموذج وجائزة دیمینج للأداء المتمیزمن خلال  في هذا السیاق، اریخیة تؤكد تصدّر الیابانالت

   .نماذج عدیدة بأوروبا، الولایات المتحدة الأمریكیة وبقیة دول ومناطق العالم

تقییم درجة مطابقة والتزام أنشطة  بناءً على الأداء المتمیزنماذج منح جوائز ومیدالیات تُ 

من حیث مضامینها فیما بینها تتباین  النماذج التيومجالات بنود  ،وعملیاتها بمعاییر المنظمة

  . خرآنموذج إلى من  أوزان ودرجات معاییرها الرئیسیة منها والفرعیةو 

  

                                                           
(1)Jaroslav Nenadàl et al, "Organizational Excellence : Approaches, Models and Their Use Czech 
Organizations". Quality Innovation Prosperity vol 22, 2(2018): p.51. 
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  :المتمیز للأداءنموذج دمینج الیاباني  - أولاً 

سیتم من خلال الآتي تتبع مسار نشأة وتطور نموذج دیمنج للأداء المتمیز كواحد من نماذج 

  .تقییم النموذج وأوزان معاییر والوقوف علىقیاس الأداء المتمیز الریادیة، 

 :والأنواع التطور ،النشأة :نموذج دیمینج للأداء المتمیز .1

للأداء المتمیز فضلا عن أنواع جائزة نتطرق من خلال الآتي إلى نشأة وتطور نموذج دیمنج 

  .دیمینج وشروط الترشح لنیلها

  :نشأة وتطور نموذج دیمینج  أ 

لسلسلة محاضراته ) E.Deming( دیمینجإدوارد  بعد إكمال )1950( تأسس هذا النموذج عام

إتحاد العلماء "حول أساسیات مراقبة الجودة الإحصائیة بناء على الدعوة الموجهة له من قبل 

 .K) كینیتشي كویاناغي إذ اقترح مدیر إدارة الإتحاد حینها ،(JUSE) "والمهندسین الیاباني

Koyanagi)   دیمینج اسمإعداد جائزة للجودة تحمل (Deming)  تقدیراً لجهوده وإسهاماته في التطویر

  )1( .نشطة السیطرة على الجودة في الیابانلأالمتنامي 

إدارتها  یتولى إتحاد العلماء والمهندسین الیاباني  جائزة سنویة ذج دیمینج للأداء المتمیزو لنم

 عامفي  )2( بفاعلیةتقدم لأي منظمة تطبق إدارة الجودة الشاملة  ویتكفل بكافة مصاریفها الإداریة

  كبیرة أم صغیرة  سواء أكانت عامة أم خاصة الجائزة لمختلف المنظمات دمینج أقرت لجنة )1986(

بغض النظر  .غیر الیابانیة منظماتال أمام تحت الجائزة أیضا، وفُ المنظمة ككل أو جزء منها فقط

الجائزة في ظل  لنیل الترشحالتقدم بطلب  للمنظماتیمكن حیث  ؛عن طبیعة الأعمال التي تؤدیها

  )3( :، تتلخص في الآتيشروط محددة

  .ذات جدوى اقتصادیة واجتماعیة) سلع/خدمات(أن تنتج المنظمة أو تشارك في إنتاج  

أن تكون المنظمة مسؤولة بشكل كامل عن العملیات الأساسیة المتعلقة بالأداء الكلي كــ  

  ....).التصمیم، التوزیع المبیعات  التخطیط(

 .أن تكون للمنظمة السلطة الكاملة والمستقلة فیما تعلق بإدارة مواردها المالیة، المادیة والبشریة 

  

 

                                                           
(1)Jagadeesh Rajashekharaiah, "Quality leaderslearning From The Deming Prize Winners in India". 
International Journal for Quality Research vol 8, 3(2014): p.433. 
(2) S.G Kudtarkar, "Deming Award, A Journey Towards Business Excellence" (Research Paper  presented 
in 8th International: "Business Research Conference IES Management", College and Reesearch 
Centre, Mumbai India, 2527 February 2015). P.02. 
(3)The Deming Prize : <https://bit.ly/2WLDdzq>  (accessed 22/11/2019). 
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 )1( :فیما یلي تتلخص )03( وهي ثلاثة :جائزة دیمنجأنواع   ب 

وتمنح للباحثین الذین قدموا إسهامات بارزة لدراسة إدارة الجودة الشاملة أو  :للأفراد جائزة دمینج -

الطرق الإحصائیة المستخدمة في إدارة الجودة الشاملة، أو الأفراد الذین قدموا مساهمات إبداعیة 

وللترشح لهذه الجائزة یجب حصول المترشح أولا على تزكیة . الشاملة في نشر ثقافة إدارة الجودة

رشح الجنسیة الیابانیة على تأو ترشیح من أحد أعضاء اللجنة، هذا ولا یشترط في الفرد الم

  . اشتراط أن تكون إسهاماته خدمت المنظمات الیابانیة

التي نجحت في  بالشركات والمنظماتأو لأقسام  للمنظمات تمنح سنویاً  :التطبیقیة  جائزة دمینج -

تطبیق إدارة الجودة الشاملة وحققت من خلالها تحسینات أداء، یمكن لأي منظمة التقدم والترشح 

خاصة وأي كان حجمها ومجال نشاطها، كما  أمسواء أكانت عامة  لنیل هذه الجائزة للمشاركة

 . أنه لا یوجد تحدید مسبق لعدد الفائزین كل سنة

تقدم لأقسام أو وحدات عمل داخل  :سیطرة على الجودة في وحدات الأعمال العملیاتیةمكافأة ال -

وطبقت مفاهیم السیطرة على الجودة وإدارتها  ون قد أنجزت تحسینات أداء متمیزةالمنظمة تك

تمنح  وتختلف عن الجائزة التطبیقیة في كونها لا. سعیا لبلوغ الجودة الشاملة في سنة الترشح

  (Individual Business Unit) أو لقسم من أقسامها، بل تقدم لوحدة أعمال فرعیة للمنظمة ككل

  فیما یلي تفصیل ذلك: للأداء المتمیز دمینج نموذج ومنهجیة تقییم معاییر .2

 : معاییر تقییم نموذج دیمینج للأداء المتمیز  .أ 

على خلاف بقیة نماذج الأوزان /بتساویها في النقاط )10( معاییر نموذج دمینج العشرة تتمیز

من الوزن الإجمالي لیكون مجموع نقاط  )%10(أي  نقطة )100(حیث لكل معیار   الأداء المتمیز

  )2( :یر النموذجیلمعافیما یلي تفصیل  .نقطة )1000(النموذج 

ویشمل ذلك السیاسات الإداریة وسیاسات الجودة والطرق المعتمدة في  :السیاسات والأهداف 

 . تطویرها وتطبیقها وتقییمها تزامناً مع تطبیقات الطرق الإحصائیة

 السلطة ومدىیتعرض هذا المعیار إلى التنظیم العام للمنظمة وأسس توزیع : التنظیم وإدارة التنظیم 

، نمط الهیكل التنظیمي وتوزیع الاختصاصات بین الوحدات التنظیمیة "فرق العمل"الاعتماد على 

  .ف الخارجیةاوطبیعة العلاقة مع الأطر 

                                                           
ورقة بحدث قدمت في (نماذج التمیز كأساس لتطویر بنیة المنظمات لتحقیق التنمیة المتواصلة علي السلمي، )1(

). 2007، مصر، نوفمبر "الفرص والتحدیات: المنافسة العالمیة": المؤتمر الدولي لجمعیة الهندسة الإداریة حول

  .19.ص

" دراسة تقییمیة مقارنتیة بین الأردن، دبي والجزائر–مقومات تفعیل التمیز في منظمات الأعمال "، أحلام ساري )2(

في علوم التسییر، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر   علومأطروحة دكتوراه (

      .113.، ص)2017، المسیلةجامعة محمد بوضیاف
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وینظر هذا المعیار في مدى فعالیة إدارة واستخدام المعلومات الأساسیة لدعم عملیات : المعلومات 

متلاك المنظمة لموارد معرفیة تدعم عملیات صنع إدارة الجودة والتحسین المستمر، لتحدید مدى ا

 .القرار وتعزز من جهود التحسین المستمر

یشیر هذا المعیار إلى أسلوب تحلیل المشكلات التي تواجه الجودة في المنظمة وأسس : التحلیل 

ومدى  ،ترتیب المشكلات وفق أولویتها، والخطط التي ترصدها المنظمة للتعامل معها وعلاجها

 .اد على التقنیة والمعلومات في هذا المجالالاعتم

یتناول هذا المعیار ما تقوم به المنظمة من خطط لتحسین الجودة في : للمستقبل التخطیط 

ومدى الالتزام  ،المستقبل، مع تبیان الموقف الحالي للجودة والأهداف المرجوة التي تخطط لتحقیقها

 .بتنفیذ تلك الخطط

المعیار بتوضیح أنشطة التدریب الموجهة للعاملین ذوي العلاقة  یتعلق هذا: التعلم والتدریب 

 .بالجودة، والخطط المستقبلیة للتدریب والتعلم عن مسائل الجودة

بالفحص والتفتیش أثناء  ایتصل هذا المعیار بتفاصیل عملیة ضمان الجودة بدءً : ضمان الجودة 

المتصلة  الإنتاج، أنشطة المناولة والتسهیلات في مكان العمل، معیار رضا العملاء والأمور

  .بالبیئة والحفاظ علیها

   یعرض هذا المعیار النتائج التي تحققت للمنظمة نتیجة لإعمال نظم الجودة: تأثیرات الجودة 

 .وكیف أثرت تلك النتائج على أعمال المنظمةسواء أكانت نتائج ملموسة أو غیر ملموسة، 

المستخدمة في نظم الجودة وكیفیة  (Standards)یتناول هذا العنصر المعاییر : التقییس/التنمیط 

 .تطبیقها وأسالیب تحدیثها

یعرض هذا المعیار الأسالیب المختلفة التي تتبعها المنظمة للتأكد من جودة المنتجات : الرقابة 

  .تقدمها لعملائهاوالخدمات التي 

  فیما یلي شكل توضیحي لجائزة دیمینج للجودة
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 للجودة جائزة دیمینج دلیل :)28( الشكل رقم

  
Source: Robin Mann & Shigeri Nishide, "Impression from a Quality tour in Japan: Deming 
to Knowledge Management" (Research Report submitted to Center for Organizational 
Excellence Research, Massey UniversityNew Zealand, August 2001). P.04.  
 

  : منهجیة تقییم نموذج دیمینج للأداء المتمیز  .ب 

تشخیص الجودة الشاملة التقدم إلى  )دیمینج للجودة(على المنظمات الراغبة بالترشح لجائزة 

(The TQM Diagnosis) قبل التطبیق ما استشارة ما یعرف بــ أو(The PreApplication 

Consultation)   العملیة إلى جعل الفحص الشامل للمنظمات الراغبة بالترشح للجائزةتهدف هذه

  .أكثر فاعلیة وكفاءة من خلال الفهم الكامل لجائزة دیمینج  مستقبلا

  

  (10) Contribute to realisation of corporate objectives ة لإسهام في تحقیق أهداف المنظما   

© Effects and future 
plans 

 المستقبليةالتأث��ات وا��طط 
 

(a)Continuous realisation of  corporate 
objectives 

  التحقيق المستمر لأ�داف المنظمة

(b) Sound 
Realisation 

 علاقات مت�نة

Provideproducts and services thatachievehighcustomer satisfaction 

 تقديم السلع وا��دمات ال�� تحقق رضا عال للز�ائن 

 "Customer" viewpoint وج�ة نظر الز�ائن           

 Pursuit of "Quality" 

 متا�عة ا��ودة

(9) organisationalpowers (coretechnology, speed, and vitality)   التنظيمية القدرات 

)التكنولوجيا المحور�ة، السرعة، ا��يو�ة(  

Systematicactivities for effective and efficient management of the entire organisation 

ت�املة لفعالية وكفاءة المنظمة ك�ل الم ��شطة   

(1)Top management leadership.Vision/ and  

Strategies �دارة والقيادة العليا، الرؤ�ا     و�س��اتجيات 

Management systems (management ,improvement, innovation) 

)�دارة، التحس�ن،�بداع(�نظمة �دار�ة   

(2) TQM management  systems for business elements نظمة �دار�ة  لعناصر المنظمة� 

 

)3( Quality assurance system   نظام تأكيد

 ا��ودة

(4) Management systems for business 

elements الأنظمة الإداریة لعناصر المنظمة 

 Fundamental concepts and methods  ساسية و�ساليب المفا�يم�  

(8) Scientific methods     العلمية �ساليب  

 

(7) TQM concepts and values  

 TQM   مفا�يم وقيم
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لوضعها جائزة دیمینج إلى شرح المنظمات لجنة قبل التطبیق یستمع أعضاء  في استشارة ما

بما یتیح للمنظمة  ،على مستوى المنظمات ومناقشة معاییر جائزة دیمینج وكیفیة تطبیقها الحالي

  )1(. فرص الترشح لنیل الجائزة

من  إعداد تقریر مفصل یشمل كل معاییر التقییم السابقةمرحلة الرغبة بالترشح ببعدها تأتي 

تولى لجنة الجائزة فحصه وفي حال قبوله المبدئي تُرسل لجنة مختصة لزیارة ت، لقبل المنظمة

 الرسمي الیاباني نتیجة التقییم على التلفزیون عنالمنظمة والتقییم المیداني لمعاییر الجائزة، ثم یُعلن 

  )2( .كبیر وتمنح الجائزة في حفل تكریمي

 )3(: ، من بینهاالمتمیزهذا وقد فازت عدة منظمات بجائزة دیمینج للأداء 

Motosaburo Masuyama (1951), Tetsuichi Asaka (1952), Kaoru ishikawa (1952), 
Yasushi Ishida (1956), Takeshi Kayano (1958), Takeshi Koyanagi (1960), Taro 
Yamamoto (1975), Yoshinobu Nayatani (1985), Ryoichi Kawai (1987), Shoichiro 
Kobayashi (1991), Takanori Yoneyama (1995), Noriaki Kano (1998), Yotaro 
Kobayashi (2000), Tadashi Yoshizawa (2004), Hajime Sasaki (2006). 

  

 :للأداء المتمیزنموذج مالكولم بالدریج الأمریكي  - ثانیا

مالكولم بالدریج من حیث النشأة ومسار التطور فضلا عن سیتم فیما یلي التعرض لنموذج 

  .معاییر ومنهجیة التقییم المعتمدة بالنموذج

  :النشأة والتطور  .1

 عام )Malcolm Baldrige National Quality(أنشئت منظمة مالكولم بالدریج الوطنیة للتمیز

تعزیز القدرات التنافسیة في الولایات المتحدة الأمریكیة لغرض  )MBNQ(ــ المختصرة ب )1987(

قدمت هذه المنظمة . )4(للمنظمات الأمریكیة في مواجهة تحدیات نظیراتها الأوروبیة والیابانیة خاصة

 فدراليالقانون الالتي صدرت ب )1988( عامما یعرف حالیا بجائزة مالكولم بالدریج الوطنیة للجودة 

   .(R. Reagan) رونالد ریغانوالموقع من طرف الرئیس الأمریكي  )100107( رقم

 (NIST)  "االمعهد الوطني للمقاییس والتكنولوجی" ـویقوم بإدارة برنامج هذه الجائزة ما یعرف ب

باحترام كبیر  "جائزة بالدریج"التابع لوزارة التجارة الأمریكیة بالتعاون مع القطاع الخاص، وتحظى 

                                                           
(1) "The Deming Prize. op.cit. 

 مرجع سبق ذكره، "التمیز كأساس لتطویر بنیة المنظمات لتحقیق التنمیة المتواصلةنماذج "علي السلمي،  )2(

   .20.ص

(3)Moyassar I. Ahmed, "A comparative Study of Deming’s and Juran’s Total Works: Changing The 
Quality Culture Towards Total Quality Management". Journal of Kirkuk University for 
Adeministrative and Economic Sciences 1(2011): p.183. 

 مرجع سبق ذكره، والمنافسة لنجاح المنظمات في عصر العولمة الحدیثةالفلسفة  :إدارة التمیز شوقي قبطان، )4(

  .10.ص
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، كما یمكن أن تمنح الجائزة في حفل یقام سنویاً  حیث تمنح من طرف الرئیس الأمریكي شخصیاً 

  )1( :التالیة )05(الخمس عنى بها الفئات وتُ  بالسنةمرتین 

 .المنظمات الصناعیة -

 .المنظمات الخدمیة -

 .المشروعات الصغیرة -

 التعلیم -

 . الرعایة الصحیة -

وهو وزیر التجارة الأمریكي   ،(Malcolm Baldrige) وقد سمیت الجائزة باسم مالكولم بالدریج

  .الأمریكیة المنظماتلجهوده في تحسین أداء  تقدیراً  سابقا،

 )2(: إلى بلوغ النتائج التالیةمالكوم بالدریج  نموذج هدف ی

الخدمات و الاعتراف بالمنظمات التي حققت تحسینات كبیرة ونتائج متمیزة من حیث المنتجات  -

  .والأداء التنافسي عموماً  للعملاءالتي تقدمها 

تسهیل تبادل وتشارك المعلومات حول الممارسات الأفضل بین المنظمات الأمریكیة، مما یمكن  -

مستویات عالیة من الأداء إلى غیرها تحقیق من نقل تجارب وخبرات المنظمات التي تنجح في 

  .التمیز وبلوغمن المنظمات الساعیة إلى تحسین الأداء 

ترویج وتدعیم المفاهیم المتصلة بعناصر ومكونات الأداء المتمیز، لیكون كأداة عملیة لتنمیة  -

 . وزیادة فرص الظفر بمیزة تنافسیة، والتوعیة بأهمیة تحسین الجودة والأداء المتمیز

عاییر لمفیما یلي تفصیل  :بالدریج للأداء المتمیز منموذج مالكول قییمت منهجیةو  معاییر .2

 .التقییم نهجیةوم

  :معاییر تقییم نموذج مالكولم بالدریج  .أ 

تنقسم بدورها إلى  أساسیة معاییر(07)  على سبعة للأداء المتمیز مالكولم بالدریجم نموذج و یق

یمكن أن تستعملها المنظمات في إجراء تقییم ذاتي  نقطة )1000(بمجموع  فرعیاً  معیاراً  )19(

  )3( :یلي، وهي كما أداءها لمستویات تمیزموضوعي 

                                                           
) 2001 دار وائل للنشر،: الأردن( مدخل إلى المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي العقیلي، )1(

  .120.ص

(2) Brent D Ruben, Excellence in Higher Education Guide : An Integrated Approach to Assessment 
Planning, and Improvement in Colleges and Universities (Washington : NACUBO, 2007), p.08. 
(3) Sunil C. D’souze & A.H.Sequeira, "Application of Malcolm Baldrige Quality Framework to Enhance 
Performance in Healthcare Organization". SSRN Electronic Journal (2012): pp.0405. 
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یختبر هذا المعیار الطریقة التي تدار بها المنظمة، وكیف تتحدد مسؤولیاتها : القیادة والمسؤولیة 

نقطة، موزعة على نظام  )120(تجاه المجتمع وكیف تؤدي واجبات المواطنة، ولهذا المعیار 

  .نقطة )50(نقطة والمسؤولیة والمواطنة بـــ  )70(القیادة بـــ 

یفحص هذا المعیار الكیفیة التي تقوم المنظمة من خلالها بوضع : التخطیط الإستراتیجي 

 )85(استراتجیاتها، وكیف تضع خطط عمل لتطبیق هذه الإستراتجیات، خُصص لهذا المعیار 

 )45(بـــ " إستراتجیة المنظمة"نقطة و )40(بـــ " إستراتجیة تطویر العملیات"نقطة، موزعة على 

  .نقطة

یهتم هذا المعیار بالكیفیة التي تُحدد بها المنظمة متطلبات وتوقعات : ركیز على الزبائن والسوقالت 

نقطة  )40(نقطة، موزعة على معرفة بالزبون والسوق بـــ  )85(الزبائن والسوق، رُصد لهذا المعیار 

  .نقطة )45(بـــ  والعلاقات مع الزبون ورضاه

یار بكیفیة قیام المنظمة بالاستخدام الفعال والتحلیل الجید یختص هذا المع: المعلومات والتحلیل 

خصص لهذا  ،والبیانات لدعم العملیات الأساسیة بالمنظمة ونظام إدارة الأداء فیها ،للمعلومات

اختیار  ،نقطة )25(نقطة، موزعة على اختیار وتوظیف المعلومات والبیانات بـــ  )90(المعیار 

 )45(نقطة، تحلیل ومراجعة الأداء التنظیمي بـــ  )20(التنافسیة بـــ  وتوظیف البیانات والمعلومات

  .نقطة 

یهتم هذا المعیار بطرق إدارة الموارد البشریة، تمكین العاملین : التركیز على الموارد البشریة 

نقطة موزعة على تأهیل، تدریب وتعلیم  )85(وتأهیلهم، تدریبهم وتوسیع خبراتهم، لهذا المعیار 

  .نقطة )40(نقطة، رضا المورد البشري وصیانته بـــ  )45(الموارد البشریة بـــ 

یركز هذا المعیار على النواحي المتعلقة بعملیات نظم الإنتاج والتسلیم، بدراسة : إدارة العملیات -

جات والخدمات، لهذا المعیار كیفیة تصمیمها، إدارتها وتحسینها من خلال ضمان جودة المنت

تأهیل العملیات المساندة وتخطیط   .نقطة )45(نقطة، موزعة على عملیات خلق القیمة بـــ  )85(

  . نقطة )40(العملیات بـــ 

نقطة  )125(نقطة، موزعة على نتائج رضا الزبائن بـــ  )450(لهذا المعیار : نتائجالتركیز على ال 

نتائج أداء الشركاء و نقطة  )50(نقطة، نتائج أداء الموارد البشریة بـــ  )125(النتائج المالیة بـــ و 

 .نقطة )125(نقطة، تكتمل العناصر بالنتائج المحددة لأداء المنظمة بـــ  )25(والموردین بـــ 

  .ي لنموذج بالدریج للأداء المتمیزفیما یلي شكل تلخیص
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 المتمیز للأداء نموذج بالدریجمعاییر  :)29( الشكل رقم

 
Source: Tina C. Foster et al, "Using a Malcolm Baldrige Framework to Understand High
Performing Clinical Microsystems". Quality and Safety in Health Care vol 16, 5(2007): 
p.336. 

  . للأداء المتمیز بالدریج معاییر نموذجلأوزان و  جدول تلخیصيوفیما یلي 

  للأداء المتمیز أوزان ومعاییر نموذج مالكوم بالدریج :)09(جدول رقم 

  المعاي�� الفرعية   �وزان/النقاط  المعاي�� الرئ�سية 

  

  القيادة والمسؤولية

  
 % 12= ن  120

  

  .تنظيميةالقيادة ال -

  علاقة القيادة بالمجتمع ومف�وم  -

  .المواطنة -

   �س��اتي��التخطيط 
  % 8.5 =  ن 85

  .تطو�ر �س��اتجية -

   �شر �س��اتجية -

  

  والسوق  الز�ائنال��ك�� ع�� 

  
 % 8.5 =  ن 85

  .مشاركة الز�ائن -

  .�ستماع إ�� الز�ائن -

  

  المعلومات والتحليل

  
  %9 = ن  90

  قياس وتحليل وتحس�ن �داء  -

  .التنظيمي -

  إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات -

    وتطو�ر الموارد ال�شر�ة إدارة
  % 8.5= ن 85

  .مشاركة قوى العمل -

  .ب�ئة العمل -

    إدارة العمليات
  % 8.5= ن 85

  .نظم العمل -

  العمليات -

Environment,Relationships and 
challenges 

 محيط علاقات وتحديات المنظمة

 

Measurement, Analysis and Knowledge 
management  

  %9قياس وتحليل المعلومات وإدارة المعرفة

Results 

  النتائج
 45%   

Leadership 

 القيادة
12% 

  التخطيط �س��اتي��

Strategic planing  8.5% 

   ال��ك�� ع�� الز�ائن

Customers Focus 
8.5% 

 ال��ك�� ع�� المورد ال�شري 

Human Focus 
  Resource 8.5 % 

   إدارة العلمليات

process management 
8.5 % 
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   النتائج

  

  

  
 %45= ن450

  

  

  .نتائج التعلم -

  .نتائج ال��ك�� ع�� الز�ائن -

  .نتائج �داء الما�� والسوق  -

  نتائج ال��ك�� ع�� القوى العاملة -

  .الكفاءة ال�لية للمنظمةنتائج  -

  .نتائج القيادة -

 إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة: المصدر

تتلخص منهجیة التقییم في الخطوات : نموذج مالكولم بالدریج للأداء المتمیز منهجیة تقییم  .ب 

  )1( :والإجراءات التالیة

 .استلام طلبات الترشح للجائزة -

  .مراجعة تقاریر المنظمات بصفة مستقلةتتم المراجعة المستقلة والتي من خلالها  -

 .ترشیح المنظمات المؤهلة إلى المرحلة التالیة والمتعلقة بالزیارات المیدانیة -

 .الاختیار النهائي والتوصیة بأسماء المنظمات الفائزة -

جائزة، أین یتم توضیح نقاط القوة التي لل المترشحةإرسال التقاریر كتغذیة مرتدة إلى المنظمات  -

 .ینبغي تدعیمها ونقاط الضعف الواجب تحسینها بالنسبة لكل معیار من معاییر التقییم

 .لفائزین عن كل فئة كأقصى تقدیر تمنح الجائزة سنویاً  أن على

 )2(: من أمثلة الفائزین بجائزة مالكولم بالدریج، مایلي
Motorola, Inc (1988), Globe Specialty Metals, Inc (1988), Westinghouse Electric 
Corporation (1988), Wallace Co, Inc (1990), Federal Express Corporation (1990), 
Boeing Mobility (formerly Airlift & Tanker Programs) (1998), Solar Turbines 
Incorporated (1998), Community Consolidated School (2003), Caterpillar Financial 
Services (2003), Sharp HealthCare (2007), U.S Army Armament Research (2007), 
Honeywell Federal Manufacturing & Technologies, LLC (2009), VA Cooperative 
Program (2009), Concordia Publishing House (2011), Henry Ford Health System 
(2011), Pewaukee School District (2013), Sutter Davis Hospital (2013), Charleston 
Area Medical Center Health System (2015), Charter School of San Diego (2015), Mid
America Transplant (2015). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
مجلة ". قیاس الأداء المتمیز للمؤسسات من خلال نماذج الجوائز العالمیة للجودة"مراد كواشي، مراد كواشي، )1(

  .323.ص: )2013(14 أبحاث اقتصادیة وإداریة

(2) Malcolm Baldrige Award: <https://bit.ly/3DFCccL> (accessed 14/01/2020). 
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  :النموذج الأوروبي للأداء المتمیز - ثالثا

التعریف بالنموذج الأوروبي للأداء المتمیز من خلال الوقوف على  یليسیتم فیما 

  .أهم المعاییر المكونة لهو  تطوره ،نشأته

   :النشأة والتطور .1

 European Fondation for Quality) المنظمة الأوروبیة للإدارة بالجودة )1988( عامتأسست 

Management)  بـ المختصرة (EFQM) (في أوروبا ریادیةمنظمة  )14( من طرف(  حیث أخذت

جاعلة ذلك بمثابة  ،هذه المنظمة على عاتقها مهمة البحث عن التمیز الدائم في الاقتصاد الأوروبي

الغایة الرئیسیة من وجودها، وقد تطورت هذه المنظمة وتوسعت بحیث أضحى ینشط تحت لواءها 

  )1(.منظمة أوروبیة ومن القطاعین العام والخاص )1000( أكثر من

 للأداء المتمیز في إطار سعیها نحو الغایة المنشودة نموذجاً  )1991( عامقدمت هذه المنظمة 

، وألحقت هذا النموذج بما )2(یمكن أن تستخدمه المنظمة في إجراء تقییم ذاتي لمستویات أدائها

التي تثبت لمختلف المنظمات  (European Quality Award)  یعرف الآن بالجائزة الأوروبیة للجودة

فئات من المنظمات  )04( وتمنح هذه الجائزة لأربع ،نیتها في البحث عن التمیز وتعمل على ذلك

  )3( :وهي

 .الكبرى المنظمات -

 .الصغیرة والمتوسطة المنظمات -

 .الدوائر والوحدات التشغیلیة للمؤسسات  -

 .منظمات القطاع العام  -

   :يالشكل التال هایلخصیستند النموذج الأوروبي للأداء المتمیز على جملة من المفاهیم 

   

                                                           
 )( المنظمات هيهذه: 

(Bosh, British Telecom, Bull, CibaGeigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestle, Olivetti, Philips, 
Renoult, Sulzer, Volswagen). For further information, please see: 
 Akyay Uygur & Sevgi Sümerli, "EFQM Excellence Model". International Review of Management 

and Business Research vol 2, 4(2013): p.980. 
(1)Mladen Vukomanovic et al, "EFQM Excellence Model as The TQM Model of The Construction 
Industry of South Astern Europe". Journal of Civil Engineering and Management vol 20, 1(2014): 
p.71. 
(2) Jacob K. Eskildsen & Kai Kristensen, "The Causal Structure of The EFQM Excellence Model" 
(Research paper presented at the 1 st  International Maaoe Conference on: "Organizational Excellence" 
Estes Park, Colorado, August 2000). p.01. 

  .298.ص، )2004 ،وائل للنشرالأردن، دار .(1.ط ،إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة، )3(
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Source: Akyay Uygur & Sevgi sumerli

منظمات الأداء المتمیز تعمل وباستمرار على 

  .إضافة قیمة لصالح الفئة المستهدفة من خلال فهم احتیاجاتهم وتلبیة رغباتهم وبشكل استباقي

الإیجابي إن منظمات الأداء المتمیز لها القدرة والقابلیة على خلق التأثیر 

إن تعزیز فرص الأداء المتمیز یتأتى من خلال تنمیة وتطویر 

بخلق قیمة مضافة لمنظمات الأداء المتمیز من خلال منهج التحسین 

إن قیادة منظمات الأداء المتمیز تبني رؤى تنظیمیة 

لعمالة المنظمة عبر إلهامهم وتحفیزهم نحو 

لأداء المتمیز تتمیز بقدرتها على السیطرة 

یكون مصدر الأداء المتمیز للمنظمات المتمیزة 

منظمات الأداء المتمیز تحقق نتائج باهرة على المدى القصیر والطویل 
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  المفاهیم الأساسیة للنموذج الأوروبي للأداء المتمیز 

Sevgi sumerli, op.cit, pp.989. 

 : وفیما یلي توضیح للمفاهیم الواردة بالشكل السابق

منظمات الأداء المتمیز تعمل وباستمرار على ): الفئة المستهدفة(قیمة لصالح المتعاملین 

إضافة قیمة لصالح الفئة المستهدفة من خلال فهم احتیاجاتهم وتلبیة رغباتهم وبشكل استباقي

إن منظمات الأداء المتمیز لها القدرة والقابلیة على خلق التأثیر : بناء مستقبل مستدام

  .على من حولها

إن تعزیز فرص الأداء المتمیز یتأتى من خلال تنمیة وتطویر : تطویر القدرات التنظیمیة

  .القدرات التنظیمیة فضلا عن فعالیة إدارة التغییر التنظیمي

بخلق قیمة مضافة لمنظمات الأداء المتمیز من خلال منهج التحسین : تسخیر الإبداع والابتكار

  .والإبداعمر والابتكار 

إن قیادة منظمات الأداء المتمیز تبني رؤى تنظیمیة : القیادة من خلال الرؤیا، الإلهام والنزاهة

لعمالة المنظمة عبر إلهامهم وتحفیزهم نحو تروم المستقبل وتعمل على نشر وتعمیم تلك الرؤى 

لأداء المتمیز تتمیز بقدرتها على السیطرة منظمات ا: التكیف مع التغییر الإدارة بالكفاءة وسرعة

  .التأكد البیئي بمرونة تكفل تعظیم فرص التكیف

یكون مصدر الأداء المتمیز للمنظمات المتمیزة : النجاح من خلال مواهب وقدرات العاملین

  .القدرات المعرفیة لعمالها

منظمات الأداء المتمیز تحقق نتائج باهرة على المدى القصیر والطویل : استدامة النتائج الباهرة

 .بالمنظمةلجمیع أصحاب المصلحة 

الفصل الثا�ي                                    

  

 :)30(الشكل رقم 

وفیما یلي توضیح للمفاهیم الواردة بالشكل السابق

قیمة لصالح المتعاملین  إضافة 

إضافة قیمة لصالح الفئة المستهدفة من خلال فهم احتیاجاتهم وتلبیة رغباتهم وبشكل استباقي

بناء مستقبل مستدام 

على من حولها

تطویر القدرات التنظیمیة/ةتنمی 

القدرات التنظیمیة فضلا عن فعالیة إدارة التغییر التنظیمي

تسخیر الإبداع والابتكار 

مر والابتكار المست

القیادة من خلال الرؤیا، الإلهام والنزاهة 

تروم المستقبل وتعمل على نشر وتعمیم تلك الرؤى 

  .التمیز

الإدارة بالكفاءة وسرعة 

التأكد البیئي بمرونة تكفل تعظیم فرص التكیف على اللا

النجاح من خلال مواهب وقدرات العاملین 

القدرات المعرفیة لعمالها

استدامة النتائج الباهرة 

لجمیع أصحاب المصلحة 
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   :النموذج الأوروبي للتمیز تقییممعاییر ومنهجیة  .2

  :الأوروبي للأداء المتمیز النموذج تقییم فیما یلي تفصیل لمعاییر ومنهجیة

 :النموذج الأوروبي للتمیز  معاییر تقییم  .أ 

 :هما ؛نفت إلى فئتینة صُ یمعاییر رئیس )09(یستند النموذج الأوروبي في عملیة التقییم على تسعة 

  )1( :كمایلي (Results) وفئة النتائج(Enablers)  فئة الممكنات أو المسببات

الإمكانیات والموارد التي تحوزها المنظمة والعملیات التي تقوم : فتتجلى فیما یلي فئة الممكناتفأما 

القیادة، السیاسات (: معاییر وهي )05(بها بغیة بلوغ أهدافها المسطرة، وتشمل هذه الفئة خمسة 

  .)العملیاتو والموارد،  الشركات ،الموارد البشریة ،والإستراتجیة

معاییر ) 04(تتجلى في جمیع ما حققته المنظمة، وتشمل هذه الفئة بدورها أربعة  النتائجفئة  بینما 

والعلاقة بین المسببات  )ةینتائج الأفراد، نتائج العملاء، نتائج المجتمع، نتائج الأداء الرئیس(: وهي

؛ حیث أن النتائج تعد حصیلة لما تقدمه المنظمة من مسببات )2(والنتائج هي علاقة متبادلة

كما هو موضح  .الناجمة عن النتائج تطویرها من خلال التغذیة المرتدةوالمسببات یتم العمل على 

  :بالشكل التالي

  حسب النموذج الأوروبي  الأداء المتمیزة لتقییم یالمعاییر الرئیس :)31( الشكل رقم

 
Source: S. Wongrassamee et al, "Performance Measurement Tools: The Balanced Scorecard 
and The EFQM Excellence Model". Measuring Business Excellence vol 7, 1(2003): p.16. 

 

                                                           
(1)Javad Dodangeh & Rosnah Mohd Yusuff, "A Decision Model for Selecting of Areas for Improvement 
in EFQM Model". SSRN Electronic Journal January(2011): p.529. 
(2)Maria Lonica et al, "Using The European Model of Total Quality Management to Assess The 
Preformance of Organizations: Case Study on Educational Services". Amfiteatru Econamic vol 6 
26(2009): p.404. 

 النتائج 

 �بت�ار والتعلم 

المس�بات /المعاي��  

  

نتائج �داء 

  الر�سية

)5(%1 

 
 

 العامل�ننتائج 

)09%(  

  نتائج الز�ائن

)20 (% 
 

  نتائج المجتمع

 )06%( 

 

 العمليات

 )14%(  

 

 
  

  القيادة

)10%(  

 

  السياسات و�س��اتجيات

)08%(  

 الموارد ال�شر�ة

)09%(  

 الشراكة والموارد

)09%(  
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النموذج الأوروبي  منهجیةیتضح لنا من الشكل السابق أن معاییر التقییم تم تبویبها وفق 

التي تحققها المنظمة على اختلاف  نتائج الأداء الرئیسیةالذي یقوم على مبدأ أن  للأداء المتمیز

ضع تتحدد نتیجة كفاءة القیادة التي ت) العاملون، العملاء، المجتمع ككل( أصحاب المصلحة فیها

الإستراتجیات والسیاسات وتوجه العاملین وتنسق مختلف الموارد المتاحة للمنظمة، كما تعمل على 

   .تكوین والاستثمار في العلاقات مع الأطراف الخارجیین

 اً معیار  )32( معاییر رئیسیة تم توزیعها على )09(یركز النموذج الأوروبي للتمیز على تسعة 

  )1( :المعاییر حسبتوزیع النقاط ، فیما یلي نقطة) 1000( بمجموع إجمالي قدره اً فرعی

من خلال توفیر المدخلات  والأداء المتمیز وجه لتطبیقات الجودة خطط والمُ بوصفها المُ  :القیادة 

 نقطة )100(صد لهذا المعیار رُ ، وتنفیذ العملیات وتقدیم المخرجات وفق معاییر الكفاءة والفاعلیة

   . من المجموع الكلي )%10(بما یعادل 

والأطر العامة التي  تمیزمالالأداء  نحووإدارتها  المنظمةوترتبط برؤیة  :السیاسات والاستراتیجیات 

 المعیاروأخذ تتحكم بأداء العملیات كافة والتي یعبّر عنها بمعاییر الجودة والتحسین المستمر، 

  .من المجموع الكلي )%08(بما یعادل  نقطة )80(

نحو بلوغ مسعى  مع مدى كفاءة استخدام العنصر البشري المعیار یتعامل :الموارد البشریةإدارة  

  .من المجموع الكلي )%09(بما یعادل  نقطة )90(، خصص له الأداء المتمیز

بما یعادل  نقطة )90( عطيوأُ  ،المادیةبكفاءة استثمار الموارد هذا المعیار یرتبط  :الموارد المادیة 

  .من المجموع الكلي )09%(

بما  نقطة )140(أخذ المعیار ، تدعم مساعي الریادةككل والتي  المنظمةتشمل عملیات  :العملیات 

  .من المجموع الكلي )%14(یعادل 

من  )%20(بما یعادل المنظمة  نقطة )200( خُصص لهیهتم هذا المعیار الذي  :رضا الزبائن 

  .قبلبمتطلبات وتوقعات الزبائن ومدى الإیفاء بها من  المجموع الكلي

بما  نقطة )90( وله اتجاه منظمتهم، باتجاهات وسلوكیات العاملین یتعلق المعیار :رضا العاملین 

  .من المجموع الكلي )%09(یعادل 

مع المجتمع ومع البیئة باتجاه  التعایش على المنظمةبقدرات  یرتبط المعیار :التأثیر على المجتمع 

  .من المجموع الكلي )%06(بما یعادل  نقطة )60( كسب صداقتهما الذي جاء بـ

 وله ،من سلع وخدمات عمیلویهتم بمستوى كفاءة الأداء وفق صیغة ما یقدم لل :نتائج العمل 

  .من المجموع الكلي )%15(بما یعادل  نقطة )150(

  .في الجدول التالي أوزان/وسیتم فیما یلي تلخیص هاته المعاییر وما یقابلها من نقط 

  

                                                           
(1 ) Ibid, p.17. 
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  معاییر تقییم النموذج الأوروبي لقیاس الأداء المتمیزأوزان و  :)10( الجدول رقم

  المعاي�� الفرعية  �وزان/النقاط  المعاي�� الرئ�سية 

  

القيـــــادة
  

  

  

  

  ن 100

=  

10%  

  

  

  

كيـــف تب�ــــت القيــــادة رؤ�ــــة ورســــالة المنظمــــة وقيم�ــــا، كيــــف حــــددت أ�ــــداف  -

  .للتم�� �دارة وقدمت نموذج القدوة 

المشــــاركة ال��صــــية والفعليــــة للقــــادة �ــــ� تطــــو�ر، تطبيــــق وتحــــديث أنظمــــة  -

  .العمل

المتعـــــامل�ن، الشـــــر�اء، المـــــوردين (كيـــــف تتعامـــــل القيـــــادة مـــــع جميـــــع الفئـــــات -

  ).المجتمعو 

  .ثقافة التم�� لدى المورد ال�شري  كيف تب�� القيادة -

كيـــــــف تقـــــــوم القيـــــــادة العليـــــــا بتـــــــوف�� ب�ئـــــــة تنظيميـــــــة ملائمـــــــة لقـــــــيم التم�ـــــــ�  -

  .و�بت�ار �بداعوال���يع ع�� 

  .كيف ت�ب�� القيادة سياسة التغي�� 

  

ت
جيا

�س��ات
ت و

سا
سيا

ال
    

  

  ن 80
=  
08 %  

  

  

مب�يــــة  -ب�ــــل وحــــدا��ا التنظيميــــة-مــــدى كــــون سياســــة وإســــ��اتجية المنظمــــة  -

  ا��الية والمستقبلية ��ميع أ��اب المص��ة ع�� �حتياجات والتوقعات 

مـدى اعتمــاد سياسـة وإســ��اتجية المنظمـة ع�ــ� المعلومـات الدقيقــة والعمــل  -

اء مـــــن مقـــــاي�س �د) عمليـــــات التغذيـــــة المرتــــدة  ع�ــــ� (ع�ــــ� ا��صـــــول عل��ـــــا 

  .التنظيمي ومن البحوث والدراسات ومن مخرجات التعلم التنظيمي

  .كيفية إعداد، مراجعة وتحديث السياسات و�س��اتجيات -

 العمليـاتمـن  السياسات و�س��اتجيات مـن خـلال إطـار عـام �عميم كيفية  -

  .المحور�ة بالمنظمة

  .كيفية تنفيذ السياسات و�س��اتجيات -

  

إدارة المـــــــــــــــــــــــــــــــــوارد 

  ال�شر�ة

  
  ن 90
=  
09%  

  

  .كيف تقوم المنظمة بتخطيط وإدارة الموارد ال�شر�ة -

كيــــــف تقــــــوم المنظمــــــة بتحديــــــد وتطــــــو�ر م�ــــــارات وقــــــدرات المــــــوارد ال�شــــــر�ة  -

 
ً
  .معرفيا

  .كيف يتم تمك�ن ومشاركة الموارد ال�شر�ة -

  .كيفية التواصل وا��وار ماب�ن المنظمة وموارد�ا ال�شر�ة -

  .ج�ود وإنجازات الموارد ال�شر�ةكيفية ��تمام وم�افأة وتقدير  -

  

  

العلاقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 

  والموارد

  
  ن 90
=  
09%  

  .إدارة الشراكة -

  .إدارة الموارد المالية -

  ).المبا�ي، �ج�زة والموارد(إدارة الممتل�ات  -

  .إدارة الموارد التقنية -

  .إدارة المعلومات والمعرفة -

  

  

  إدارة العمليات

  
  ن 140
=  
14%  

  

  .العملياتمن��ية تصميم وإدارة  -

  .تحس�ن العمليات بطرق إبداعية تضمن إرضاء المتعامل�ن والمعني�ن -

تصــــــــــميم وتطــــــــــو�ر وتقــــــــــديم ا��ــــــــــدمات بنــــــــــاء ع�ــــــــــ� احتياجــــــــــات المتعــــــــــامل�ن  -

  .وتوقعا��م

  .إدارة وتقو�ة علاقات المتعامل�ن -

  

  نتائج الز�ائن

  ن200
=  

20%  

  .الز�ائن تطلعاتمقاي�س  -

  االمنظمة �� ال��ام بالز�ائن ومدى مؤشرات �داء المتعلقة  -
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  العامل�ننتائج 

  

  ن 150
=  
15%  

  .مقاي�س رأي الموارد ال�شر�ة -

  .مؤشرات �داء المتعلقة بالموارد ال�شر�ة -

  ن 60  نتائج المجتمع
 =  

06%  

  .مقاي�س رأي المجتمع -

  .مؤشرات �داء المتعلقة بالمجتمع -

  

 نتـــــــــــــــــــــــــــائج �داء

  الرئ�سة

  
  ن 150
=  
15% 

    

  .مخرجات �داء الرئ�سية -

 .مؤشرات �داء الرئ�سية -

  

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة: المصدر

 

 : منهجیة تقییم النموذج الأوروبي للأداء المتمیز  .ب 

تستند  ،وفق منهجیة تعرف بمصفوفة حسب النموذج الأوروبي للأداء المتمیز ویتم التقییم

 ذاتي لمختلف المعاییر المشار إلیها سابقا، حیث تبدأ بتحدید النتائج علیها المنظمة في إجراء تقییم

ثم اتخاذ أسلوب محدد لتحقیق هذه النتائج من خلال وضع الإستراتجیات والسیاسات  ،المطلوبة

ووضع كل ذلك حیز التطبیق  ،وتخطیط العملیات وتعبئة الموارد وتفعیل الشراكة وربط العلاقات

   .والعمل الفعلي

  )1(: یلي المنظمات وفق منهجیة تقییم النموذج الأوروبي للأداء المتمیز كما تُصنف

  .نقطة )200399(ملتزمون بالتمیز وتحصل المنظمات مابین  

  .نقطة )400599( معروفون بالتمیز وتحصل المنظمات مابین 

 .نقطة )1000 600(التمیز العالمي وتحصل المنظمات مابین  

     :للأداء المتمیزالنموذج الجزائري  - رابعا

وعلى رأسها النموذج  ،للأداء المتمیز نماذج العالمیةالاقتداء ب النموذج الجزائري أنشئ

  :وفیما یلي عرض لمضمون النموذج. الأوروبي، بغیة مسایرة التطورات العالمیة والتصدي لتحدیاتها

  :النشأة والتطور .1

في إطار وضع  )2000( سنة للأداء المتمیزإنشاء نموذج وطني في الجزائر  أقترح لأول مرة 

. ودعم جهود المؤسسات الوطنیة في هذا الاتجاه المنتجاتبغرض ترقیة  ،معاییر وطنیة للتقییس

 06( المؤرخ في )0502( وذلك بموجب المرسوم التنفیذي رقم وتم إقرار هذا النموذج بشكل رسمي

التي  (Award Algerian Quality) الجزائریة للجودة إنشاء الجائزة ذلك وتم بموجب )2002 جانفي

                                                           
(1)John Davies, "The Implementation of The European Foundation for Quality Management’s 
(EFQM) Excellence Model in Academic Units of United Kingdom Universities  " (A Dessrtation 
Submitted For The Degree Doctor in Philosophy, Management Research Institute School of Management 
University of Salford, Salford, UK, 2004), p.26. 
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 "الجودة والأمن الصناعي"ممثلة بقسم  "وزارة الصناعة وترقیة الاستثمارات"وضعت تحت إشراف 

التي تنشط على مستوى التراب  )1( الخاضعة للقانون الجزائريوهي مفتوحة أمام كل المنظمات

وأي كان حجمها وطبیعة نشاطها فلا  ،أو غیر ربحیةربحیة  ،الوطني سواء أكانت عامة أم خاصة

  .یشترط فیها إلا رغبتها في المنافسة

  )2(: فیما یلي (PQA)جائزة التمیز الجزائریة وتتمثل  

  .)ج.د 2000000( مكافأة مالیة قیمتها ملیوني دینار جزائري 

 .كأس استحقاق 

 .شهادة شرفیة 

شكل ما یمكن اعتباره یُ  للأداء المتمیزومسار الجودة بالجائزة الجزائریة ، على أن تمنح الجائزة سنویاً 

حیث یفضي هذا الدلیل إلى تحدید نقاط القوة بدقة وكذا  ؛للجودة یقدم للمنظمات مرجعیاً  دلیلاً 

  .مجالات التحسین وآلیاته

  )3( :إلى ما یلي للتمیز،تهدف الجائزة الجزائریة 

 .التمیزدفع المنظمات الجزائریة لانتهاج سبل  -

تقییم مسار ومراحل الجودة من قبل خبراء، ما یكفل الوقوف یتضمن بما الجائزة  لنیلالمنافسة  -

 .على أوجه القصور وتبیین سبل التحسین

 .تحفیز وإشراك كل العاملین في مشروع الجودة -

 .تحسین صورة المنظمة ودعمها وتعزیز مركزها التنافسي -

 .هو محور الاهتمام العمیلالبرهنة على كون  -

 .في سبیل الارتقاء بأدائها المنظمة المبذولة وتحفیزها على مواصلة جهودها بجهودالاعتراف  -

   :منهجیة التقییمو  ، المعاییرالشروط: لـ الأداء المتمیزالجائزة الجزائریة  .2

بالعالم  الأداء المتمیزنماذج جوائز على غرار باقي  لـ الأداء المتمیزللجائزة الجزائریة 

  :شروط، أعراف ومنهجیة للتقیم، فیما یلي تفصیلها

  :لـ الأداء المتمیز شروط الترشح للجائزة الجزائریة  .أ 

فرص المشاركة لكل المنظمات الخاضعة للقانون الجزائري أي  للتمیزیمنح النموذج الجزائري 

بشرط رئیسي أن تكون المنظمة الراغبة بالترشح  كما أُشیر إلیه أعلاهكان مجال نشاطها أو نوعها 

                                                           
المتضمن  )2002/جانفي/06(المؤرخ في  )05 02(، المرسوم التنفیذي یمقراطیة الشعبیةالجمهوریة الجزائریة الد )1(

العدد ) 2002ینایر  09الموافق لـ  1422شوال عام  25الأربعاء ( الجریدة الرسمیةإنشاء الجائزة الجزائریة للجودة، 

  .)1،2،3(المواد  )39(، السنة )02(

(2 ) Prix Algerien De La Qualite  (2018): <https://bit.ly/3gPJX6f> (accessed 01/12/2019). 
(3)Ibid. 
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للجودة  ISO 9000: (حاصلة أو في طریق الحصول على إحدى شهادات الجودة المُعترف بها مثل

ISO 14000  ،لمعاییر البیئةISO 18001 1(.)للأمن والسلامة المهنیة(  

  )2( :یلي ملفا یشمل ماجائزة لتقدم المنظمة الراغبة في الترشح ل

، تُعتبر بمثابة الطلب الرسمي للترشح للجائزة، تتضمن معلومات حول معلومات استمارات 

اسم المنظمة، عنوان مقرها الرسمي، اسم المسؤول الأول بها، حجم (المنظمة الراغبة بالترشح 

  ...).المنظمة نسبة إلى عدد العمال الإجمالي بها 

 .للتمیزان النموذج الجزائري یالإجابة على استب 

 .للتمیزتعهد بقبول قواعد وشروط الحصول على الجائزة الجزائریة  

  )3(: یلي ، ماةهذا ویجب على المنظمات المترشحة للجائز 

جال إرسال الملفات إلى الوزارة كما یُحدده آیتحتم على المنظمات الراغبة بالترشح للجائزة احترام  

 .الإعلان

  المعاییر والقواعد القانونیة المطبقة في مجالات الجبایةالمنظمة الراغبة بالترشح احترام كل على  

 .الصحة والسلامة المهنیة، واحترام البیئةو 

للوزارة الوصیة على الجائزة الحق في توظیف المعلومات الواردة إلیها في ملفات الترشح لأغراض  

...) و دولیة استغلالها في محاضرات، برامج تكوین، إصدارات وطنیة أ(إحصائیة أو بیداغوجیة 

 .دون أي حق في الاعتراض من قبل المنظمة

 .القرارات الصادرة عن لجنة التقییم غیر قابلة للطعن 

كما یمكن أن یُطلب من المنظمة أن تقدم جداول وبیانات تكون بمثابة سند إضافي یدعم 

یة، ویقدم صفحة بما فیها الملاحق الإضاف )4080(على أن یكون ملف الترشح من  ،عملیة التقییم

  ضمانا لسریة المعلومات نسخ داخل ظرف مغلق  )03(مرقماً ومصنفاً إلى لجنة التقییم في ثلاث 

وزارة الصناعة والمنظمات الصغیرة والمتوسطة وترقیة الاستثمار ممثلة بـ "ویرسل ملف الترشح إلى 

  ".قسم الجودة والأمن الصناعي"

  :النموذج الجزائري للأداء المتمیز معاییر تقییم  .ب 

أوزان متفاوتة على معاییر /ــ نقاطنقطة توزع ب )1000( یتم التقییم على أساس سلم تنقیط من

  :، المبوبة إلى أسس ونتائج كما یلي)08( التقییم الثمانیة

                                                           
المجلة الجزائریة للاقتصاد ". النموذج الجزائري للجودة طریق المنظمة الجزائریة نحو التمیز" شوقي قبطان،)1(

   .112.ص: )2014(1 والمالیة

(2) Prix Algerien De La Qualite  (2018), op.cit. 

112.، ص صمرجع سبق ذكره، "النموذج الجزائري للجودة طریق المنظمة الجزائریة نحو التمیز" شوقي قبطان، )3(

113.  
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 أسس ونتائج معاییر النموذج الجزائري للأداء المتمیز :)11(الجدول رقم 

  النتائج   �سس

  .ال��ام �دارة  

 .�س��اتجية وأ�داف ا��ودة 

 .�ستماع للز�ائن والموظف�ن 

 .التحكم �� ا��ودة 

 .قياس ا��ودة 

 .تحس�ن ا��ودة 

  .مشاركة العمال -

 

 

 النتائج 

  

 .من إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

  )1( :وفیما یلي تفصیل لمعاییر التقییم

التنفیذیین ومدى  ینیبحث هذا المعیار في سلوكیات وتصرفات أعضاء الإدارة والمدر  :التزام الإدارة -

دعمهم لثقافة الجودة والتمیز، فضلاً عن تلبیتهم لحاجات ورغبات أصحاب المصلحة بالمنظمة 

 . من المجموع الكلي )%12(بما یعادل  ،نقطة )120(ورصد لهذا المعیار 

هذا المعیار على مدى وجود إستراتجیة واضحة للجودة ومدى یركز  :الإستراتجیة وأهداف الجودة -

 .   من المجموع الكلي )%08(نقطة بما یعادل  )80(فهم ووعي العاملین بها، خصص لهذا المعیار 

یقیس هذا المعیار قدرة المنظمة على الاستجابة لحاجات ورغبات  :والعاملینالاستماع للزبائن  -

نقطة بما یعادل  )200(والخارجیین، وأخذ هذا المعیار ) العاملین(عملاءها الداخلیین /زبائنها

 .  من المجموع الكلي )20%(

یتناول هذا المعیار قدرة المنظمة على التحكم والرقابة على الجودة، وخصص  :التحكم في الجودة -

 .  من المجموع الكلي )%12(نقطة بما یعادل  )120(لهذا المعیار 

لمعیار مدى اعتماد المنظمة على مؤشرات قیاس الجودة، أخذ هذا یقیس هذا ا :قیاس الجودة -

 .  من المجموع الكلي )%10(نقطة بما یعادل  )100(المعیار 

یُعنى هذا المعیار بأنشطة التحسین المستمر ومدى انعكاسها على فعالیة المنظمة  :تحسین الجودة -

 .  من المجموع الكلي )%08(نقطة بما یعادل  )80(خصص لهذا المعیار 

یتناول هذا المعیار مدى اهتمام المنظمة وتبنیها لأسالیب العمل التشاركیة  :مشاركة العمال -

نقطة بما یعادل  )100(ومنحها لعمالها فرص المشاركة في اتخاذ القرار، رُصد لهذا المعیار 

 .  من المجموع الكلي )10%(

                                                           
  .113 112.، ص صمرجع سبق ذكرهبوسالم، أبو بكر   )1(
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، تطور أداءها وعمالهالمنظمة فیما یتعلق برضا زبائنها یتضمن هذا المعیار نتائج أعمال ا :النتائج -

من المجموع  )%20(نقطة بما یعادل  )200(المالي وحصتها السوقیة، خصص لهذا المعیار 

 .  الكلي

 .فیما یلي جدول تلخیصي لأوزان ومعاییر النموذج الجزائري للأداء المتمیز

  للأداء المتمیز نموذج الجزائريالمعاییر  :)12( جدول رقمال

  �وزان / النقاط   المعيار 

 % 12 =ن 120  ال��ام �دارة

 %08=ن 80  �س��اتجية و أ�داف ا��ودة

 %20=ن 200  �ستماع للز�ائن والموظف�ن

  % 12=ن 120  التحكم �� ا��ودة

  %10=ن 100  قياس ا��ودة 

  %08=ن 80  تحس�ن ا��ودة

  %10=ن 100  مشاركة العمال 

  %20=ن 200  النتائج 

 .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة: رالمصد

  :النموذج الجزائري للأداء المتمیزمنهجیة تقییم   .ج 

یقدم النموذج الجزائري منهجیة في التقییم لا تختلف في إطارها العام عن مثیلاتها في نماذج 

 معاییر تمثل سبعة) 08( تستند عملیة التقییم على ثمانیة المشار إلیها سابقا، حیث الأداء المتمیز

 منها الأسس والمعیار الثامن خاص بالنتائج، وتقدم المنظمة الراغبة في الترشح للجائزة تقریراً  )07(

ومختلف الإجراءات  )N( حول وضعیة هذه المعاییر تبرز فیه وضعیتها الحقیقیة خلال السنة شاملاً 

  . التمیز سعیها لـالتي اتخذتها ومدى فعالیتها في تحسین مستوى أداء المنظمة ودرجة تقدمها في 

حیث  )N+1( من السنة )جویلیة 31( مستوى قسم الجودة والأمن الصناعي قبلعلى یوضع التقریر 

بالإضافة إلى خبراء  مسیرینیخضع إلى تقییم ومراجعة أولیة من طرف لجنة مختصة تتكون من 

  .لدى دول رائدة في مجالات الجودة ةخاص تفي التقییم تلقوا تكوینا

إجراء  ،لفحص ما ورد بالتقاریر یم الأولي بإجراء زیارات میدانیةبعدها تحین عملیة التقی

المنظمات المترشحة، وتظهر نتائج التقییم بمنح ب نمسئولیالو  نیر یمدالالمقابلات والاستجوابات مع 

الجائزة للمنظمة التي أثبتت تقدما معتبرا في طریق البحث عن التمیز وذلك بحفل تنظمه الوزارة 

 المحدد بتاریخ (Normalization) للتقییسالمشرفة على النموذج، ویكون ذلك مصادفا للیوم الوطني 

 )1( .من كل سنة )دیسمبر 19(

                                                           
  مرجع سبق ذكره، "الفلسفة الحدیثة لنجاح المنظمات في عصر العولمة والمنافسة: إدارة التمیز"شوقي قبطان،  )1(

  .13.ص
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  )1( :وهي ،بالجائزة منذ إنشائها عدة منظمات وقد فازت

الشركة العمومیة لإنتاج الإسمنت  ،)2003( سنة (SAIDAL) الشركة الوطنیة للصناعات الدوائیة

 (BCR) المنظمة الوطنیة لإنتاج المسامیر والسكاكین والحنفیات .)2004( سنة  (SCIMAT)  بباتنة

المنظمة العمومیة  .)2006(سنة  (ENASEL) بقسنطینةالمنظمة الوطنیة للأملاح  .)2005( سنة

شركة النقل والتجهیزات الصناعیة  .)2007( سنة (ELRIME) لتجهیزات البنى التحتیة المعدنیة

المؤسسة  )2009( سنة (EPB) مؤسسة میناء بجایة .)2008( سنة )TRANSMEX( والإلكترونیة

 حمادي للإلكترونیك والأجهزة الكهرومنزلیةمجمع بن  .)2010( سنة  (ENAPE) الوطنیة للدهن

(CONDOR) ( مؤسسة الخزف الصحي بالغزوات .)2011( سنةCERAMIC( سنة )2012(. 

للجبس  (Knauf) مؤسسة .)2013( سنة(ENIEM)  المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة

فرع تابع " (انفراري" مؤسسة منشئات السكك الحدیدیة )2014( سنة (Knauf Plàtres d’Oran) بوهران

أحد فروع  عجائن اكسترا" جیبیار" .)2015( سنة ) (SNTFالحدیدیة للشركة الوطنیة للنقل بالسكك

التابعة للمجمع  سطیف  البترولي لعین الكبیرةشركة الإسمنت  .)2017( مجمع بن حمادي سنة

  .)2018(سنة ) جیكا(الصناعي لأسمنت الجزائر 

یبقى على اختلاف معاییر ومنهجیة تقییمها  قیاس الأداء المتمیز نماذجیتضح مما سبق أن 

هو تنمیة قدرات المنظمات على اختلافها للبحث الدائم عن ممكنات التمیز وتعزیز  المشترك هدفها

  .المراكز التنافسیة لها حفاظا على استمراریتها في عالم لا یؤمن إلا بأفضل من الأفضل

  .حیث معاییر التقییم من السابقةنقاط التقاء واختلاف النماذج  وفیما یلي جدول یوضح

  .تناولتها الدراسة النماذج التي حسب الأداء التمیزمقارنة لمعاییر  :)13(جدول رقمال

  النموذج ا��زائري   النموذج �ورو�ي  نموذج  بالدر�ج  نموذج دمينج  المعيار

          القيادة

          السياسات و�س��اتجيات

          الموارد ال�شر�ة إدارة

          الشرا�ات والموارد

          العمليات

          رضا الفئة المس��دفة

          رضا العامل�ن

                                                           
  :بالاعتماد على مایلي) 1(

  .14.ص، المرجع السابق 
 <https://bit.ly/3jBSlYL> (accessed 28/11/2019). 
 <https://bit.ly/3t5wOuC> (accessed 25/11/2019) 

 <https://bit.ly/3BNOaQ3> (acccessed 25/11/2019). 
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          المسؤولية �جتماعية

          نتائج مؤشرات �داء

          المعلومات وتحليل�ا

          ضمان ا��ودة

          تأث��ات ا��ودة

          التخطيط �س��اتي��

          التنظيمالتنظيم وإدارة 

          التنميط

          الرقابة

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة: المصدر

الأربعة معاییر الأداء المتمیز بین النماذج نسب الاهتمام والتركیز على نخلص من الجدول أن 

  :كالتالي تجاء )04(

 ).النموذج الأمریكي، الأوروبي والجزائري( %75القیادة  -

 ).الأوروبي، الیاباني والجزائري(  %75السیاسات والإستراتجیات   -

 ).النموذج الأمریكي، الأوروبي والجزائري( %75إدارة الموارد البشریة  -

 ).النموذج الأوروبي( %25الشركات والموارد  -

 ).النموذج الأوروبي( %25العملیات   -

 ).النموذج الأمریكي، الأوروبي والجزائري( %75رضا الفئة المستهدفة   -

 ).النموذج الأوروبي( %25رضا العاملین  -

المسؤولیة  تجدر الإشارة هنا أن معیار )النموذج الأوروبي( %25المسؤولیة الاجتماعیة  -

المجتمعیة متضمن في كل النماذج إلا أن النموذج الأوروبي أولاه اهتماما أكبر بأن فرد له 

 تقییم معیاراً ودرجة 

 ).النموذج الأمریكي، الأوروبي والجزائري( %75نتائج ومؤشرات الأداء  -

 ).النموذج الأمریكي والیاباني( %50المعلومات وتحلیلها  -

 ).النموذج الیاباني والجزائري( %50تأثیرات الجودة  -

 ).النموذج الیاباني( %25التنظیم وإدارة التنظیم  -

 ).النموذج الیاباني( %25التنمیط  -

 ).النموذج الیاباني( %25الرقابة  -

  فیما یلي جدول تلخیصي لنماذج الأداء المتمیز السابقة 

  

  



  أساسيات �داء المتم��                                                                                                 الفصل الثا�ي                                    

   172 

  قراءة لنماذج قیاس الأداء المتمیز :)14(الجدول رقم 

  النموذج ا��زائري   النموذج �ورو�ي  نموذج مالكوم بالدر�ج  نموذج ديمينج  

ة 
ول

لد
ا

ية
اع

لر
ا

  

إتحــاد "ممثلــة بــــ اليابــان 

والم�ندســــــــــــــ�ن العلمــــــــــــــاء 

   "اليابا�ي

الولايــــــــــات المتحـــــــــــدة �مر�كيـــــــــــة 

ممثلــــــــــــــــــــــة بالمع�ــــــــــــــــــــــد الــــــــــــــــــــــوط�� 

  للمقاي�س والتكنولوجيا

، وزارة الصــــــــــــــناعة ا��زائــــــــــــــر  دول المجموعة �ورو�ية 

وترقيـــــة �ســـــ�ثمارات ممثلـــــة 

بقســـــــــــــــــم ا��ـــــــــــــــــودة و�مـــــــــــــــــن 

  الصنا��

خ 
� ار

ت

س
س�

تأ
ال

  

  

  )1955(عام 

  

  

  ) 1987(عام 

  

  )1991(عام 

  

  )2002(عام 

از
ت� ر

�
  

الطرق �حصائية �� 

  السيطرة ع�� ا��ودة

رفــع مســتوى ال��ك�ــ� ع�ــ�   التحس�ن المستمر

ا��ـــــــــــــــــــــــــــــودة وأ�مي��ـــــــــــــــــــــــــــــا 

وتحســــــــــــــــــــــــــــــ�ن القــــــــــــــــــــــــــــــدرة 

التنافســــــــــــــــية للشــــــــــــــــر�ات 

  �ورو�ية 

رفـع معــدلات ا��ـودة و�عز�ــز 

القــــــــــــــــــــــــــــــدرات التنافســــــــــــــــــــــــــــــية 

  .  للمنظمات ا��زائر�ة

ود
حد

الــــــ
  

الشـــــــــــــــــــر�ات اليابانيـــــــــــــــــــة 

  وغ�� اليابانية 

  

الشــر�ات والمنظمــات �مر�كيــة 

  فقط 

  

  

الشـــــــــــــر�ات والمنظمـــــــــــــات  

  �ورو�ية فقط 

الشــــــــــــــــــــــــــــر�ات والمنظمــــــــــــــــــــــــــــات 

   ا��اضعة للقانون ا��زائري 

ية
عن

الم
ت 

ئا
لف

ا
  

للأفراد الباحث�ن ح�� مـن 

  .غ�� الياباني�ن

لأقســــــــــــــام بالمنظمــــــــــــــات أو 

  .الشر�ات

لوحـــــــــــــــــــــــــــدات �عمـــــــــــــــــــــــــــال 

  . العملياتية

شــــــر�ات تصــــــ�يع كب�ــــــ�ة ، شــــــر�ات 

  خدمة كب��ة ، منظمات صغ��ة

  قطاع ا��دمات ال��ية

  قطاع التعليم

شـــــــــــر�ات تجار�ـــــــــــة كب�ـــــــــــ�ة ، 

وحــــــــــــــــــــــــــــدات العمليـــــــــــــــــــــــــــــات 

المســاندة للشــر�ات الكب�ــ�ة 

والمتوســـــــــــــــــطة والصـــــــــــــــــغ��ة 

  ومنظمات القطاع العام

�ــل المنظمــات ال�ــ� ت�شــط ع�ــ� 

 ط��مســــــــــــــــــتوى ال�ــــــــــــــــــ�اب الــــــــــــــــــو 

 وتخضــــــــــع للقــــــــــانون ا��زائــــــــــري 

  سواء أ�انت عامة أم خاصة

يم
قي

لت
ا

  

معـــــــــــــــاي�� ) 10(عشـــــــــــــــرة 

بـــــــدون درجـــــــات تمي��يـــــــة 

  بي��ا   

معــاي�� رئ�ســية مــع ) 07(ســبعة 

 بمجمـــــــــوع ) 19(
ً
 فرعيـــــــــا

ً
معيـــــــــارا

نقـــــــــــــــــــــــــــــاط إجمـــــــــــــــــــــــــــــا�� قـــــــــــــــــــــــــــــدره 

  نقطة )1000( 

  

معـــــــــــــــــــاي�� ) 09(�ســـــــــــــــــــعة 

أساســـــــــــية تنقســـــــــــم بـــــــــــ�ن 

ممكنــــات ونتــــائج وتتــــوزع 

 فرعيــــا ) 32(ع�ــــ� 
ً
معيــــارا

بمجمــــــوع نقــــــاط إجمــــــا�� 

  نقطة) 1000(قدره 

معــــاي��، ســــبعة ) 08(ثمانيــــة 

م��ـــــــــــا �شـــــــــــ�ل �ســـــــــــس ) 07(

ومعيــــــــــــــــــــار أخ�ــــــــــــــــــــ� للنتــــــــــــــــــــائج 

قــدره  إجمــا��بمجمــوع نقــاط 

  نقطة) 1000(

  

زة
�ائ

ا�
  

  

أك�ـــ� مـــن فـــائز (ســـنو�ة 

  )عن �ل فئة

فــــــائز�ن عــــــن �ــــــل فئــــــة (ســــــنو�ة 

  )كأق��� حد

قـــد تكـــون مـــرت�ن بالســـنة 

  )تمنح لأك�� من فائز(

  )تمنح لفائز واحد( سنو�ة

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

انتهاء  بأي حال من الأحوالیعني  لا جائزة الأداء المتمیز حسب النماذج السابقةب الفوز إنّ 

 وبنود معاییر بل بدایتها فالتحسین المستمر یعد الفلسفة الأساس والأكثر أهمیة في ،رحلة التمیز

عن  إثباتاتبتقدیم  مطالبة الأداء المتمیزجوائز نیل للترشح لالمتقدمة  اتالمنظمو  .النماذج السابقة

واضح نحو العملیات التركیز الوالبنود ذات والالتزام بالمعاییر ، المستمر كیفیة التخطیط للتحسین

  .المفضیة إلى ذلكوالنتائج 



  أساسيات �داء المتم��                                                                                                 الفصل الثا�ي                                    

   173 

لنماذج الأداء المتمیز تتجلى في خلق أجواء تنافسیة بین المنظمات تنعكس  سمىالغایة الأ

 حصصها السوقیةمع فرص أوسع لزیادة  للعمیلبالنتیجة على تحسین منتجاتها وخدماتها المقدمة 

 )إضافیةبدون تكالیف (مجانیة متمیزة  )Organizational Reputation(تنظیمیة سمعة  بما یكسبها

    )1( (Quality is Free).بتحقق هدف الجودة المجانیة بما یُعبر عنه 

بجوائزها تدارك النقائص التي عانت منها أنظمة  الأداء المتمیزعلى الرغم من محاولة نماذج 

القیاس التقلیدیة، خاصة ما تعلق منها بضرورة الاعتماد على منظومة متكاملة من مؤشرات الأداء 

  :یتجلى أهمها في خذآمالحصري على المقاییس المالیة، إلا أنها لم تنجو من عدة  من التركیزبدلا ً 

أو معاییر  بنودلوضع تدابیر تكفل إحداث توازنات فعلیة بین أغلب  أغلب النماذجإهمال  

عن  فضلاً  .القیاس خاصة الموازنة بین الأهداف طویلة الأجل والأهداف قصیرة الأجل للمنظمة

التي تعبر عن الجوانب  نظیرتهاالتي تعكس الجوانب الداخلیة للمنظمة و  المعاییرالموازنة بین 

  مرونة حین التطبیقللبعض أن هاته النماذج تقوم على معاییر تفتقد كما رأى ال. الخارجیة لها

 )2(. حیث لا یتأتى لكل المنظمات تطبیقها

أن الواقع أثبت قیمة هاته النماذج في دعم جهود  على الرغم مما تقدم من أوجه قصور إلاّ 

التحسین المستمر والتنقیب عن كل ما من شأنه خلق بیئة أعمال تنافسیة ابتكاریة تجعل المنظمات 

 .تجدد من نفسها وتتخطى نجاحاتها لإحراز المزید وبتفوق

 

  

  

  

  

  

  

 

  

  

 
                                                           

الأدوار المرتقبة من جوائز الجودة العالمیة في إدامة التمیز والتنافسیة مع إشارة إلى جائزة "، میسر إبراهیم الجبوري)1(

التحدیات العالمیة : إدارة منظمات الأعمال": ورقة بحث قدمت بالمؤتمر العلمي الثالث حول(" الملك عبد الله للتمیز

  .19.، ص)2009كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، الأردن، أفریل  ،"والمعاصرة
(2) Hicham Attouch, "La performance Globale de L’entreprise Revisitée". Revue des Economies Nord 
Affricaines 05(2006): p.63. 
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  :خلاصة الفصل

  :ثلاث عناصر أساسیة، وهيحاولت الدراسة من خلال هذا الفصل التركیز على 
  

  قراءة للمفهوم: الأداء المتمیز

 بمعان تنوعتغة الإغریقیة م ودلالات لغویة كثیرة تمتد إلى استخدامات اللّ للتمیز مفاهی

وبغض النظر عن زخم التناول والتداول المعاصر لكن  ...العلیاء  ،العزل ،بین الفرز وتعددت

قید دلالاتها اللغویة؛ فهي كمادة لغویة لا تتعدى مفردات " التمیز"تبقى مفردة " التمیز"لمفهوم 

حیث لا تكتسب هذه المفردة أي أهمیة تذكر   كما سبقت الإشارة إلیه –) الفصل، العزل والفرز(

بمحددات العمل والنجاح  تُعنىباقترانها بمفردات أخرى على المستوى التنظیمي أو الإداري إلاّ 

  ..).كالخدمة، الأداء، الثقافة التنظیمیة( كــ –التنظیمي

والتي اتسمت بالتنوع " الأداء المتمیز"شهد الأدب الإداري الكثیر من اجتهادات ضبط مفهوم 

الظفر : تمثلت فيوالاختلاف حسب منطلقات وزاویا نظر واضعیها، إلاّ أن قواسمها المشتركة 

  .بالأسبقیات التنافسیة، التحسین المستمر، وتحقیق مصالح كل ذوي المصلحة بالمنظمة

تلك التولیفة من الممارسات الإداریة : "بأنه" الأداء المتمیز"اقترحت الدراسة التعریف التالي لـ 

داء الكلي للمنظمة التي تهدف لضمان استمراریة المنظمة واستدامة نجاحها من خلال الارتقاء بالأ

والعمل على ) المادیة، المالیةالمعرفیة، البشریة، (ق الاستغلال المتفوق لمواردها ومؤهلاتها یعن طر 

  .على نحو الاستدامة خلق قیمة مضافة لكل أصحاب المصلحة فیها لتبلغ أعلى المراتب التنافسیة

كمفهوم إداري لیس ولید عصر العولمة فهو كمفهوم تضمنته جل المداخل  الأداء المتمیز

للأداء الإداریة على اختلاف توجهاتها ومعطیات البیئة التي ظهرت فیها، فظهرت مضامین مختلفة 

باختلاف توجهات النظریات والمداخل الإداریة التي تضمنه فتراوحت بین الكفاءة والفعالیة  المتمیز

مفاهیم ومعاییر  للأداء المتمیزنظیر للمنظمة ومدى انفتاحها على محیطها ضُمن وكلما تغیر الت

   .جدیدة، وهذا ما یدل على قیمة التمیز كمعیار نجاح وتفوق تنظیمي

یتسم  التي تشكل فیما بینها نسقاً والمتطلبات على جملة من الأبعاد  المتمیز الأداء یقوم

قق التمیز بجانب تنظیمي دون الآخر، بعبارة أخرى بالتشابك والتكامل، فلا یمكن بأي حال تح

  .التمیز ثقافة ومنهج ذو أبعاد تتكامل وتتشابك فیما بینها لتجسده

یقوم على جملة من المسوغات والمحفزات التي تجعل من فلسفة   المتمیز تحقیق الأداءإن 

اح التنظیمي بات مرهونا التمیز حتمیة فرضتها تولیفة من المبررات  والرهانات ذلك أن مستقبل النج

 .بمدى التغیر نحو اعتناق التمیز كنمط حیاة وفلسفة تسییر
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  أصبح ممكناً .. التمیز 

التأسیس الساعیة للریادة إذا ما عملت على  أصبح ممكنا للمنظماتإن بلوغ الأداء المتمیز 

  .غیرهاوتعلم كیفیة خلق الفارق لتتمیز عن حسماً  همتطلباتأكثر توفیر و ممكناته ل

  قیاس الأداء المتمیز 

ظهرت على الساحة العالمیة تنظیمات إقلیمیة، محلیة ودولیة رائدة أخذت على عاتقها مهمة 

ودفعها نحو بلوغ الأداء المتمیز وذلك  على اختلاف مجال وطبیعة نشاطها تحفیز المنظمات

" الأداء المتمیز"ماذج عن بوضع نماذج تكون بمثابة دلیل المنظمات وطریقها لذلك، وتعبر هذه الن

محدداً  درجةبمجموعة من المعاییر المحددة سلفا بحیث یكون لكل مفردة من هاته المعاییر وزنا

  .بما یُمكن المنظمات من إجراء تقییم ذاتي وبالتالي الوقوف على مواطن القصور والضعف بالأداء

والتنقیب عن أهم  على التمیز في إطار التحفیزوصفة إرشادیة للمنظمات تقدم هذه النماذج  

   .ممكناته وتعلم سبل بلوغه ومن ثم استدامته

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 �عتمد بقاء المنظمات اليوم ع�� كيفية تقبل �ذه المنظمات للتغي��ات المتلاحقة

�ل �ذا يكفلھ �داء  .بتحس�ن الممارسات التنظيمية والقدرة التنافسية بب�ئة �عمال

من خلال جملة  - منظمة الممارسة �فضل-المتم�� وتضمنھ خصائص المنظمة المتعلمة 

من  �داء المتم��   ال�� تر���ا الدراسة وتب�� عل��ا فرضية بلوغ العوامل ا��اسمةمن 

  .المنظمة المتعلمةخلال فلسفة 

لبلوغ  إرشاديةتمثل وصفة  عواملالتأس�س لب�ية  �ذا الفصل من الدراسة  يتم ��

تجسيد خصائص منظمات التعلم من /طموح البقاء التنظيمي ع�� �داء المتم�� بتفعيل

ع��  خلال توليفة مستلزمات حاسمة
ُ
بتغي�� القناعات والقيم التنظيمية وتب�� ثقافة  �

من خلال قيادة تؤمن بأن القيمة ، تنظيمية تتقبل التغي��، تتوقعھ وتحسن إدارتھ

و�ناء تصميم تنظيمي   ضافة للعمل �� ظل ر�انات المعرفة �� الرصيد المعر�� المتجدد،الم

وتب�� اس��اتجيات  ،تكيفي يتفاعل والتغ��ات البي�ية بما يضمن للمنظمة ال��اعة/ مرن 

ع�� بتمك�ن المورد ال�شري وتحر�ر طاقاتھ �بداعية
ُ
لتكون المنظمة المتعلمة كـ . �سي��ية �

د ع�� تنوع�ا و�عقد�ا ر �ل الموا) استغلال(جابية وخلاقة يتم ف��ا استخدام ب�ئة عمل اي

  .�� التبادل الفعال للمعرفة ب�ن القيادات والعامل�ن لبلوغ �داء المتم��

  :وعليھ يتضمن �ذا الفصل ماي��

  القيادة �دار�ة -أولا

 
ً
  الثقافة التنظيمية - ثانيا

 
ً
  ال�ي�ل التنظيمي  -ثالثا

 
ً
  صناع  المعرفة  -را�عا
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 الإداریةالقیادة : الأولالمبحث 

  

 ) (.لا ���ء آخر؛ لا ���ء اقل. للقيادة �و التأث��المقياس ا��قيقي 

(J. Maxwell) 

 التنافسیة الرهانات لمواجهة وتأهیلها المنظمات تنشیط على الحالي التنظیمي التركیز افقر 

كأهم المحددات التنظیمیة ضبطاً، توجیهاً وتنسیقاً للجهود  القیادة بدراسة الباحثین بین الاهتمام زیادة

 .المفضیة للبقاء التنظیميوالسلوكیات 

 مع للتعامل قادة المنظمات على عینسیت ،الأعمال المتسمة بالتقلب، اللاّتأكد والتعقید بیئة في

تكییف وتطویر الكفایات التنظیمیة بما  وتعلم إدراك ،الأبعاد كما المستویات متعددة البیئیة التهدیدات

  .البقاء التنظیمي متطلبات یخدم

 (Administrative Leadership)" الإداریة القیادة" مفهوم فحص هو المبحث اهذ من الغرض

إدارة التعقید البیئي نحو  للقیادة تتیح التي المرغوبة المؤهلات والسلوكیات/الملكات السمات، وتحدید

  .(Organizational Ambidexterity) البراعة التنظیمیة

 ضبط المفهوم: القیادة الإداریة -الأول المطلب

القیادة "مفهوم بمراد بناء صفات إرشادیة لـ  (A L)" الإداریةالقیادة "مفهوم  بـإن الاهتمام 

  ".القیادة الإداریة"لا یغني بأي حال من الأحوال عن استقصاء المفهوم التكاملي لـ " الفاعلة

 المفهوم والعناصر: القیادة الإداریة -أولا

 واحد تعریفوجود ل لاأن ب" القیادة الإداریة"تنطلق الدراسة من خلاصة بحوث ودراسات أدب 

 مؤثرون أفراد/فرد طرفان ،هو القیادةجوهر  أن على عام إجماع هناك بید أن ،"القیادة الإداریة"لـ 

  )1(. طواعیة معین تنظیمي أو غرض هدف یتأثرون لتحقیق وأتباع

   :مفهوم القیادة الإداریة .1

العدید من محاولات ضبطه نظیر مركزیته لكل الأنشطة الإداریة " القیادة الإداریة"شهد مفهوم 

مهارة في  یتلخصأن جوهرها  "القیادة الإداریة"البیة أدبیات كما التنظیمیة، لیبقى القاسم المشترك لغ

إلى التأثیر الإلزامي  بالسیطرة الحشدمن (مع التأكید أن مكمن التأثیر .التأثیر على الآخرین

القیادة "محط خلاف بین المدارس والنظریات التي انشغلت بدراسة ) بالسلوكیات والقیم فالإلهامي

 : قیادة الإداریةالتعریف اجتهادات ، فیما یلي بعض من أهم "الإداریة

: بأنها "القیادة الإداریة" (J. Pierce & J.Newstrom)عرف جون بیر وجون نیوستروم 

على فردٍ أو أكثر، في محاولة لتوجیه  مارسة المقصودة للتأثیر الذي یمارسه شخص واحدالم"

                                                           
()John C. Maxwell, The 21 Irrefutable laws of Leadership: Follow Them and People Will follow 
You (Georgia: Maxwell Motivation,Inc, 1998), p.15. 
(1) Fernando Fragueir & Howard Thomas, Strategic Leadership in The Business School: Keeping on 
The Step Ahead (Cambridge: Cambridge University Press, 2001), pp.9394. 
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 أعضاء بین المترابط العمل طلبتتالتي  المشتركة، الأهداف بعض تحقیق نحوالأنشطة 

  )1(."المجموعة

إنها . لیست شخصًا أو منصبًا" ":الإداریة القیادة"أن  (J. B. Ciulla)فیما رأى جوان سیلا 

أخلاقیة معقدة بین مجموعة من الأفراد، تقوم على الثقة، الالتزام المتبادل والرؤیة  لتزاما علاقة

  )2( ."المشتركة نحو الأفضل

عملیة التأثیر الفعال في توجیه السلوك الجماعي، توظیف ": بأنها "الإداریة القیادة" رفتكما عُ 

  )3(". وتفعیل الطاقات الكلیة للمنظمة لتحقیق الأهداف المشتركة

مجموع السلوكیات، الخبرات والمهارات التي یتمتع : "بأنها" الإداریةالقیادة "عرف سویدان فیما 

  )4(".بها شخص لیؤثر على أتباعه ویوجههم نحو الهدف

إما مجموع سمات أو مؤهلات  ؛بطریقتین "الإداریة القیادة"كل التعریفات السابقة عرفت 

  .یحرك أتباعه/، أو كـ وصف وتحلیل للنشاط الذي یؤدیه القائد لیؤثرالأتباعللتأثیر في 

المُسند إلیها جملة التعریفات السابقة، التأثیر الرسمي وغیر  عملیة التأثیروتتضمن هذا 

  .القائد دون غیره بھایتمتع  وسلوكیات) مهنیة أو معرفیة(مؤهلات  سمات،الناتج عن الرسمي 

   )5(: فیما یليالرسمي إلى أهم مصادر التأثیر القیادي  (Stoner)في هذا الصدد أشار ستونر 

  .القوة في منح الثواب أو الحوافز 

  .القوة الشرعیة أو القانونیة الناتجة عن السلطة التنظیمیة 

 . الوظیفيالقوة الناجمة عن الخبرة والتخصص  

 .یؤثر القائد في أتباعه بقوة علاقاته وتحالفاته الداخلیة كما الخارجیة: قوة العلاقات والتحالفات 

 .فمالك المعلومة هو صانع القرار المعرفي/یِؤثر القائد بالنفوذ المعلوماتي: قوة المعلومات 

                                                           
(1) John L. Pierce & John W.Newstrom, "Introduction to Leadership" In John L. Pierce & John 
W.Newstrom (Eds), Leaders and The Leadership Process: Readings Self-assessments and 
Applications, 6th Ed. (New York : McGrawHill, 2011), p.10. 
(2)Joanne B. Ciulla, Ethics, The Heart of Leadership, 3rd Ed. (California : ABC –CLIO, 2014), p.Xv. 
(3)Ghinda Sriyanalugsana, "A Comparative Study of Administrative Leadership in Thai Universities" 
(A Dissertation Submitted For The Degree Doctor of Education, The Faculty of Arts, Education and 
Human Development, Victoria UniversityMelbourne, Australia, 2008), p.10. 

الإبداع : الكویت( )المنهج المتكامل لإعداد القادة(مفاهیم وأساسیات القیادة  السویدان وغیاث هواري، طارق )4(

    .02.، ص)2019الفكري للنشر والتوزیع، 

" د.م.ل"دراسة میدانیة عن تطبیق نظام : التغییر التنظیمي  الإداریة في إنجاحدور القیادة "عبد المالك هبال،  )5(

في العلوم الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة   علوم  أطروحة دكتوراه( "في جامعات من الشرق الجزائري

  .22.، ص)2016،  1 سطیف وعلوم التسییر، جامعة فرحات عباس 
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ملكات القائد  إلىالتي یُمارسها القائد على مرؤوسیه 

استمالتهم وحثهم  ،في إقناعهمالمعرفیة فضلا عن سلوكیاته الاحتوائیة، التشاركیة والتبادلیة 

 .  

سلوك مرؤوسیه، تصرفاتهم وممارستهم 

تكون قیادته ناجحة، وإن تعدد وتباین وسائل التأثیر التي یعتمدها القائد انعكس 

 فاعلیتهاأن " القیادة الإداریة"لـ  كشف الفهم الصحیح 

الوسائل نجاعة في التأثیر على مرؤوسیه، ضبط سلوكهم 

  :التاليالواردة في الشكل 

  

 اتالقدر فضلاً عن  الصفات والسمات اللاّزمة للقیادة

ولا حتى مهارة  ؛ فالقیادة لیست معرفة أو علماً یُكتسب

 .بل هي مجموع كل هذا وأكثر

وجود أتباع أو مجموعة أو فریق، الذي لیس لدیه أتباع یُحركهم فلیس بقائد، فقد یمتلك كل 

یكه نحو التأثیر فیه وتحر  وسلطة الصفات القیادیة لكنه لن یكون قائداً إلاّ بوجود طرف یملك ملكة

وقد یكون التحریك باستخدام التحفیز، القیم، المبادئ وغیرها من سبل التأثیر 
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التي یُمارسها القائد على مرؤوسیه  غیر الرسمي عملیة التأثیرتستند 

المعرفیة فضلا عن سلوكیاته الاحتوائیة، التشاركیة والتبادلیة 

. الجماعیة في الأهداف التنظیمیةكما على تضمین أهدافهم الفردیة 

سلوك مرؤوسیه، تصرفاتهم وممارستهم  ایجابیة في/بقدر ما تكون درجة تأثیر القائد فاعلة

تكون قیادته ناجحة، وإن تعدد وتباین وسائل التأثیر التي یعتمدها القائد انعكس  التنظیمیة

كشف الفهم الصحیح لی ،الإداریةالقیادة في تباین أسالیب وأنماط 

الوسائل نجاعة في التأثیر على مرؤوسیه، ضبط سلوكهم  على مدى إدراك القائد لأفضل

  .وأداءهم نحو الاتجاه المرغوب والهدف المنشود

  : الإداریة عناصر مفهوم القیادة

الواردة في الشكل ویتضح بالعناصر  "الإداریة القیادة

  الإداریة عناصر القیادة

 .08.ص ،مرجع سبق ذكره السویدان وغیاث هواري،

  )1( :یلي تتضح عناصر القیادة الواردة في الشكل أعلاه كما

الصفات والسمات اللاّزمة للقیادةمن خلال تمتع بالتأثیر ی 

؛ فالقیادة لیست معرفة أو علماً یُكتسب)سواء أكانت فطریة أم مُكتسبة

بل هي مجموع كل هذا وأكثر. تكرارها یفضي لإتقانها ولا هي سلوك یمثله الإنسان

وجود أتباع أو مجموعة أو فریق، الذي لیس لدیه أتباع یُحركهم فلیس بقائد، فقد یمتلك كل 

الصفات القیادیة لكنه لن یكون قائداً إلاّ بوجود طرف یملك ملكة

 .غایات محددة

وقد یكون التحریك باستخدام التحفیز، القیم، المبادئ وغیرها من سبل التأثیر : التأثیر

                                        

  .03.ص، 

القيادة

ظروف 

ومواقف

المؤ�لات

غاية وأ�داف

أتباع 

   :  الفصل الثالث

تستند  فیما

المعرفیة فضلا عن سلوكیاته الاحتوائیة، التشاركیة والتبادلیة مهاراته و 

على تضمین أهدافهم الفردیة 

بقدر ما تكون درجة تأثیر القائد فاعلة

التنظیمیة لنشاطاتهم

في تباین أسالیب وأنماط 

على مدى إدراك القائد لأفضل تتوقف

وأداءهم نحو الاتجاه المرغوب والهدف المنشود

عناصر مفهوم القیادة .2

القیادة" مفهوم یستوي

عناصر القیادة :)32(الشكل رقم 

  
السویدان وغیاث هواري،طارق   :المصدر

تتضح عناصر القیادة الواردة في الشكل أعلاه كما

 طرفوجود  

سواء أكانت فطریة أم مُكتسبة(: المؤهلاتو 

تكرارها یفضي لإتقانها ولا هي سلوك یمثله الإنسان

وجود أتباع أو مجموعة أو فریق، الذي لیس لدیه أتباع یُحركهم فلیس بقائد، فقد یمتلك كل  

الصفات القیادیة لكنه لن یكون قائداً إلاّ بوجود طرف یملك ملكة

غایات محددة/غایة

التأثیر/التحریك 

 .القیادي

                                                           
، المرجع السابق )1(
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سعى تلا قیادة بلا هدف یجمع الأتباع حوله و . هدف أو توجه یجتمعون حوله أو ،وجود غایة 

  .لبلوغه معهم

 .وتساند بروز واجتماع هذه العناصر یتم كل ذلك في ظروف ومواقف وأدوات تحرك

  .والسیاق ، القدرة، الأتباع، الهدفالتأثیر: تتجلى في "الإداریة القیادة"نخلص إلى أن عناصر 

سیتم الاستعانة بما " القیادة الإداریة"حفاظاً على مسعى تحدید أهم عناصر ومحددات مفهوم 

 The)"للقیادة التسعة الطبیعیة القوانین"ذائع الصیت  كتابه في (W. Blank)خلص إلیه وارن بلانك 

Nine Natural Laws of Leadership)،  صورة تقدم طبیعیة قوانین )09(الذي حدد فیه تسعة 

 )1( :وهي ،"الإداریة القیاد"مفهوم ل متكاملة

 فالقائد یعتمد على مهاراتإلى حرفیة النصوص والإجراءات  عكس المدیر  لا یحتكم القائد  

 .خارج حدود الإجراءات المحددة تنظیمیاً  )Leadership influence skills( التأثیر القیادي

 .، فلا قیادة بدون أتباع یحركهم القائد نحو تحقیق هدف أو رؤیة محددة(Followers)للقائد أتباع  

الاستثمار القیادة مجال تفاعل علاقات متداخلة لا یمكن فصلها، القائد الفاعل هو من یحسن  

 .فیها

القیادة لیست بعملیة مستمرة بل سلسلة أحداث قد كأحداث تحتمل النهایة/ القیادة تحدث كحدث 

بانتفاء   غالباتؤثر القیادة في الأتباع على مدى فترات التفاعل المباشر فلا قیادة تستمر  ،تنتهي

 . بعض القیم والقواعد باستثناء التفاعل المباشر

ملكات، مهارات ومعارف تؤهلها للعمل في فترات الوضوح كما الغموض والتعقید تتطلب القیادة  

البیئي وبالتالي القائد مُخاطر یُقبِل على المخاطرة واتخاذ القرار حتى في ظل غیاب المعلومات 

 .الكاملة

 على القائد أن یعي أن مهما بلغت انجازاته فمن المحتمل أن لا یلقى الدعم الكلي لأتباعه، وهذه 

 .حقیقة مثبتة

القائد الفعال لا یكتفي بحدود سلطة منصبه بل یُسخر كل علاقاته، مهاراته والموارد التنظیمیة  

 .أتباعه وتألیفهم لتبني الرؤى والأهداف التنظیمیة/المتاحة للتأثیر في مرؤوسیه

ررة إلى حد لا أحد ینفك عن خلفیاته، لكن یتحتم على القائد بناء أطر ذهنیة یشاركها لأتباعه متح 

 .ما عن خلفیاته وخادمة للغرض العام للمنظمة محل القیادة

الوعي بما یحیط بالمنظمة من مواقف وأحداث والقدرة على تحلیل المعلومات بما یخدم التعامل  

 .الصحیح مع المواقف المختلفة

  

 

                                                           
(1)"Performance Management Reference Materials": <https://bit.ly/3gPH7hB> (accessed 16/08/2020). 
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  :نخلص مما سبق إلى ما یلي

مهمة /لتحقیق غایة )مرؤوس/تابع(و )قائد(بوجود طرفین  "القیادة الإداریة"یتحدد مفهوم 

مهارات التأثیر في الطرف الثاني وهذا ضمن سیاقات /تنظیمیة على أن یحترف الطرف الأول مهارة

  . تدعم التفاعلات المتبادلة) قیمیةو هیكلیة، تنظیمیة (

في مجموعة  )أفراد/فرد(طرف أن یؤثر ) التأثیر( :التأثیر والتغییر تحدث القیادة بفعل عاملي

لیكون القادة وكلاء تغییر مؤثرین في دوافع، سلوكیات، أهداف وحتى ) التغییر(على نحو  ما

 . مجموعات العملو مستویات أداء الأفراد 

وتستمد القیادة دعمها من ثقة الأتباع في  "الرضا التنظیمي"ـب الإداریة تُقاس فاعلیة القیادة

 .الانصیاع الطوعي للتأثیر القیاديوهذا ما یصطلح علیه بـ رؤاها وخدمة توجیهاتها 

 الأهمیة والمبادئ التوجیهیة : القیادة الإداریة -ثانیا

فیكون  ،إذا كان الأصل في نشأة المنظمات هو تحقیق غایة محددة بواسطة جماعة بشریة

لیكون . التنظیمیة اتمن الضروري وجود طرف مؤثر یضبط وینسق بین الجهود لتحقیق الغای

  :الإداریة أهمیة ومبادئ توجیهیة تتضح في الآتيللقیادة 

  )1( :یُمكن إیجاز أهمیة القیادة الإداریة فیما یلي: أهمیة القیادة الإداریة .1

  .حلقة الوصل بین العاملین وبین خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلیة 

  .التنظیمیة أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهیم، الاستراتجیات والسیاسات 

 .  الایجابیة بالمنظمة وتحجیم الجوانب السلبیة قدر الإمكانالقوى  تدعیم 

 .المقترحاتو  السیطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجیح بین الآراء 

 .تعین المنظمة على بلوغ أهدافها المسطرة 

بما یُسهم في ارتقاء الأداء  معرفیاً ومهنیاً المرافقة والمحاذاة المعرفیة والمهنیة للأتباع لتأهیلهم  

  .التنظیمي

  )2(: تتحدد أهمیة القیادة الإداریة بتحقیق التوازن بین الالتزامین التالیین

 .التركیز على تحقیق الأهداف التنظیمیة 

الذي یستهدف خلق الترابط النفسي  ،بأتباعهالتركیز على البعد الإنساني المتصل بعلاقة القائد  

 .والوجداني معهم

نصل إلى أن مهما بلغ المستوى المعرفي، التكنولوجي والمهاري لأي منظمة فإنها ستبقى 

 .بحاجة إلى قیادة تنظم، تضبط وتنسق الجهود الجماعیة لتحقیق الغایات التنظیمیة

                                                           
  .255.، ص)2011، عالم الكتب الحدیث: الأردن. (1.، طنظریات ومفاهیم: الإدارة الحدیثةنعیم الظاهر،  )1(

 .369.، ص)2011 دار الصفاء للنشر والتوزیع،:  عمان الأردن( إدارة المنظماتعلاء الدین عبد الغني محمود،  )2(
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  : قیادة الإداریةالتوجیهیة للمبادئ ال .2

نصائح ، فهي مجموع للنشاط القیادي المرتكزات الأساسیة بمثابة "الإداریة القیادة"عد مبادئ تُ 

نظر  اتوجهتعدد واختلاف  علىوهي كثیـرة ومتعـددة  لزیادة فاعلیة قیادته، للقائد توجیهیةوإرشادات 

 )1( :الآتيفـي  هاویمكن إجمال أهم .الإداریة القیادةأدب  يمنظر 

تطویرها؛ لتعرف نفسك علیك أن تدرك ما أنت علیه وما یمكنك  قدراتك واعمل على/اعرف نفسك 

 .فعله بمعنى السعي المستمر لتحسین الذات باكتساب وتعزیز المهارات، المعارف والسمات

، كقائد علیك أن تدرك كل حیثیات وظیفتك ووظیفة كل ن كفئا من الناحیـة الفنیـة والتكتیكیـةكُ  

 .أتباعك

، تحدي الأوضاع والطموح لتحقیق النجاح للمنظمة مسؤولیة أعمالـكمسؤولیة وتحمل لل السعي 

 .المخاطرة ومسؤولیة التحديبتحمل 

، باستخدام أكفء أدوات وأسالیب حل المشكلات وفـي الوقـت المناسـب المناسبالقرار  خذ 

 .وفي الوقت المناسب دعمة معرفیاً التنظیمیة باتخاذ قرارات مُ 

ي بتلقین المرؤوسین القیم التي تدعم رؤیتك التنظیمیة بل دعهم یرونها كن مثلاً أعلى، بأن لا تكتف 

 .في سلوكیاتك وتصرفاتك

، كن على درایة فائقة بالطبیعة البشریة لأتباعك لتعظیم فرص وأسع إلى رفاهیتهم أتباعكاعرف  

 .تأثیرك على سلوكیاتهم، أهدافهم وأداءهم

مرؤوسیك باطلاعهم ومشاركتهم في تحدید الأهداف اسع إلى ولاء أتباعك، اعمل على كسب ثقة  

 .وتحقیقها

هم على المبادأة، الابتكار والتعلم من الأخطاء بما عطور حس المسؤولیة عند أتباعك، شج 

 .یساعدهم على اكتساب وتطویر سمات ومؤهلات استثنائیة تدعم موقفك القیادي

 .ة للإنجازعلیها وقابل تأكد بأن المهمة التنظیمیة مفهومة، مُشرفٌ  

درب أتباعك لیكونوا فریقاً یعمل بمفاهیم التعاون المهني والتآزر المعرفي وتحمل المسؤولیة  

 .الجماعیة

 .التنظیمیة وإمكاناتهاالوحدة التنظیمیة لخدمة أهداف تتوافق /تسخیر المنظمة 

  

  

  

 

                                                           
(1) Rose Ngozi et al, "A Review of Leadership Theories, Principles and Styles and Their Relevance To 
Educational management". Management vol 5, 1(2015): p.13. 
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  لبلوغ الأداء المتمیزنحو تحدید نمط القیادة المفضي : نظریات القیادة الإداریة -المطلب الثاني

 للمحور �ستمراري  تتأر��
ً
الذي  (Leadership Continuum)�نماط القيادية وفقا

من النمط ال�سلطي إ�� النمط  (Tannenbaum & Schmidt)طوره �ل من 

الديمقراطي وماب�ن النمط�ن من درجات متفاوتة تحتكم لعام�� درجة �سلط القيادة 

  )( .طة مع المرؤوس�ن �ل �ذا حسب الشرطية الموقفيةالسل �شارك/ومساحات توز�ع

 

 وتأث��ا ع�� المستوى  أك��من  القيادة �دار�ة
ً
 المفا�يم حضورا

ً
فلا  التفس��،من حيث  التنظيمي وغموضا

  .بضمان فرص البقاء القيادية إلامفاضلة ب�ن �نماط 

الدراسات والبحوث  وأثبتت ،على مدار سنوات عدیدة (A L)" الإداریة القیادة" دراسة تمت

في عصر المعلوماتیة والمنافسة الفائقة تعاظم  )1(التنظیمیة الجوانبكافة  على التأثیر في مسؤولیتها

اهتمام المنظمات بسبل وممكنات ارتقاء الأداء التنظیمي وتمیزه في تأكید صریحٍ على ضرورة 

والتوجه لمحدد  تنظیمي آخر أكثر فاعلیة  على أن لا تُلغىتجاوز سبل التحفیز والتثمین المالي

  ". القیادة الإداریة"في التأثیر والتوجه بالمنظمات نحو الریادة والتمیز ألا وهو 

 من التقلیدیة إلى الحدیثة عن عدد كبیر جداً من النظریات  "الإداریةالقیادة "یكشف أدب 

أن لا تنُكر جهود أي منها في محاولة على " القیادة الإداریة"التي صیغت وتأسست لمحاولة تفسیر 

فترة وتفسیر النشاط القیادي بوضع كل منها في سیاقات نشأتها و " الإداریة القیادة"الإحاطة بمفهوم 

  .نشاطها

أفسح المجال ) البیئیة، المعرفیة، الثقافیة وحتى التكنولوجیة(إن اختلاف المواقف والسیاقات 

ثباتاً على و الإداریة أكثر توافقا مع الدینامیكیات المتغیرة  لظهور نظریات جدیدة ومتجددة للقیادة

  .هدف تفسیر مكامن التأثیر القیادي وتعظیم سبل الفاعلیة القیادیة

  :نظریات القیادة الإداریة -أولا

إلى عدة  بتخصصاتهم المتعددة ومنظوراتهم المختلفة باحثو أدب القیادة الإداریة  توصل

تحاول رصد تولیفة ممكنات وخصائص لنجاح النشاط القیادي في ظل العلاقة الثنائیة  نظریات

  :یلي ما النظریات هذهأبرز  من) مرؤوس/رئیس(

  : القیادة الإداریة في مدخل السمات .1

تفسیر  ةومحاول" القیادة الإداریة"یُعد مدخل السمات من أقدم المداخل التي انشغلت بدراسة 

  .نشأتها ومحددات تأثیرها

                                                           
() Alan Chapman, "Delegating: Tannenbaum and Schmidt Continuum" Available Online at:  
<https://bit.ly/2WGM7OO>   (accesed 30/08/2020). 
(1)Khalil Ghazzawi et al, "Situational Leadership and Its Effectiveness in Rising Employee Productivity: 
A Study on North Lebanon Organization". Human Resource Management Research vol 7, 3(2017): 
p.102. 
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وتأثیراً، أنه یعزي ذلك  نشأةً " القیادة الإداریة"ما یُمیز مدخل السمات في تفسیره لـ  زإن أبر 

  .التي تمیز القائد عن غیره من الأتباع إلى جملة من السمات والأفضلیات الشخصیة

تعتمد  ،"السمات نظریة"و" العظیمنظریة الرجل : "من أهم دراسات ونظریات هذا المدخل

 كما". نظریة السمات"على " القیادة الإداریة"الدراسة لتوضیح مرتكزات مدخل السمات في دراسته لـ 

 :یلي

 :نظریة السمات  .أ 

أن القادة یولدون ولا : "تنطلق النظریة في دراستها للقیادة الإداریة من فرضیة مؤداها

فالقادة ولدوا وهم یحملون عدداً من الخصائص  ،(Leaders are born not made)" یُصنعون

 )1(. الموروثة أو السمات الشخصیة التي تجعلهم قادة ناجحین

 : أسس النظریة 1. أ

وحتى للمقارنة بین  مالقادة مقارنة بأتباعهسمات /تقوم النظریة على دراسة أفضلیة ممیزات

 أن القادة یتمیزون بصفاتو الجسمیة، العقلیة والشخصیة،  القادة من حیث الفعالیة في النواحي

لذكاء، سعة الأفق (، وصفات عقلیة كـ )الطول، القوة، الحیویة وحسن المظهر(كـ : سمات جسمیةو 

الانضباط الانفعالي (، وصفات انفعالیة كـ )الحدس، حسن التصرف، السرعة في اتخاذ القرارات

حب التعاون، المقدرة على التحفیز (كـ وصفات اجتماعیة ) دةوقوة الإرا ، الكاریزماالثقة بالنفس

   ) 2(.)التواضع، الأمانة وحسن السیرة والسلوك(ـ ، وصفات شخصیة عامة ك)المعنوي للمرؤوسین

 خصائصالو  الجسدیة السمات بعض وهبوا قد القادة أنللنظریة  الأوائل المنظرون رأى

  . همغیر  عن میزتهم التي الشخصیة

 أو جینیة القیادة سمات كانت إذا ما حول الافتراضات السمات نظریات تجاهلتفیما 

 التي تلك( الناشئة الصفات ؛من الصفات فیننصفي هذا الصدد  )Jenkins( جنكینز حدد. مكتسبة

 بناءً ( المكتسبة/الفعالة السماتو بالنفس الثقةو  الذكاء ،الطول مثل) الوراثة على كبیر بشكل تعتمد

  ) 3( .القیادة في أساسي كعنصر الكاریزما مثل) التعلم أو الخبرة على

  

  

  

  

                                                           
دار قرطبة : الریاض( مدخل إلى نظریات القیادة: قیادة التحویل في المنظمات  الجارودي، إبراهیمماجدة بنت  )1(

  .24.، ص)2011للنشر والتوزیع، 
(2)

Rekha Kanodia & Arun Sacher, "Trait theories of Leadership" (Research Paper presented at 6th 
International conference on: "Science, Technology and Management", IndiaNew delhi International 
center, 04 December 2016). P.142. 
(3)Zakeer Ahmed Khan et al, "Leadership Theories and Styles: A literature Review". Journal of 
Resources Development and Management 16(2016): p.02. 
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 )1(: یلي أهم مآخذ نظریة السمات فیما تتلخص :النظریة تقییم 2. أ

بما یدفع لتفسیر منطقي حیال كیف  "السمات من جملةب تمتعه بحكم قائدًا الشخص یصبح لا" 

   .سم بكل سمات القیادة ولیس بقائد؟تیُصنف من ی

وفر في القائد ومعاییر قیاس هذه الصفات تشدید حول عدد الصفات التي یُمكن أن ت خلافهناك  

وما إذا كانت فعلاً متوفرة في بعض القادة الحقیقیین المشهود لهم بالنجاح  ،وأهمیتها النسبیة

 .والتفوق

یر الذي أهملت النظریة دور المرؤوسین في إنجاح عملیة القیادة حیث أثبتت الدراسات الدور الكب 

 .یلعبه المرؤوسین في إنجاح عمل القائد

 :یستوي بتفاعل ثلاث ركائز وهيالإداریة سبق وأن تم التأكید على أن مفهوم القیادة أخیراً 

سمات وخصائص التابعین، خصائص الموقف وتجلیاته التنظیمیة وغیر التنظیمیة فضلاً عن 

   .سمات القائد

 ): السلوكیة(القیادة الإداریة في مدخل الأسلوب  .2

بعد إخفاق نظریات مدخل السمات وبدایة وهج  "الإداریة القیادة"هذه الحقبة من أبحاث  بدأت

 .في إطار حركة العلاقات الإنسانیة (Hawthorne)دراسات هوثورن 

 Leaders are)یولدون لا یصنعون القادة بأن الاعتقادإلى  مدخل الأسلوب نظریات تستند

made, not born) ،حتىتعلمه و  اكتسابه، السلوك یمكن قادة یصبحوا أن یتعلموا أن للناس یمكن 

 )2(.المهني والتعلم/التأهیل المعرفي ،التدریب خلال من  السماتعكس تغییره، 

  القادة یتمیز بها التي السمات عن بحثهم الأوائل الإداریة القیادة باحثو استنفذ أن بعد

مباشر في فاعلیة جماعة ال على افتراض أنه المؤثر ،السلوك القیادي لدراسةتوجهت الدراسات 

أن العامل المحدد لفاعلیة القیادة هو  یتلخص فيبناء على یقین انطلق منه مدخل الأسلوب  ،العمل

  .سلوكه لا بسماتهبالقائد 

سعى باحثو القیادة من خلال نظریات مدخل الأسلوب إلى تحدید أنماط السلوك 

  .القیادة من التأثیر بفاعلیة على الأتباع تمكنأسالیب القیادة التي /القیادي

) جامعة متشیغان(، دراسات )جامعة أهایو(لمدخل الأسلوب دراسات عدیدة أهمها دراسات 

من خلال  "لقیادة الإداریةا"ـ مدخل الأسلوب في دراسته ل تتضح معالم، )الشبكة الإداریة(ونظریة 

  : كما یلي نظریة الشبكة الإداریة في القیادة

  

                                                           
(1)On Based at following study: 
 Donald J. Klingborg et al, "What is Leadership". Journal of Veterinary Medical Education vol 33 

2(2006): p.280. 
(2)Rose Ngozi et al, op.cit, p.13. 
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  : نظریة الشبكة الإداریة في القیادة  .أ 

بتطویر نظریة تعمد إلى  (R. Blake & J. Mouton)قام كل من روبارت بلاك وجون موتون 

  :كما یتضح فیما یلي .بعمق سلوك القیاديالتحلیل 

  : أسس النظریة 1. أ

الاهتمام /المهمة(ضمن بعدي السلوك القیادي   حسب النظریة  یتحدد أسلوب القیادة

نظریة الشبكة الإداریة "بما اصطلح على تسمیته بـ ) الاهتمام بالعاملین/العلاقات(و )بالإنتاج

 )1(.للقیادة

درجات لكل من بعدي  )09(الإداریة للقیادة عبارة عن مقیاس متكون من تسع الشبكة 

) المهمة/الاهتمام بالإنتاج(یُمثل البعد الأفقي على الشبكة . )م بالإنتاج والاهتمام بالعاملینالاهتما(

البعدین على ب، وتقع درجات الاهتمام )العلاقات/ینعاملبالالاهتمام (أما البعد العمودي فیمثل 

لأدنى مستویات الاهتمام ) 01(ة تُعطى درج )0109(من  )09(مقیاس تدریجي من تسع درجات 

  :كما یوضحه الشكل التالي. لأعلاها) 09(والدرجة 

  الشبكة الإداریة للقیادة  نظریة :)33( الشكل رقم

  
Source: Richard Bolden, "What is Leadership"  (Leadership South West, research report 
University Exeter : center for Leadership StudiesEngland, 2004), p.10. 
 

  
  
  

                                                           
(1)Alberta Athrash, "Leadership in Higher Education". International Journal of Humanities and Social 
Science vol 2, 13(2012): p.02. 

ـــنمط  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــادة  )9.1(الـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ القيــ

  : �جتماعية

تلبية احتياجات العـامل�ن 
 ع�� حساب العمل 

ـــنمط  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــادة )  5.5(الــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ قيـــ

ـــق ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــف الطر�ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ : منتصـ

محاولــة ��تمــام المتــوازن 
 ب�ن العمل والعامل�ن 

ـــنمط  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــادة  )9.9(الـــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ قيـــ

ـــق ــ ــ ــ ــ ــ ـــــ� :  الفر�ــ ــ ــ ــ ــ ـــ� ع�ـــ ــ ــ ــ ــ ــ ال��ك�ـــ

ـــام  ــ ــ ـــادة ��تمــ ــ ــ ـــاج بز�ــ ــ ــ �نتــ

 بإشباع حاجات العامل�ن

  

ـــنمط  ــ ــ ـــادة ) 1.1(الــ ــ ــ القيــ

ــــلبية ــ ـــــ� : السـ ـــ� ع�ــ ــ ال��ك�ــ

ـــامل�ن  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــل والعــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ العمــ
 منخفض

ـــنمط  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــادة  )1.9(الــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ القيــ

  :  �سلطة الم

ـــاج دون  ــ ـــ� �نتــ ــ ـــ� ع�ــ ــ ال��ك�ــ

 ��تمام بالعامل�ن 
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  )1(: قیادیة، وهي أسالیب )05(قیادیاً تُختصر في أبرز خمسة  أسلوباً  )81(الشبكة  تتضمنإذن 

 .بكل من العمل والعاملین منخفض القیادةاهتمام  :(1.1) والسلبیة المتراخیة/القیادة اللامبالیة 

 .منخفضاهتمام القیادة بالعمل عالٍ وبالعاملین : (1.9)القیادة المتسلطة /القیادة بالمهام 

 .اهتمام القیادة بالعمل منخفض وبالعاملین عالٍ : (9.1) ةقیادة الاجتماعیال 

اهتمام القائد بالعمل والعاملین متوازن، لكنه لا  :)5.5( قیادة منتصف الطریق/القیادة التوفیقیة 

 . یصل إلى المستوى المرغوب

رشح رواد النظریة  .والعاملیناهتمام عالٍ ومتوازن لكل من العمل : )9.9(قیادة إدارة الفریق  

  .متطلبات العمل والعاملینین ب موازنتهل للقیادة الفاعلة (9.9)ومؤیدوها النمط 

  مآخذ هذه النظریة على مقاس المآخذ على كل دراسات مدخل الأسلوب: النظریة تقییم 2. أ

 )2(: هي كالتاليو 

 أسلوبضمنیاً أن هناك علاقة سببیة بین وفق مدخل الأسلوب تفترض دراسات أنماط القیادة  

  .في كل الحالات لكن هذا لا یمكن الجزم به) الأداء والرضا(القیادة ومتغیرات الفاعلیة 

أهملت دراسات مدخل الأسلوب المتغیرات الأخرى الخاصة بالموقف واعتبرت أن فاعلیة القیادة  

  .تحددها المتغیرات الخاصة بسلوك القائد فقط

  :   الموقفي داریة في المدخلالقیادة الإ .3

برر نشأة  وطموح التكیف معها تحت طائلة البقاء التنظیمي تواتر التغیرات وشدتهاإن 

المتغیرة بتفعیل  المواقف مع التكیفحتمیة  على یؤكد ه؛ ذلك أنالمدخل الموقفي للقیادةوفاعلیة 

  . أنماط قیادیة على مقاس المواقف الناشئة والمتغیرة/أسالیب

نظراً للانتقادات السابقة التي وجهت للنظریة السلوكیة فقد بدأ الكتاب والباحثون البحث عن 

تطویر نظریات ونماذج جدیدة في القیادة تأخذ في الاعتبار المتغیرات الموقفیة، وهذا انطلاقاً من 

  )3( .القیادة من مختلفة أنماطاً  تتطلب المختلفة المواقف نإ: فرضیة مفادها

  نمط وسمات شخصیة القائد: هي نتاج تفاعل متغیرات من أهمها "الإداریة القیادة"إن فاعلیة 

  .والسیاقات سمات وخصائص المرؤوسین والمتغیرات الموقفیة

) نظریة فیدلر الاهتمام بالأتباع(: منهاظهرت نظریات عدیدة ضمن المدخل الموقفي 

، والأخیرة هي )بلانشاردكین هیرسي و بول النظریة الموقفیة لـ (، )الهدف لـ هاوس نظریة المسار(و

                                                           
إدارة الجودة استخدام الشبكة الإداریة لبیان أثر السلوك القیادي في تحقیق فاعلیة "مرتضى جبار النوري وآخرون، )1(

   .53.ص: )2010(83 مجلة الإدارة والاقتصاد". الشاملة

  -بتصرف - .43.، صمرجع سبق ذكره، عبد المالك هبال )2(

(3)Claud L. Graeff, "Evolution of Situational Leadership Theory: A Critical Review". The Leadership 
Quarterly vol 8, 2(1997): p.153. 
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استقصاءً لأهم الأسالیب القیادیة وفق  الإداریة الموقفي للقیادة بالمدخلسند الدراسة للإحاطة 

  .الشرطیة الموقفیة

 ):كین بلانشاردبول هیرسي و (القیادة الموقفیة لـ   . أ

بواسطة بول هیرسي وكین  (Situational Leadership)" القیادة الموقفیة"تم تطویر مفهوم 

مجلة "، حیث تم تقدیم النظریة لأول مرة بـ (1969)عام  (P.Hersey & K.Blanchard)بلانشارد 

لیعاد . (Life cycle of Leadership) "دورة حیاة القیادة"تحت مسمى نظریة " التدریب والتطویر

عرفت النظریة منذ نشأتها العدید من  )1( )1972(عام " نظریة القیادة الموقفیة"یتها لاحقاً بـ تسم

 .عملیاو  نظریا عملیات المراجعة لتمتینها

  : أسس النظریة 1. أ

یعتمد على مجموعة  یفعله القادة عملیاً  على أن ما المدخل الموقفي للقیادة جل نظریاتتركز 

؛ بمعنى )عندئذٍ (بـ ) إذا(وبشكل جوهري فإن النظریة الموقفیة تؤكد علاقة  ،المواقف/الظروف من

  )2( .هذا هو السلوك المحتمل أن یعتمده القائد" عندئذٍ "إذا حضر هذا الموقف التنظیمي، 

القیادة تتكون من بعدین  :أن )بول هیرسي وكین بلانشارد(لـ تفترض نظریة القیادة الموقفیة 

 relation) "العلاقة سلوكیات"/داعمالبعد الو  (task behaviors)" سلوكیات المهمة/يهالبعد التوجی

behaviors)  3(.حسب الشرطیة الموقفیة مناسبال شكلالب منهما كل تفعیل ویجب(  

جاهزیة /جادل هیرسي وبلانشارد في سیاق تنقیح النظریة الموقفیة، بأن مستوى استعداد

 )04( لیفاضل القائد الموقفي بین أربعة .على أسلوب القیادة حسماً الأكثر المرؤوسین له التأثیر 

 )4( :یلي كما .أسالیب قیادیة/أنماط

 اً متحمسحیث یكون المرؤوس هنا  ؛یتوافق مع المرؤوس المبتدئ ،(S1) أسلوب القیادة بالتوجیه 

یحتاج إلى  هقد یحوز مهارات معرفیة لكن ،(D1) بكفاءة ومهارة منخفضة )التزام عالٍ (جداً للتعلم 

حیث  ،التنظیمیة والرؤى الانغماس في الروتینات التنظیمیة وتعلم القیمب) التلمذة المهنیة(التوجیه 

أدوار العاملین ویعطي قواعد وإجراءات العمل مع الرقابة الشدیدة عن ماذا  وجهالمُ القائد  یُحدد

  .عةأین ومتى یقومون بمهامهم المتنو  ،كیف

                                                           
(1) Ibid, p.153. 

  .136.، ص)1993 دار الفرقان،: عمان( ووظائف، وتطبیقات ،مفاهیم...الإدارة الحدیثة مصطفى نجیب شاویش، )2(

(3) Belal A. Kaifi et al, "The Importance of Situational Leadership in The Workforce: A Study Based on 
Gender, place of Birth, and Generational Affiliation". Journal of Contemporary Management vol 3 
2(2014): p.30. 
(4)Based on the following studies: 
 Brighide M. Lynch et al, "Development of A Model of Situational Leadership in Residential Care for 

Older People". Journal of Nursing Management 19(2011): p.1060. 
 Ken Blanchard et al, "Situational Leadership II: The Integrating Concept  " In Ken Blanchard (Ed)  

Leading at A Higher Level, Revised and Expanded Edition: Blanchard on Leadership and 
Creating High Performing Organizations (U.S.A: Ft Press, 2009), p.76.  
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یجمع بین التوجیه والدعم ویتناسب مع المرؤوسین في حالات  ،)S2( أسلوب القیادة بالتدریب 

حیث  (D2)مع اقتدار مهاري متوسط  ما یصلح على تسمیته بالمتعلم المُحبط  تخافت الالتزام 

القرار مع یقوم القائد بتوجیه أتباعه والاستماع إلى مشاكلهم والاهتمام بآرائهم في عملیة اتخاذ 

المرؤوس في هذا النمط یحتاج للمزید من . التأكید على أن صناعة القرار تبقى بید قائد المنظمة

 .التأهیل/التعلم

المرؤوس المساهم باتخاذ القرار ولكنه  في موقف یُفعل هذا الأسلوب ،(S3) أسلوب القیادة بالدعم 

كفاءة عالیة (سین غیر الواثقین من مهاراتهم وجاهزیتهم و المرؤ ، یُفعل هذا النمط مع (D3)حذر 

 لتحریرهم من الحذر والثقة الاحتواء ،بما یستدعي من القیادة المزید من الدعم )والتزام متغیر

 .المفرط وجعلهم أكثر إقبالاً على المخاطرة والابتكار

 بكفاءة والتزام عالیین المتسم المرؤوس مع یُفعل هذا الأسلوب ،(S4) أسلوب القیادة بالتفویض 

(D4)، مؤهل لتحمل المسؤولیةواثق من نفسه وكفاءته یتوقع المشكلات التنظیمیة ویستعد لحلها ، 

الاستعداد المستوى من ویعتمد على ذاته ویُلهم غیره، تفُوض القیادة للمرؤوسین في هذا 

  :الشكل التاليیتضح كل ما سبق في  . والجاهزیة

 )بول هیرسي وكین بلانشارد(لـ نموذج نظریة القیادة الموقفیة  : )34( الشكل رقم

 
Source: Kenneth H. Blanchard et al, "Situational Leadership After 25 Years : A Retrospective " 
The Journal of Leadership Studies vol 1, 1(1993): p.26. 
 

بول (یتضح مما سبق أن نجاح المفاضلة بین الأسالیب القیادیة وفق النظریة الموقفیة لـ 

  :على مدى النجاح في تحلیل الموقف من خلالیعتمد  )هیرسي وكین بلانشارد

  توجيھ منخفض/دعم عا��

=  
 الدعم

  توجيھ عا��/دعم عا��

=  

 التدر�ب

 
 التفو�ض

=  
  توجيھ منخفض/دعم منخفض

 

  التوجيھ

=  

  توجيھ عا��/ دعم منخفض

 

اعـ
 د

ك 
ــو

لــــــــ
ســـــــــ

ـــــ
ــم

ــــــــ
 

  توجي��ســـــــــلــــــــــوك 

ـــا�� ــ ــ�ام عــ ــ ــ ـــاءة /ال�ـ ــ كفــ
    عالية 

كفـاءة مــن /ال�ـ�ام متغ�ـ�
 متوسطة إ�� عالية 

مفتقـد  /ال�ـ�ام مـنخفض
 لبعض الكفاءة

كفاءة 

ال��ام /منخفضة

 عا�� 

S 2 
 

S 1 

S 3 

S 4 

 عا��

 عا�� منخفض

D 3 D 4 D 1 D 2 

S D كفاءة المرؤوس�ن/جا�ز�ة(مستوى تطو�ر المرؤوس�ن   النمط القيادي(  
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ومستوى  ،المهارات المعرفیة كما المهنیة/الكفاءات(المرؤوسین  جاهزیة/تشخیص مستوى تطور 

  ).التزامهم بالمهام التنظیمیة

تحلیل المهمة التنظیمیة، من خلال تشخیص البیئیة الخارجیة بتحدید الموقف التنافسي للمنظمة  

المادیة (ة الموارد التنظیمیة ءاوتشخیص البیئیة الداخلیة للوقوف على مدى كف ،في بیئة نشاطها

  . لإنجاز المهمة المنشودة) البشریة والتكنولوجیةو 

  : تقییم النظریة 2. أ

بدراسة تصمیم ممارسات تنظیمیة تتواءم مع  اهتماماً كثر النظریات أالنظریة الموقفیة من  تُعتبر 

  .الظروف والمواقف الناشئة والمتغیرة

على أن فاعلیة القیادة وتمیزها لا یتوقف بأي حالٍ على القدرات والمهارات القیادیة بل یتجاوزها  

المهام وطبیعة الموقف /المرؤوسین لانجاز المهمة) جاهزیة/استعداد( إلى مدى تطویرلا یلغیها

  . ومحدداته المختلفة

من خلال ما سبق الإشارة إلیه تخلص الدراسة إلى أن القیادة الموقفیة هي قیادة تروم التكیف 

ة ضمانا لتعلم البقاء وتحترف التحكم والسیطرة على التعقید البیئي؛ بما یجعلها أكثر الأنماط القیادی

  . التنظیمي

  : من خلال فلسفة المنظمة المتعلمة البقاءنحو ضمان فرص : قیادة التعقید البیئي -ثانیاً 

  

ال��ص الذي  جا�ز�ة ، يجب أن تتوافق القيادة مع مستوى  �تباع��  أفضل ما لإخراج 

  )( .يتم قيادتھ

الدراسة أن  منغایته البقاء التنظیمي وثبت من خلال ماسبق  (E P) "الأداء المتمیز"إذا كان 

التي تُمكن ) ، أسالیبها وخصائصهاابآلیاته(هي الفلسفة التنظیمیة  (O L) "المنظمة المتعلمة"

هي حلقة  (Adaptive leadership)التكیفیة أن القیادة  إلى نصل .المنظمات من كیفیة تعلم البقاء

  ).المنظمة المتعلمة(وسبیله ) لأداء المتمیزا(الوصل بین طموح البقاء 

مع تزاید الضغوط والتحدیات التي تواجه المنظمات في الوقت الحاضر، ظهرت حاجة 

لاستراتیجیات التي تسمح ا المنظمات إلى قیادة فعالة یكون لها الدور الكبیر في صیاغة وتنفیذ

ومن هنا ظهر العدید من الباحثین الذین نادوا بضرورة . لتنافسغرض ال والتجدید بالنموللمنظمات 

 نموذجاً  تُعد التي (Situational Leadership)التكیفیة ممثلة بالقیادة الموقفیة التحول نحو القیادة 

 .جدیداً لقیادة المنظمات نحو البقاء

  

                                                           
() Ken Blanchard et al, op.cit, p.76.  
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 والكفاءات  المفاهیم الأساسیة، الأهمیة: التكیفیةالقیادة  .1

ضمان فرص التكیف ل الأكثر كفاءةهي النمط القیادي  الموقفیة/التكیفیةننطلق من أن القیادة 

  .وبالتالي ضماناً  لفرص البقاء التنظیمي

  :یلي حسب ما تمت دراسته كما التكیفیةونرصد التعریف التالي للقیادة 

والعاملین في المواقف محصلة التفاعل بین القائد " :هي التكیفیةیمكن القول بأن القیادة 

 باحترافیة الفردیة، الجماعیة والتنظیمیة الجهود وتنسیق القدرة على توحیدعبر  ،التنظیمیة المختلفة

  ". عالیة

  :التكیفیةالمفاهیم الأساسیة للقیادة   . أ

  )1( :فیما یلي تتلخص أهم مفاهیم القیادة التكیفیة

في مختلف المواقف والظروف، بل هناك أسالیب تفعیله یُمكن  مثاليواحد  نمط قیاديلیس هناك  

ونجاحها لا یعني بالضرورة  ،لابد من إخضاعها لخصوصیة الموقف المراد التصدي لهعدیدة 

 .)ة(مواقف مختلف/نمذجتها وتكرارها لا یضمن نجاعتها في موقف

في أن الممارسات الإداریة یجب أن تتكیف بشكل عام مع المهام  التكیفیةیتمثل جوهر القیادة  

 .المختلفة التي یقوم بها الأفراد، ومع سیاقات البیئة الخارجیة، ومع حاجات الأفراد في المنظمة

للفحص والتشخیص البیئي عند تحدید القادة للمشكلات التي یواجهونها  التكیفیةتولي القیادة  

لمقدرة القادة التحلیلیة ولقدرتهم  جل اهتمامها، ومن ثم فإنها تمثل تحدیاً والحلول التي یقترحونها 

 . مختلفة بمنظوراتعلى رؤیة أنفسهم وبیئتهم 

إلى المنظمة على اعتبار أنها نظام مفتوح یتكون من أنظمة فرعیة  التكیفیةتنظر منهجیة القیادة  

 .مختلفة یتفاعل بعضها مع بعض، وترتبط مع البیئة الخارجیة بعلاقات متشابكة ومتداخلة

   : التكیفیةالقیادة  أهمیة  . ب

  :فیما یلي التكیفیةالقیادة  أهمیة تتلخص

 الأفضل  لیكونوا اللازمة المهارات واكتساب التعلم على القادة رئیسي بشكل التكیفیة القیادة تساعد 

  .كیفیة الفعل والتصرف تعلمهم أن قبل التفكیر، كیفیة القادة تعلم التكیفیة القیادةف

تحلیل ( معرفة/التصرف بدرایةالتصرف ثم أولاً  التشخیص إجراء تتطلب" التكیفیة القیادة" 

  . إیجابیاً  فرقًا تحدث أن یمكن التي لاتخاذ القرارات المناسبة) الموقف

 على سیطرةال ة حسب متطلبات الموقف لتتمكن منیتفاضل بین الأنماط القیاد التكیفیةالقیادة  

 .بما یضمن للمنظمة التفوق التنظیمي الناشئة والمتغیرة المواقف

                                                           
-مجلة جامعة جیهان". الحدیثة في تفسیر النظریة الموقفیة للقیادة الإستراتجیة الاتجاهات"إیناس ضیاء مهدي،  )1(

  - بتصرف -  .100.ص :)2018(2 ،العلمیة آربیل
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 یتمكنوا حتى باستمرار )مهنیاً ومعرفیاً (المرؤوسین /الأتباع تطویر بمهمة التكیفیة ادةیالق ضطلعت 

 .التنظیمي الأداء مستویات أعلى إلى بهم الوصول من

  : التكیفیةالقیادة  كفاءات  . ج

   )1( :وهي التي تزید من فاعلیتها،  (Competencies)جملة من الكفاءات  التكیفیةللقیادة 

یر یفي البیئة شدیدة التغ أن تكون القیادة مبادرة وسباقة: Intellectual Openness الانفتاح الفكري 

  .من أن تعمل بمنطق رد الفعل بدلاً 

أن یمتلك القائد كفاءة تحویل تركیزه على أكثر من  :Intellectual agilityخفة الحركة الفكریة  

  .في نفس الوقت مشكلة واحدة

 . معرفة وتعظیم فرص الحلول الإبداعیة والقرارات الرشیدةالبناء فرق العمل الفعالة لدعم الإدارة ب 

كفاءة  التكیفیةأضافا لكفاءات القیادة ف (B. Davies & B. Davies)أما باربارا وبرنت دافیز 

المعرفة الوافدة وتصنیفها /، حیث تكون القدرة على استیعاب المعلومات الجدیدة"القدرة الاستیعابیة"

  )2(.لتشكیل اتجاه المنظمة ودعم تعلمها المستمر لأجل التكیف

  )3(: كما یلي الجدیدة للقیادة الموقفیة، الكفاءاتتم تحدید بعض كما 

 المحددةالمهارات الانفعالیة والاجتماعیة المترابطة  ،یُعرف بأنه مجموع الكفاءات: الذكاء العاطفي 

بهدف النجاح في مواجهة الضغوط  ،كیفیة فهم الأشخاص لذواتهم والتعبیر عنها وفهمهم للآخرینل

  )5( .بفاعلیة على إدارة العلاقات والانفعالات القائد قدرةفهو  )4(."البیئیة

 موقف في القیادة متطلبات تحدید على القدرة بأنه الاجتماعي الذكاء یُعرف: الذكاء الاجتماعي 

 الاجتماعي الإدراك: والمكونان الأساسیان لهذه الكفاءة هما. المناسبة الاستجابة واختیار معین

  .السلوك ومرونة

 الإدراك ذو القائد یفهم ،الوظیفیة الاحتیاجات فهم على القدرة هو :الاجتماعي الإدراك �

 تنظیمیاً  تفوقاً  أكثرما  منظمة أوعمل  مجموعة لجعل به القیام یجب ما العالي الاجتماعي

 .بذلك القیام وكیفیة

                                                           
بحث تحلیل : الإستراتجیةقدرات التجدید المنظمي في إطار القیادة "علي حسون الطائي وسندس محسن الكبیسي،  )1(

  .53.ص :)2016(88 العلوم الاقتصادیة والإداریةمجلة " .  مقارن في بعض مستشفیات بغداد
(2)Barbara J. Davies & Brent Davies, "Strategic Leadership". School Leadership and Management vol 
24, 1(2004): p.20. 
(3)Gary Yukl, Leadership in Organizations, 7th Ed. (New York : Pearson, 2009), pp.6568. 
(4)Olivier Serrat, Knowledge Solutions: Tools, Methods, and Approaches to Drive Organizational 
Performance (Singapore: Springer, 2017), p.330. 

الذكاء العاطفي وعلاقته بالقیادة الخادمة لدى قائدات المدارس في "علي صالح الشایع وعواطف بطاح المطیري، (5)

  .98.ص: )2019(2 المجلة الدولیة للدراسات التربویة والنفسیة". المذنب من وجهة نظر المعلماتمحافظة 
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 یعرف ،الموقف متطلبات لاستیعاب الفرد سلوك لتغییر والاستعداد القدرة هي :السلوكیة المرونة �

 السلوكیات من متنوعة مجموعة المفاضلة بین كیفیة عالیة سلوكیة بمرونة یتمتع الذي القائد

  )1(.خصوصیة الموقف حسب وتعدیله سلوكه تقییم على فضلاً عن قدرته المختلفة

 تمتعی أن یجب. باستمرار المنظمات فیها تتكیف أن یجب مضطربة بیئة في :التعلم على القدرة 

 النماذج وصقل المعتقدات الافتراضات، والقابلیة لتغییر الأخطاء، من للتعلم الكافیة بالمرونة القادة

 .العقلیة

  : فیما یلي التكیفي ئدإذن تتلخص كفاءات القا

 .مؤهلاً على التفكیر والتصرف السلیم بحیث یُحدث فارقاً في بیئة العمل/قادراً  

 .یضمن التخصیص الجید للمناصب، الأدوار والوظائف بما یدعم الموقف التنافسي للمنظمة  

یرى ویتنبأ بالفرص ویخصص الموارد اللازمة لاستغلال  (Proactive)أن یكون مبادراً واستباقیاً  

 .الفرص الحاسمة للریادة

 .یتقبل التعلم من الأخطاء ویُقبل على تحمل المخاطرة 

 .یسعى للمعرفة اللازمة للإلمام ببیئة عمله: الذكاء والیقظة ،یمتاز بالفطنة 

والعمل على التحول المنشود في الهیاكل والقیم  ،یبني قدرات المنظمة على التعلم والتعلم التحویلي 

 .كما الأسالیب التنظیمیة

 .خلق فرص للتمیزإدارته نحو یحترف و ) الثقافي، القیمي والمعرفي(التنوع یتقبل  

  على فرص البقاء التنظیمي؟  التكیفیةكیف تؤثر القیادة  .2

من خلال مجموعة من على فرص البقاء التنظیمي  ایجابیاً  " التكیفیةالقیادة "تؤثر منهجیة 

 Leadership) "مجموعة أدوات القیادة التكیفیة"أدوات وآلیات تصطلح الدراسة على تسمیتها بـ 

Adaptive Toolbox).  2( :جملة الأدوات التالیةترشح الدراسة(  

 التكیفيیحرص القائد  :، إدارتها وتشاركیتها مع المرؤوسین وذوي المصلحةالمشتركة الرؤیة بناء 

على بناء ومن ثم تشاركیة رؤیة تنظیمیة لما یجب أن تكون علیه المنظمة، من خلال تحدید ثم 

 صیاغة الأهداف المتنافسة، الأهداف بین التوازن تحقیقالمفاضلة بین الأولویات التنظیمیة، 

الغایة هنا تضمین الأهداف الفردیة في الأهداف التنظیمیة  .الإنجازات على والتأكید المشتركة

 .فضلاً عن بناء رؤى ونماذج مشتركة بما یزید من فرص التمیز

                                                           
(1)Gary Yukl, op.cit, pp.6667. 
(2)

On Based the following Studies : 

 Paulin Lee et al, "Leadership and Trust : Their Effect on Knowledge Sharing and Team Performance". 
Management Learning vol 41, 4(2010): p.475. 

 Moo Jun Hao & Rashad Yazdanifard, "How Effective Leadership can Facilitate Change in 
Organizations Through Iimprovement and Innovation". Global Journal of Management and Business 
Research : A Administration and Management vol 15, 9(2015): pp.0103. 
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لمرؤوسین یُحدد القادة أهداف وتوقعات أداء عالیة والعمل على إشراك ا: العالیة تحدید التوقعات 

 .الثقة المتبادلةفي ظل المخاطرة  ،فیها من خلال التحفیز، التوجیه، دعم الابتكار

كات بین أعضاء المنظمة، أصحاب االعلاقات والشر  التكیفيالقائد  ینسق: بناء المناخات الداعمة -

للتعلم  داعمة بیئة تنظیمیة علىالسعي الدؤوب لخلق والحفاظ عبر نشاط، المصلحة وبیئة ال

 . والاستثمار المعرفي

 بقوة التأثیر على القدرة فالقیادة لها تلقائیة، لیست المعرفة إن مشاركة: صناعة المعرفة وتشاركیتها 

  :یلي كما المعرفة، صناع دور ممارسة خلال من المعرفة مشاركة مدى على

 أعضاء بین المعرفي التلاقي/التبادل وتشجع على تحفز التي والعملیات الفرص خلق �

  . )فریق، وحدة تنظیمیة، المنظمة ككل( مجموعة العمل

  . المعرفةوتشارك  تحدیث إلى التي تؤدي العمل مجموعات/مجموعة مناقشات القادة یحفز �

 لتبادل نموذجي بدور أیضًا القادة یقوم المعرفة، صناعة سلوكیات في الانخراط خلال من �

 مهمة والمعلومات للأفكار المفتوحة المشاركة أن إلى ویشیرون القدوة یقدمون إنهم. المعرفة

 المعرفة مشاركة مستوى زاد المعرفة، صانع لدور ربأق القائد أداء كان كلما ،للفریق وقیمة

  .مجموعة العمل في

كل جهود التعاون المهني والتآزر المعرفي  التكیفي یدعم القائد: یؤسس لفرق العمل التعاضدیة 

داخل المنظمة، تقدیر المرؤوسین والتحفیز المعنوي كما التقییم المادي للإنجازات الاستثنائیة  

 .المرؤوسین بین التعاون والتعاون التنافسي روح تعزیز: التالیة الأنشطة في القائد یشاركو 

یمكن المنظمة من تحقیق غرضها العام  وكل ما قیمیة تفضي للتمیز، الولاء أنظمة بناء ودعم  

 .البشریة منها خاصةوصیانة مقدراتها المعرفیة 

الباب "الاتصالات المفتوحة مع كل الشركاء وأصحاب المصلحة بالمنظمة؛ القیادة بسیاسة  

  ".المفتوح

ومن ثم البقاء یحتاج القائد  قیادة التعقید البیئي في مساعي التكیف فاعلیةلتعظیم فرص إذن 

بناء قواعد  ،سبل الاتصالتعزیز التفویض، الإدارة بمعرفة، : إلى احتراف مجموع الأدوات التالیة

 الكفاءة القیادیة تزید مع وجود أتباع أكفیاء ؛أصحاب المهارات استقطاب وتوظیف بـ معرفیة

الفردیة متوافقة والقیم التنظیمیة زادت فرص كلما كانت القیم  )values alignment( محاذاة القیم

  .القیادة في تنظیم جهود العاملین وحشدهم لتحقیق الرؤى التنظیمیة
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  الثقافة التنظیمیة: الثانيالمبحث 

  

 جو�ر�ة ب�ن القيم 
ً
ال�� �س�ند إل��ا المنظمات  تؤكد ا��الات والمواقف العملية أن �ناك فروقا

تفاعلا��ا و��ئ��ا /أولو�ا��ا الداخلية و�� علاقا��او  قف�اامو ،أوضاع�االمتم��ة �� ترت�ب 

  .ا��ارجية عن تلك القيم ال�� �س�ند إل��ا المنظمات الم�ددة �� بقاء�ا التنظيمي

  

  تبیّان ملامح المفهوم ... الثقافة التنظیمیة: المطلب الأول

 Organizational)"التنظیمیة الثقافة" مفهوم تحدید المدیرین أحد من طُلب سنوات، بضع قبل

Culture) (O C)، 1( ."أراها عندما علیها أتعرف لكنني مفهوم لها تحدید یمكنني لا: "قالف(  

الثقافة التنظیمیة غیر مرئیة لكنها متغلغلة في كل الجوانب، الفعالیات والمستویات التنظیمیة 

المنظمة ومستویات  توجهاتة غامضة، ناعمة ومبهمة لكِنّها شدیدة التأثیر على یقوة تنظیم فهي

  .أداءها

  والمستویاتالمفهوم، الخصائص : الثقافة التنظیمیة -أولا

ومطلع  سبعینیاتالبأدبیات إدارة الأعمال مع نهایة  "الثقافة التنظیمیة"ضُمن مفهوم 

الصحافة المتخصصة  قبلمصطلح لأول مرة من ال، حیث استخدم القرن المنصرممن ثمانینات ال

 كما أدرجت مجلة ،(Business Week) من خلال المجلة الاقتصادیة الأمریكیة )1980(عام 

(Fortune) ثقافة الشركات" ركناً خاصاً تحت عنوان"  (Corporate Culture) هذه  لاحقاً  دعمتلت

 "ثقافة الشركات" كتابهما من خلال (A.A. Kennedy & T.E. Deal) المساعي بما قدمه كیندي ودیل

  )2( .ولى لبنات المفهوملأمؤسسین بذلك  )1981( عام

 مع التنظیمي التحلیل في منهجیة أكثر بشكل (O C)" التنظیمیة الثقافة" مصطلح تقدیم تم

ـ ب "الثقافة التنظیمیة"حیث بدأ ربط  ،)20(من القرن العشرین  الثمانینات وبدایة السبعینیات نهایة

نظیرتها الأمریكیة  على الیابانیة المنظمات أداءلتسید وتمیز  نتیجة ،(E P) "المتمیزالأداء "

 في للاختلافات محتملة كتفسیرات "التنظیمیة الثقافة" مفاهیم تقدیم في الباحثون فبدأ ،والأوروبیة

  )3(.التنافسیة الفعالیة

الثمانینات إلى التسعینات من القرن رجحت بعض دراسات التحلیل التنظیمي خلال فترة 

 النجاح لتحقیق المفضي الوحید تنظیميال المكوّن/على أنها المحدد "التنظیمیة الثقافة"المنصرم 

 على والتأكید "التنظیمیة لثقافة"ـ ل فیها المبالغ النظرة هذه ومراجعة تنقیح ذلك بعد تملی. التنظیمي

                                                           
(1)Gordana Gavic et al, "The Impact of Organizational Culture on the Ultimate Performance of Company". 
International Review vol 3, 4(2016): p.27. 
(2) Maurice Thévenet, La Culture D’entreprise, (Paris: Puf, 2003), p.04. 
(3)Rohit Deshpande & Frederick E. Webster. "Organizational Culture and Marketing: Defining The 
Research Agenda". The Journal of Marketing vol 53, 1(1989): p.04. 
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ن تبقى هاأن  التحفیز ،الالتزام( كــ محددات الفعالیة التنظیمیة من مجموعة وراءیكمن  محوري مكوِّ

  )1(. )التنظیمي والتغییر التنافسیة المیزة ،الموارد تخصیص ،الأولویات تحدیدو 

  :مفهوم الثقافة التنظیمیة .1

تحدیده وضبطه، لتتسم تعریفات المفهوم  اجتهاداتالعدید من " مفهوم الثقافة التنظیمیة" شهد

  :بالتنوع والاختلاف، فیما یلي أهم مضامین ومحددات المفهوم

  وهو أكثر تعریفات المفهوم شمولیة  "الثقافة التنظیمیة" (E.Schein)عرف إدیجار شین 

طورة من قبل مجموعة معینة في كتشفة أو المُ الأساسیة المبتكرة، المُ  نمط من الافتراضات" :بأنها

التي أثبتت و سبیل تعلمها كیفیات التكیف مع المشكلات الخارجیة، وسبل التكامل الداخلي، 

ونجاعتها عبر الزمن ویجب تعلیمها للأعضاء الجدد في المنظمة باعتبارها طرقاً صحیحة  استقرارها

   )2(". للإدراك والتفكیر فیما یتعلق بتلك المشكلات

المعتقدات  ،مجموعة من القیم: "على أنها "الثقافة التنظیمیة" )J. B.Barney( جي بارني تناول

داخل المنظمة؛ ذلك أن ثقافة المنظمات لا والتي لها تأثیر شامل  ،ؤدى بها الأعمالوالرموز التي تُ 

تحدید وتبیان تصف فقط العلاقة بین العاملین، المستهلكین، الموردین والمنافسین بل أنها تُسهم في 

  )3(".التفاعل بین كل الأطراف من ذوي المصلحة بالمنظمة حدود

  مجموعة من القیم، المعتقدات: "الثقافة التنظیمیة بأنها (R. Daft)شارد دافت تیُعرف ری

المفاهیم وطرق التفكیر المشترك بین أعضاء المنظمة، وهي تتضمن الجزء المحسوس وغیر و 

  )4(".الموثق بالمنظمة

مجموعة من : "أن الثقافة التنظیمیة (M.Ehtesham et al)مجیب احتشام وآخرون  اعتبر

أنماط القیم والمعتقدات المشتركة عبر الزمن في منظمة ما والتي تنتج معاییر وأنماط من السلوك 

  )5(". یُعتمد علیها في حل المشكلات التنظیمیة

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
(1)Mats Alvesson & Stefan Sveningsson, Changing Organizational Culture : Cultural change Work in 
Progress, 2nd Ed. (London : Routledge, 2016), p.40. 
(2)Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, 5th Ed. (New Jersey : John Wiley, 2017) 
p.21. 
(3) Jay B. Barney, "Organizational Culture : Can it Be a Source of Sustained Competitive Advantage ?". 
Academy of Management Review vol 11, 3(1986): p.657.  
(4) Richard Daft, Organizational theory and design, 10th Ed. (USA: SouthWestern College, 2009) 
p.374. 
(5)Mujeeb Ehtesham et al, "Relationship Between Organizational Culture and Performance Management 
Practices : A cas of University in Pakistan". Journal of Competitiveness 4(2001): p79. 
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  :أن الثقافة التنظیمیةمما سبق یتضح 

أبعاد التنشئة التنظیمیة، ذلك أن التنشئة التنظیمیة عبارة عن عملیة تأهیلیة یتم عن طریقها  تأخذ 

التنظیمیة  السلوكیات، القواعد والقیم تعلیم العاملین الجدد على الاندماج مع المعارف، المهارات،

 )1(. فاعلین بالمنظمةلیصبحوا أعضاء 

ویتم تشاركها بین أعضاء  -غالباً ماتكون غیر مرئیة–مجموعة من الافتراضات المهمة هي  

 :المعتقدات. هناك افتراضان رئیسیان یشكلان الثقافة التنظیمیة؛ هما المعتقدات والقیم. المنظمة

غیر المرغوب، تُكتسب بالخبرة التنظیمیة /المرغوب والخطأ/حول الواقع مُحددة للصحیحافتراضات 

ثل العلیا المرغوبة التي تستحق السعي إلیها عندما تتم مشاركة فهي افتراضات حول الم :القیمأما 

 )2(. المعتقدات والقیم في منظمة ما، حینها تنشأ ثقافتها

 ملامح )04( أربعیتضح ب  التنظیمیة الثقافة مفهوم فإن التنظیمي، السلوك لأدبیات وفقًا

  )3(: وهي رئیسیة

  .مشتركة ظاهرة التنظیمیة الثقافة 

  .وضوحًا أقلأخرى و  مرئیة مستویات التنظیمیة للثقافة 

  .التنظیمیة التنشئة وفق آلیات التنظیمیة ثقافةال یتعلم المنظمة في جدید عضو كل 

 وببطء بشكل مرحلي وإن ادعت الثبات النسبي المحتمل  التغییر إلى التنظیمیة الثقافة تمیل 

 عضاء المنظمةأ  ذلك أن الثقافة التنظیمیة عبارة عن بنیة تآزریة یُشكلها مجموع ؛الوقت بمرور

النماذج الثقافیة دون مراعاة  إحلالفمن الصعوبة بمكان (ركون ذات القیم والمعتقدات اشتالذي ی

 ).هذه البنیة

 تقُر التعریفات معظم إلا أن ،(O C)" التنظیمیة الثقافة"حول  التصوراترغم تنوع واختلاف 

 في التنظیمي السلوك والرؤى التي تحدد وتوجه القیم ،المعاییر تشاركیةن المفهوم لا یستوي إلاّ ببأ

وفق  ؟تفكر المنظمةو إلى تعلم كیف تتصرف  یحتاجون المنظمة إلى الأفراد ینضم عندماف ،المنظمة

  .ثقافتها التنظیمیة

  

  

  

  

                                                           
(1)Erika VillavicencioAyub et al, "Work Engagement and occupational Burnout : Its Relation to 
Organizational Socialization and Psychological Resilience". Journal of Behavior Health & Social 
Issues vol 6(2015): p.47.  
(2)Muya James Ng’ang’a, "The Impact of Organizational Culture on Performance of Educational 
Institutions". International Journal of Business and Social Science vol 3, 8(2012): p.211. 
(3)A.Zafer Acar & Pinar Acar, "Organizational Culture Types and Their Effects on Organizational 
Performance in Turkish Hospitals". Emerging Markets Journal vol 3, 3(2014): pp.0304. 
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  :الثقافة التنظیمیة خصائص .2

  )1(: فیما یلي بشكل خاص والثقافة التنظیمیة عموماً  الثقافة مفهوم خصائصتتلخص أهم  

وانتقاء القیم والمعاییر  الابتكار ،الإبداعتشیر الدراسات إلى أن الإنسان بقدرته على : الإنسانیة 

وبذلك فإن الثقافة التنظیمیة لها سمة . محتواها تحدیدالتي تحدد سلوكه قادر على صنع الثقافة و 

الأفراد إلى  یُوفدهاالمعاني والقیم التي  ،دراكاتالإلأنها تتشكل من المعارف، الحقائق،  الإنسانیة

 .منظماتهم، أو التي تتكون لدیهم من خلال تفاعلهم داخل هذه المنظمات

 كمایكتسب الفرد الثقافة من المجتمع المحیط به عن طریق التعلم المقصود : الاكتساب والتعلم 

وبذلك . خرینغیر المقصود، أو من خلال الخبرة والتجربة، أو من خلال علاقاته وتفاعله مع الآ

 وزملائه قادته ،هئفیتعلم من رؤسا. بهایعمل  التيفإن الفرد یكتسب الثقافة التنظیمیة من المنظمة 

ه یكتسب القیم كما أن هم،ویتعاون بها مع یتفاعلوالمهارات اللازمة للعمل والطریقة التي الأسلوب 

  .أهداف المنظمةو وأنماط السلوك التي یُشبع من خلالها طموحاته ویحقق أهدافه 

تتسم الثقافة بخاصیة الاستمرار، فالسمات الثقافیة تحتفظ بكیانها لعدة أجیال بالرغم : الاستمراریة 

تستمر في  التنظیمیةمما تتعرض له المجتمعات أو المنظمات من تغیرات، وعلیه فإن الثقافة 

 إشباعكانت قادرة على ما خاصة متى . حتى بعد زوال جیل من العاملین المنظمةتأثیراتها على 

الأنماط السلوكیة  ،حاجات العاملین وتزویدهم بالحد الأدنى من التوازن الذي یدعم استمرار القیم

تسم الثقافة ت .الخبرات والمهارات التي تعمل على تحقیق أهداف المنظمة التي یعملون بهاو 

 .التنظیمیة بخاصیة الاستمراریة التي لا تحول دون التغییر والتجدید

   یترتب على استمراریة الثقافة تراكم السمات الثقافیة وتشابك العناصر المكونة لها: التراكمیة 

عن استمراریة الثقافة  ناجماً وبذلك فإن الخبرات التي تمر بها المنظمات تشكل تراكماً ثقافیاً 

 .تراكمیة القیم التنظیمیةو 

فرض على كل جیل ییفضي إلى تزاید السمات الثقافیة مما  الإنسانیةتراكم الخبرات : الانتقائیة 

البیئة مع انتقاء العناصر الثقافیة التي تحقق له بقدر ما إشباع حاجاته وتجعله قادراً على التكیف 

یخضع لعملیات  ثقافیاً  تشكل تراكماً  وبذلك فإن الخبرات التي مرت بها المنظمات. المحیطة به

وبالشكل الذي یجعلهم قادرین على  ،انتقاء للعناصر الثقافیة التي یتأثر بها القادة والعاملون

ثقافیا للمنظمة  رصیداً إن الخبرات التي مرت بها المنظمة تُشكل  .التكیف مع البیئة المحیطة بهم

 .معاییر الانتقائیةلیخضع ل

                                                           
دراسة : الثقافة التنظیمیة وتأثیرها في تحدید التوجه الاستراتیجي للمنظمة"الرزاق وآخرون، خالدیة مصطفى عبد )1(

 159.ص ص :)2019(1، 39 مج  المجلة العربیة للإدارة". تطبیقیة في وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي العراقیة

160.  
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عضها ببیتم انتقال العناصر الثقافیة وانتشارها عن طریق احتكاك المجتمعات : للانتشارالقابلیة  

داریة للمنظمة، وخاصة إذا كانت قادرة التنظیمیة داخل الوحدات الإ بعض وبذلك تنتشر الثقافةال

 یتم انتقال العناصر الثقافیة. بعض الحاجیات للعاملین إشباععلى حل بعض المشكلات أو 

 .من جزء إلى أجزاء أخرى المنظمةبطریقة واعیة داخل   الایجابیة

وبذلك . ومتكاملاً  تمیل المكونات الثقافیة إلى الاتحاد والالتحام لتشكل نسقاً متوازناً : التكامل 

العاملین  إدراكاتتتكامل السمات الثقافیة في المنظمات بالشكل الذي یجعلها قادرة على تشكیل 

  .وتحدد أنماط سلوكهم واتجاهاتهم وتجعلهم قادرین على التكیف مع الظروف المحیطة بهم ،والقادة

 .یلي سیتم التطرق إلى أهم مستویاتها كانت هذه أهم خصائص الثقافة التنظیمیة وفیما

  :الثقافة التنظیمیة مستویات .3

  

كمف�وم �و أ��ا توج�نا إ�� ظوا�ر  التنظيمية  ر�ما أك�� ا��وانب إثارة للفضول �� الثقافة..."

  ) ( "تحت السطح، قو�ة �� تأث���ا لك��ا غ�� مرئية وع�� درجة كب��ة من اللاو��

(E.Schein)  

سطحیة وأخرى غیر /مستویات مرئیة E. Schein)( إدیجار شین حسبللثقافة التنظیمیة 

صطلح على اما  وفق مرئیةال وغیر مرئیةبین ال مستویات )03( ةثلاثب  لاحقاً  ها حددمرئیة، وقد 

   )1( :كما یلي ،"الجلید جبل ثقافة" تسمیته بــ

، وهو أكثر (Artifacts)یتضمن هذا المستوى المادیات أو مصنوعات الإنسان  :المستوى الأول 

مستویات الثقافة التنظیمیة وضوحاً وظهوراً؛ من خلال البیئة المادیة والاجتماعیة في المنظمة 

المستخدمة في تعاملات المنظمة وكتاباتها، فضلاً عن السلوكیات والتصرفات العلنیة اللغة 

 .بالمنظمة

ویمكن ملاحظته من قبل  یعتبر هذا المستوى من أكثر مستویات الثقافة التنظیمیة وضوحاً 

مستوى ونوعیة أدائها وطبیعة القیم  ،كل من هو من خارج المنظمة لیوفر فهماً كافیاً عن المنظمة

على وعي تام بهذا المستوى ذلك أنه  غالباً التي تحكمها، في حین أن أعضاء المنظمة لا یكونون 

  .ؤثر وغیر المُدْرَكمن قبیل المألوف المُ 

                                                           
()Oral O’Donnell & Richard Boyle, Understanding and Managing Organizational Culture (Dublin
Ireland: Institute of Public Administration, 2008), p.05. 

  :بالاعتماد على الدراسات التالیة )1(

 Shili Sun, "Cultural Values and Their Challenges for Enterprises". International Journal of Business 
and Commerce vol 1, 1(2011): p.11. 

دراسة حالة : دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي" ،بركة مشنان 

في علوم التسییر، قسم علوم التسییر، كلیة   الطور الثالث أطروحة دكتوراه ( "-1 باتنة–جامعة الحاج لخضر 

  .95.، ص)2016 ،1 والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة باتنة الاقتصادیةالعلوم 
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وتمثل جوهر الثقافة التنظیمیة، وهي عبارة القیم المعتنقة یشمل هذا المستوى  :المستوى الثاني 

المنعكسة على السلوكیات و المفضلة  ،السطحیة المرغوبة/الظاهرةعن مجموع القیم والمعاییر 

تبني القیم المعتنقة . التنظیمیة، من خلالها یتحدد المرغوب عن غیر المرغوب من السلوكیات

   .استراتجیات، أهداف وطموحات المنظمة كمصدر للهویة التنظیمیة

  .المنظمة بهیتسم هذا المستوى بدرجة أكبر من حیث وعي وإدراك أعضاء 

الافتراضات الأساسیة، وهي مجموع المعتقدات الراسخة في  هذا المستوى یتمثل :المستوى الثالث 

على دركة أنها كامنة وغیر مُ  هاأهم خصائص ومنبها والتي تؤخذ كمسلمات غیر واردٍ التشكیك 

 .لمقتضیاتها التنظیمیة الرغم من تشاركیتها واحتكام السلوكیات والأفعال

  .هذا المستوى أساس الثقافة التنظیمیة یُعتبر

  .فیما یلي شكل توضیحي لما سبق

  مستویات الثقافة التنظیمیة :)35(الشكل رقم 

  
  

Source: Gerson Correia de Silva et al, " Influences of Organizational Culture in The Adoption 
of Agile Methodologies in Information Systems Development A systemic Mapping" (Research 
paper presented at Annual Conference on: "Information Systems: A Computer Socio-
Technical Perspective", Brazil  2015). P.03. 

 والاحتفالات والرموز السلوك أنماط مثل" سطحیة" أكثر جوانب من التنظیمیة، الثقافة تتكون

المتمثلة في الافتراضات  وغیر المرئیة، المتجذرة الراسخة والمعتقدات والقیم ملاحظتها، یمكن التي

  .الأساسیة

  : الثقافة التنظیمیة ، أهداف وأدوارأهمیة -ثانیا

أهمیة دراسة  (Organizational behavior) الدراسات الحدیثة للسلوك التنظیميتكشف 

أنظمة من المعاني المشتركة بین أعضاء المنظمة ولیست ك ؛المنظمات باعتبارها كیانات ثقافیة

أن  لكذ ،ةدلتحقیق غایات محد مجموعة من الأفراد علىمجرد طرق محددة للتنسیق والسیطرة 

  (Organizational identity). التنظیمیة شخصیتها وهویتها تُكسب المنظمةالثقافة هي التي 

مصنوعات /الماديات

 ��سان

 والمعتقــــــــــــــــــــــــــــدات القــــــــــــــــــــــــــــيم
  المعتنقة

  �ف��اضات �ساسية
م والقــيم والمعتقــدات �ساســية، �ف��اضــات

َّ
 ��ــا المسَــل

 )والمشاعر والتفك�� و�دراك السلوك تحديد(

�يديولوجيــــــــــــــة، الطموحــــــــــــــات �ســــــــــــــ��اتجية، ��ــــــــــــــداف، 

م�ـــــــ�رات التصــــــرفات و�فعـــــــال وح�ــــــ� أنمـــــــاط : الت��يــــــرات(

  .)التفك��

�ـــــــــــل مـــــــــــا �ـــــــــــو مر�ـــــــــــي (�ـــــــــــل والعليـــــــــــات التنظيميـــــــــــة اال�ي

 ).وملموس
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  : أهمیة الثقافة التنظیمیة .1

عن أبعاد  المغیبة غالباً " الناعمة"الانتباه إلى الجوانب  (O C)" الثقافة التنظیمیة"لفت مفهوم 

  .(Organizational life)" الحیاة التنظیمیة"فعالیة كما جودة القیاس 

إلى أن  (V.K. Narayanan & N. Raghu)نراینان ونارث راغو  في هذا الصدد أكدوقد 

  )1(.محتمل لكسب المیز التنافسیةمصدر  "ةیالثقافة التنظیم"

  )2( :یلي فیما أهمیة الثقافة التنظیمیة إیجازیمكن 

  .تكوین دلیل إرشادي للمنظمة والعاملین لتحدید نماذج السلوك والعلاقات الواجب الالتزام بها 

  .الفكري الخاص بتوجیه أعضاء المنظمة الواحدة، وتنظیم أعمالهم وانجازاتهم الإطارتنظیم  

  .تفرد الملامح التنظیمیة للمنظمة عن غیرها/تمیز 

 .وإدارته أهلیة المنظمة على التغییر/زیادة قابلیة 

مؤثراً على قابلیة المنظمة للتغیر وأهلیتها و مرتكزاً محوریاً " الثقافة التنظیمیة"إذن تُعتبر 

یفیة تروم الأفضل لمواكبة التطورات المتلاحقة ببیئة نشاطها، فكلما كانت قیم المنظمة مرنة وتك

  .كلما زادت فرص الریادة

 : الثقافة التنظیمیة وأدوار أهداف .2

  :للثقافة التنظیمیة أهداف وأدوار تتلخص في الآتي

  :أهداف الثقافة التنظیمیة  . أ

  )3(: أهداف وهي )04( ةربعأستخدم لتحقیق أن الثقافة التنظیمیة تُ  (Wagmen) ویغمان یرى

حیث  ؛أصحاب المصلحة بالمنظمةأعضاء و لجمیع  وإعلانهاتحدید الهویة التنظیمیة للمنظمة  

والقیم وإدراك أعضاء المنظمة  )Organizational Routines(الروتینات التنظیمیة سهم في خلق تُ 

 .العام غرضلهذه المعاني یساعد على تنمیة الشعور بال

الثقافة على التكامل والتعاون بین أعضاء المنظمة استقرار النظام من خلال تشجیع ترویج  

 .وانسجام الهویة

بطریقة واحدة بین أعضاء المنظمة وفهم المعاني  التفكیر، العمل والتصرفتوحید السلوك، أي  

 . مشترك بمفهوم واحد

                                                           
(1) V.K.Narayanan & Narth Raghu, Organization Theory : A Strategic Approach (Illinois : Richard D 
Irwin, 1993), p.231. 

دراسة حالة أساتذة كلیة العلوم : أثر الثقافة التنظیمیة في أداء الموارد البشریة"هدى بوحنیك ومبارك بوعشة، )2(

   .47 46.ص :)2015(2 مجلة دراسات اقتصادیة". الاقتصادیة بجامعة تبسة

دراسة حالة : دور ثقافة المؤسسة في تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسة الاقتصادیة"جمعة خیر الدین )3(

ENICAB" )كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم العلوم الاقتصادیة، قسم الاقتصادیةعلوم الفي   علوم  أطروحة دكتوراه ،

  .09.، ص)2015 ، بسكرة محمد خیضرجامعة ، التجاریة وعلوم التسییر
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 :أدوار الثقافة التنظیمیة  . ب

  )1(: عرض أهم أهداف الثقافة التنظیمیة یتضح أن الأخیرة تسعى إلى تحقیق الدورین التالیین بعد

طرق الاتصال و  ،إذ تُسهم في تأسیس نظام العمل الجماعي: إحداث التكامل في النسق الداخلي 

  .غیر المقبولعن وبیان السلوك المقبول 

هدافها من لأالمنظمة تحقیق لتنظیمیة على إذ تساعد الثقافة ا: إحداث التكیف الخارجي مع البیئة 

خلال آلیات التعامل مع البیئة الخارجیة كالعملاء والتجاوب مع احتیاجاتهم وتوقعاتهم وطرق 

  .التعامل معهم

  : كما یوضحه الشكل التالي

  أدوار الثقافة التنظیمیة :)36( الشكل

  
  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

 

هم على المستوى الخارجي افهي تس وخارجیاً  صورة المنظمة داخلیاً  "الثقافة التنظیمیة" تعكس

المستوى من خلال ثقافتها التنظیمیة الایجابیة، أما على ) جودة مجانیة" (سمعة تنظیمیة"بكسب 

) تلقین القیم(الداخلي فهي تعمل على تحیین، تجدید، صیانة قیمها، أعرافها التنظیمیة وتثقیف 

  .بما یضمن الانسجام والائتلاف حول رؤیة ورسالة المنظمة أعضاءها باستمرار

  

  

  

 

                                                           
دراسة : دور الثقافة التنظیمیة في التنبؤ بقوة الهویة التنظیمیة"عبد اللطیف عبد اللطیف ومحفوظ أحمد جودة،   (1)

: )2010(2 مجلة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة". میدانیة على أعضاء هیئة التدریس في الجامعات الأردنیة

  .124 123.ص ص

الثقافة التنظيميةأدوار   

  .اثبات ال�و�ة التنظيمية

  .تحقيق الم��ة التنافسية

 .التكيف مع الب�ئة ا��ارجية

  تحديد �طار �جتما��

و�ل�ـــــــــ�ام  الشـــــــــعور بالانتمـــــــــاء

  ا��ما��

�عز�ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــز �ســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتقرار  

التضــــــــــــــــــــــــــــم�ن /���ــــــــــــــــــــــــــــ�امو

  الداخ��

 الدور الداخ��  الدور ا��ار�� 
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العوائد  ...آلیات التأثیر  ،الملامح: القیم التنظیمیة الداعمة للأداء المتمیز -المطلب الثاني

 :والتحدیات

  

ولكن تلك ال�� تكون ثقاف��ا  تبقى،ل�ست �نواع �قوى، ولا �ذ�ى من المنظمات �� ال�� 

 ().التنظيمية أك�� استجابة للتغي��

(C. Darwin) 

ـ المفضیة ل "الثقافة التنظیمیة"استقصاء ملامح  تتمثل الفكرة الرئیسیة في هذا المطلب في

، ثم دراسة آلیات تأثیر القیم التنظیمیة على الأداء المتمیز وصولاً إلى تحدید "بلوغ الأداء المتمیز"

  .الداعمة للأداء المتمیز الثقافة التنظیمیة عوائد وتحدیاتأهم 

 :الثقافة التنظیمیة الداعمة للأداء المتمیز -أولا

 "المنظمة المتعلمة"یكفل فرص البقاء التنظیمي فإن فلسفة   (E P)" الأداء المتمیز"إذا كان 

(O L)  قیم تنظیمیة ایجابیة  بناء وتشاركتؤهل المنظمات لتعلم كیفیة البقاء وكل هذا من خلال

  .داعمة لمساعي الریادة وطموح البقاء

  :الداعمة للأداء المتمیز ملامح الثقافة التنظیمیة .1

 الأداء"النمط الثقافي المفضي لبلوغ ملامح بغیة تحدید  التنظیمیة ةإن البحث في أنماط الثقاف

 (C V F) (Competing Values Framework) "إطار القیم المتنافسة"یحلینا إلى اعتماد  "المتمیز

  :كما یوضحه الشكل التالي

  التنظیمیة للثقافة التنافسیة القیم إطار :)37(الشكل رقم 

  
Source: Kim S. Cameron & Robert E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational 
Culture (San Francisco : JossyBass, 2006), p.52. 

                                                           
()Olivier Serrat, op.cit, p.57. 

 

ال��ك�� 

 ا��ار�� 

 التحكم، �ستقرار/الرقابة

 

 

ال��ك�� 

 الداخ�� 

  )التجديد و�بت�ارثقافة (  المرونة

 الديناميكية والر�ادة.  

 المخاطرة.  

 بت�ار والتطو�ر�.  

 ستحواذ�.  

 تثم�ن المبادرات الفردية  

  )ثقافة المجموعة(

 الرعاية و�حتواء.  

 الولاء والتقاليد.  

 ال�ســـــــــــــــــــاند /التماســـــــــــــــــــك

  المعنوي 

  )ثقافة السوق ( 

  الســــــــــــــــــــ�� نحــــــــــــــــــــو ��ــــــــــــــــــــداف

  .والنتائج

 الم�ام و��داف.  

 نحياز للانجاز�  

 الم�افآت ع�� أساس �نجاز  

 

  )الثقافة ال�رمية( 

 إضفاء الطا�ع الرسمي.  

 تطبيق القوان�ن.  

 القوان�ن والسياسات.  

 الثبات/�ستقرار  

 الم�افآت ع�� أساس الرتب  
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في  )2x2( بشكل مصفوفي أبعاد) 04( یعتمد على أربعة (C V F) "إطار القیم المتنافسة"إن 

التركیز  xالتركیز الداخلي ) (التحكم/الرقابة xالمرونة(نماط الثقافة التنظیمیة فاعلیة الأتصنیفه ل

  ) الخارجي

أنماط من الثقافة التنظیمیة وفق الأبعاد  )04( أن هناك أربعة من الشكل أعلاهیبدو جلیا 

، الثقافة والابتكار ثقافة المجموعة، ثقافة التجدید(، (C V F) لإطار القیم المتنافسة )04( الأربعة

 :الجدول التالي تتلخص قراءة الشكل التوضیحي السابق في ).ثقافة السوقو  الهرمیة

  قراءة توضیحیة لإطار القیم التنافسیة للثقافة التنظیمیة :)15(رقم  الجدول

  الداخ��ال��ك��   x المرونة  ا��ار�� ال��ك��   xالمرونة 

إذا �انــت الثقافــة التنظيميــة لمنظمــة مــا ��ــتم وتركــز ع�ــ� �عــدي 

فــــــــإن الســــــــمة الغالبــــــــة للثقافــــــــة ) ال��ك�ــــــــ� ا��ــــــــار�� xالمرونــــــــة (

�بــــــــــــداع "التنظيميــــــــــــة �ــــــــــــ� التطــــــــــــو�ر، التجديــــــــــــد و�الضــــــــــــبط 

   .)Create( "و�بت�ار

إذا �انــــت الثقافــــة التنظيميــــة لمنظمــــة مــــا ��ــــتم وتركــــز ع�ـــــ� 

فــــــإن الســــــمة الغالبــــــة ) ال��ك�ــــــ� الــــــداخ�� xالمرونــــــة (�عــــــدي 

 "التعـــــاون "للثقافـــــة التنظيميـــــة �ـــــ� ا��ماعيـــــة و�الضـــــبط 

(Cooperation).  

  الداخ��ال��ك��   xالتحكم /الرقابة �ا��ار�ال��ك��   xالتحكم  / الرقابة

إذا �انــت الثقافــة التنظيميــة لمنظمــة مــا ��ــتم وتركــز ع�ــ� �عــدي 

فــــإن الســــمة ) ا��ــــار��ال��ك�ــــ�  x الرقابــــة، �ســــتقرار/الــــتحكم(

 "التنافســــــــــــــــــــــــــية"الغالبــــــــــــــــــــــــــة للثقافــــــــــــــــــــــــــة التنظيميــــــــــــــــــــــــــة �ــــــــــــــــــــــــــ� 

(Competition).  

إذا �انت الثقافة التنظيمية لمنظمة ما ��تم وتركز ع�� 

فإن ) الداخ��ال��ك��  x الرقابة، �ستقرار/التحكم(�عدي 

 "الرقابة/التحكم"السمة الغالبة للثقافة التنظيمية �� 

(Control). 
  

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

  :إلى أنّ نخلص من السابق 

؛ ذلك أن لا تقتصر على نمط ثقافي دون آخر "الأداء المتمیز"الثقافة التنظیمیة المفضیة لبلوغ  

حسب الأولویات  والمحاذاة القیم التنظیمیة التي تروم التمیز لابد وأن تغلب علیها سمة التكیف

  .والمواقف التنظیمیة

تغیرات ل یحتكمأو آخر تنافسي بعد  نحو والتوجهللمنظمات  القیمي/الثقافيوالتفضیل  الهیمنة غیرت 

  .)الداخلیة والخارجیة( والأولویات والمواقف التنظیمیةبیئة الأعمال 

 فقط واحد بُعد خلال من تصنیفها بالتكیفیة، لا یمكن المتسمة الداعمة للتمیزالثقافة التنظیمیة  

) التعاون، الإبداع، التنافس، الرقابة( )04(مناسب بین الأبعاد الأربعة  توازن بوجود تتعلق ولكنها

  . التنظیمي وهو البقاءغرضها العام  لتحقیق

 "الأداء المتمیز"طموح /بعیداً عن جدل تقسیمات وتصنیفات الثقافة التنظیمیة الداعمة لجهود

التي  (Healthy Organizational Culture)" الثقافة التنظیمیة الصحیة"تنطلق الدراسة من فرضیة 

تعزز فرص الریادة وتزید من ممكنات التكیف والتي تراها الدراسة تتمثل في كل منظومة قیمیة 

   .باستمرار ترعى التعلم التنظیمي وتستثمر في نواتجه
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الداعمة للأداء  الصحیةملامح الثقافة التنظیمیة ومن ثم تحدید على مسعى تبیّان  حفاظاً 

 التي تعزز التعلم التنظیمي ةالمتمیز فیما یلي جدول توضیحي لأهم ملامح الثقافة التنظیمی

 .بمقارنتها بملامح الثقافة التي تثبط التعلم التنظیمي

  الثقافة التنظیمیة المثبطة للتعلم التنظیمي x الثقافة التنظیمیة الداعمة للتعلم التنظیمي :)16( الجدول رقم

  التنظيمي تكبح التعلم/الثقافة ال�� ت�بط  التنظيمي الثقافة ال�� �عزز التعلم 

وذوي المصـ��ة بالمنظمـة  المنظمـةتوازن ب�ن مصـا�� �افـة أعضـاء 

مصــــا�� جميــــع الثقافــــة التنظيميــــة الداعمــــة للــــتعلم بــــ�ن  تــــوازن 

العمــــلاء، المــــوردين، حملــــة (المصــــ��ة ��ــــا أعضــــاء المنظمــــة وذوي 

؛ حيـــث لا تـــر�� كفـــة طـــرف ع�ـــ� حســـاب أخـــر )�ســ�م، والمجتمـــع

  .نظمةمن شأنھ ��ديد بقاء الم بما 

، وتفـــــــرق تمـــــــنح �ولو�ـــــــة للم�ـــــــام ع�ـــــــ� حســـــــاب العلاقـــــــات

وتمـــــــــــنح  اللينـــــــــــة/�دارة بــــــــــ�ن �مـــــــــــور الصـــــــــــعبة والســـــــــــ�لة

توجــــھ ��تمــــام إ�ــــ� �مــــور ف�ــــ�  للصــــعبة م��ــــا، �فضــــلية

�البيانــــــــات، �مــــــــوال، �ساســــــــيات، الرواتــــــــب، : الصــــــــعبة

ب�نمـا العلـم ا��قيقـي لـلإدارة . ، المنافسة، ال�ي�لية�نتاج

ع�ـ� أ��ـم مــورد ) وسـات �اـلمورد ال�شـري لماللام( إ�ـ�ينظـر 

  .�ام تماما كرأس المال والمواد ا��ام

ع�ــــ� �فــــراد التنظيمــــي  الثقافــــة التنظيميــــة المعــــززة للــــتعلمتركــــز 

 -��ـ��ء مـن المثاليـة-د ا؛ ذلك أ��ا تـؤمن بـأن للأفـر أك�� من �نظمة

  .القدرة كما القابلية ع�� التعلم وخلق فرص للتعلم

الســــ�� لبنــــاء : �فــــراد نlبــــدلا ع�ــــ� الــــنظم الثقافــــة تركــــز 

صـــــيانة الــــنظم ا��اليــــة مـــــن الضــــعف و�خطـــــاء ومــــن ثــــم 

تقـــوم ع�ـــ�  �نـــا �ـــ� الثقافـــةال�شـــر�ة، والنظر�ـــة �ساســـية 

  .من النظم بدلا من إ��اق�م ��ا �فراداس�بعاد 

�فـــــــراد : تجعـــــــل �فـــــــراد يؤمنـــــــون أن باســـــــتطاع��م �غي�ـــــــ� الب�ئـــــــة

يؤمنــون بـــأن لـــد��م القـــدرة ع�ـــ� �غي�ـــ� محـــيط�م، و�مكـــ��م بالتـــا�� 

وُ�عــــدُّ �ــــذا اف��اضــــا ضــــرور�ا للــــتعلم، و�قــــول . الــــتحكم بمصــــ���م

مـــــا  نبـــــأن العـــــالم مـــــن حولنـــــا لا يمكـــــن �غي�ـــــ�ه إذ إذا آمنـــــا: "شـــــ�ن

ا�ـــــدأ وافعـــــل مـــــا �ســـــتطيع مـــــن أجـــــل ن ا��كمـــــة مـــــن الـــــتعلم ؟ إذ

الثقافـــــة التنظيميـــــة ال�ـــــ� �عـــــزز الـــــتعلم �عمـــــل ع�ـــــ�   ".مســـــتقبلك

المنظمــــة لأســــاليب، آليــــات اســــ�باقية وعمليــــة  �ــــ� نظر��ــــا  إكســــاب

  .وتفاعلا��ا مع ب�ئ��ا

مـــن اســـ�باق  أك�ـــ�فعـــال � ردود  بمنطـــق�فـــراد يتعـــاملون 

ف�ـــــــم يتغ�ـــــــ�ون فقـــــــط عنـــــــد مواج�ـــــــة ��ديـــــــدات . �فعـــــــال

أك�� مـن  المشكلات التنظيميةخارجية، و�ركزون ع�� حل 

  .أف�ار جديدة �بت�ار وخلقترك���م ع�� 

  

  

التوليـــدي  تخصـــيص وقـــت للـــتعلمتـــو�� المنظمـــة أ�ميـــة قصـــوى ل

تـــــوف�� مســـــاحات : كمـــــا التكيفـــــي فالمنظمـــــة تبقـــــى بقـــــدر مـــــا تـــــتعلم

 عن الم�ام الرسمية-زمنية حرة 
ً
  .للتعلم وتبادلھ-�عيدا

فالمنظمــــة مشــــغولة بحــــل المشــــا�ل �نيــــة : العمــــل الســــر�ع

  .المست��لة ولا يوجد أي وقت حر

، )ا��لفيـات الثقافيـة(يجب أن يكون �نـاك تنـوع �اـف �ـ� �فـراد 

فـــــالتنوع   ،والثقافـــــات الفرعيـــــة) الم�نيـــــة الثقافـــــات(المجموعـــــات 

. الثقـــا�� يخلـــق ا��لـــول �بداعيـــة لمواج�ـــة المشـــكلات التنظيميـــة

 م�لــــف إن التعامــــل مــــع التنــــوع الثقــــا�� بالمنظمــــة أمــــر 
ً
 لكــــنجــــدا

إدارة �ــــذا التنــــوع و�ســــ�ثمار فيــــھ تز�ــــد مــــن فــــرص التعامــــل مــــع 

  .� البي�� المستمر�حالات ومستو�ات التعقيد والتغي

العمــــل . وا��لفيــــات الثقافيــــةطمــــس  الثقافــــات الفرعيــــة 

بمنطق التح�� الثقـا�� لصـا�� الـرؤى ال�ـ� تحـدد�ا �دارة 

  .العليا

��ـــ�ع ع�ـــ� �تصـــال المفتـــوح
ُ
ال�ـــ�ام مشـــ��ك  ع�ـــ� خلـــق وتطـــو�ر: ت

ــــــفالمفتــــــوح و نحــــــو �تصــــــال 
َّ
مــــــع ضــــــمان إتاحــــــة المعلومــــــات  المكث

مـــــن   كوا�ســـــيابية تـــــدفق�ا  ل�ـــــل المســـــتو�ات التنظيميـــــة ومـــــا لـــــذل

  .تدعم ج�ود البقاء التنظيمي ئدعوا

 لـــلإدارة العليـــاأن  ع�ـــ� اف�ـــ�اض: د ان�شـــار المعلومـــاتيـــتقي

 
ً
 حصر�ا

ً
ف�ـو حـق مقـدس  :إ�ـ� المعلومـات �ـ� الوصـول   حقا

بالمعلومــــــات لأنفســــــ�م  �ــــــؤلاءيــــــدل ع�ــــــ� القــــــوة فيحــــــتفظ 

عــــــن  بإ�عاد�ــــــا ،ونفــــــوذ�م ��ــــــا و�حصــــــنون مراكــــــز قــــــو��م 

  .غ���م
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أفـــراد المنظمـــة يتمتعـــون : بـــالتفك�� الم���ـــ�تطـــو�ر ال�ـــ�ام مشـــ��ك 

بإيمــان مشـــ��ك بـــأن �حــداث �قتصـــادية والسياســـية والثقافيـــة 

و�جتماعيـــــة �ل�ـــــا م��ابطـــــة و�نـــــاك ال�ـــــ�ام مشـــــ��ك نحـــــو الـــــتعلم 

حيـــــــــال �ـــــــــل المشـــــــــكلات  وشـــــــــامل  التفك�ـــــــــ� �شـــــــــ�ل م���ـــــــــ�لأجـــــــــل 

  .التنظيمية بأ�عاد�ا ومستو�ا��ا المختلفة

حـــــــــدد أدوار العمـــــــــل والم�ـــــــــ: تجزئـــــــــة المشـــــــــا�ل
ُ
م حســـــــــب ات

، �قســام والوحــدات التنظيميــة ول�ــل فــرد م�ــام �دارات

أفضــــل وســــيلة ��ــــل المشــــا�ل تكمــــن �ــــ� تقســــيم  :محــــددة

ــــدرس �ــــل م��ــــا ع�ــــ� 
ُ
ثــــم يــــتم  حــــدةالمشــــ�لة إ�ــــ� جزئيــــات وت

   .إعادة تركيب أجزا��ا مرة ثانية

و�صــيغ وآليــات �عتقــاد بــأن عمــل الفر�ــق : الفر�ــ�عمــل التــؤمن ب

ذلـك أن  لبلـوغ الر�ـادة ومـن ثـم البقـاء،ضـروري ي التعاو�التنافس 

العمــــل بمنطــــق المنافســــة الفرديــــة قــــد يصــــبح مــــن أ�ــــم م�ــــددات 

  البقاء التنظيمي

�ــ� ا��الــة الطبيعيــة والمســار  و ،تــؤمن بالمنافســة الفرديــة

ال�ــ�يح للقـــوة والمركــز، فـــالفرد الــذي يحـــل المشــا�ل �ـــو 

 - البطـــــــــل، عمـــــــــل الفر�ـــــــــق ينظـــــــــر إليـــــــــھ كضـــــــــرورة عمليـــــــــة

  .ولا الم�م ولكنھ ل�س بالأمر �سا��� -وقتية/عابرة

Source: Preparing the student, based on the information contained in: 
Edgar H.Schein, "Organizational and Managerial Culture as A Facilitator or Inhibitor of 
Organizational Transformation". (Research Paper presented to "The Inaugural Assembly of 
Chief Executive and Employers", Singapore, June 29, 1995), pp.1222.  

تولیفة من الملامح  (H O C)" الثقافة التنظیمیة الصحیة" أن لـیتضح من الجدول أعلاه 

  )1( :تتجلى فیما یلي

  .الثقافي للموارد البشریة قبول وتثمین التنوع 

سلوكیات، ممارسات  قیم، احترام(العدالة التنظیمیة المعاملاتیة والتقدیریة لكل أعضاء المنظمة  

  ).المنظمةوجهود كل أعضاء 

لتحقیق وجودهم التنظیمي داخل المنظمة وتحریر كامل  المنظمةتكافؤ الفرص لكل أعضاء  

  .ومؤهلاتهم المعرفیة والمهنیة إمكانیاتهم

  .ریادتهاجهودهم نحو  ببذل كلالتنظیمي للعاملین إزاء منظمتهم  والالتزام الحماس 

  .فیما یتعلق بالسیاسات كما المشكلات التنظیمیة المنظمةبین كافة أعضاء  الاتصالتمتین  

 .نحو التوجیه للأغراض التنظیمیة عالٍ حساس إمتع بتتو قویة  ،قیادة تنظیمیة كفوءة 

معدلات دوران تنظیمي أقل من المعتاد بفضل الاستثمار في نواتج التدویر المعرفي، التعلم  

 .التنظیمي والتدریب

طبیعة التنظیمیة ذات الثقافة مجموعة من ملامح ال (CGI)()اقترحت أیضاً في هذا الصدد 

   ) 2( :ما یليك ،وبلوغ الأداء المتمیز تأكد ببیئة الأعمالمستویات اللاّ /تكیفیة لمجاراة حالاتال

                                                           
(1)Norman Yachy & DiplIngRachman Sjarief, "Influence of Transformational leadership Style and 
Organizational Culture Toward Employee Satisfaction A Case study at PT XYZ (Consulting Company)". 
DERIVATIF vol 10, 1(2016): p.82. 

)( (CGI Inc)  اختصــار(Conseillers en Gestion et Informatique)  شــركة كندیــة عالمیــة لاســتثمارات تكنولوجیــا

للمزیـد مـن الإطـلاع أنظـر علـى كیبیـك، كنـدا،  مـونتریال، مقرهـا بــ )1976( المعلومات وتكامل الأنظمة تم تأسیسها سنة

 >https://bit.ly/3yAJsTG .(accessed 06/04/2020) <: سبیل المثال
(2) "The Agile Cultural Shift : Why Agile Isn’t always Agile". CGI. com. Available Online at:  
<https://bit.ly/38v5SuW> (accessed 06/04/2020). 
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ترتكــــز طموحـــات بنــــاء الثقافـــة التنظیمیــــة التكیفیـــة علــــى : قیـــادة وتكنولوجیــــا المعلومـــاتالتشـــاركیة  

مـــن ممارســـات بنـــاء وتطـــویر القـــیم، المعتقـــدات والســـلوكیات مـــن الـــنمط التقلیـــدي ضـــعیف  الانتقـــال

أكثر مرونة، تشـاركیة وانسـیابیة یتـیح ضعیف المعرفة إلى نمط /ةالتفویض محتكر المعلوم/التمكین

ســـتباقي والتـــدویر المعرفـــي بمـــا یعـــزز مـــن فـــرص تحقیـــق الأســـبقیات الاســـرعة التحـــرك  للمنظمـــات

 .التنافسیة

تنظیمي إلى آخر دون  من موقف وتتحول تنتقل أن للمنظمات یمكن لا: الاستعداد التنظیمي 

إن عملیة التحول الثقافي للمنظمات  ،)Organizational readiness(مراعاة استعدادها التنظیمي 

 الدعم من المناسب المقدار توفر (transitional roadmap) "انتقالیة طریق خریطة" تستوجب ضبط

تحول ثقافي تستوجب الفهم الواعي لـ أین توجد المنظمة؟ ففعالیة ال ،المنظمة استعداد على بناءً 

الخطوات /وماهي أهم المراحل) الموقف المحتمل(وإلى أین ینبغي أن تصل؟ ) موقفها الحالي(

أن  هذا وتجدر الإشارة هنا ونضجها كما استعدادها التنظیمي،الانتقالیة في سبیل ذلك؟  تماشیاً 

عمیقة البنى الب التحول الثقافي من أصعب مستویات التغییر التنظیمي؛ ذلك أنه یُعنى/التغییر

(Deep Structures) . 

تفویض وتمكین الفرق متعددة التخصصات لإدارة نفسها لضمان تداولیة المعرفة : الفرق تمكین 

بما یدعم التعلم وتلقین القیم التنظیمیة  )المهیمنةلقیم الثقافیة وا الفرعیة تخالط الخلفیات الثقافیة(

 .ما یؤسس لأسلوب العمل التعاونيبوالمستجیبة للتغیر  ،الداعمة للتكیف

لبلوغ  وتطمح التعلم التنظیميبدعم تتالتي  (H O C)" الصحیة الثقافة التنظیمیة"تتصف إذن 

  :كما یلي بناء على ماسبق  بجملة خصائص ترشحها الدراسة "الأداء المتمیز"

إمكانیة وصول بما یضمن وتشاركیتها إتاحة المعلومات وتعني الاتصالات المفتوحة و  :الشفافیة -

  .كل فرد في المنظمة إلى المعلومات التي یحتاج إلیها

أصـبحت الثقة المتبادلة بین الرؤساء والمرؤوسین  دعمت القیم التنظیمیة  كلما :الثقة التنظیمیة -

ن الثقة إ ،التي تواجههاالداخلیة كما الخارجیة المنظمة أكثر قدرة على التعامل مع الضغوط 

، وأنها لا المنظمةبین أعضاء والتكامل  الـذي یحقـق الاندماج الوجدانيالمتبادلة بمثابة الرابط 

والافتراضات الثقة في القیم  وإنمـا تمتـد إلى وسینؤ مر الو  قادةال الثقـة المتبادلة بینتقتصر علـى 

 )1( .للمنظمةالأساسیة للمنظمة والرؤیة المـشتركة 

بقیة من ذوي المصلحة قد الأطراف على حساب /التحیز لطرف مقابل طرف: العدالة التنظیمیة -

محددات السلوك التنظیمي نظراً لعلاقتها أهم إحدى   تُعد العدالة التنظیمیةیهدد بقاء المنظمة؛ 
                                                           

دراسة تطبیقیة : الالتزام التنظیميتأثیر الثقة التنظیمیة وإدراك العدالة التنظیمیة على "یوسف حامد یوسف مناع،  )1(

 -جامعة الأزهر–المجلة العلمیة لقطاع كلیات التجارة . "على الشركات التابعة للشركة القابضة للأدویة والكیمیاویات

  .292.ص: )2014(12
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كونها تعكس الطریقة التي  ،المؤثرة على النجاح التنظیميمتغیرات الالمباشرة بمجموعة كبیرة من 

حدد طریقة التفاعل، التواصل، تثمین وأسالیب تقدیر الأفراد ومقاییس تُ كما  یُحكم من خلالها الفرد

العدالة : ل منهذا وتتضمن العدالة التنظیمیة ك .تعكس نمط القیادة بالمنظمة وتوجهاتها ،أداءهم

 )1(.الإجرائیة والتفاعلیة ،التوزیعیة

خلفیات الثقافیة بالبانسجامها فعالة باستثمارها  قویةالثقافة التنظیمیة الصحیة : إدارة التنوع الثقافي -

  .للسیطرة على حالات كما مستویات التعقید البیئي داخلها والثقافات الفرعیة

تشجیع العاملین على تحمل ل تفعیل قیم في بیئة شدیدة التنافس ینبغي :تشجیع تحمل المخاطر -

   ."الأداء المتمیز"فرص من  عززیُ  بما، البیئي مخاطر والتعامل مع عدم التأكدال

فحتى  ؛اتثُمنهتتقبل الأخطاء بل و  الصحیة التنظیمیة الثقافة: الاعتراف بالأخطاء والتعلم منها -

یشعر العاملون بالأمان اللازم للتعلم یجب أن یتوافر لدیهم الفرصة لتجربة أشیاء جدیدة دون 

الثقافة "هذا ویجب التأكید على أن  .التعلم الخطأ لأجلوعلیه لابد من  الخوف من العقاب،

 .ولیس تكرار الأخطاء الأخطاءالتعلم من  الأفراد/للمنظمات تسمح" التنظیمیة الصحیة

التشخیص البیئي تفعیل على من خلال قیمها التنظیمیة أن تعمل المنظمة  :ركیز الخارجيالت 

محاباة فرص الریادة وضمان استباقیة الفعل ل، الواعي والمُدرك لكل فرص وتهدیدات بیئة الأعمال

 .مستویات اللاتأكد البیئي/للسیطرة على حالات

تستند الثقافة التنظیمیة الصحیة على قیم : التنافسيلفرقي ودعم سبل التعاون التخطیط للعمل ا 

من خلال فرق العمل كوحدات تثقیف للأعضاء الجدد وخزانات  ،التعاون التنافسي والتشاركیة

بین أعضاء الفریق وصولاً إلى كل أعضاء  معرفیة تضمن تحریر المعرفة الضمنیة وتداولیتها

 .المنظمة وبكل المستویات التنظیمیة

صالحة وصحیة لكل المنظمات، لكن هناك بعض " ثقافة تنظیمیة صحیة"لا توجد 

أثبت الواقع والدراسات التنظیمیة تكرارها الایجابي على  الواردة أعلاه المشتركة الخصائص/القیم

  .فرص البقاء التنظیمي

 كیف تؤثر الثقافة التنظیمیة الصحیة على فرص البقاء التنظیمي؟ .2

تتغلغل  المنظمة، أعضاء سلوك لتنظیم تكاملیة كوسیلة (H O C)" الثقافة التنظیمیة الصحیة"

  :ادتها، من خلال الآلیات التالیةوری لبقاء المنظمة محدد كمحفز أنشطتها، جمیع في

                                                           
(1) Constant D. Beugr, "Understanding Organizational Justice and Its Impact On Managing Employees : 
An African Perspective". The International Journal of Human Resource Management vol 13 
7(2002): pp.10931099. 
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الضبط /شكلاً من أشكال التحكم" الثقافة التنظیمیة الصحیة"تُعتبر  :الرقابة الاجتماعیة  . أ

الاجتماعي بالمنظمة؛ لما لـ الثقافة التنظیمیة من قدرة على التأثیر وبشكل صریح على تصورات 

 :كما یلي )1(. أعضاء المنظمة، قیمهم وسلوكیاتهم

 الأهداف تحقیق على حاسم من تأثیر أعضاء المنظمة في ما لسلوكیات، قیم ومعتقدات لاجدال 

مقاصد ال ،توقعاتال القیم ،يمعانال وبوعيالمنظمة  أعضاء یشارك ویتشارك التنظیمیة؛ عندما

 لمصلحة یتصرفوا أن رجحمال فمن ،)التنظیمي البقاء هدف(كـ التنظیمیة،  الأهدافو  مبرراتالو 

   )2(.مناسب بشكل الاستجابة طریق عن) أهدافها( المنظمة

 أنظمة خلال من الأعضاء بها یتصرف التي الطریقة أیضًاالصحیة  التنظیمیة الثقافة توجه 

لنظم تقییم  .المرتدة التغذیة أنظمة عن فضلاً  ،)والحوافز المكافآت(التثمین المادي كما المعنوي 

 للمنظمات الریادیة قیم. الأداء وتثمین السلوكیات الإیجابیة تأثیر واضح على الأهداف التنظیمیة

وهذا ناجم عن تضمین الأهداف  ،حابي التثمین المعنوي بما لا یغني عن نظیره الماديتُ ثقافیة 

. فیكون النجاح التنظیمي نجاح كل فرد بالمنظمة ،الفردیة كما الجماعیة مع الأهداف التنظیمیة

كما لو عمل فریق بالمنظمة على تطویر منتج تلبیة لرغبات واحتیاجات العملاء الواقعیة : مثال

 منتجات لتطویر السعي على والمشرفین العمل زملاء من الإیجابیة تكفي التعلیقات المتوقعة فقد

  )3(.المستقبل في جدیدة

تُمكن المنظمة من  فاعلة  تقویمیة/تقییمیة أداةبكل آلیاتها وقنواتها  المرتدةهذا وتعتبر التغذیة 

  .للمنظمات التي تروم البقاء التنظیمي  التحرك باستباقیة وعن سابق معرفة

فرص  على للثقافة التنظیمیة الصحیة التأثیر خلالها من یمكن أخرى آلیة :رأس المال البشري  . ب

 :كما یلي، البشري المال رأس خلال من البقاء التنظیمي

للمنظمة  التكیفي الأداء من شأنه دعم المورد البشريومؤهلات  قدرات مهارات، معرفة، مجموع 

)Organization’s Adaptive Performance( للمنظمة تزید من فرص بقاءها  تنافسیة میزة ومنح

میزة  المورد البشريالقیم التنظیمیة الراعیة للتشارك والتآزر المعرفي تجعل من معرفة  .التنظیمي

 .تنافسیة لها

 التكیفیة الكفاءات لتحقیق طرق تصمیم للمؤسسین یمكن الصحیة، التنظیمیة الثقافة إنشاء عند 

 إذا. والتدریب الاختیار التوظیف، ممارسات خلال من بذلك القیام یمكن ،وتطویرها العاملین بین

 فستسهم ثقافتها، في أساسي كعنصرلأجل التمیز  التكیف على القدرة تثُمن المنظمة كانت

                                                           
(1)Cheri Ostroff, "Organizational Culture and Climate".Handbook of Psychology: Industrial and 
Organizational Psychology, Nail W. Schmitt et al Eds (New Jersey : John Wiley, 2013), p.643. 
(2)Jesper B. Sørensen, "The Strength of Corporate Culture and The Reliability of Firm Performance". 
Administrative Science Quarterly vol 47, 1(2002): p.09. 
(3)David P.Costanza et al, "The Effect of Adaptive Organizational Culture on LongTerm Survival". 
Journal of  Business and Psychology vol 30, 3(2015): p. 05. 
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 یتحدون مبدعون، مبتكرون، المثال، سبیل على ممن یتوافقون وقیمها، الأفراد وتعیین بتوظیف

النمط من  هذا تدرك أن التكیفیة المنظمات. المخاطر لتحمل استعداد على أو الراهن الوضع

 على المنظمة مؤهلات والمنظمة وزیادة العاملین بین السلوك اتساق إلى التوظیف سیفضي

  )1(.البقاء

تضمین قیم تثمین المورد القدرات المعرفیة للأفراد هو  على تركز التي المنظمات یمیز ما 

 )2( .البشري في نسیجها الثقافي كمصدر لكسب المیز التنافسیة

یحتاج الأفراد إلى . الذین یحققون الإنجازات "النجوم" المنظمات لتوظیف الأفراد تتنافسفي حین  

 )3(.الشخصیة/الفردیة أهدافهمثقافة تنظیمیة داعمة لمساعدتهم على تحقیق 

 .تأثیر حاسم على فرص البقاء التنظیميثقافة التنظیمیة الصحیة للنخلص إلى أن 

  :والتحدیات العوائد ،سبل الصیانة ،آلیات البناء: الثقافة التنظیمیة الصحیة -ثانیاً 

 (H O C)" الثقافة التنظیمیة الصحیة"سیتم من خلال الآتي دراسة أهم آلیات بناء وصیانة 

  .في سبیل ذلكتحدیات العوائد و الوالوقوف على أهم 

 : آلیات بناء وصیانة الثقافة التنظیمیة الصحیة .1

خطوات محوریة  )04(بناء وصیانة الثقافة التنظیمیة الصحیة في أربع  آلیاتتتلخص أهم 

   ) 4( :وهي

فالثقافة ذات الجذور العمیقة تمثل منهجاً تاریخیاً تسرد فیه : )History(بناء إحساس بالتاریخ  

  .وأساطیر الأداء المتمیز والأشخاص المتمیزین بتاریخ المنظمة قصص

السلوكیات وتعطي  الصحیة الثقافة التنظیمیةحیث توجه وتحدد  :)Oneness( بالوحدةإیجاد شعور  -

لبناء شعور بالوحدة . الاتصالات وتعزز القیم المشتركة ومعاییر الأداء العالي تُمتنمعنى للأدوار و 

  .والتماسك

وتُعزز هذه العضویة من خلال مجموعة : )(Membership الإحساس بالعضویة والانتماءتنمیة  -

كبیرة من نظم العمل وتعطي استقراراً وظیفیاً وتقرر جوانب الاختیار الصحیح للعاملین وتدریبهم 

  .ومعرفیاً  وتطویرهم مهنیاً 

وهذا یتأتى من خلال المشاركة بالقرارات وتطویر فرق  :(Exchange)زیادة التبادل بین الأعضاء  -

 .الأفرادكما العمل والتنسیق بین الإدارات المختلفة والجماعات 

                                                           
(1)Ibid, p. 06. 
(2)

Stanley E. Fawcett et al, "Spirituality and Organizational Culture: Cultivating the ABCs of An Inspiring 
Workplace  " . International Journal of Public Administration vol 31, 31(2008): p.421. 
(3)Nkem O. Obaji et al, "Impact of Organizational Culture and Strategic Management on Organizational 
Performance". International Journal of Science Technology and Management vol 6, 9(2017): p.23. 

 370.ص ، ص)2009 دار المسیرة  للنشر والتوزیع والطباعة،: الأردن( أخلاقیات العملبلال خلف السكارنة،   )4(

371.  
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  :هذا ما یلخصه الشكل التالي

  آلیات بناء وصیانة الثقافة التنظیمیة الصحیة :)38(الشكل رقم 

  
Source: Jeans L. Gibson et al, Organizations: Behavior, Structure, Processes (New York: 
McGrawHill Irwin, 2012), p.36. 

أما منظمات الأداء المتمیز فلا یقتصر  .مختلفة بطرق وتتجلى التنظیمیة الثقافة تتطور

بما یخدم  تحیینها، تحدیثها وتغییرها،سعیها على إنشاء ثقافة تنظیمیة بل تعمل وباستمرار على 

   .البیئیة التغیرات مع تكیفها مساعي

هذا ویتحتم على المنظمات الراغبة في الریادة أن تعمل على تغییر قیمها التنظیمیة على 

أوجه للتغییر الثقافي  )05(أن هناك خمسة  أكد نحی ،(P. Bijur) بیتر بیجیر إلیه النحو الذي أشار

 )1(: كما یلي نحو التمیز حالناج

  .التي توجه المنظمة باتجاه تحقیق الرؤیة المشتركة (Values)تقییم القیم  

  .ما الذي یحفز الأفراد ویجعلهم أصحاب مصلحة بالتغییر (Motivation)تغییر الدافعیة  

 من بیئة تُمكن إنشاءمن خلال  (Shared Ideas & Strategies)الاستراتجیات والأفكار التشاركیة  

  .والاستراتجیات وتشجع حریة التعبیرتقاسم الأفكار 

                                                           
 للإدارة العربیةجلة مال ".بناء المنظمة الفاعلة الثقافة التنظیمیة في دور"، الطائي عبد الجبار منى حیدر )1(

  .67.ص: )2017(03

ثقافــــــــــــــــــــــــــــــــــة ال

 تنظيميــــــــــــــــــــــــــــة
 ال��ية

  

 أساس تار���

ف�ــــــــم مــــــــا �ــــــــو 

 متوقع

أن تكـــــــــــــــــــــــــــــــــون 

جــــــــــــــــــزءً مــــــــــــــــــن 

 المجموعة

��ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�يع 

العلاقـــــــات مـــــــع 

 �فـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراد

  .إحساس بالتار�خ

الر�اديـــــــــــة للمشـــــــــــكلات /توثيــــــــــق ا��لـــــــــــول �يجابيــــــــــة

  التنظيمية

  .  قصص عن المؤسس�ن والقادة و�عضاء المتم��ين

 
  القيادة

  أمثلة نموذجية

  أعراف

  التوقعات
 القيم

 أنظمة الم�افآت

 ا��ياة الوظيفية و�من الوظيفيجودة إدارة 

 التعي�ن والتوظيف

 الت�شئة �جتماعية للموظف�ن ا��دد

 التدر�ب والتطو�ر

 دليل اتصال/ج�ة اتصال العضو

 صنع القرار بالمشاركة  

 الت�سيق ب�ن المجموعات  

 التبادل ال�����  
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كل من حیث وضوحها وعدم غموضها والعمل على إیصالها وفهمها في  (Goals)هداف الأ 

  .والتنظیمیة الجماعیة، الأهداف الفردیةالمستویات مع التأكید على إحداث ربط واضح مابین 

تقدیر الاختلاف الثقافي (ببناء أطر أخلاقیة للأداء كــ  (Performance ethics)أخلاقیات الأداء  

ثقافة  یدعم بما). لتعاون، المشاركة المعرفیةالتثمین المنصف بعیداً عن كل أشكال التحیز، او 

 .المتمیزالأداء 

 الوضع وتهیئوتجدر الإشارة هنا أن الإحلال الثقافي بالمنظمات لابد وأن یعتمد المرحلیة 

  .الداخلیة كما الخارجیة یراعي خصوصیة المنظمة واستعداداتها التنظیمیةأن الداخلي و 

 :الصحیةالتنظیمیة الثقافة  عوائد وتحدیات .2

جملة عوائد تنظیمیة تحول دون تحققها تحدیات كثیرة كما  (H O C)" لثقافة التنظیمیة الصحیة"ـ ل

 : سیتم توضیحه فیما یلي

 "لثقافة التنظیمیة الصحیة"أهم العوائد التنظیمیة لـ  تتلخص :عوائد الثقافة التنظیمیة الصحیة  . أ

  )1(: فیما یلي

 .تحقیق الهویة التنظیمیة 

 .تنمیة الولاء التنظیمي للمنظمة 

 .والمشكلات التنظیمیة المحیطة بالمنظمةتنمیة الشعور بالأحداث  

 بناء وعي جمعي تنظیمي. تحدید مجالات الاهتمام المشترك 

 .تحدید الأولویات التنظیمیة 

 .التنبؤ بالأنماط السلوكیة في حالات الارتباك التنظیمي 

 .تعزیز الأدوار القیادیة الإرشادیة المرغوبة 

 .ء المنظمة في كل المواقف التنظیمیةتحدید معاییر لما یجب أن یقوله أو یفعله أعضا 

نحو بلوغ  الصحیة الثقافة التنظیمیة تحدیاتهناك جملة من : الثقافة التنظیمیة الصحیة تحدیات  . ب

  )2(: ، كما یليالأداء المتمیز

  . مستویات والوحدات التنظیمیةبین الغیاب الثقة بین أعضاء كما  

اللقاءات، الندوات وكل سبل تعزیز التلاقي عدم تخصیص وقت حر للتعلم ولا للاجتماعات،  

 .للتشارك المعرفي

                                                           
مجلة تكریت للعلوم ". إسهام جاهزیة الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفة"محمد یونس محمد السبعاوي، )1(

  .166.ص: )2015(33 الإداریة والاقتصادیة

دراسة تطبیقیة في : ISO 14001  في تبني نظام الإدارة البیئیةثیر الثقافة التنظیمیة أتالساعد،  حسین رحیم ورشاد )2(

. 233.ص :)2012(8 والإداریةمجلة الأنبار للعلوم الاقتصادیة ، "العراق الشركة العامة لصناعة الزجاج والسیرامیك 

   - بتصرف -
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على اعتقاد أن المعرفة مصدر نفوذ یجب احتكارها حمایة لمصادر  ،المعرفي والانحیاز الاحتكار 

 .أصحاب المصلحة بالمنظمةأعضاء و أطراف على حساب بقیة /لطرف القوة والنفوذ

تتصارع الخلفیات الثقافیة والثقافات الفرعیة بما یؤثر ، حیث الفشل في إدارة التنوع الثقافي للمنظمة 

 .على تماسك الثقافة التنظیمیة

بین المستویات التنظیمیة بسبب غیاب آلیات  (Organizational isolation)الانعزال التنظیمي  

 .وسبل الاتصال المكثف والمفتوح

الكامنة تساعد المنظمة على بلوغ  التنظیمیة الثقافة التنظیمیة الصحیة هي محرك القدرات

  .أهدافها تحول دون تحققها وبلوغعلى كثر التحدیات التي " الریادة والبقاء"أسمى أهدافها وهو 

  :نخلص في الأخیر إلى أن

فلسفة ثقافیة عامة تفاصیلها القیمیة تتباین بین المنظمات حسب " الثقافة التنظیمیة الصحیة"

لیبقى غرضها الأساسي  والمشترك هو تحقیق الأداء  .والاستعدادات التنظیمیةلأولویات ا ،المواقف

، وعلى المنظمات أن تسعى وبجد ووعي على تحجیم كل التحدیات التي تحول دون المتمیز

  .تحققها

  الهیكل التنظیمي: الثالثالمبحث 

  

 القرارات والسلوكيات التنظيمية، و�و ما ،لل�ي�ل التنظيمي تأث��ات حاسمة ع�� المواقف

  .أ�م آليات الفعالية التنظيميةمن يجعلھ 

   ضبط المفهوم: الهیكل التنظیمي -الأول المطلب

 التنظیمیة للموارد المتضافرة الجهود خلال منأهداف تنظیمیة تسعى المنظمات لبلوغ 

ولا یتم كل هذا إلا  المطلوبین والتخصص للحاجة وفقًا الأنشطة، وتجمیع العمل تقسیمكــ  المختلفة،

الأمر الذي جعل من  .بتصمیم هیكل تنظیمي یتوافق والرؤى كما الأهداف التنظیمیة للمنظمات

  .التنظیميأهم ممكنات البقاء  أحد (O S) (Organizational Structure) الهیكل التنظیمي

 : الهیكل التنظیميمفهوم  -أولا

كغیره من المصطلحات التنظیمیة، العدید من محاولات ضبطه  "التنظیميالهیكل "شهد مفهوم 

 التعریفكمتغیر تنظیمي شدید التأثیر على النجاح التنظیمي، فیما یلي بعض من أهم محاولات 

  .المفهومب
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مجموع شامل للوسائل "كــ  التنظیميهیكل الیُعرف  (H. Mintzberg) مینتزبرغوفق هنري 

  )1(".المستخدمة بغیة تجزئة العمل بین المهام المختلفة لضمان التنسیق الضروري بین تلك المهام

 العمل لأدوار الرسمي لتخصیصا: "أن الهیكل التنظیمي هو (J. Child)رأى جون شیلد فیما 

  )2(".ودمجها العمل أنشطة في للتحكم الإداریة والآلیات

متغیرات المتمثلة في تقسیم حصیلة تفاعل عدد من ال: "الهیكل التنظیمي بأنه یُعرفكما 

نشاطات التنسیق بین المهام من خلال إیجاد المزیج فضلاً عن توزیع الأدوار والسلطة، و  العمل

المناسب من التخصصات والتوافق الدائم بین الأدوار والمهمات المدعمة بالسلطة المناسبة لإدارة 

 )3(. المسؤولیات في إطار آلیات محددة للتنسیق والتكامل

 المعاییر ،القیم خلال من الأفراد سلوكیات هیتوجل فاعلة أداة" :التنظیمي الهیكل یُعتبر

   )4(" المشتركة والأهداف

  : أن الهیكل التنظیميیُستخلص من جملة التعریفات السابقة هذا و 

وسیلة لتحقیق أهداف المنظمة عن طریق تحدید المسؤولیات، الصلاحیات، توزیع الموارد، والرقابة  

 .على أداء كما سلوك أعضاء المنظمة

وهیكلتها إلى وحدات وأقسام من أجل ضمان الانسیابیة في بناء یتم من خلاله تقسیم المنظمة  

 .العمل وسهولة عملیات التنسیق والرقابة ودقتها

ي تیة لأة الآیالهیكل التنظیمي المكونات الرئیس ویضبط ظهریُ ما سبق فضلاً عن كل 

  )5( :منظمة

 .المختلفة في المنظمة والوحدات التنظیمیة للأفرادكیفیة توزیع المهام والمسؤولیات  

 وتراتبیة عدد فضلاً عن(Line of authority)   خط السلطةالرسمیة  السلطویةالعلاقات  

 .في المنظمة  (Span of control)الإشرافالمستویات التنظیمیة ونطاق 

 .معینةووحدات تنظیمیة  أقسام ،إداراتفي  الأفرادكیفیة تجمیع  

بشكل یضمن اتصالات وتنسیق فعالین بین تلك  ،المختلفةكیفیة تصمیم الوحدات التنظیمیة  

  .فقيجزاء المنظمة بالاتجاهین العمودي والأأتكامل جهود كافة ل یفضيالوحدات بما 

                                                           
(1)Henry Mintzberg, Structure et Dynamique des Organisations (France: Les éditions D’organisation, 
1986), p.18.  
(2)Inocencia Maria Martinez Leon & Jose A. Martinez, "The influence of Organizational Structure on 
Organizational Learning". International Journal of Manpower vol 32, 6(2011): p.544. 
(3)V.K. Narayanan & Raghu Nath, op.cit, p.305. 
(4)Gholam Ali Ahmady et al, "Organizational Structure" (Research paper presented at 3rd International 
Conference on: "New challenges in Management and Organization: Organization and Leadership" 
DubaiUEA02 May 2016). P.02. 

دراسة تطبیقیة في : في تحقیق التمیز التنظیمي أثر القدرات الإستراتجیة"، علي عبود الرفیعي، وضرغام حسن عبد)5(

   .308309.ص ص :)2018(1 الغري للعلوم الاقتصادیة والإداریةمجلة ". الشركة العامة للإسمنت الجنوبیة
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تحدید مواقع (النفوذ التنظیمي /تم ضمنها ممارسة القوةیالأطر التي  یُمثل الهیكل التنظیمي 

  .)مواقع صنع القرار/السیطرة التنظیمیة

سبقت الإشارة إلیه أعلاه  وبناء على ما" الهیكل التنظیمي"على مسعى ضبط مفهوم  ثباتاً 

التصمیم "وكل من مفهوم " الهیكل التنظیمي"العلاقة بین مفهوم  نصل إلى حتمیة تبیان حدود

فقد لخصها  (Organizational chart)" الخارطة التنظیمیة"و (Organizational dzsing)" التنظیمي

أشارا إلى أن التصمیم التنظیمي  نحی (V.Narayanan & R.Nath)كل من نارایانان وراغو ناث 

  )1(.غالباً في الخارطة التنظیمیة" الهیكل التنظیمي"بتحدید هیكل المنظمة بینما ینعكس  یُعنى أساساً 

" خارطة تنظیمیة"الذي یظهر بصورة  المنظمةماهو إلاّ شكل " الهیكل التنظیمي"وبهذا یكون 

قرار فضلاً عن المراكز مواقع ومراكز اتخاذ اللوضح حدد والمُ التي توصف بأنها المخطط البیاني المُ 

   )2(.خطوط الاتصالات الرسمیة بالمنظمةكما حدود العلاقات الوظیفیة و 

الخارطة الهیكل التنظیمي انعكاس لمحددات التصمیم التنظیمي وتكون  نخلص إلى أن

 .للهیكل التنظیمي بیانیاً  التنظیمیة رسماً 

 التنظیمیة مقاصدوال همیةالأ: الهیكل التنظیمي -ثانیا

فاعل على محددات النجاح ره الأهمیته من خلال تأثی (O S)" الهیكل التنظیمي"یكتسب 

باعتباره الأعمال والفعالیات التنظیمیة تسییر تحقیق الأهداف والمقاصد التنظیمیة، التنظیمي و 

التنظیمیة، مساعدة والأقسام الأدوار والمسؤولیات، تنظیم الوحدات  ،الوسیلة التي تُوزع بها المهام

  )3(.العمل الجماعي تنسیقالمنظمة على  أفراد

 :أهمیة الهیكل التنظیمي .1

یتعاون بها الأفراد، المجموعات والوحدات /الطریقة التي یتفاعل یُحدد الهیكل التنظیمي

، بهدف تنسیق الجهود الفردیة، الجماعیة والتنظیمیة نحو تحقیق الغرض العام مالتنظیمیة فیما بینه

  )4(.للمنظمة

السلطة وتحدید إجراءات  ،هو الوسیلة التي یتم بها تخصیص المسؤولیةإن الهیكل التنظیمي 

  )5(. المنظمةبالعمل 

                                                           
(1)V.K. Narayanan & Raghu Nath, op.cit, p.305. 

التنظیمي وتأثیرهما في تحقیق فاعلیة العلاقة بین الخیار الاستراتیجي والهیكل " سعد علي ریحان المحمدي، )2(

رسالة دكتوراه ( "دراسة استطلاعیة لآراء عینة من المدیرین في بعض الشركات الصناعیة العراقیة العامة: الشركة

  .76.، ص)2011،  العراق في إدارة الأعمال، جامعة سانت كلمینتس العالمیة

(3) James Arthur Finch Stoner, Management, 6th Ed. (New JerseyUSA : PrenticeHall international, Inc 
2003), p.378. 
(4)Wilard Nyathi & Sithulisiwe Bhebhe, "The Organizational Structure and Teachers’ Performance in 
High Schools: Perceptions From Head Teachers and Teachers". International Open Journal of 
Educational Research vol 2, 5(2019): p.02. 
(5)Abraham Y. Nahm et al, "The Impact of Organizational Structure on TimeBased Manufacturing and 
Plant Performance". Journal of Operations Management 21(2003): p.283. 
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تكمن أهمیة الهیكل التنظیمي في أنه أحد الوسائل الفاعلة في تحقیق الانسیاب الكفء لتدفق 

الأعمال، من خلال دوره في ضمان توحید وتنسیق الأنشطة التنظیمیة المختلفة، الأمر الذي جعل 

  )1(: منه أداة فاعلة في تحقیق الأهداف التنظیمیة، من خلال ما یلي

البیانات والمعلومات وتوافرها بالكم  إتاحةمساندة عملیة اتخاذ القرار لتكون أكثر فاعلیة عن طریق  

  .الوقت المناسبالمناسب في النوع و 

  .بین الأنشطة التنظیمیة) المربك(تفادي التداخل  

اخلیة الد بیئة أعمالها مساعدة المنظمة على تحقیق أعلى مستویات الاستجابة الفاعلة حیال تغیرات 

  .كما الخارجیة

في نجاح الخطط التنظیمیة وجعلها أكثر فاعلیة من خلال تحدید الأنشطة، الأدوار  المساهمة 

  .الإلزامیة فضلاً عن التخصیص الرشید للموارد التنظیمیة في سبیل ذلك

اصة تسهیل عملیة تحدید أدوار ومهام الأفراد وفقاً للتشریعات، الإجراءات والمعاییر التنظیمیة الخ 

  .بالمنظمة

یُساهم في تحقیق الانسجام والتنسیق بین الوحدات التنظیمیة بما یجنب المنظمة تبعات الاحتقان  

 .(Organizational congestion)التنظیمي 

  : الهیكل التنظیمي مقاصد .2

 The)تنظیم الجهود  تأثیر أساس تصمیم الهیاكل التنظیمیة یعود إلى إثبات نجاعة فرضیة

premise of organized efforts)  على الارتقاء بمستوى الأداء التنظیمي، فإذا ما أرید تحقیق

فلابد من التنسیق والتخصیص للالتزامات وفق معاییر للمنظمات مكاسب محتملة للجهود الجماعیة 

  .المنظمة فرادتراعي أهمیة المؤهلات والقدرات المعرفیة والمهنیة لأ

 للهیكل الأول المقصدأن  (J.George & G.Jones) جونز وغارث جورج جنیفریؤكد 

 الاستجابة المجدیة یضمن الأقسام، وإیجاد أفضل هیكل ملائم ،تجمیع الوظائف والتنظیمي ه

لضمان التنسیق الملائم أو التكامل بین  و، هالثاني المقصدا أمّ . للمواقف التي تواجه المنظمة

  .المادیة كما المعرفیة )2( .الموارد التنظیمیة الاستغلال الأمثل بما یتیحالوظائف والأقسام 

  

  
 

                                                           
(1) Mohammad Al Raggad, "Effect of Organizational Structure Dimensions on Fulflling Managers’ needs 
in Jordanian Industrial Companies". Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business 
vol 5, 7(2013) : p.524.  
(2)Jennifer M. George & Garth R. Jones, Understanding and Managing Organizational Behavior, 6th 
Ed. (New Jersey : PrenticeHall, 2011), p.481. 
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میة نحو ضمان تواءمها ومقتضیات البقاء یتشخیص أنماط الهیاكل التنظ: الثاني المطلب

  التنظیمي

   

 من  (Bureaucracy)إذا �انت الب��وقراطية 
ً
 شا�عا

ً
مثل نمطا

ُ
، بالرغم ةالتنظيمي ال�يا�لت

مثل  )Adhocracy(فإن �د�وقراطية . من حدة �صوات المعارضة ل�ا
ُ
من  المتطور  النمطت

المنظمة إ�� حالة ال�دفية والقصدية، وإ�� كيفية التعامل مع    تنقل ، ال�� ةالتنظيمي ال�يا�ل

�� �� البييد البي�� و�التا�� �عظيم فرص التكيف مع حتميات التغيمستو�ات التعق/حالات

  )( .المحتدم

  

إن بلوغ غایة البقاء التنظیمي یكفله طموح الأداء المتمیز المدعوم باستدامة التعلم التنظیمي 

وثقافة المنظمة المتعلمة وكل هذا یستوجب تغیراً موازیاً في القناعات، القیم، الأسالیب، التصامیم 

 .والهیاكل التنظیمیة

  الدواعي والمحددات :الجدید التصمیم التنظیمي -أولا

أكثر  لتكون هالدعم مساعی وباستمرار خیارات هیكلیة حدیثةتعمل المنظمات على تطویر 

  .مع المؤثرات البیئیة شدیدة التغیر والتأثیر (More flexible and adaptable)وقابلیة للتكیف مرونة 

 :دواعي تغییر التصمیم التنظیمي .1

" البقاء التنظیمي"حتمیة الاستجابة لها تحت طائلة تفرض التغیرات البیئیة على المنظمات 

ولما كان الهیكل التنظیمي أحد أهم المتغیرات التنظیمیة المعهود إلیها عبء الاستجابة للتغیرات 

  .البیئیة فإن خضوعه للتعدیل، التغییر والتكییف أكثر من وارد

فإنه لابد من ضمان التوافق  R.Duncan & A.Weiss)( روبارت دانكان وأندرو وایس لـوفقاً 

ببیئة الأعمال تأكد  اللاّ  حالات السیطرة علىبین الهیكل التنظیمي ومستوى التعقید البیئي من أجل 

  )1( .وتحقیق التنسیق والتكامل الجید فیما بین أجزاء المنظمة

في  التقلیدي/الآلي الهیكل التنظیمي عجزأثبتت الوقائع كما الدراسات في الأدب التنظیمي 

ات ذات الغایات التنافسیة، تماشیاً والتغیرات السیاقیة الحاصلة ببیئة أعمال تسییر عمل المنظم

وصولاً إلى ما یسمى بالهیكل  التصمیم التنظیمي نحو أبعاد ومضامین المرونة توجهالمنظمات 

                                                           
)(1 والإحصاءات التطبیقیةمجلة الاقتصاد ". أثر الهیكل التنظیمي في فاعلیة المؤسسة" یاسف، حسیبة)2013(: 

  .12.ص

(1)Robert Duncan & Andrew Weiss, "Organizational Learning: Implications for Organizational Design". 
Organizational Behavior 1(1979): p.105. 
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 یكفل الهیكل الذي هوو  (Organic Structure/Flexibility Structure) الهیكل المرن/العضوي

    )1(.التنظیمي التكیف لأجل على التعلم ویشجعالمرونة 

السیطرة على " المرونة التنظیمیة"غایة التصمیم التنظیمي المرن المشتق من مفاهیم  إن

یكفل لها و جعل المنظمة سریعة التحرك ما یب ،حالات كما مستویات اللاّتأكد بیئة الأعمال

  .التنظیمیة في قبول التغییر وإدارتهالاستجابات المجدیة والتلقائیة 

هذا ما جعل الكثیر من المنظمات ذات الغایات التنافسیة تعمل على إجراء تغییرات جذریة 

تغیرات الحاصلة ببیئة للتصبح أكثر تجاوباً ومجاراة ل ،على مستوى تصامیم هیاكلها التنظیمیة

  .الأعمال

  كلة التنظیمیة الضامنة للبقاءنحو ضبط ملامح الهی: محددات الهیاكل التنظیمیة .2

قواعد أساسیة لتأسیس ال يه تكیفیة هیاكل تنظیمیة جدیدة  تصمیم البحث عن دوافعإن 

، وتمكینها من تحقیق أهدافها الإبداع والتقبل ،تعزیز قدراتها على التكیفنحو المنظمة  وتدعم توجه

   .بها ذوي المصلحةكل وأهداف 

المرونة واستخدام فرق العمل ـ بعض الخصائص كفي  الجدیدةالهیاكل التنظیمیة  تشترك

القرارات والتدریب  المشاركة اللامركزیة في اتخاذ ،الاتصالات الأفقیة تأكید ،دة الوظائفدمتع

   )2((Extensive training).  المكثف

محددات لا یستوي تحدید ملامح الهیاكل التنظیمیة ذات الأبعاد التكیفیة دون التعرض لأهم 

  .التنظیمیة ةتصمیم الهیكل

 معانإأن الخطوة الأولى لفهم المنظمات هي  (R.Daft) ریتشارد دافت یرىفي هذا السیاق  

التنظیمیة  المحددات تُصنف. حددة للتصمیم التنظیميالتي تصف سماتٍ مُ  ؛هامحدداتالنظر في 

فتمثل مجموع  (Structural dimensions) الهیكلیة المحدداتأما . الهیكلیة والسیاقیة: نوعین إلى

مرتكز  وهي  منظماتهیكلة الالخصائص الداخلیة للمنظمة والتي تنشأ في الأساس لقیاس ومقارنة 

نمط الهیاكل التنظیمیة واستظهارا وتشخیصاً لالدراسة على اعتبار أنها المحددات الأكثر تأثیرا 

صف المنظمة ككل بو  (Contexual dimensions) السیاقیة المحددات، فیما تُعنى لخصائصها

   )3( ).حجمها، التكنولوجیا المتاحة، بیئتها وأهدافها(وتتضمن 

  :ایليمرئیسیة ك محددات هیكلیة )03( ةللهیكل التنظیمي ثلاث

تُشیر المركزیة إلى الدرجة التي یكون فیها اتخاذ القرار متمركزاً في نقطة واحدة  : المركزیة 

، إن احتكار اتخاذ أي المستوى التنظیمي الذي له سلطة اتخاذ القرارات الحاسمة ؛المنظمةب

                                                           
   .104.ص ،مرجع سبق ذكره منظمات التعلم، ،السالم مؤید سعید  )1(

  .116.، صالمرجع السابق  )2(

(3)Richard L. Daft, op.cit, p.15. 
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 كلما زادو  ثبت أن المنظمة تنتهج المركزیة،القرارات في المستویات العلیا من الهرم الإداري یُ 

 . اللامركزیة التوجه نحو یزیدسلطة اتخاذ القرارات إلى المستویات الدنیا المنظمة ل تخویل

الأدب التنظیمي خلاصة دراسات وأبحاث تثُبت أن اللامركزیة تُعزز التواصل بمواقع یُوفر 

العمل، استجابة للتغییر واستناداً إلى التبادل المعرفي والعمل التعاوني فضلاً عن التفاعل 

  )1( .الاجتماعي

لعملیة توزیعها توزیع السلطة، وأن درجة ترتبط المركزیة ب )K. Barnes( كاثلین بارنس وفقاً لــ

   )2(. حاسم على أداء المنظمة وسلوكیات أعضائها أثر

بحیث یتم  ،ملالدرجة التي یتم فیها تقنین القواعد وإجـراءات الع إلىشیر مفهوم الرسمیة یُ  :الرسمیة 

الدرجة التي تستعمل فیها تُعبر عن  الرسمیة ؛ ذلك أن)3(تأدیة الأعمال بشكل مُحدد ومنمط

   .والإجراءات لتوجیه سلوك الأفراد الأنظمـة ،القواعـدالمنظمـة 

تكمل  حیث ؛للسیاسات، الإجراءات والتعلیمات التنظیمي توثیقالالرسمیة بمثابة یُعد مُحدد 

  .سلطة اتخاذ القرارحدود بتوصیف للمهام، المسؤولیات و  ،الخریطة التنظیمیة

تتسم بینما  ،بالجمود وقلة التفاعلات الاجتماعیة ،ذات الرسمیة العالیةتتسم الهیاكل التنظیمیة 

تشجع على التفاعل، التعاون  ،وأكثرا مرونةً  میة أقل جموداً یالرسمیة بهیاكل تنظ منخفضةالمنظمات 

   .وتوفر مساحات تلاقٍ للتبادل المعرفي والتعاون المهني

أي . )4(التي تتألف منها المنظمةیُشیر التعقید إلى درجة التمایز بین الوحدات التنظیمیة  :التعقید 

 .الأنظمة الفرعیة الموجودة داخل المنظمةو عدد الأنشطة 

 الأعمال داخل المنظمة، التسلسلات/تشتت الوظائف(كـ  مصطلحاتبعدة " التعقید" یُشار إلى

 الهرمیة، المستویات الإداریة، التشتت الجغرافي للوحدات التنظیمیة، التمایز في الأدوار والوظائف

  )5( ).أفقیاً عمودیاً وجغرافیاً 

). أي التعقید(متلازمة لطبیعة بیئة الأعمال المتسمة بذات الخاصیة التعقید الهیكلي عد یُ 

  .یكتسب التعقید أهمیته من الواقع التنظیمي بهذاو 

                                                           
(1)Ulku Diche & Resit Yigit Okan, "The Relationship Between Organizational Structure and 
Organizational Learning in Turkish Automotive R&D Companies".International Journal of 
Managerial Studies and Research (IJMSR) vol 3, 8(2015): p.63. 
(2)Kathleen J. Barnes, "The Relationship Between Perceived Organization Structure and Perceived 
Technology and Individual Psychological and Group Empowerment" (A Dissrtation Submitted for 
The Degree Doctor of Philosophy, School of BusinessOrganizational Studies Program, University of Al 
bany State University of New York, 2006). P.31. 
(3) Eric J. Walton, "The Comparison of Measures of Organization Structure". Academy of Management 
Review vol 6, 1(1981): p.155. 
(4)Kevin Dooley, "Organizational Complexity".International Encyclopedia of Business and 
Management 6(2002): p.5014. 

دراسة استطلاعیة لآراء عینة من المدیرین في : أثر الهیكل التنظیمي في تمكین العاملین"جهان سلمان علاوي،   (5)

   .165.ص :)2017(153 مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة. "شركة النعمان العامة
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الثنائیات الثلاثة المحداات السابقة من خلال بین  (Balancing)إن خلق نسبة من التوازن 

  :التالیة كفیل بتصمیم هیكل تنظیمي تكیفي فاعل، كما یلخصه الشكل التالي )03(

    التكیفيالتنظیمي محددات تصمیم الهیكل  :)39(الشكل رقم 

 
Source : Gareth R. Jones, Organizational Theory, Design, and Change, 7th Ed. (England : 
Pearson Education, 2013), p.120. 
 

  )1(: نخلص مما سبق أن ملامح الهیاكل التنظیمیة التكیفیة تنضوي على مایلي

وهي الآلیة التي یتم من خلالها رفع درجات التعاون : Integrating التكامل و التوازن بین التمایز 

 .الصارم والتآزر المعرفي بین أعضاء المنظمة بدلاً عن التمایز والتشتت

تفویض سلطة اتخاذ القرارات عبر ب: Decentralizationلامركزیة القرارات التوازن بین مركزیة و  

 .لذلك المستویات التنظیمیة لأفراد مؤهلین

وهي الدرجة التي تُمكن أعضاء : Mutual Adjustmentsالتكیف المتبادل التوازن بین الرسمیة و  

الرسمیة في الإجراءات و  لقواعدل الاحتكام المنظمة من الابتكار واستغلال معارفهم أكثر من

  .الاستجابة للمواقف المتغیرة والحالات الاستثنائیة

بعقد مقارنة بین نمطي الهیكل التنظیمي الآلي تتجلى ملامح الهیاكل التنظیمیة التكیفیة أكثر 

  :یوضحه الجدول التالي المرن كما/ العضويو 

  )مقارنة بین الهیكل الآلي والهیكل العضوي( تحدید ملامح الهیكل التنظیمي التكیفي: )17(الجدول رقم 

ـــر  مؤشــــــــــــــــــــــــــــــ

  المقارنة

  العضوي ال�ي�ل   ال�ي�ل ���

  

  يادةـــــــــــــــــــــالق

لا يتمتــع المرؤوســون بقـــدر للثقـــة؛  إدرا�ـاـلا تتضــمن 

�ــاـفٍ مـــن ا��ر�ـــة لمناقشـــة المشـــكلات التنظيميـــة ولا 

   . بت�ار�ةالاق��اح حلول 

تتضـمن إدرا�اـ ووعيـا  كب�ـ�ا بأ�ميـة وعوائـد الثقـة بـ�ن القـادة 

ن �ــــــ� ظــــــل القيــــــادة  الداعمــــــة و والمرؤوســـــ�ن، يتمتــــــع المرؤوســــــ

للثقــة التنظيميــة ب�امــل ا��ر�ــة �ــ� مناقشــة واق�ــ�اح  ا��لــول 

والبــــــــدائل  �ســــــــت�نائية حيــــــــال �ــــــــل المشــــــــكلات والفعاليــــــــات 

تنظي�ـــــــ� يـــــــدعم و��ـــــــ�ع ع�ـــــــ� تحر�ـــــــر  منـــــــاخالتنظيميــــــة �ـــــــ� 

  .بت�ار�ة �ف�ار � 

  

  زـــــــــيــــــالتحف

وظــــــــــف
ُ
الـــــــــــدوافع وا��ـــــــــــوافز الماليـــــــــــة واســـــــــــتخدام  ت

ا��ــوف والعقــاب بمــا يف�ــ�� إ�ــ� ســيادة �تجا�ــات 

  .السلبية ب�ن العامل�ن نحو المنظمة

وظـــــــف
ُ
حـــــــوافز، مغر�ـــــــات ودوافـــــــع متنوعـــــــة بتفعيـــــــل ســـــــبل  ت

المشـاركة والتثمـ�ن المعنـوي بمــا يُف�ـ�� إ�ـ� سـيادة �تجا�ــات 

  .�يجابية ب�ن العامل�ن نحو المنظمة

                                                           
(1)Gareth R. Jones, op.cit , pp.99106. 
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 التوازن 



 العوامل الحاسمة لبلوغ الأداء المتمیز من خلال خصائص المنظمة المتعلمة                     :  الفصل الثالث

 221 

  

  

  تصالات�

وجھ
ُ
  المعلومـات مـن أع�ـ� إ�ـ� أسـفل ت

ً
، وتميـل حصـرا

 
ً
إ�ـــــــ� ال�شـــــــو�ھ وعـــــــدم الدقـــــــة، ينظـــــــر إل��ـــــــا  -غالبـــــــا

�تصـــــــــال الموجـــــــــھ، . (المرؤوســـــــــ�ن بالر�بـــــــــة والشـــــــــك

  عـــــن مـــــا و�فصـــــاحاحت�ـــــار المعلومـــــة 
ُ
قـــــرره �دارة ت

  .)دائما ��يحة ت�ون ولا من معلومات  العليا 

مــن (تتــدفق المعلومــات وت�ســاب بحر�ــة �ــ� جميــع �تجا�ــات 

ت�ســـم ) أع�ـــ� إ�ـــ� أســـفل، مـــن أســـفل إ�ـــ� أع�ـــ� و�شـــ�ل أفقـــي

المعلومـــــات بالدقــــــة وغ�ـــــ� مشــــــو�ة وتلقــــــى القبـــــول مــــــن قبــــــل 

  .المعر�� و�شاركية المعرفة �فصاح. متلق��ا

  

  اعلـــــالتف

 ع�ـ� محـدود تـأث�� لـد��م المرؤوسـون ، .ومحدد مغلق

  .وأ�شط��ا �دارة، أسالي��ا أ�داف

 ع�ـــ� قـــادرون والمرؤوســـ�ن الرؤســـاء مـــن �ـــل. ومكثـــف مفتـــوح

  .وأ�شط��ا أسالي��ا �دارة، أ�داف ع�� التأث��

اتخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــاذ 

  القرارات 

غ�ــــــ� مركز�ــــــة، تــــــتم ع�ــــــ� مســــــتوى �ــــــل الوحــــــدات و�قســــــام   مركز�ة، تتم ع�� مستوى قمة ال�رم �� المنظمة

  تفاع��/جما��التنظيمية و�ش�ل 

ــــد  تحديــــــــــــــــــــــــــ

  ��داف

�ــ�ع مشــاركة 
ُ
مركــزة �ــ� قمــة ال�ــرم التنظي�ــ�، ولا �

  بقية المستو�ات التنظيمية �� تحديد�ا

��ــ�يع المشــاركة ا��ماعيــة �ــ� تحديــد ��ــداف التنظيميــة؛ 

  . ذلك أن  ��داف التنظيمية تتضمن ��داف الفردية

مركز�ــة، تركــز ع�ــ� اللــوم، العقــاب وانتقــاد �خطــاء   ةــــــــــــرقابـــــال

  بدل التعلم م��ا، 

موزعــــــة ع�ــــــ� �ــــــل المســــــتو�ات التنظيميــــــة، محور�ــــــا الرقابــــــة 

  .الذاتية وحل المشكلات التنظيمية �� مواقع�ا

أ�ـــــــــــــــــــــــــداف 

  �داء

لا يل��مـــــون و متدنيـــــة، �ســـــ�� إل��ـــــا القـــــادة �ســـــلبية، 

  بتطو�ر وتأ�يل المورد ال�شري للمنظمة

عاليــة، �ســ�� إل��ــا القــادة بـــو��، معرفــة وثبــات ع�ــ� �ل�ـــ�ام 

  ال�امل بأ�مية تطو�ر وتأ�يل المورد ال�شري للمنظمة

Source : James L. Gibson et al, Organizations : Behavior, Structure, Processes, 14th Ed. 
(New York: McGrawHill Irwin, 2012), p.413. 

یتم فیما یلي توظیف ما سبق الإشارة إلیه  ،تحدید أهم أنماط الهیاكل التنظیمیة التكیفیة بقصد

 1)(: ، كما یليلرصد أهم سماتها الإرشادیة أعلاه 

  .الأفقي بالتعاون العمودي القرار صنع استبدال یتم حیث الجماعي، لعملیُؤسس ل ،هیكل مسطح 

 حیث التشغیلي التخصص من بدلاً  يالمعرف تخصصالو  الخبرة على القائم الضیق، الأفقي التمایز 

 من تتألف التخصصات متعددة عمل فرق شكلوتُ  ،الأقسام والوحدات التنظیمیة حواجز تختفي

تحقیق الأهداف  في المتخصصة معرفتهم یتشاركونو  یدمجون مختلفة مجالات من خبراء

  .التنظیمیة

  .بالتسییر، صنع القرار والرقابة العاملین مشاركة نتیجة المنخفض، العمودي التمایز 

 تسهیل الفعال، والتنسیق المعرفة تشاركیة ضمانل السلوك، على الرسمي الطابع إضفاء من القلیل 

  .الرسمي غیر التواصل

 . المتبادلة الثقةالانفتاح و  على تنظیمیة قائمة في ظل ثقافة والرقابة، السلطة لامركزیة 

بعاد التكیفیة عبر توسعة خیارات على الأترتكز تصامیم الهیاكل التنظیمیة الحدیثة  یتضح أن

لضمان أقصى  ، العمل التعاوني، التآزر المعرفيالتنظیمي للعاملینوالتمكین وأسالیب التفویض 

 .درجات المشاركة في اتخاذ القرارات وإسناد السلطة على أسس الكفاءة المهنیة والمهارات المعرفیة

  

                                                           
(1)Inocencia Maria Martinez Leon & Jose A. op.cit, p.546. 
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  : أنماط الهیاكل التنظیمیة نحو تعظیم فرص الأداء المتمیز -ثانیاً 

  

الضامنة للأداء المتم�� �� �ل تصميم تنظيمي ���ع ع�� التعلم  التنظيمية  ال�ي�لة

  .التنظيمي و�كفل �شاركية المعرفة بالمنظمة

تنظیمیة تروم نجم عن الأخذ بالعوامل الموقفیة في التصمیم التنظیمي، شیوع خیارات لهیاكل 

 "الأدهوقراطیة" وسمیت وفق ذلك بالهیاكل" الغرضیة"التكیف وتُعنى بالمرونة ما جعلها تأخذ سمة 

 .المتسمة بالدینامیكیة العالیة وتغیرات بیئة الأعمال

، بالتقسیمات الأفقیة، قلة عدد ةتتسم المنظمات القائمة على هذا النمط من الهیاكل التنظیمی

ة، خفض درجات الرسمیة، اعتماد أسالیب اللامركزیة في التسییر وصنع القرار المستویات الإداری

  )1(.المرونة والاستجابة العالیة للتغییرو 

ي حال على تقدیم مواصفات تفصیلیة أإن القصد في هذا المقام من الدراسة لا یقتصر ب

من خلال ، بل التركیز على أكثر أنماط الهیاكل التنظیمیة لخیارات التصمیم التنظیميوتفضیلیة 

الهیكل التنظیمي : شیوعاً في بلوغ الأداء المتمیز عبر فلسفة التعلم التنظیمي، وهما خصائصها

  .المصفوفي والهیكل الشبكي

  :المصفوفيالتنظیمي الهیكل  .1

 M) (Matrix Organizational  Structure) المصفوفيالتنظیمي إن الفكرة الأساسیة للهیكل 

O S)  والأفقیة، فهناك السلطات الوظیفیة  العمودیةأنه یأخذ شكل المصفوفة الهندسیة ذات الأبعاد

التنفیذیة التي تمارس من أعلى إلى أسفل وهناك السلطات الفنیة التي تمارس أفقیا بین مدیر 

ب هذا الشكل یكون لكل مدیر مشروع أو التابعة له وبموج والوحدات المهمة التنظیمیة/المشروع

، بهاالمشروع أو الوحدة التي یعمل  الإشراف على ةوله سلط، المالیة الاستقلالیةمیزانیة خاصة

ما عن طریق مهمته إ/لتنفیذ مشروعه الأخرى الوظیفیة الإداراتمن  بعاملینقد یستعین كما 

  )2(.راتهمأو تخصیصهم من قبل إدا متهاستعار 

  : المصفوفيالتنظیمي مفهوم الهیكل   . أ

مُصمم   تقسیم یستند إلى تعدد التخصصات والنظم المتساندة المصفوفيالتنظیمي الهیكل  إن

باستعمال فرق متخصصة من مختلف المواقع الوظیفیة بالمنظمة، هذا النمط  ،محددة مهامٍ لانجاز 

                                                           
  .13 12.، ص صمرجع سبق ذكرهحبیبة یاسف،  )1(

 أطروحة دكتوراه ( "- دراسة حالة بلدیة بسكرة -مساهمة لتحسین التنظیم في البلدیة الجزائریة"عامر الحاج،  )2(

 جامعة محمد خیضر یة والتجاریة وعلوم التسییر،علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصاد قسمفي علوم التسییر،   علوم

  .65.، ص)2018  بسكرة
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المنظمة مطالبة باستجابة عالیة للتغیرات تكـون  عنـدما یُعتمدغالباً ما من الهیاكل التنظیمیة 

  )1(. المتسارعة فـي البیئــة الخارجیـة

الهیكل التنظیمي المصفوفي یدمج مابین نمط الهیاكل التنظیمیة العمودیة والأفقیة بواسطة 

فرق العمل؛ حیث یقوم مسؤول كل وحدة تنظیمیة بإدارة العاملین التابعین لوحدته والموزعین على 

  :كما یوضحه الشكل التالي.  .المشاریع/امفرق المه

 المصفوفيالتنظیمي الهیكل  :)40(الشكل 

 
  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

الهیكل التنظیمي المصفوفي؛ هو هیكل فرقي یجمع فرق عمل من یتضح من السابق أن 

وحدات تنظیمیة مختلفة وباختصاصات مختلفة لغرض حل مشكلة تنظیمیة ما أو لإنجاز 

فقد یتم حله بمجرد الانتهاء من  .وهذا ما یُبرر تسمیته بالهیكل الغرضي ،مهمة مُحددة/مشروع

المهمة التي صُمم لأجلها وقد یبقى قائماً على أن تتغیر فرق المهام متعددة التخصصات تبعاً لتغیر 

  .المواقف التنظیمیة، إلاّ أن الشائع في الهیكل المصفوفي أن یكون جزءً من هیكل المنظمة الثابت

 والتحدیات العوائد: المصفوفيالتنظیمي الهیكل   . ب

  : المصفوفي جملة من عوائد وتحدیات التفعیل كما یتضح فیما یلي التنظیمي للهیكل

  )2(: تتلخص أهم عوائد الهیكل المصفوفي  في الآتي : الهیكل المصفوفي عوائد 1. ب

 .المتغیرة والمتلاحقة التكنولوجیة والمتطلبات المؤثرات البیئیة مع السریع والتكیف المرونة 

 لاعتماد للمنظمات إلحاحًا الأكثر الأسباب أحد إن: للموارد التنظیمیة الفعالو المرن  تخصیصال 

الملموسة (التنظیمیة  للموارد وإنصافًا مرونة كثرالأ الاستخدام هو يالمصفوفالتنظیمي  هیكلال

                                                           
(1)R. Wayne Mondy & Shane R. Premeaux, Management: Concepts, Practices, and Skills, 7th Ed. (New 
Jersey: PrenticeHall, Inc, 1995), p.256.  
(2)Based on the following study : 

 Rohan Schnetle et al, "Characteristics of Matrix Structure, and Their Effects on Project Success". South 
African Journal of Industrial Engineering vol 26, 1(2015): p.13. 

 

  الوحدات التنظيمية /رؤساء �قسام

 الم�ـــــــــــــــــــــــام/المشـــــــــــــــــــــــار�عرؤســـــــــــــــــــــــاء 
 فــــرق الم�ــــام متعــــددة التخصصـــــات  
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تنظیمیة  موارد أیضًا العاملون عتبریُ كما  الوحدات التنظیمیة،و  المشاریععبر  )وغیر الملموسة

یتوافق ومؤهلاتهم  الذي المكان في العاملین وضعتخضع لنظام التخصیص المرن الفعال ب

مع توفیر المعرفة المتخصصة لجمیع المشاریع، ب .المعرفیة والمهنیة إنصافاً للفرد كما المنظمة

 .المعرفة والخبرة من مشروع لآخر وتبادل نقل إمكانیة

ضمان تنویع وتمتین المؤهلات المعرفیة والخبرات المهنیة للعاملین نظیر مشاركتهم في الكثیر من  

 .المهام/المشاریعفرق 

 . الاتصال المباشر بدلا من البیروقراطیة الرسمیة ؛الجانبي الاتصال زیادة سبل 

 .تسهیل عملیة الإشراف والرقابة على الأداء والنتائج 

 .المتخذ في المواقف المختلفةتحسین نوعیة القرار  

كل المزایا والعوائد السابقة مرهونة بمدى توافر جملة من الشروط القبلیة لضمان نجاعة 

  )1(: الهیكل التنظیمي المصفوفي والتي تتلخص فیما یلي

  .المشروع/العاملین في ضوء ما یملكون من مهارات وخبرات ومدى توافقها وطبیعة المهمة اختیار 

  .المشاریع والعمل الفرقي والتعاوني/دعم الثقافة الغرضیة بالمنظمة، بتشجیع قیم المهامالعمل على  

  .التدریب والتأهیل المهني والمعرفي دوریاً للمورد البشري بالمنظمة 

 . لمعاییر العدالة التنظیمیة تثمین الأداءأنظمة تقییم و إخضاع  

 تتلخص أهم تحدیات الهیكل التنظیمي المصفوفي : الهیكل التنظیمي المصفوفي تحدیات 2. ب

  :فیما یلي

على مبدأ وحدة  والخروج )2(بین العاملین لتعدد مصادر الأوامر الارتباك والتناقضاحتمال إثارة  

في  الأخرى الأقسام/الأمر لأن الأفراد یتلقون الأوامر من مدیر المشروع ومن مدیري الإدارات

 .المركز

 .التكلفة باهظیعتبر الهیكل التنظیمي المصفوفي  

  .یتطلب هذا النمط من الهیاكل التنظیمیة مهارات تفاعلیة عالیة 

من أجدى أنماط الهیاكل التنظیمیة في  (M S)المصفوفي التنظیمي نخلص إلى أن الهیكل 

ضمان حریة التحرك للعاملین، دعم جهود العمل التعاوني، التعلم والتعلم التحویلي بفضل التفاعلات 

إعادة تدویر المعرفة  نتاجالمهمة /الاجتماعیة والاحتكاك المعرفي المباشر بین أعضاء المشروع

 .میزبما یزید من فرص بلوغ الأداء المت ،المتخصصة

 

 

                                                           
(1)

Gilbert J. B.Probst & Bettina S.T. Buchel, Organizational Learning, The Competitive Advantage of 
The Future  (New York: PrenticeHall, 1997), pp.6467. 
(2)Rohan Schnetler et al, op.cit,  p.13. 
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 :يالشبكالتنظیمي  الهیكل .2

أكدت التوجهات الحدیثة في تصمیم المنظمات على مفاهیم التنسیق والتعاون الأفقي خارج 

 Network Organizational)" الهیكل التنظیمي الشبكي"الحدود التقلیدیة للمنظمة، فبرز بذلك 

Structure) الاستعانة "ـ الذي تشكل فیه المنظمة نواة شبكة علاقات وتعاقدات یُصطلح علیها ب

  ().(Outsourcing)" بالمصادر الخارجیة

 : الشبكي التنظیمي مفهوم الهیكل  . أ

عبارة عن تنظیم مركزي یعتمد على مجموعة من : "بأنهالشبكي التنظیمي یُعرف الهیكل 

 الاستشاراتكــ  الأساسي بمجموعة من الأنشطة الأساسیةالتي تُزود التنظیم المنظمات الأخرى 

   )1( .النقل وغیرهو التسویق، التدریب 

تقوم المنظمة في هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة بإسناد وظائف رئیسیة منها إلى منظمات 

  )2(. أو مراكز أخرى متخصصة ومستقلة عنها، أین یتم التعاقد معها من قبل الإدارة العلیا للمنظمة

یُطلق على المنظمات التي تعتمد على هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة المنظمات الافتراضیة 

(Virtual Organizations)  أو منظمات بلا حدود(Boundaryless Organizations)  أو المنظمات

  )3(. المُمتدة أیضاً 

 الخارجیةو الداخلیة منها كل الوحدات والتخصصاتتحظى الشبكي التنظیمي في الهیكل 

بما یتیح  بذات الدرجة من الأهمیة، الخبرة والتخصص، یكون الاتصال فیما بینها كثیف ومباشر

) الوكلاء(بادل المعلوماتي والمعرفي لیكون دور القیادة هو جمع المعلومات من أقطاب الشبكة الت

   )4(. إلى مركزها

المُغذیة بعدة طرق أهمها التحالفات المنظمات /یتم ارتباط المنظمة الأساسیة مع الوكلاءهذا و 

  .الإستراتجیة
                                                           

)( یُعرف أسلوب الاستعانة بمصادر خارجیة في الأدب التنظیمي بمسمیات عدیدة كــ المنظمات المُغذیة (Feeding 

organizations) لمزید من الاطلاع أنظر على سبیل المثال  .أو أسلوب شراء الموارد:  

، ص )2011الدار الجامعیة، : القاهرة.(1.، طتصمیم المنظمات مدخل في التحلیل التنظیميأحمد ماهر،  

  .234 233.ص
: واقع الهیاكل التنظیمیة وإمكانیة تطبیق الهیكل الشبكي" أحمد الماحي ومحمد إبراهیم علي هتان،محمد الأمین   )1(

مجلة العلوم الاقتصادیة - المجلة العربیة للعلوم ونشر الأبحاث". دراسة میدانیة على الدوائر الحكومیة بمنطقة عسیر

  . 104.ص: )2020(4 والإداریة والقانونیة

  .15 14.ص. ، صمرجع سبق ذكرهحبیبة یاسف، (2)

(3)Wayne E. Baker, "The Network Organizational in Theory and Practice" In Jay M. Shafritz et al (Eds) 
Classics of organization Theory, (Australia: Cengage Learning, 1992), p.402. 

  العملیات ،المفهوم: أسالیب الاستفادة من إدارة المعرفة بالمؤسسات التعلیمیةثروت عبد الحمید عیسى،  )4(

   .58.ص، )2017دار خالد اللحیاني للنشر والتوزیع، : مكةالمملكة العربیة السعودیة( النواتج
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 والتحدیاتالعوائد : الشبكيالتنظیمي الهیكل   . ب

  : للهیكل الشبكي تولیفة من عوائد ومآخذ تفعیله تتجلى فیما یلي

 )1( :یلي فیما الهیكل الشبكيتفعیل أهم عوائد  تتلخص :عوائد الهیكل التنظیمي الشبكي 1. ب

لتأدیة بعض المهام التي   متخصصة  استعانت المنظمة بمصادر خارجیةإذا : التركیز والوضوح 

لا یجب أن تكون من بینها وظائف ومهام كفاءاتها الأساسیة، فسیجعلها ذلك أكثر وضوحاً في 

  .تحدید أهدافها وأكثر تركیزا في تأدیة مهامها الأساسیة

مصادر /من توكیل مصدر یُعد إنشاء وحدة تنظیمیة وتشغیلها أكثر تكلفة: خفض التكالیف 

مة المطلوبة بتكلفة أقل وجودة أعلى ذلك أن المصدر الخارجي یكون أكثر خارجیة لأداء المه

 . تخصصا من المنظمة في تأدیة المهمة المطلوبة

الموارد المعرفیة النادرة، استشارات صناع المعرفة، المهارات الفنیة والخدمات المتخصصة  توفیر 

 .وبالكم المطلوب المناسب الوقت من وكلاء خارجیین في

المنظمة ذات الوحدات التنظیمیة الكثیرة : المرونة العالیة في التجاوب مع التغیرات المتلاحقة 

والثابتة عصیة على التجاوب المرن مع التغیرات البیئیة عكس المنظمات الشبكیة التي تتسم 

 .عالیةالمرونة الب

 . مستویات التعلم تكون عالیة جداً، نظراً لتعدد مصادر التعلم 

، ویكون الاتصال بفضل الوسائط الوحدات التنظیمیة سرعة ومرونة الاتصال بین مختلف 

 .التكنولوجیة بدلاً من أسلوب الاتصال وجهاً لوجه

 .السیطرة والأھداف المعرفة،/المعلومات تشاركیة 

 .یة التأهیل المعرفيتعتمد على العمالة المؤقتة عال 

 )2(: تتلخص أهم تحدیات تفعیل الهیكل الشبكي فیما یلي :الهیكل التنظیمي الشبكي تحدیات 2. ب

عندما تنغمس المنظمة في التصمیم الشبكي فإن احتمال توسعة الشبكة یهدد بفقد : والثقةالتحكم  

 ثقةفضلاً عن أن الاستعانة بمصادر خارجیة قد یخلق أزمة . السیطرة على أعمالها المنظمة

  .بما یهدد موقفها التنافسي و الأصول المعرفیة للمنظمة الأساسیةأبتسریب بعض بیانات 

احتمال الفشل التنظیمي إذا ما فشل الوكیل الخارجي في تقدیم الخدمة المطلوبة وبالمواصفات  

  .المحددة وفي الزمن المسطر

إلى أن الهیكلة التنظیمیة ) المصفوفي و الشبكي التنظیمي الهیكل(تحلیل نمطي نخلص  من 

  :تتسم بما یلي ظیم فرص التكیف التنظیمي،التي تضمن البقاء للمنظمات بتع

                                                           
(1) Richard L. Daft, op.cit, p.122. 
(2)Ibid, p.122. 
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 نتج عنها الاعتماد علىیبین الرؤساء والمرؤوسین و  المتبادلة الثقةتصامیم تنظیمیة تتدعم ب 

  .والتنظیم للتسییر كآلیةالتنظیمي  والتمكین التفویض

  .(Synergistic Teams)فرق العمل التعاضدیة وفق أسلوب  یتم تخصیص الأدوار والمهام 

  .وتُكثفها الاتصالات الجانبیةتصامیم تنظیمیة تیسر سبل  

  .المعلومات وإتاحةتشارك المعرفة تصامیم تنظیمیة تتیح   

الأبعاد التكیفیة یخضع هذا ویجب التأكید على أن التصمیم التنظیمي للهیاكل ذات 

ة كل منظمة فحتى بتشابه تسمیات الهیاكل إلاّ أنّ التفاصیل الهیكیلة تتبع خصوصیة یلخصوص

  .لمنظمةا

 صناع المعرفة: المبحث الرابع

  )( ".للمنظمة صا�ع المعرفة ��ص �ستعمل عقلھ أك�� من يديھ ��لق القيمة المضافة"

(F.Horibe) 

تقانة المعلومات والاتصالات وانبثاق ظاهرة العولمة وما  مجالالتطورات الهائلة في  أسهمت

 منظمات على بناء میزالازدیاد تركیز مع  ،نتج عنها من فرص وتهدیدات خلال العقود الأخیرة

في زمن   أهم الموجودات التنظیمیةك   (Intellectual Capital)أصول رأس المال الفكريبتنافسیة 

الكمي إلى /وحتى مقاییس النجاح التنظیمي من الاقتصادي ،كما المفاهیم التحول في البنى

صنف جدید من العمالة المتفاعلة والمعرفة  في بروز  (Knowledge Economy)الاقتصاد المعرفي 

وتعد مؤهلات عمالة ، (K W s) (Knowledge Workers) "صناع المعرفة"اصطلح على تسمیتها بــ 

بما یبرر  عوائد تنظیمیة واحدة من أهم السلع فائقة التنافسیة في سوق الأعمالالمعرفة ومالها من 

  .أهمیة إدارتها لغرض صیانتها

صناع /العمل المعرفي وعمالة المعرفة(نسبة إلى المعرفة  والعاملین العمل تصنیف یستند

التنظیمي ومجموع القدرات، المؤهلات والأدوار الواجب  العمل بمهام المعرفة كثافة إلى )المعرفة

  . على المورد البشري الاضطلاع بها لدفع الأداء التنظیمي نحو التمیز

الكیفیة التي تمكن مفهوم، أدوار ومؤهلات صناع المعرفة ومن ثم  المبحث هذاناقش یُ 

ونهم ناقلة معرفیة جد ك (K W s)" صناع المعرفة"ـ والاحتفاظ ب ، الاستثمارالمنظمات من جذب

 . (E P)وتعظیم فرص الأداء المتمیز  (L O)المنظمات المتعلمة هامة لبناء 

 

  

                                                           
()Frances Horibe, Managing Knowledge Workers: New Skills Attitudes Unlock The Intellectual 
Capital in your Organization (New York: John Wiley & Sons, 1999), p.09.  
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  من هم صناع المعرفة؟ -المطلب الأول

 خصائصعلى أهم  الوقوفب ،"صناع المعرفة"مفهوم  ضبطمحاولة  المطلبسیتم في هذا 

  .هذا الصنف الجدید من العمالة مؤهلات وأدوارو 

  المفهوم والخصائص الدلالیة: صناع المعرفة -أولا

من بین أهم المفاهیم التي تحظى  "صناع المعرفة"أن مصطلح  شیر أدبیات الفكر الإداريتُ 

في  دور المورد البشري التسلیم بمحوریة مع ،ة الأعمالبمكانة مرموقة بدراسات باحثي وممارسي إدار 

   .والتمیز خلق فرص للریادة

  :المعرفةمفهوم صناع  .1

 .P)بیتر داركر یعدفیما ، "صناع المعرفة"تعریفات عدیدة لـــبالأدب التنظیمي وردت 

Drucker)  وعرف  ،)20( أول من أوفد هذا المصطلح للأدب الإداري في خمسینیات القرن العشرین

یكون هو  ما وغالباً  للمنظمةالشخص الذي یمتلك معرفة مهمة " :حینها بأنه" صانع المعرفة"

 )1( ."الشخص الوحید الذي یمتلك هذه المعرفة ویمكنه استخدامها تنظیمیاً 

اللبنة الأساسیة في خلق : "بأنهم" صناع المعرفة" (I.Nonaka)نوناكا  وإیكوجیر  فیما عرف

  )2(". المنظمة القائمة على المعرفةوتراكم موارد 

 درجة لدیهمن الذین و العامل": بأنهم "المعرفة صناع" )T.Davenport( دافنبورتتوم  یعرّف

 استخدام أو توزیع أو إنشاء في المشاركة هو الأساسي وهدفهم التدریب، أو الخبرة من عالیة

 )3(". المعرفة

 عالٍ  ىأشخاص یمتلكون مستو : "من خلال جملة مزایاهم بأنهم "صناع المعرفة"رف هذا وعُ 

التفسیر وتولیف البیانات، التحكم بتقنیات  الطاقة الإدراكیة العالیة، التفكیر، ،من مهارات التعلم

  ) 4( ."عن القدرة على اتخاذ قرارات أكثر فاعلیة وتكنولوجیا المعلومات فضلاً 

  :هم "صناع المعرفة"من خلال كل ما سبق یتضح أن 

، تمتلك الاستثنائي/الأداء العاليتوافق ومتطلبات ی بماالمعرفي صنف من العمالة عالیة التأهیل  

ذلك أن  ؛عمل على تحدیثها باستمرارال معجملة من المزایا المعرفیة ذات العوائد التنظیمیة 

  .المعرفة بطبیعتها متقادمة

                                                           
(1)Lura Gaizauskien & Zivile Tuncikien, "The Concept and Role of Knowledge Worker and workplace fit 
in Learning Organisation". International Journal of Learning and Change vol 8,3/4(2016): p.05. 
(2) Ikujiro Nonaka, "A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation". Organization Science 
vol 4, 1(1994): p .14. 
(3)Tom H.Davenport, "In Proving Knowledge Worker Performance". MIT Sloan Management Review 
vol 46, 4(2005): p.217. 
(4) Frank Horwitz et al, "Finders, Keepers ? Attracting, Motivating and Retaining Knowledge Workers". 
Human Resource Management Journal vol 13, 4(2003): p.31. 
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 غیر متداولةو استثنائیة  ،صصناع المعرفة إلى امتلاك مؤهلات معرفیة فائقة التخصشیر مفهوم یُ  

 . قابلة للتطبیق التنظیميو ، التفرد بالمعرفة

 : صناع المعرفةالدلالیة لصائص الخ .2

والمؤهلات التي تتلخص في أن یكون  الخصائصجملة من  ویتطلب معقد، المعرفي العمل

الوصول إلیها، استرجعاها، تطبیقها والتفاعل المعرفة، عن " التنقیب"صناع المعرفة قادرین على 

متلاك القدرة والدافع لاكتساب هذه المهارات وتحسینها؛ في لامعها وبها مع الآخرین، بالإضافة 

یحتاج واحدة أو أكثر من هذه الخصائص قد تختلف من وظیفة لأخرى، حین أن أهمیة خاصیة 

 ) 1(: التالیة الدلالیة الخصائص مجموع إلى "صناع المعرفة"جمیع 

 ).واقعیة ونظریة( صناع المعرفة مستودعات معرفة: امتلاك المعرفة الواقعیة والنظریة 

المعرفة، تنظیمها  وانتقاء صناع المعرفة مؤهلین لتشخیص: التنقیب عن المعرفة والوصول إلیها 

وفق مبدأ التخصیص  وتحدید سبل تحویلها ونقلها بین الأفراد، المجموعات والوحدات التنظیمیة

 .)یُخص كل مستوى أو وحدة بالمعرفة اللازمة لسیر العمل وإنجاحه( المعرفي

بتطویع المعرفة للتصدي للمواقف : التنظیمیة تالقدرة على تطبیق المعرفة في حل المشكلا 

 .المتغیرة تنظیمیاً وتحدي المشكلات التنظیمیة بمعرفة

یحترف صناع المعرفة مهارات الاتصال والتفاعل لضمان الاحتكاك والتجدید : مهارات الاتصال 

 .عبر كل المستویات التنظیمیة بالمنظمةتداول المعرفة المعرفي، ومن ثم تشارك و 

 وتطبیقها احفظهالمعرفة  عن بحثبال بشكل تداؤبي  المعرفة صناع یهتم أن یجب: الدافعیة 

 المستمر التغییر إلى المعرفة مجال في العاملین تدعو التكنولوجیة التطورات ذلك أن ؛تنظیمیاً 

 والتقنیات المعلومات دمج في والدافع الرغبة على الحفاظب ،أعمالهم بها ینجزون التي للطریقة

 .عملهم في الجدیدة

 تمت التي المهارات لاكتساب الفكریة بالقدراتالمعرفة  صناع یتمتع أن یجب الفكریة القدرات 

 المعرفة وتطبیق فهم، معالجة، استحضار الفكریة القدرات هذه وتشمل، أعلاه مناقشتها

 . المتخصصة

مجموعة من  (I. Awad & H.Ghaziri)غزیري حسان عواد و إلیاس قدم في ذات السیاق 

   )2(:، وهي"صناع المعرفة"الدالة على  الخصائص

 .فهم وتبنى ثقافة المنظمةعمل على ی ،یحمل قیمًا فریدة 

وتحقیق الأهداف  المنظمةمع رؤیة  المعرفي/مواءمة النمو الشخصي والمهنيیعمل على  

 .الإستراتیجیة

                                                           
(1) G.C.Mohanta et al, "Strategies for Improving Productivity of Knowledge WorkersAn Overview". 
Strength Based Strategies vol 80, 3(2006): p.78. 
(2) Elias M. Awad & Hassan Ghaziri, Knowledge Management (New York: Pearson, 2003), p.439. 
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 ).المهنیة والمعرفیة( التعاون والمشاركةیتبنى موقف  

 .إبداعیة قابلیات/اتلدیه قدر  

 .جزء منه نفسه یعتبرلدیه فهم واضح للعمل الذي  

واعتماد طرق جدیدة تؤدي إلى طرق  التخلص من المعرفة المتقادمة وإعادة التعلممستعد للتعلم  

 .أفضل لأداء العمل

 .الذاتي التعلمیلتزم بو  النفس ضبط في یتحكم 

 .للمنظمة التمیزوتحقیق  الیقین عدمل للتصدي استعداد على 

مزایا  )03( ثلاث والاستدلال علیه، هناك" صناع المعرفة"حفاظاً على مسعى ضبط مفهوم 

 )1(: كما یلي ،التقلیدیةعن غیرهم من العمالة المهنیة (K W s)  تمیز صناع المعرفة

 الأساسیة السمة فإن والعقلي، الاجتماعي البدني، العمل من مزیجًا الوظائف جمیع تستلزم بینما 

 المهني العامل بخلاف. للعمل قیمة یضیف الذي الذهني، الجهد فهو التفكیر؛ هي لصناع المعرفة

التي . العقلیة الأنشطة خلال من للعمل قیمة المعرفة صانع یضیف جسدیة، بعملیات یقوم الذي

. أخرى مواقف على وتطبیقها النتائج استخلاص حلها،و  المشكلات تحلیل مثل أنشطة تتضمن

 والخبرة التنظیمیة الضوابط بعض العقلیة، على إتقان المهاراتصانع المعرفة  فعالیة تعتمد

 ). المشكلات حل تقنیاتو  النماذج الفكریة بناء( التراكمیة كـ

 یجب ؛خطیًا فكریاً  عملاً  لیس "صانع المعرفة"لـ  المعرفي العمل علیه ینطوي الذي التفكیر نوع إن 

 .ومبتكراً  مبدعًا صانع المعرفة یكون أن

 . المعرفة من المزید لإنتاج المعرفة یستخدم أنه "صانع المعرفة"لـ  المعرفي عملال میزة  

بعد أن تمت الإجابة عن سؤال من هم صناع المعرفة؟ من خلال ضبط المفهوم وجملة 

للمعرفة؟ نفسه لزیادة  تساؤل كیف یصبح الفرد صانعاً یفرض . الخصائص والسمات الدلالیة أعلاه

  .من حیث المفهوم، الخصائص والتوجیهات" صناع المعرفة"الاستدلال على 

 أجریت التي (R. Kelley & J. Caplen)أبحاث روبارت كیلي وجانت كابلان  نتائج على بناءً 

 لـ للارتقاءالمعرفي  مجال في عاملینللمنظمات وال توجیهیة نصائح طوروا ،)( (Bell Labs) في

 )2( :وهي (Star performers) "الأداء نجوم" یكونواو   "معرفةللصناع "مصاف 
  

 ترویجالب وقم إضافیة، ومهام أنشطة في تطوع الوظیفة، خارج حدود المسؤولیة اقبل :المبادرة خذ 

 .الجدیدة فكارللأ

                                                           
(1) G.C. Mohanta et al,op.cit, p.78. 

)( المعلومات أنظر على سبیل ، لمزید من رائدة في مجال تكنولوجیا المعلومات والاتصالات أمریكیة بحثیة مختبرات

  .20/09/2020) :تم الإطلاع(  >https://bit.ly/2WDofep<  :المثال
(2) Robert Kelley & Janet Caplen, "How Bell labs Creates Star Performers". Harvard Business Review 
vol 71  4(1993): pp.128139. 
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 العمل لزملاء فوريالو  مباشرال وصولال بناء شبكة معلوماتیة خاصة بالمنظمة لضمان :شبكةال 

 .إلیها یحتاجون الذین أولئك مع الخاصة المعرفة وتبادل المطلوبة الخبرة ذوي

 .الوظیفي التطور/والنمو الأداء ومستوى والوقت العمل التزامات تنظیم :الذاتیة الإدارة 

 الأهداف وتحقیق الجهود تنسیق ،العمل لأنشطة الانضمام مسؤولیة تحمل :الجماعي العمل 

 .العمل زملاء مع المشتركة

 نظر وجهات واتخذ المشهد الكامل/الصورة الكبرى أكبر سیاق في وظیفتك إلى انظر :المنظور 

 .أخرى

 .شفهي أو كتابي شكل في مقنعة بطریقة لأفكارا عن وتحدث اعرض 

  التعاون لتعزیز منظمة،ال في المتنافسة المجموعات/الوحدات بین التنقل :التنظیمي الذكاء 

  .ودعم الانجاز ،الاحتقان التنظیمي/الصراع ومعالجة

إذن من خلال كل ما سبق نجد أن صانع المعرفة هو العامل المتقن لأبجدیات العمل 

  .وفق مقتضیات الموقف التنظیمي حیث یفكر بمعرفة ویستجیب بمعرفة التعاوني المعرفي

  والأدوارالمؤهلات، الأبعاد : صناع المعرفة -ثانیا

تنظیمیة  أعمال إلى المعرفة تلك تحویل على القدرة جانب إلى المعرفة، أن انطلاقاً من

العمل  في الباحثون بدأ تنافسیة، میزة منظماتال تُكسب أن یمكن ،للأداء والموقف التنظیمي محسنة

 مضافة قیمة لخلق معارفهم من تسخیر "صناع المعرفة" تُمكن التي المؤهلات والأدوار تحدیدعلى 

  )1(. اتمنظملل

  :مؤهلات صناع المعرفة .1

الكثیر  یكشف" صناع المعرفة"الباحثین في مجال تحدید مؤهلات وقدرات  دراسات تتبعإن 

، إلا أن "صانع المعرفة"من النماذج التي یعتمد مصمموها على جملة من المؤهلات الدالة على 

على ذلك أنه یشتمل  ،(Scholes) سكولز هالذي قدمهو النموذج وتداولاً  أكثر هذه النماذج قبولاً 

على المستوى الأدائي  أبعاد أساسیة تتضمن جملة من المحددات التنظیمیة الأكثر حسماً ) 04( أربعة

  )2( :كما یليوهي  "العمل المعرفي"وفق فلسفة 

تمثل هذه المهارات مجموع القابلیات والمعارف التي تمكن صانع المعرفة  :التكنولوجیة المؤهلات 

ودقة تعامله مع مختلف مكونات  كفاءةوالتي تشمل ، باحترافیة عالیة من إنجاز المهام التقنیة

 .وكیفیة تطویعها لخدمة الأغراض التنظیمیة تكنولوجیا المعلومات
                                                           

(1)Liz LeeKelley, "An Exploration of The Relationship Between Learning Organizations and The 
Retention of Knowledge Workers". The Learning Organization vol 14, 3(2007): p.204. 

الرؤیا المعاصرة لصناع المعرفة واستراتجیات إدارة الموهبة وتأثیرهما في الأداء "، أكرم محسن مهدي الیاسري)2(

دراسة استكشافیة لأراء عینة من أعضاء الهیئة التدریسیة في  :)Baldrige 2012(معاییر برنامج المتمیز باستخدام 

  .61.ص :)2015(10 مجلة الإدارة والاقتصاد". بعض كلیات جامعات الفرات الأوسط
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الإمكانات التي یمتاز بها صانع المعرفة في التعامل و  المؤهلاتهي مجموع  :التنظیمیة المؤهلات -

الموارد، القواعد، الإجراءات  خلالها التكنولوجیات، العملیات، مع النظم الفرعیة التي تتكامل من

 . والتعلیمات التي تؤثر في مجمل المهارات المعرفیة له وتقدم قیمة مضافة لمنظمته

الإمكانات التي تمكن صانع المعرفة من التواصل تمثل مختلف  :الاجتماعیة المؤهلات/الألفة 

التي یحتاجها صانع  المؤهلاتتقارب والتحاور مع الآخرین في المنظمة، وبالتالي هي مجموعة الو 

یعزز من دوره كفرد یسعى لتحقیق ذاته  ،منتجاً  ایجابیاً  المعرفة لكي یتفاعل مع محیطه تفاعلاً 

حسب العوامل  الاجتماعیة القدرات وتتفاوت وتتنوعهذا  ،التنظیميسهم في نماء ورفاه مجتمعه ویُ 

 . ومن موقف لآخر خرآالنفسیة والسلوكیة التي تختلف من فرد إلى 

والقدرة الاجتماعیة  ،القدرة التنظیمیة ،إن امتلاك صانع المعرفة المهارة التكنولوجیة :الثقة المتمیزة 

متمیزة هي من شأنها أن تعزز ثقته بنفسه في ضوء ما یتمیز به عن الآخرین، وبذلك فإن الثقة ال

تجاه المنظمة  استثنائي وقدوة/كمتمیز  ایجابیة یحملها صناع المعرفة توقعات معتقدات ومشاعر

قیة العامة الأخلا م والمعاییرفیها الالتزام بالقی یراعيوالتي  هوسلوكیات هوالمرتبطة بممارسات

 .المشتركة ةحلر بالمصیوالابتعاد عن كل ما یض والإداریـة الخاصـة

  :أبعاد صناع المعرفة .2

إلى ما خلص إلیه أنموذج عوامل  (W Ks)" صناع المعرفة"تعتمد الدراسة في تحدید أهم أبعاد 

 : كما یلي )( (Wen Cheng & Guoliang Zhang)التحفیز الذاتیة لـ  وینشن تشین و غولیانغ زانغ 

في  مهاراتیمتلكون أن صناع المعرفة  (W.Chen)أوضح وینشین تشین  :الإنجازات والتحدیات -

، وغالباً ما یستخدمون هذه المهارات في تشخیص المشكلات التنظیمیة وحلها متنوعةمجالات 

في توجیه الإستراتجیات التنظیمیة نحو  الإیجابيتحدید أولویات صنع القرار فضلاً عن التأثیرو 

  المكتسبة نتیجة الخبرة المطورةلهم القدرة الفعلیة لتطبیق معارفهم المعرفةفصناع  )1(الأفضل

المهام ذات التحدي وإیجاد حلول للمشكلات التنظیمیة المستعصیة وغیر و وتوجیهها نحو الإنجاز 

  ) 2(.الروتینیة
 
 
 
 
 
 

  

                                                           
()Wen Cheng & Guoliang Zhang, "Self Motivator Factors of Senior Knowledge Workers" (Research 
Paper presented in 4th International Conference on "Wireless Communications, Networking and 
Mobile Computing", DalianChina, 1214 Oct 2008). PP.0104. 
(1)Wenshin Chen, "IT Politics in The Domain of Knowledge Workers: A Chronological Analysis of 
Learning Management Systems". IBIMA Business Review vol 2011(2011): p.03. 
(2)

Grainne Kelly et al, "Combining Diverse Knowledge Workers Experience of Specialist and Generalist 
Roles". Personnel Review vol 40, 5(2001): p.610. 
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بالدراسة " صناع المعرفة"یرى كثیر ممن تناولوا موضوع : والتطویر الذاتيالمسؤولیة الشخصیة  -

أفراد یمتلكون الطموح والرغبة في العمل، ویسعون باستمرار لاكتساب المعرفة : "والتحلیل بأنهم

 )1(".افیه وزیادة رصیدهم وقدراتهم

وتعزیز خبرتهم السعي المتواصل لصناع المعرفة نحو تطویر مهاراتهم، تجدید معارفهم 

 من مسیرة طویلة الناجمة عنالمعرفة،  ـ صناعل "البراعة الشخصیة"ـ ما یمكن تسمیته بفی یتلخص

  .وإعادة التعلم لتنمیة المهارات المعرفیة والتنظیمیة  تعلمال كتساب وتحصیل المعرفـة من خلالا

 یحررهمتحریر قدراتهم وأفكارهم، فالعمل المرن لالاستقلالیة إلى یحتاج صناع المعرفة  :الاستقلالیة 

صناع المعرفة هم صنف العمالة الأكثر  .)2(التقلیدیةلآلیات التنظیمیة سیطرة امن التبعیة ل

حركة مهنیة وتمتعاً بالكفاءة المتفوقة، یقاومون السیطرة التنظیمیة، التزامهم أكثر مهنیة  ،استقلالیة

  )3(.التأثیر على النجاح التنظیمي معارفهم عامل حاسمو وأقل تحفیزاً 

هو التفرد في مجال العمل، أو التمیز عن بقیة العاملین بالمواقف، المهارات، الكفاءات  :التمیز -

 على تهیمن التي المعرفة نوع على بناءً  المعرفة مجال في العاملین بین التمییز تم )4(والقیم

 )5( .الصریحة بالمعرفة مقارنة الضمنیة معرفتهم في كمنت التنافسیة وقدرتهم تفردهم نإ .مهامهم

مرد تمیز وتفرد صناع المعرفة نسبة إلى غیرهم من العمالة المهنیة أنهم یعتمدون على 

لجمیع أفراد لا على المعرفة التنظیمیة المتاحة غیر المتداولة/عصیة التقلید   )(معارفهم الضمنیة

 .المنظمة

یحوزون القدرة والمرونة اللازمة لتوجیه وظائفهم بما یحقق صناع المعرفة  :الأهداف الموجهة -

فهم یمتلكون خبرة وظیفیة  )تضمین أهدافهم الفردیة في الأهداف التنظیمیة(التنظیمیة  الأهداف

                                                           
(1)Kong Haihua & Duan Zhanguo, "Study on The Model of Knowledge Work Efficiency The Influence 
Factors" (Research Paper Presented at:"International Conferance On Emergency Management and 
Management Sciences", BeijingChina, 0810 Aug 2011). P.364.  
(2)Hong Zhan et al, "The Reaserch on Characteristics of Knowledge Workers and Their Motivating 
Factors : A Review and Comparison Study". American Journal of Industrial and Business 
Management vol 3, 6(2013): p.558. 
(3)Bonnie S. O’Neill & Monica Ady, "Knowledge Sharing and The Psychological Contract : Managing 
Knowledge Workers Across Different Stages of Employment". Journal of Managerial Psychology vol 
22, 4(2007): p.413. 
(4)Gary Dessler, A Framework for Human Resource Management, 7th Ed. (New Jersey: Pearson, 2013) 
p.81. 
(5)Hadi ElFarr,"Knowledge Work and Workers: A Critical Literature Review". Leeds University 
Business School -Working Paper Series vol 1, 1(2009): p.05. 

)(معلنة/معرفة صریحة: المعرفة نوعان(Explicit Knowledge)، ومعرفة  الموثقة والمُتداولة/وهي المعرفة الرسمیة

للمزید من الإطلاع أنظر على . وهي المعرفة الشخصیة التي یصعب نقلها وتداولها (Tacit Knowledge) ضمنیة

  :سبیل المثال

بحث میداني في مستشفى : أسالیب الاكتساب المعرفي وانعكاسها على المعرفة الضمنیة"یعرب عدنان السعیدي،  

  .299.ص: )2016(89 مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة". طوز العام
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قبول المهام /یمتلكون من معرفة یمكنهم تبني وبفضل ما أحیاناً  ر من دورة حیاة المنظمةبأك

  )1(.المتغیرة التوجهات التنظیمیةالمستحدثة واستكشاف واستثمار فرص العمل ضمن 

  :أدوار صناع المعرفة .3

الاضطلاع بها في المنظمة " صانع المعرفة"هناك مجموعة من الأدوار التي یتوجب على 

فضلاً عن محوریة وأهمیة هذه الأدوار في مساعدة من أجل تأهیلها لتحقیق أهدافها التنافسیة، 

  )2(: یلي تتلخص أهم هذه الأدوار فیما .لى تنمیة وتطویر قدراته ومهاراتهع" صانع المعرفة"

یقوم صناع المعرفة بتنظیم المعلومات الوافدة إلى المنظمة من البیئة الخارجیة ترمیزها  :المنظم 

  .للمنظمة ومتطلبات الأداءذات قیمة معرفة تبویبها وجعلها و 

منها  یشارك صانع المعرفة المعلومات والمعارف التي یتمتع بها وبشكل خاص الضمنیة: المشارك 

 .مع بقیة أعضاء المنظمة من خلال سبل الاتصال، فرق العمل وحتى العلاقات الاجتماعیة

اط المعلومات یقوم صانع المعرفة بتشخیص، رصد، متابعة والتق: المشخص والمحلل/المراقب 

 .الوافدة منها والمرتدة ذات العلاقة بمستجدات البیئة التنظیمیة

 . المعرفي جدیدالمعرفة یتعلم وباستمرار بغرض الت انعأي أن ص: المتعلم 

المعرفة دائما إلى استكشاف المشكلات التي من الممكن أن تواجه  انعیسعى ص: المستكشف 

 .المناسب في الوقتو لها  الحلولمنظمات وتقدیم ال

 طراف ذات العلاقة بأهداف المنظمة سواءیحاول صناع المعرفة الاتصال مع كافة الأ: المتصل 

 .و خارجها للعمل على تحقیقها مع ضمان عدم حدوث تضارب بالمصالحأداخلها 

  : نخلص من كل ما سبق أن

نتاج المعرفة إیة لمون في عمهم یساهمنظمات فالى مستوى لع عدیدة أدوارلصناع المعرفة 

أنهم یساهمون أیضاً في صیاغة الشبكات الاجتماعیة، ویسعون جاهدین لتحقیق المستمرة، كما 

  . لتعلم المستمر عبر الجماعات والمستویات التنظیمیةنواتج االتوزیع الواسع ل

  صناع المعرفة وممكنات البقاء التنظیمي -المطلب الثاني

وبحوث الأدب دراسات ب(K W s) " صناع المعرفة" إن تتبع مسار بدایة ظهور مفهوم

الأمر مع حتمیة إشراك القدرة  أكدلیت تطور التكنولوجي،تعكس مدى تأثر هذا المفهوم بال التنظیمي

                                                           
أحمد عبد الله أمانة الشمري، دور استراتجیات إدارة الموهبة وخصائص صناع المعرفة في تعزیز سلوك المواطنة )1(

". في كلیات جامعة كربلاء ومدیرنهم الطلبةدراسة استطلاعیة لآراء عینة من موظفي شعبة تسجیل : التنظیمیة

  .186.ص: )2015(43 الإداریةالمجلة العراقیة للعلوم 

دراسة استطلاعیة في كلیة الرشید : دور صناع المعرفة في تقویة الصلابة النفسیة للمدیرین"حسین ولید حسین، )2(

  .333 332.ص ص :)2019(15 الدنانیر". الجامعة
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 "الأداء التنظیمي"بصیاغة إستراتجیة  ومعرفیة اجتماعیة ،البشریة وما تحتویه من جوانب نفسیة

  تنافسیة تخولها البقاء الساعیة لكسب میز لمنظمات لعصر المعرفة والتوجه الحتمي ل وصولاً 

وهو المعرفة وتوجه اهتمامها إلى ما یسمى  غیر ملموسخرآللاعتماد على موجود استراتجي 

فرص الأداء  تعظیمعلى  معرفیة وغیر معرفیة لما لهم من مؤهلات" صناع المعرفة"بـــ  الیوم

  ) 1( .العالي

  ؟كیف یؤثر صناع المعرفة على  فرص البقاء التنظیمي -أولا

  

ع�� المستوى  )ت�لفة وعائدا(أ�م ا��قائب التنظيمية  (K Ws) یحمل صناع المعرفة

 .ة والبقاءوأداة لتحقيق القيمة المضاف �ست�ناء/، التفردف�م مصدر القوة التنظيمي؛

  

صناع المعرفة �م �� الواقع العاملون ا��ساسون للتغي��، المستجيبون باستمرار للتغ��ات البي�ية من ... 

مع �سارع وت��ة التغي�� يجب ألا ن��دد �� قبول حقيقة . خلال جمع المعلومات ثم ترت�ب م�ام�م وفقًا لذلك

يل من أ�مية دور�م لأي منظمة تر�د لا يمكن التقل... أن صناع المعرفة لد��م م�انة كب��ة �� المنظمة

 )2(...". البقاء

یمكن للأفراد التعلم وتطویر مهاراتهم ومقدراتهم المعرفیة بعیداً عن المنظمات فیما لا یمكن 

للمنظمة أن تتعلم بدون أفراد یمتلكون المعرفة، یصنعونها، یعملون على تداولیتها داخلها ویحولونها 

 .إلى فرص للریادة

تتلخص في  البقاء ومن ثم ضمان" لأداء المتمیزا"بلوغ في " صناع المعرفة"دور و أهمیة 

  )3(. التنافسیة بالمیزة إیجابیة علاقةمن ومالها صناع المعرفة التي یمتلكها " الضمنیة المعرفة"أهمیة 

 یمنح )مهنیا ومعرفیا( تعاوني عمل مكان لتكون المنظمات دفع صناع المعرفة یعملون على

  . لعمالة المعرفة والعدید من فرص التمیز والبقاء الاستقلالیة من مزیدًا

  )4( :فیما یلي "صناع المعرفة"من خلال  "الأداء المتمیز"ممكنات بلوغ تتلخص أهم 

                                                           
 في "حتمیة تأهیل الموارد البشریة في ظل الاقتصاد الرقمي: صناع المعرفة"كرارشة،  زدام وفاطمة الزهراء یوسف )1(

 أوراق المؤتمر العلمي الدولي  تنمیة الموارد البشریة في ظل الاقتصاد الرقمي، )محررا(كمال رزیق وآخرون 

  .1223.، ص)2018،  الجزائر 2جامعة البلیدة (
(2) Shandana Shuaib, "Managing Knowledge Workers". Business Review vol 3, 1(2008): p.117. 
(3)Ailar Rahimli, "Knowledge Management and Competitive Advantage". Information and Knowledge 
Management vol 2, 7(2012): p.39. 

دراسة استطلاعیة لآراء عینة : انعكاس خصائص عمال المعرفة على امتلاك المعرفة" العزاوي، فراس رحیم یونس (4)

  .157.ص :)2012(67 داریةقتصادیة والإمجلة العلوم الا". من مهندسي وفنیي مدیریة الكهرباء في مدینة السلیمانیة 
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بناء منحنى خبرة معرفي تصاعدي لدى العاملین یجعلهم مؤهلین للتعامل والمواقف الطارئة وحل  

وبمزید من المرونة بغرض  فاعلیةو بما یعني أداء متطلبات العمل بكفاءة  ،المشكلات الاستثنائیة

 .التكیف

لجعل  الأداء المتمیزعلى مقاس متطلبات  القدرة على تصمیم برامج تدریبیة عالیة المستوى 

 .الأعمالللتعامل وتغیرات بیئة  العاملین أكثر استعداداً 

 التنظیمي الأداءللبحث عن طرق جدیدة لتحسین  التنظیمیة التحفیز المستمر لكل المستویات 

 .وتطویره

حقیقیة  یشكل فرصاً  بما تعامل مع الانحرافات والاستثناءات ببیئة العملللتنظیمیة تؤسس  قیمبناء  

 .التنظیمي للتعلم

على معطیات  ، اعتماداً معهتعلم التعامل مع المستقبل والتحسب له بل والاستعداد التام للتعامل  

 .شدیدة المعرفة الذاكرة التنظیمیة

  

  وإستراتجیات صیانة صناع المعرفة نحو ضمان البقاء التنظیمي آلیات: إدارة الموهبة -ثانیا

 

 من السلع أو ا��دمات، " 
ً
ي�تج العاملون �� مجال المعرفة �ف�ار والمعلومات و�وزعو��ا بدلا

 
ً
الم�تم�ن بال�سلسل ال�رمي �� الما���؛ كما  بالعامل�نف�م أفراد لد��م تطلعات مختلفة قياسا

لذلك ومن . واس�بقاء�م أك�� صعو�ة. توظيف المو�و��ن أمر صعب... أ��م ي�نقلون و�غادرون 

أجل صيانة �صول المعرفية التنافسية، يجب معاملة العامل�ن �� مجال المعرفة كأصلٍ لا 

 ) (".ت�لفة وإدار��م كما لو �انوا شر�اء 

(O. Serrat) 

 

الذين تتمتع معرف��م بقيمة تنافسية عالية تحديًا بالغ ��مية  بالعامل�نأصبح �حتفاظ 

 ومع��ف بھ 
ً
  ) 1( .جدا

معرفي استثنائي ونادر، عوائد توظیف كفاءاته  بشري مورد" صناع المعرفة"نطلاقاً من أن ا

 مجال في العاملین على الحفاظ منظور منوعلیه و . عزز الموقف التنافسي للمنظمةبفاعلیة تُ 

 بشأن للقلق رئیسیًا سببًا المعرفة عمالة دوران لیصبح ،المواهب لتبادل مكانًا السوق أضحى المعرفة،

 The war for) "المواهب أجل من الحرب" علیه أطلق فیما. نحو تعلم البقاء المنظمات إدارة

Talent).)2(  

                                                           
()Olivier Serrat, op.cit, pp.285286. 
(1)Klara Nelson & Joseph E. McCann, "Designing for Knowledge Worker retention & Organization 
Performance". Journal of Management and Marketing Research vol 3, 1(2010): p.02. 
(2)Mrgie Sutherland & Wilhelm Jordaan, "Factors Affecting The Relation of Knowledge Workers". 
Journal of Human Resource Management vol 2, 2(2004): p.55. 
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یمتلك القابلیة على صناعة  من كلالمستوى التنظیمي بعلى  (Talent)" الموهبة"مفهوم  یتعلق

  )1( .الفارق في أداء المنظمة الحالي والمستقبلي

أفراد على /قابلیة فرد": على المستوى التنظیمي المعنى التالي" الموهبة"كما یأخذ مصطلح 

  )2(."التنظیمي بدرجة عالیة من الانضباط رنتالمق العاليداء الأ

الأفراد الأكثر موهبة على المستوى التنظیمي بما یمتلكونه من مؤهلات  لیكون صناع المعرفة

  .في الأداء التنظیمي الاستثنائي صناعة الفارق

 ستقطابعملیة الا" :أما إدارة الموهبة فهي لا تختلف عن إدارة الموارد البشریة في كونها

إدارة الموهبة بإستراتجیات وأسالیب تُعنى بالأفراد كمواهب  لتتمیز" والاحتفاظ بالأفراد ،التوظیفو 

كیفیة استبقاء وصیانة معرفة لیكون أكبر تحدیات إدارة المواهب هو . واستبقاءً  استقطاباً، استخداماً 

  .في ظل التنافس المحتدم علیها أكثر من واردذلك أن دورانها ومغادرتها " المواهب"

بما  مواهبهم ویقدمون یعملون وكیف أین ،متى یختارون الذین العاملون هم صناع المعرفة

  )3(.موصیانتهم إدارته م،تطویره م،جذبه تستحدث سبل أن المنظمات على یحتم

موقفها  تحدید في حاسمًا عنصرًا "صناع المعرفة" بمعرفة الاحتفاظ على المنظمة قدرة عدتُ 

التكلفة لیس على المستوى  ظالعمالة المعرفیة باه؛ ذلك أن تحدي دوران والمستقبلي الحالي التنافسي

 Loss) "فقدان الذاكرة التنظیمیة"في مجملها بخطر المالي فقط بل بجملة تكالیف خفیة تتلخص

Organizational Memory)   4(.ماسة لإدراك عوامل الحفاظ علیهم حاجة هناك وبالتالي(  

 المعرضة الهامة المعرفة على بالتركیز بالمعرفة الاحتفاظ یتعلق ،)Krish( كریش لـ وفقًا

 المحتملة المعرفیة الفجوات إلى استنادًا منها للخطر معرض هو ما أولویات وتحدید الضیاع، لخطر

   )5(.المعرفة بتلك للاحتفاظ للتنفیذ قابلة خطط تطویر ثم التنظیمي، الأداء على وتأثیرها

 على قدرتها على المنظمة بقاء یعتمد ،والتنافس المحتدم التطور التكنولوجي الفائق عصر في

 تعلمأسالیب للك اتضمینهب للاستخدام، قابلة معرفة إلى اوتحویله ،معارف صناع المعرفة التقاط

تصان فالمعرفة المستویات التنظیمیة،  كل في وفق مبدأ التخصیص المعرفي  اونشره تنظیمي،ال

  . وضمان تشاركها استغلالهاب

                                                           
(1) Hamidah Jantan et al, "Towards Applying Data Mining Techniques for Talent Management  " (Research 
Paper presented in International Conference on "Computer Engineering and Applications", Manila
Philippines, 2009), p.477. 
(2)Robel Ogbazghi, "Talent Management as A New form of Sustainable Human Resources Management". 
Latgale National Economy Research vol 1, 9(2017): p.97. 
(3) Dennis Briscoe, "Talent Management and The Global Learning Organization" In Vlad Vaiman & 
Charles M. Vance (Eds), Smart Talent Management Building Knowledge Assets for Competitive 
Advantage (Northampton : Edward Elgar, 2008), p.197. 
(4) Mrgie Sutherland & Wilhelm Jordaan, op.cit, p.55. 
(5) Quang Minh Doan et al, "A Reference Model for Knowledge Retention Within Small and Medium
Size Enterprises" (International Conference on "Knowledge Management and Information Sharing " 
ParisFrance, 2629 Oct 2011). P.307. 
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I. استبقاء المعرفة آلیات:  

في هذا المقام من الدراسة هو العمل على الاستحواذ " آلیات استبقاء المعرفة"المقصود بـ 

في الذاكرة التنظیمیة " صناع المعرفة"والاحتفاظ بأكبر قدرٍ ممكن من خبرة، مؤهلات ومعرفة 

إدارة المعرفة "أدبیات  للمنظمة، من خلال جملة الآلیات التي ترشحها الدراسة بعد الاطلاع على

  :، كما یلي المتاحة للطالبة خلال فترة إعداد الدراسة" وصناع المعرفة ،إدارة الموهبةو 

یُعرف التناوب الوظیفي بأنه تدویر للعاملین بالمنظمة على  :Job Rotationالتناوب الوظیفي  .1

أدوار مناصب، وحدات، فرق تنظیمیة مختلفة لفترات زمنیة محددة بهدف اكتساب المهارات 

 )1(.والمعارف التنظیمیة كما المهنیة بغرض ضمان تدفق المعرفة ومن ثم حفظها

 من همتمكین بهدف، )مهنیاً /معرفیا(تأهیل العاملین  آلیاتیُعد التناوب الوظیفي من أكفأ 

 ویهدف التنظیمي بالتنسیق الوظیفي التناوب یتأثر. والمعرفة المواهب ،المهارات من المزید اكتساب

   ) 2(.والاتصال المهارة ،المعرفة الرؤیة، نطاق توسیع إلى

في ضمان التناقل الإبداعي والاحتكاك المعرفي بین  (J R)التناوب الوظیفي  آلیة سهمتُ 

العاملین في المنظمة بما یفضي لحفظ المعرفة في شكل مهارات، عادات وأنماط تفكیر وحلول 

 .للمشكلات التنظیمیة الناشئة منها والروتینیة

 التوجیهأو  الإرشاد Mentorship (formal & Informal): )الرسمي وغیر الرسمي(الإرشاد  .2

 . المعرفة في المنظمة ضمان تناقلالتي یُمكن من خلالها  الآلیاتمن بین أهم 

مكثف بین طرفین، الأول ذو  رسمي وغیر رسميالإرشاد أو التوجیه عبارة عن تبادل معرفي 

وأكثر حاجة لاكتساب المعرفة والكفاءات  أقل خبرة فرد أو أكثر  معرفة كثیفة والثانيخبرة و 

 )3(.اللاّزمة لتحقیق الأهداف التنظیمیة

 ز والدعمعلى الانجا تُركز تبادلیةیتم بناء علاقات شخصیة  أینللتعلم،  آلیةالتوجیه هو 

 .السلوكیاتو من خلال الحوار، المحادثات  الأكثر خبرةالمُوجِهه ویتعلم من وجَ حیث یتطور المُ 

التي یمكن دمجها في تفكیر وممارسات  بعیدا عن التلقین مشاركة المعرفة والمهارات  تتم حیث

  .هجَ وَ المُ 

                                                           
(1)Sitali Wamundila & Patrick Ngulube, "Enhancing Knowledge Retention In high Education: A Case of 
The University of Zambia". AS Journal of Information Management vol 13, 1(2011): p.61. 
(2) Austin O. Oparanma & Lawrence Nwaeke, "Impact of Job Rotation on Organizational Performance". 
British Journal of Economics Management Trade vol 7, 3(2015): p.185. 
(3) Martyna Wronka Pospiech, "The Role of Mentoring in Organizational Learning: Case  Study on The 
University" (Research paper presented in Management, Knowledge and Learning International 
Conference : "Knowledge and Learning: Global Empowerment", CeljeSlovenia, 2022 June 2012). 
P.629. 
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عبر توثیق المعرفة الضمنیة المُحررة من  :Knowledge repositoriesبناء مستودعات معرفیة  .3

صناع المعرفة في شكل تقاریر خبرة، توجیهات إرشادیة، قصص نجاح أو عبرة لدعم الذاكرة 

 )1( .التنظیمیة

تعمل  في شكل بوابات ومنصات عبارة عن آلیات رقمیة  (K R s)المستودعات المعرفیة 

سواء من كیانات فردیة أو تراكم معارف  ،المعارف/من خلال نظم الاستحواذ على المعلومات

سریعة  بحثأهمها محركات  ،وخبرات ثم فهرستها تبویبها والعمل على استرجاعها بنظم متعددة

  .الوقت المناسبفي كل هذا لأرشفة المعرفة واسترجاعها بالكم المناسب و  ،ومرنة

 الذین الأشخاص من مجموعات هي :Communities of practiceمجتمعات الممارسة  .4

 معرفتهم ما، بتعمیق بموضوع حتى الشغف أو من المشاكل أو مجموعة القلق یتشاركون

 تعرف كمجتمعات تعلم تعاوني یمكن .ومكثف مستمر بشكل التفاعل خلال من حوله وخبراتهم

المتبادلة للمعارف  المشاركة عن طریق معرفة إلى الجدیدة الرؤى تحویل خلالها من

 )2(.والمؤهلات

مجتمعات الممارسة تنشأ عندما یشعر الأشخاص المهتمون بمجال عمل مشترك أو في مهنة 

 مثالكما المهنیة النقابات الحرفیة تُعد  ،من الآخرینما بالحاجة إلى مشاركة ما یعرفونه والتعلم 

 .نشأة مجتمعات الممارسة المرتبطة بالعمل ةلبدای

) البرید الإلكتروني، غرف الدردشة، مجموعات المناقشة وغیرها(دعمت الوسائط التكنولوجیة 

 نمط عن النظر بغض. الموقع نفس في أعضاؤها یتواجد لا التي الممارسة مجتمعات تطویرمهام 

 وأن ،المشترك الاهتمام أو بالعمل مرتبط مجال من ینبثق الممارسة مجتمع مفهوم فإن التفاعل،

  .إلیه للانضمام یتطوعون أعضاءه

 ولمشاركة المحددة غیر المشكلات مع للتعامل للمنظمات ةفعال آلیة مجتمعات الممارسة نإ

 )3(.التقلیدیة الهیكلیة الحدود خارج المعرفة

 C)" مجتمعات الممارسة"هذا ما یجعل من تصان وتُحفظ بتشاركیتها تأكیداً على أن المعرفة 

P)  صیانة المعرفة آلیاتمن أهم.  

تأهیل العاملین معرفیا ومهاریاً باكتساب بعض  االتي یتم من خلاله الآلیة :Coaching التدریب .5

 )4( .والفرص اللازمة للتطویر المهني والمعرفي المعرفةالتقنیات،  ،الأدوات

                                                           
(1)Peter. H Gray, "The Impact of Knowledge Repositories on Power and Control in The Workplace". 
Information Technology & People vol 14, 1(2001): p.01. 
(2)Maura Soekijad et al, "Learning and Knowledge Processes in InterOrganizational Communities of 
Practice". Knowledge and Processes Management vol 11, 1(2004): p.03. 
(3)Eric Lesser & John Storck,"Communities of Practice and Organizational Performance". Ibm Systems 
Journal vol 40, 4(2001): p.832. 
(4) Pedro NunezCacho et al, "The Effects of Coaching in Employees and Organizational Performance : 
The Spanish Case". Intangible Capital vol 11, 2(2015): p.168. 
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 action)طریق التعلم عن العمل على بناء وتطویر جملة من المهارات عن التدریب آلیة ركزت

learning) . دائه وسلوكیاته بما یجعل أحیث یكتسب المُتدرب جملة معارف ومهارات تنعكس في

  .تصانمن ثم المعرفة تتدفق و 

من خلال   للمنظمة المعرفیة الذاكرة تنمیة هو بالمعرفة للاحتفاظ الرئیسیة الأسباب أحد

 تحقیق لضمان الإخفاقاتكما  النجاحات من التعلم للعاملین الطریقة، یمكن بهذه. الآلیات السابقة

  .الخاطئة المسارات في السیر تجنب في الآخرین من التعلم یساعد حیث ،إیجابیة نتائج

الموضوعات  إجراء مسح تتبعي لنتائج بحوث ودراسات تتناولفي هذا الصدد كشفت نتائج 

على حافزاً إداریاً  عاملاً  )17(، التوصل إلى حصر"صناع المعرفة"معرفة  صیانة بآلیاتالخاصة 

  )1(: ، وتم ترتیبها كما یلي"صیانة المعرفة التنظیمیة"لغرضـخلق بیئة تنظیمیة 

مواجهة  مواجهة الإحباط الفردي التصدي للتقادم التنظیمي المادي والمعنويتنشیط التحفیز 

توفیر المناخ  تعزیز التمیز التنظیمي تحجیم مسببات الاغتراب التنظیمي الإحباط التنظیمي

نمط  تخفیض تعقید الروتین التنظیمي  زیادة المشاركة في اتخاذ القرارات التنظیمي الداعم

تهیئة مستلزمات البحث العلمي على المستوى  الموازنة بین جودة الحیاة والعمل الإشراف

الرغبة والقدرة على مراعاة  تحقیق الاستقلالیة للعاملین زیادة سبل الولاء التنظیمي التنظیمي

 .دعم المشاركة بالمعرفة تفعیل أسالیب تقییم وتقویم الأداء التنظیمي العمل

 تفعیل جملة التدابیریتوجب على المنظمات  "استبقاء المعرفة" آلیات لضمان فاعلیةو  اً إذ

  :التالیة

خلق بیئة من الثقة المتبادلة بین الأفراد في المنظمة بتصمیم مساحات عملٍ تضمن تلاقي وتدفق  

 .المعرفة ومن ثم صیانتها في ظل قیادة منفتحة وداعمة

 على مساعد عاملكالراعیة لقیم التحسین المستمر والتعلم المستدیم  الإیجابیة التنظیمیة الثقافة 

 . صیانتهاغرض المعرفة ل تشارك

. والجماعات الأفراد بین المعرفة لنقل مسبق شرطك التأسیس لقیم تنظیمیة تدعم العمل التعاوني 

 الاستیعابیة وقدرته هبدوافع الاهتمام یجبحیث  ،المعرفة متلقي على أیضًا المعرفة نقل یعتمد

 .بالمعرفة الاحتفاظاكتساب ومن ثم  على وقابلیته

 الجماعي العمل التوجیه، من خلال الأفراد بین )الرسمي وغیر الرسمي( التواصل تشجیعو  دعم 

 .الضمنیة المعرفةوتشارك  نقل وكل سبل الدردشة، غرفو 

 .لإكساب العاملین المعرفة وتجدیدها والمدربین الخبراء مع العمل 

                                                           
إصدارات نحو مجتمع ، المملكة العربیة السعودیة، سلسلة جامعة الملك عبد العزیز مركز الدراسات الإستراتجیة )1(

  .94 93.ص ص ،2012 ،الثروة الحقیقة لمجتمعات المعرفة: الموارد البشریة الفكریةالمعرفة، 
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 .الأفقي التواصل على یشجع أكثر مرونة بما تنظیمي تصمیم 

 التقدیر مثل الجوهریة المكافآت تؤدي. فقط المالیة المكافآت على المكافآت نظام یركز ألا یجب 

 .الضمنیة المعرفة من المزید مشاركة إلى

على أن ا والتأكید لتشاركه تدفقها نصل إلى أن صیانة المعرفة وحفظها یتأتى من تیسیر سبل

من مصدر إلى آخر وإنما یتجاوزه " المعرفة الضمنیة"تشارك المعرفة لا ینحصر في عملیة تحریك 

في الروتینات، السلوكیات والممارسات التنظیمیة " المعرفة المتشاركة"إلى العمل على تضمین 

والمستویات  ضماناً لاستمرار نقل المعرفة بصورة تدفقات بین الأفراد، فرق العمل ومختلف الوحدات

  .الإداریة بالمنظمة

صناع " معرفة والتي تتوقف نجاعتها على إستراتجیات تسییرالستبقاء ا آلیاتكانت هذه أهم 

  :تتلخص في الآتيوالتي " المعرفة

II. تسییر صناع المعرفة إستراتجیات: 

الترتیبات طلاق في سبیل تحقیق أهم الموارد التنظیمیة على الإ "صناع المعرفة"أن  تأكیداً 

یتوجب على  ،التنافسیة وثباتا على مسعى صیانة معرفة صناع المعرفة والاستغلال الأمثل لها

 سبلتسییر لموردها البشري الاستثنائي بما یطور من معارفه ویتیح  إستراتجیاتالمنظمات تفعیل 

   .وتضمینها في أسالیب العمل لیهاالاستحواذ ع

في ظل  المعرفیة الموارد البشریةتسییر وصیانة المتبعة بهدف  الإستراتجیاتعدیدة هي 

لها عوائد ذات منحى  إستراتجیاتعلى  هذا المقام من الدراسةحتمیة المعرفة وإدارتها، سنركز في 

سبل واحتراف الزیادة فرص الاقتدار المعرفي لمجابهة تحدیات عصر المعرفة،  علىتصاعدي 

، وهذه الاستراتجیات مؤهلاتهورد المعرفي في ظل المنافسة على هذا الم صیانةاللازمة لإدارة و 

  .حتواء العاليإدارة الاو التمكین : كالتالي

 :التمكین الإداري .1

 

حيث  ،)20( العشر�ن�� ��اية الثمان�نات من القرن  (Empowerment)" التمك�ن"ظ�ر مف�وم 

 
ً
 كب��ا

ً
 ورواجا

ً
 مع ز�ادة ال��ك�� ع�� العنصر ال�شري بالعمل  لا�� المف�وم شيوعا

ً
تواز�ا

 Command & Control)التنظيمي، �� خضم التحول من نموذج منظمة التحكم و�وامر 

Organization) مكنة"ما يص�� ع�� �سميتھ بـ  إ��
ُ
 (Empowered Organization) "المنظمة الم

 (Flat) المستو�ات إ�� نظ��ه المسطحوما ي�بع ذلك من �غي�� التصميم ال�رمي متعدد 

  )(.  المستو�اتقليل /محدود

  

                                                           
()Yasar F. Jarrar & Mohamed Zairi, "Employee Empowerment A UK of Trends and Best Practices". 
Managerial Auditing Journal vol 17, 5(2011): p.12. 
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أضحى العنصر البشري محور ارتكاز العمل التنظیمي بسبب أنماط التفاعل المختلفة التي 

اتساقاً وطموح مواكبة التغیرات والتطورات المتلاحقة . یُنتجها والمتحكمة في فعالیة الأداء التنظیمي

لجملة من أسالیب واستراتجیات التسییر التي تُعزز من قدرة العنصر البشري  المنظمات استجابت

اكتساب وتشاركیة المعرفة، المهارة والاحتراف المهني بما یُعظم من فرص تحقیق  ،على صنع

أهم " التمكین"لیكون . الأهداف التنظیمیة بكفاءة من خلال إتاحة فرص الابتكار وتشارك الإبداع

اریة الحدیثة التي تُمكن العامل من ممارسة السلطة الكاملة وتحمل مسؤولیات الإستراتجیات الإد

   )1(. مهامه

ضبط مفهومه، أبعاده وخصائصه لإدراك محتواه وفاعلیته التنظیمیة  "التمكین"تتطلب دراسة 

   .كإستراتجیة تسییر لتعظیم فرص البقاء

  المفهوم والأهمیة :التمكین  . أ

بالعنصر البشري  اً كبیر  اً ولي اهتمامت التيیُعد مفهوم التمكین الإداري من المفاهیم المعاصرة 

التي تتطلب  ،عن طریق تحفیز الدافعیة الداخلیة وإطلاق الطاقة الكامنة في الفرد لانجاز الأعمال

القدرة على الابتكار في مختلف المجالات الإداریة  یدفعما بالحضور الذهني والتركیز العالي 

   .التنظیمیة والتقنیةو 

 :مفهوم التمكین  1. أ

أسلوب إداري یشترك من خلاله القادة مع بقیة أعضاء المنظمة للتأثیر : "التمكین بأنه یُعرف

اقع القوة في عملیة اتخاذ القرار، بمعنى آخر هو التعاون في عملیة اتخاذ القرارات التي لا تُحدد بمو 

حدد بنظم المعلومات، نظم التدریب، المكافأة والمشاركة في السلطة، أسلوب الرسمیة بقدر ما تُ 

  )2(".القیادة والثقافة التنظیمیة

العملیة المحددة المحتوى التي تعمل على تنمیة مشاعر الثقة لدى : "بأنه أیضاً  یُعرف التمكین

وتنمیة القدرات  العاملین بأنفسهم، وبالمنظمة التي ینتمون إلیها؛ بما یُساعد على تحقیق الذات 

  )3(". الذاتیة ویؤدي إلى تحسین الأداء وتحقیق الرضا

قائمة على تسییر تنظیمي ستراتیجیة إ یمثل فلسفة عمل و  "التمكین"ن إتأسیساً على ما تقدم ف

الطاقات الكامنة للعاملین  تحریر/طلاقإ بالعمل علىلى منظمة ممكنه إالتحول من منظمة تقلیدیة 

 في تأدیة مهامهم ومسؤولیاتهمبتكاریة الاو بداعیة ما یعزز من قدراتهم الإبومشاركتهم اتخاذ القرارات، 

  .التنافسیة للمنظمة بناء وصیانة القدراتل

                                                           
(1)Ahmad Nasser Abuzaid, "Employees’ Empowerment and Its Role in Achieving Strategic Success : A 
Practical Study on Jordanian Insurance Companies". Jordan Journal of Business Administration vol 
14, 4(2018): p.614. 
(2)Manuela Pardodelval & Bruce Lloyd, "Measuring Empowerment". Leadership & Organization 
Development Journal vol 24, 2(2003): p.102. 
(3) Dafna Eylon, "Understanding Empowerment and Resolving Its Paradox : Lessons from Mary Parker 
Follett". Journal of Management History vol 4, 1(1998): p.17. 
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عن التفویض  (Empowrment) التمكین تجدر الإشارة هنا عن اختلاف مفهومهذا و 

(Delegation)  في أن التمكین أكثر ثراءً من التفویض، ففي التفویض یتم تفویض جزئیة محددة من

یساعد على تنفیذ بما ولا یتیح له إلا قدراً یسیراً من المعلومات مستوى أعلى إلى مستوى أدنى 

  .ض إلیهوتكون المسؤولیة عن النتائج منوطة بالمفوِض ولیس بالمفوَ المهمة، 

  للمبادأة في نطاق متفق علیهواسعة أما في التمكین فتتاح للمستوى الأدنى صلاحیات 

ستراتیجیة المعلومات الإ وتكون المعلومات مشاركة على المشاع بین الإدارة والعاملین، فیما عدا

 العاملالتي تحتم مقتضیات موضوعیة معینة أن تظل سریة، وتقع المسؤولیة عن النتائج على 

 )1(.المعني

  )2( :ما یليالتمكین الإداري فی مفهومسس أیمكن أن نحدد  السابقمن خلال 

  .تفویض السلطات والمسؤولیات للعاملین لاتخاذ القرار 

  .والأهداف التنظیمیةرؤیة صیاغة المشاركة العاملین في  

 .ضبط ورقابة ذاتیة أكبر على عملهم، وعلى بیئة العملتمتع العاملین ب 

 .تنمیة إسهامات العاملین كأفراد، وكأعضاء فرق ذاتیة الإدارة 

 .التمكن من الفرص المواتیة للنمو الشخصي والتطویر الذاتي 

 : أهمیة التمكین 2. أ

عملیة اتخاذ القرارات وحل  التي تُسهلیُسهم التمكین في تحقیق مجموعة من العوائد 

  .المشكلات التنظیمیة التي تواجه العاملین عند أدائهم لمهام أعمالهم

  )3( :تتحدد أهمیة التمكین فیما یلي

  .تسریع عملیة اتخاذ القرارات الإداریة 

 .فسح المجال للقابلیات الإبداعیة والابتكار 

 .تحقیق الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي 

 .یسهم التمكین في تقلیل أخطاء العمل 

 .ارتفاع مستویات الثقة بالنفس للعاملین بما یزید من فرص تحریر طاقاتهم الإبداعیة 

                                                           
(1)John Nicholls, "Getting Empowerment into Perspective: A ThreeStage Training Framework". 
Empowerment in Organizations vol 3, 2(1995): p.08. 

   :بالاعتماد على الدراسات التالیة )2(

". دراسة میدانیة في شركة الاتصالات الأردنیة: أثر التمكین الإداري في التمیز التنظیمي"علي الضلاعین،  

 .72.ص: )2010(1 دراسات، العلوم الإداریة

  .11.، صمرجع سبق ذكرهأبوبكر بوسالم،  

الإداریة مجلة المثنى للعلوم ". التنظیميدور التمكین الإداري في تعزیز الابتكار "حمید سالم الكعبي، )3(

  .33 32.ص ص: )2016(1 والاقتصادیة
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 .خلق الدافعیة لدى العاملین 

 .العمل على تخفیض تكلفة العمل 

  :لـ استعدادًا أكثر یكون ،العاملیُمكن  عندما عام، بشكل

 .التنظیمیة الأهداف لتحقیق إضافي جهد بذل 

 داء الجماعي والتنظیميللأ تحسیناً العمل  مكان في تعاونلل الممارسات أفضل إتباع 

 .العمل مكان في الفعالة الاتصالات قیادة 

 . بمزید من المرونة التغییرات تقبل 

  :نخلص إلى أن

 على خلق الاستثناءاستحداث قوة عمل قویة وممكنة ولدیها قدرة  التمكین هو غایة إستراتجیة

 الاحتكام الحرفي إطلاق طاقات الإبداع والابتكار، وعدممن خلال وذلك  ،والقیمة المضافة

   .والتكیف نةو المر  تعظیماً لفرصسیاسات والإجراءات المقیدة لل

یتشارك فیها العمال المعرفة ومهارات العمل  بیئة واعدة الغایة من إستراتجیة التمكین هي بناء

بتحریر معارفهم الضمنیة واستبقاءهم للعمل في المنظمة كبیئة " المعرفةصناع "بما یسهم في صیانة 

  .عمل حاضنة للتمیز وحافزة للابتكار

 : حتواء العاليالا .2

�� نجاح ) إشراك�م(إن إيجاد منظمة �شعر ف��ا �عضاء أ��م مسئولون و�تم احتواؤ�م 

  )( .التنظيميالمنظمة، �و مدخل جذاب وفاعل بال�سبة لمقتضيات البقاء 

(Lawler) 
  

واحدة من أك�� التدخلات ال�� يتم تأييد�ا ع�� نطاق  للعامل�ن�عد المشاركة المباشرة "

 )1( ".واسع للتأث�� ع�� �داء التنظيمي ورفا�ية العمال

القرن من ثمانینات الفي بدایة  (HI) (High Involvement) ظهر مفهوم الاحتواء العالي

 .L) لاولر والتون وبییر الفضل في ظهور المفهوم ومن ثم انتشاره إلى كل من ، یعود)20( العشرین

Walton & Beer)   العالي الالتزامإدارة "بـــ  آنذاكوعبروا عنه" (High Commitment 

management)  النموذج التایلوري قابل للإحلال محل  ،لیكونوا بهذا قد مهدوا لمدخل إداري جدید

                                                           
)(  ،دراسة استطلاعیة : إدارة الاحتواء العالي وأثرها في الأداء التنظیمي"حسین فلاح ورد و عبد الله كاظم حسن

: )2010(1 للعلوم الإداریة والاقتصادیةمجلة القادسیة ". لأراء عینة من موظفي الشركة العامة للصناعات الكهربائیة

  .85.ص
(1)Stephen Wood et al, "Enriched Job Design, High Involvement Management and Organizational 
Performance : The Mediating Roles of Job Satisfaction". Human Relations vol 65, 4(2012): p.420. 
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المدخل الإداري الأكثر هو  (HI) أن الاحتواء العالي ورأى ،بالمدخل الرقابي والتون وصفهالذي 

  )1( .شدیدین التي تروم البقاء في ظل ما تواجهه من منافسة وعدم تأكد للمنظمات میةؤ توا

 :المفهوم والأهمیة: الاحتواء العالي  . أ

بما دارة الموارد البشریة الاحترافیة لإممارسات العبارة عن تولیفة من  (H I)الاحتواء العالي 

یتضح فیما یلي مفهوم  .المیزة التنافسیة المستدامة اكتسابالمتمیز و /الأداء العالي یفضي لبلوغ

  وأهمیة الاحتواء العالي

 : مفهوم الاحتواء العالي 1. أ

تلاءم وبشكل خاص المنظمات التي تواجه المنافسة الفائقة في الاحتواء العالي  إستراتجیة

بیئة نشاطها، كونه یحمل في مضمونه مدخلاً أكثر تعاونیة بین العاملین والمنظمة، قیاساً 

المحدودة وأنظمة /بالعلاقات التي نشأت وتطورت على أساس التخصصات الوظیفیة الصارمة

  )2(. التحفیز المستندة لهیاكل العمل التقلیدیة

یر والتعقید نادراً ما یكون لدى القادة والمدیرین معلومات كافیة یفي بیئة الأعمال سریعة التغ

إلى الاعتماد على معرفة العاملین ووجهات نظرهم  بحاجةومن ثم فإنهم القرارات المناسبة لاتخاذ 

المشكلات التنظیمیة حل كما  ،اتخاذ القراراتوإبداعاتهم المتنوعة للحصول على فاعلیة أكبر في 

فالاحتواء العالي یُشیر إلى الدرجة أو ذلك المدى الذي یؤثر به العاملون . للتمیز واقتناص الفرص

  )3(.في كیفیة تنظیم وتنفیذ أعمالهم وأداء مهامهم عن طریق إشراكهم وتطویر إبداعاتهم

مجموعة من المبادرات المحددة : "بأنه الاحتواء العالي ) (P. J. Gollanبول غولان عرف

     )4(".للنتائج التي تعزز من فرص بقاء المنظمة عن طریق تلبیة تطلعات العاملین واحتیاجاتهم

یُشیر مفهوم الاحتواء العالي إلى الممارسات التي تقدم للعامل الفرص للمشاركة التنظیمیة 

أو بشكل   أو مسمیات الوظیفة المرنة العمل الجماعي: من خلال سواء أكان ذلك بشكل مباشر

  )5(. دعم تبادل المعلومات، تدویر المعرفة وتناقل المهارات: من خلال غیر مباشر

العامل والمنظمة  ،إلى مضامین التشاركیشیر مفهوم الاحتواء العالي  نخلص إلى أن

تخصیص نسبة من الأرباح أو – المعلومات، المعارف، المقاصد والمكاسبالالتزامات، یتشاركان 

                                                           
(1)Stephen Wood & Alex Bryson, "The Rise of High Involvement Management in Britain" 
(Discussion Paper, January 1989), p.03. 
(2)Paul J. Gollan, "High Involvement Management and Human Resource Sustainability : The Challenges 
and Opportunities". Asia Pacific Journal of Human Resources vol 43, 1(2005): p.19. 

دراسة میدانیة في : متطلبات إدارة الموهبة في منظمات الاحتواء العالي"نور خلیل إبراهیم و خالد سلمان سعد،  )3(

  .563.ص: )2015(86 مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة". وزارة العلوم والتكنولوجیا
(4)Paul J. Gollan, op.cit,  p.18.  

 المجلة العربیة للإدارة". تأثیر إدارة التنوع والاحتواء العالي في أنظمة العمل عالیة الأداء"رشا مهدي الخفاجي،  (5)

 .130.ص :)2019(3 39 مج
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بما یتجاوز حدود التمكین من سلطة اتخاذ القرار إلى حدود الشراكة ومالها من عوائد على ، الأسهم

الأهداف التنظیمیة بـ تعظیم فرص التجدید، التطویر والبقاء، والأهداف الشخصیة بزیادة فرص 

تفعیل جملة من التدابیر بل هذا یتأتى ك". تكوین الثروة"الإثراء الوظیفي، التأهیل المعرفي وفرص 

وغیرها من مقومات التحفیز ثمین المعنوي والمادي والعدالة التنظیمیة التنظیمیة كـ التدریب، قیم الت

  .بداععلى الابتكار والإ

 : أهمیة الاحتواء العالي 2. أ

 )1(: ما یلي من خلال تتلخص أهمیة إستراتجیة الاحتواء العالي

  .الإبداع وحل المشكلات ،لتولید الأفكار مصدر: الاحتواء العالي 

  .الاحتواء العالي یدعم العمل الجماعي 

من خلال فلسفة الاحتواء العالي یجري تبادل المعلومات بین العاملین، ومساعدة العاملین على  

  .فهم هویة وقیم المنظمة واستخدام جهودهم لتحقیق غرضها العام

  .تتمثل في التكیف التنظیمي الناجح للمنظمة العائد من تفعیل فلسفة الاحتواء العالي 

 .ویستلزم رضاهم. العاملین على اكتساب المعرفة والمهارات یدعمالاحتواء العالي  

رفع المنظمة إلى آفاق جدیدة  هي ،"الاحتواء العالي"و " التمكین"ي الغایة من تفعیل إستراتجیت

إنها الوسیلة التي یمكن . واهتمامات الفرد من الأداء التنافسي من خلال الاستخدام الأفضل لمهارات

  :من خلال .من خلالها جعل التحسین المستمر هدفًا تشغیلیًا لجمیع مستویات المنظمة

 .وكذلك لكل وحدة تنظیمیة للعاملین عبر آلیات وسبل محددة هاتشاركمو رؤیة تنظیمیة إنشاء  

 . السعي وراء المعرفة التي یمتلكها الأفراد في تحقیق تلك الرؤیة ومشاركتها 

أن العاملین یمتلكون الفهم والتقدیر الأفضل والتمكین إدارة الاحتواء العالي إستراتجیتي  تُدرك 

لمشاكل عملهم وبالتالي فهم یمتلكون أفضل الحلول لها بما یمتلكون من معرفة ورصید خبرة ما 

إیجاد صیغ عمل تمكن العاملین من استخدام معرفتهم وخبراتهم في السیطرة على مشكلات یستدعي 

  . العمل

دعمها  لاحتوائهالم تُستحدث صیغ  معرفة المورد البشري بلا قیمة تنظیمیة تذكر ما

حتوى ویتم تشاركها حین الاحتواء والتمكین یكملان بعضهما فمعرفة العامل تُ . (وتشاركها وتنمیتها

 . )عیل التمكین وتفویض العامل صلاحیات التقریرتف

 إلى أن طموح البقاء یحتم على المنظمات العمل على إدارة مصادرها التنافسیة بفاعلیة نصل

  .متجددة (Portfolio of Knowledge)فصیانة صناع المعرفة یجعل المنظمة محفظة معارف 

  

                                                           
(1) Mubashir Ahmad et al, "High Involvement Management and Employees Performance Mediating Role 
of Job Satisfaction". European Journal of Business and Management vol 6, 31(2014): p.230. 
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  :الثالثخلاصة الفصل 

على أكثر العوامل حسماً في بلوغ الأداء المتمیز من  الفصل التركیزحاولت الدراسة من خلال هذا 

  :خلال خصائص المنظمة المتعلمة، كما یلي

  القیادة الإداریة -أولا

على نحو ما في مجموعة  )أفراد/فرد(طرف أن یؤثر ) التأثیر(تحدث القیادة بفعل عاملین 

لیكون القادة وكلاء تغییر مؤثرین في دوافع، سلوكیات، أهداف وحتى مستویات أداء ) التغییر(

  . الأفراد كما مجموعات العمل

الآمرة، الموجهة، المتدخلة  (Hard Leadership)من القیادة الصارمة [المختلفة  القیادة أسالیب

 هي ] أین یكون القائد تابعاً، مشرفاً لا مقرراً   Soft Leadership)إلى القیادة الناعمة  والمراقبة

النمط "تأكیدا على أن  ؛) قیمیا، سلوكیا وأدائیّاً (في المرؤوسین  للتأثیر المستخدمة الأسالیبمجموع 

 لتناسب وتكییفها القیادة أسالیب المفاضلة بین یجب". الجمیع یناسب واحدً  اً مقاس" لیس "القیادي

  .التنظیمیة، الأفراد ومجموعات العمل بما یضمن الفعالیة القیادیةالرؤى، المواقف 

هي قیادة تروم التكیف وتحترف التحكم والسیطرة " القیادة الموقفیة"خلصت الدراسة إلى أن 

  . على التعقید البیئي؛ بما یجعلها أكثر الأنماط القیادیة ضمانا لتعلم البقاء التنظیمي

تفعیله في مختلف المواقف والظروف، بل هناك یُمكن  ليمثاواحدة  نمط قیاديلیس هناك 

أسالیب عدیدة لابد من إخضاعها لخصوصیة الموقف المراد التصدي له ونجاحها لا یعني 

  ).ة(مواقف مختلف/بالضرورة نمذجتها وتكرارها لا یضمن نجاعتها في موقف

  الثقافة التنظیمیة -ثانیاً 

. متغلغلة في كل الجوانب، الفعالیات والمستویات التنظیمیةالثقافة التنظیمیة غیر مرئیة لكنها 

ة غامضة، ناعمة ومبهمة لكِنّها شدیدة التأثیر على سلوكیات المنظمة ومستویات یفهي قوة تنظیم

  .أداءها

أصبح من الواضح الیوم أن ممكنات الأداء المتمیز لا تقتصر على الاستراتجیات التنظیمیة 

والذي یعد التفسیر  المُهمل إلى حد كبیر ، بل تمتد إلى البعد الثقافي ...والإدارة الفعالة للموارد 

  .للمنظمات عصیّة النسخ والتقلید المیز التنافسیة /المبرر لمصدر المیزة 

محرك القدرات التنظیمیة الكامنة تساعد كـ " الثقافة التنظیمیة الصحیة"اقترحت الدراسة 

تحول دون التحدیات التي  الإقرار بتعدد على ،"الریادة والبقاء"المنظمة على بلوغ أسمى أهدافها وهو 

   .أهدافها تحققها وبلوغ
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  الهیكل التنظیمي -ثالثاً 

الدور الهام الذي یلعبه في  ىإلفي مساعي الریادة التنظیمیة یرجع الاهتمام بالهیكل التنظیمي 

من خلالها  تتُداول/قنوات الاتصال التي تتدفق تهیئة ،تحدید وتنظیم التفاعل بین أعضاء المنظمة

، ولذلك ینبغي تصمیم الهیكل بطریقة تیسر تعلم المنظمة في كل المستویات التنظیمیةالمعرفة 

  .لأجل البقاء والتمیز

ج المنظمات لتبقى وتتجدد في ظل البیئة فائقة التنافسیة إلى تصمیم تنظیمي یُعنى تحتا

؛ الذي یتیح بمتطلبات التنافسیة یُصطلح علیه في الأدبیات التنظیمیة بـ هیكل المعرفة التنظیمیة

  .آلیات تشاركیة المعرفة ونفاذها إلى كل المستویات التنظیمیة بما یدعم الموقف التنافسي للمنظمة

  .لتكون الهیاكل التنظیمیة التكیفیة هي التصمیم التنظیمي الأفضل لمنظمة الممارسة الأفضل

  صناع المعرفة -رابعاً 

یعد صناع المعرفة رصیدا معرفیا متجدد تتضاعف قیمته بانتشاره مما یستوجب على 

المخرجات  منظمات المعرفة استثمارهم والمحافظة علیهم وهم ثروة وأكبر مورد لضمان جودة وتمیز

  .التنظیمیة تفي للتصدي لتحدیات ورهانات الاقتصاد الرقمي

ذلك أن صناع المعرفة یهندسون لنمط أعمال جدیدة تقوم أساسا على المعرفة وحتمیة التعلم 

الذي انسحب بالضرورة على استراتجیات إدارة الموارد البشریة للتعامل مع هذا  المستمر، الأمر

  .القائمة على المعرفةالصنف من العمالة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ظ�رت ع�� ساحة �عمال الدولية منظمات ر�ادية استطاعت بفضل جملة من 

مقومات التم�� ا��اصة ��ا أن تنظم نفس�ا كعلامات ابت�ار فارقة، ا�تمت الدراسة 

بفحص وتحليل المش�د التناف��� ع�� المستوى العالمي و�الاعتماد ع�� مؤشرات 

وتقار�ر  S&P Dow Jones) (ومقاي�س تص�يف معتمدة كـ مؤشر داوجونز الصنا�� 

الدولية �مر�كية  المختصة بقضايا المال و�عمال، تقار�ر  (Fortune)مجلة فور�شن 

حصاء ومراقبة نمو المنظمات إب المتخصصةمر�كية � جلة الم (Forbes)مجلة فور�س 

 Millward)تقار�ر مجموعة شر�ات ميلوارد براون و  ،والشر�ات ع�� المستوى العالمي

Brown) ل�ستقر الدراسة ع�� ثلاثة  . كأك�� شر�ات أبحاث السوق ع�� المستوى العالمي

  شر�ات أمر�كية ال�شأة عالمية ا��دود، )03(

�مر�كية ج��ال إلك��يك، آبل وغوغل لم ) 03(اعتماد الدراسة للشر�ات الثلاثة 

من ب�ئة ولم تقصد الدراسة أن تكون نماذج�ا -ينطلق بدافع تح��ي لبلد �شأ��ا

واحدة، بل إن نتائج أدا��ا الما��، م�ان��ا السوقية أساليب �سي���ا �بت�ار�ة �� من 

ر����ا لتكون نماذج �س�ند الدراسة إل��ا �� تأكيد ما خلصت إليھ �� شق�ا النظري 

) من مقومات لبلوغ �داء المتم�� من خلال خصائص ومن��ية المنظمة المتعلمة(

ديم وصفة إرشادية للمنظمات ال�� تروم التم�� وتطمح لتكون و�ستعانة ��ا لتق

  .منظمات متعلمة

  .وعليھ يتضمن �ذا الفصل ماي��

 ).2001- 1981(رحلة نحو التم��  -ج��ال إلك��يك  -أولا -

-  
ً
 ).2011-1976(التم�� �ست�نا�ي  -أبل  - ثانيا

-  
ً
  )2014- 1998(محطات من �بت�ار  -غوغل -ثالثا

 



 نماذج مختارة                                                                            :                                                                       الفصل الرا�ع 

 250 

  رحلة نحو التمیز :)2001- 1981(جنرال إلكتریك : المبحث الأول

  

، وحافظت ع�� إرث توقعھعامًا، واصلت ج��ال إلك��يك ابت�ار ما لم يتم  )130( لأك�� من

لماذا الت�بؤ بالمستقبل ب�نما يمكنك : "تار��� غ�� من �صالة اس�نادًا إ�� السؤال التا��

  )( ".إ�شاؤه؟

  

 General Electric)جنرال إلكتریك شركة خاضت  )19812001(عقدین كاملین  مدار على

Inc) (GE) وهو  رئیس تنفیذي لها )08(على ید ثامن  جهود التغییر؛ الهدم وإعادة البناء من سلسلة 

 العمالة كثیفة ،للغایة بیروقراطیة ،عملاقة شركة تشكیل إعادة إلى منه سعیاً  (J. Welch)جاك ویلش 

ویلش بطولیة  مهمة كانت. صغیرة شركة وشغف بساطةب ریادیة منظمة إلى الاستجابة وبطیئة

جعل جنرال إلكتریك الشركة الأكثر تنافسیة عالمیاً لا یتم دون تغییر جدي  أن أدرك هلكن ،بامتیاز

   . وعمیق

  :جنرال إلكتریكلمحة عن  - المطلب الأول

 منصب رئیس) 2001 1981( لعقدین من الزمن لشیو  جاك تولي فترة هذا المبحثیتناول 

 أصبح الفترة، هذه خلال. )GE( إلكتریك جنرال لشركة (CEO) التنفیذي والرئیس الإدارة مجلس

 . في الولایات المتحدة الأمریكیة وكل عالم الأعمال إعجابًا الأكثرو  أعمال مدیر أشهر لشیو 

 شركة إنها ؛ویلش صنع من تكن لم إلكتریك جنرال أن ؛ ذلكخاص بشكل مدهشة الشهرة هذه

 معظم فیه قامت عصر فيحالة استثنائیة  وتُعد ،یتجاوز قرناً من الزمان عمرهاذائعة الصیت 

 أعمالها من واسعة مجموعة على إلكتریك جنرال حافظتحیث  المتنوعة، هیاكلها بتفكیك التكتلات

 من إلكتریك جنرال انتقلت ویلش، قیادة تحت. النفاثة المحركات إلى التلفزیوني البث من الممتدة

وهذا ما  ، تنوعاً وتنافسیة في بیئة الأعمال العالمیةالشركة الأكثر حضوراً  إلى يقو كونها تكتل 

  .یفسر شهرة ویلش

  بطاقة تعریفیة: (G E)جنرال إلكتریك  -أولا

كواحدة من الشركات  (GE)لأكثر من قرن من الزمان، تم الاعتراف بشركة جنرال إلكتریك 

أو محاذاة صدارة الشركات ومنظمات /رةاالمتنوعة الرائدة في العالم، ووجدت نفسها بانتظام بصد

  . الأعمال الأمریكیة والأكثر شهرة في العالم

شركة جنرال إلكتریك؛ هي تكتل أمریكي متعدد الجنسیات، تأسست  :التعریف بـ جنرال إلكتریك .1

 GE Aviation, GE Digital, GE) ولدیها وحدات أعمال متنوعة، كـ )19( في القرن التاسع عشر

Capital, GE Healthcare & GE Power) وغیرها.  

                                                           
()Osako Marie Ngoie, "General Electric Company: Case Study" (Research paper, Argosy University
Chicago, 2014), p.06. 
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 بمدینة الرئیسي مقرها یقع. والتقنیة والإعلامیة المالیة للخدمات شركة هي إلكتریك جنرال

  دولة )150( من أكثر في للعملاء خدماتها تقدم ،بالولایات المتحدة الأمریكیة (Fairfield) فیرفیلد

 جنرال تشارك )1(.)2001عام ( العالم حول عامل) 300000( بكادر بشري یبلغ عدده ثلاث مئة ألف

 وتوزیع نقل ،تولید من المتنوعة والخدمات المنتجات تقدم الأسواق من متنوعة مجموعة في إلكتریك

  )2(.والطیران الحدیدیة السكك قاطرات ،الطبي التصویر معدات ،النفاثة الطائرات أتمتة ،الكهرباء

 كل". الشركات" أو الأساسیة الأعمال وحدات من عدد من مكونة بأنها نفسها الشركة تصف

 نتیجة الشركة تاریخ مدار على إلكتریك جنرال أعمال حافظة تباینت. ضخم مشروع نفسه هو" عمل"

 :یتضح أكثر التعریف بالشركة من خلال ما یلي .التنظیم وإعادة التصفیة ،الاستحواذ لعملیات

 >/Website :>https://www.ge.comالموقع الإلكتروني  -

  : الشعار -

  )( بناء عالم �عمل -تقني�نا وشبكتنا العالمية وفر�قنا �ست�نا�ي �غذ��ا م�مة 

  

 (GE) العلامة التجاریة لـ جنرال إلكتریكشعار  .2

 یتضمن )1892( عام بدایة منللشركة  الأصلي (Brand logo)العلامة التجاریة  شعاركان 

  .(Electric)" الكهرباء"للدلالة على كلمة  (E) و (General)للدلالة على  (G)حرف 

تشابك /)Monogram( مونوجرام عبارة عن  لیصبحعلى الشعار  تغییر طرأ )1900( عام في

 . بارزة دلالة على حركة الكهرباء بانحناءات  بدائرة محاطًا (G & E)حرفي 

  . ووضوح اللون الحروفمع تغییرات طفیفة على حجم بعدها ثبت الشعار 

 .إلى یومنا هذا على حاله واستمر .الأزرق اللون بإضافة قلیلاً  الشعار تعدیل تم )2004( عام في

  : كما یبینه الشكل التالي

  

  

  

  

  

 

                                                           
(1)Christopher A.Bartlett & Meg Wozny, "GE’s Twodecade transformation : Jack Welch’s leadership". 
Harvard Business School 3May(2005): p.01. 
(2)Sandra Ferreira, "Corporate Analysis : General Electric" (Research paper, University of Pittsburgh 
2012), p.03.  

)( حنرال الكتریك"لموقع الرسمي لـ ا"  
 <https://www.ge.com/ >(accessed 17/10/2020) 

https://www.ge.com/
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 تطور العلامة التجاریة لـ جنرال إلكتریك  :)41(الشكل رقم 

 
Source: "Information on General Electric". Available Online at: <https://vb.com/ge/> (accessed 
22/01/2021). 

  ومسار التطور المبكرة البدایات :جنرال إلكتریك -ثانیا

  .�ندماجات المتكررة �بت�ارات و  قصةج��ال إلك��يك ا��ديثة ، كما �عرف�ا �ن، �� 

 Edison Electric Light)شركة )1878(عام  (T. A. Edison) إدیسون ألفا توماس أسس

Company)  من ضمنهم جي بي مورجانبمساهمة عدد من الممولین،  نیویورك مدینة في(J.P. 

Morgan) .بارك مینلو في )1879 دیسمبر 31( في المتوهج لمصباحه عام عرض أول إدیسون قدم 

)Menlo Park(.   

 Edison)إلكتریك جنرال إدیسون شركة في المختلفة أعماله إدیسون نظم ،)1890( عام بحلول

)General Electric Company. 

 )Houston J. .E & .Elihu T( هیوستن جیه وإدوین طومسون إلیهو أسس ،)1879( عام في

المنافسة لـ شركة  (ThomsonHouston Electric Company) هیوستن الكهربائیة شركة طومسون

   .إدیسون جنرال إلكتریك

 إلى شركة لكل المملوكة الاختراع براءات وحقوق المنافسین مع الاندماج عملیات أدت

الشركتان تداخلاً متزایدًا في وجدت  أعمالهم، توسع مع. الكهرباء صناعة في مهیمنتینهما جعل

 رتبها اندماج عملیة في ،)1( همااتحاد ،)1892أفریل  15(الـ  فيلیتم  عملهما وبراءات الاختراع

 )2(.نیویورك شینیكتادي في حینها  ومقرها ،(GE) إلكتریك جنرال شركة لتشكیل مورجان، الممول

بشركة جنرال إلكتریك  یسون مرتبطاً دوبقى إ (Charles A. Coffin)شارلز كوفینت لاحقًا قیادتها وتولى

 .براءات الاختراع وبعض المهام الاستشاریة ـب

                                                           
(1) Eric Owles, "G.S’s History of Innovation" (Work paper: New york Times, 12/07/2017). Available 
Online at : <https://nyti.ms/3gPBpfp >  (accessed 30/12/2020). 
(2) Eric Reed, "General Electric’s History and Future" (2018). Available Online at: 
<https://bit.ly/38MxXOB> (accessed 22/01/2021). 

https://vb.com/ge/
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 )1(: كما یلي )18921981(من تطورات التي شهدتها جنرال إلكتریك الفیما یلي لمحة عن أهم 

رئاسة  (C. A. Coffin)كوفین . أ تشارلزتولى . )18921922( التمهیدیة الفترة :الأولى المرحلة .1

  .آخر شخص أي من أفضل بشكل التسویق أهمیة أدرك الذي ،إلكتریك جنرال

 )11( من المبیعات قفزت حیث بسرعة، إلكتریك جنرال نمت ،)1922 1892( عامي بین

وزاد  ،عامل )82000( إلى) 10000( من العاملین عدد وارتفع ،أمریكي ملیون دولار )276( إلى ملیون

 )1922( عام فيكوفین  فیه تقاعد الذي الوقت بحلول. )85( إلى )05( من الإنتاج عدد خطوط

  .المتحدة الولایات منازل من (40%) حوالي إلى الكهرباء وصلت

تولى خلال هذه الفترة رئاسة جنرال إلكتریك . )1951 1922( التطویر فترة :الثانیة المرحلة .2

شارلز إي ت (G. Swope)سوب  ، جیرارد(O. D. Young)أوین دي یونغ  :التالیة شخصیاتال

  .(C. E. Wilson)ویلسون 

الأجهزة مواصلة مسار اختراعاتها  من جدیدة أنواع بتصنیع الشركةبدأت  خلال هذه المرحلة

، كما تقریبًا  الأمریكیة كل المنازلعملیة توصیل الكهرباء لفي هذه المرحلة  اكتملت .واكتشافاتها

 ملیون دولار )1960( إلى ملیون )276( من المبیعات ارتفعت فقد: كانت معدلات نمو الشركة جیدة

 الإنتاج خطوط عدد زاد ، بینماعامل )183000( إلى )82000( من العاملین عدد فیما قفز ،أمریكي

   . )328( إلى )85( من

 )2(: ما یليكوجهود ابتكارها،  بتنوع وتوسعة حقیبة أعمال الشركةكما تمیزت هذه المرحلة 

 أبحاث لمختبر المساعد المدیر ،(Irving Langmuir)لانجمویر  إیرفینغ فاز ،)1932(في عام  

ح، لیكون و السط كیمیاء في لعمله الجائزة منح تم. الكیمیاء في نوبل بجائزة ،)GE(جنرال إلكتریك 

 .أول أمریكي صناعي یفوز بالجائزة

بأول مقاتلة نفاثة تشغیلیة سلاح الجو الأمریكي  (GE) تدعم جنرال إلكتریك ،)1944(في عام  

 . )GE J33( مدعومة بطائرة

شغل منصب الرئیس التنفیذي خلال هذه الفترة . )19511980( النضوج فترة :الثالثة المرحلة .3

 بورش جي ، فرید(G. L. Philip)، جیرارد فیلیب )R. J. Cordiner( كوردینر جي رالف: كل من

(F. J. Borch) وریجینالد أتش جونز (R. H. Jones) التنویع خلال من النمو في الشركة استمرت 

  . النضج فترة في التقلیدیة الأجهزة صناعة دخلت بینما

                                                           
(1)Akitake Taniguchi, "Marketing Operations in The apparatus division of General Electric 
Company" (WBHC, 2014, Frankfurt), p.02. Available Online at : 
<https://bit.ly/3BzqmPG> (accessed 22/01/2021). 
(2)History : <https://invent.ge/3DOfnDY> (accessed 23/01/2021). 
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 حوالي العاملین عدد وبلغ ،أمریكي دولار ملیار )4.198( المبیعات بلغت خلال هذه المرحلة

 من الأقسام عدد ارتفع. )400( إلى )328( من الإنتاج خطوط عدد ارتفع بینما. عامل )251.000(

  .التي بدأت الشركة في اعتمادها اللامركزیة بفضل الفترة نفس خلال )110( إلى )37(

، تمیزت المرحلة (J. Welch)برئاسة جاك ویلش . )19812001( التحول فترة :الرابعة المرحلة .4

هذا ما سیتم توضیحه بشكل ( .إلكتریك جنرال هیكلة وإعادة جدیدة تكنولوجیة أنظمة بتبني

 ).مفصل في المطلب الثاني من هذا المبحث

اتسمت أواخر المرحلة الثالثة بالضبط في ظل رئاسة ریجینالد أتش جونز بالتوجه نحو 

التغییر فقد لاحظ جونز أن الثقافة التنظیمیة للشركة متصلبة وبقیم مفرطة الانعزالیة، وأن 

ود والتزامات الإدارة التي عكفت علیها الشركة وهذا ما یبرر البیروقراطیة أصبحت عبئا على جه

  )1(. لیصبح خلیفته لرئاسة الشركة  صاحب الرؤى والدوافع التغییریة دعمه لجاك ویلش 

   جهود نحو التمیز: جنرال إلكتریك عإعادة اخترا -المطلب الثاني

واحدة من أك�� الشر�ات تنافسية �� العالم ، ابتكر و�لش  ��دف جعل ج��ال إلك��يك 

ا للطرق و�س��اتيجيات ا��ديدة ال�� حولت
ً
 م��مھ ا��اص، و�و لغة جديدة أعطت صوت

)GE(  طاغية عالمية تنافسية إ�� قوة من الزمن من ب��وقراطية عمر�ا قرن. )( 

 فرانسیس جون: لها الثامن التنفیذي الرئیس اسم عن إلكتریك جنرال أعلنت ،)1980( عام في

 في الأمریكیة الشركات كانت فترة في ) ((J. Welch)  المدعو جاك ویلش (J. F. Welch) ویلش

. ركود فترتي بین محصوراً  الاقتصاد وكان هائلاً  ارتفاعاً  الفائدة أسعار ارتفعت الانهیار من حالة

من القرن  الثلاثینیات منذ له فترة أسوأ من خرج حیث الفوضى، من حالة في الأسهم سوق كان

  )2( .)20(العشرین 

  

                                                           
(1)Christopher A.Bartlett & Meg Wozny, op.cit, pp.0102. 
() Jeffrey A. Krames, The Jack Welch Lexicon of Leadership (New York : McGrawHill, 2002), p.03. 

)(من إلكتریك جنرال لشركة التنفیذي جاك ویلش الرئیس )جعله مما عامًا، )45( یناهز عمر عن )2001 1981 

  إلكتریك جنرال مع بأكملها المهنیة حیاته ویلش أمضى وقد ،حتى ذلك الوقت إلكتریك جنرال في قائد أصغر

 .)1960( عام إلینوي جامعة في الكیمیائیة الهندسة في الدكتوراه درجة على حصوله بعد البلاستیك قسم إلى انضم

 مجلس رئیس نائب منصب وتولى البلاستیك، قسم في الإداریة الرتب خلال من بسرعة بالارتقاء إنجازاته له سمحت

 عام في (GE)لـ  التنفیذي الرئیس منصب لتولي الأفضل الخیار ثم ،)1977( عام في )GE Credit( شركة إدارة

  :للمزید من الإطلاع أنظر على سبیل المثال .)1981(
 Brian Strohmeier, "The Leadership Principle Used by Jack Welch as he Reenergized, Revolutionized, 

and Reshaped General Electric". Journal of Leadership & Organizational Studies vol 5, 2(1999): 
p.17. 

(2) Jeffrey A. Krames, op.cit, p.06. 
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  :جهود ویلش التغییریة -أولا

 دوریة تغییریة مبادرات لـ جنرال إلكتریك (CEO)منذ تولیه منصب الرئیس التنفیذي  لشیو قدم 

 جدیدة مبادرة نفذی لشیو كان  تقریبًا، عامین كل. (GE) تشغیل نظام باسم لاحقاً  تعرف أصبحت

مراعاة للمرحلیة وإعمالاً لمبدأ  )1(.الشركة مستوى على الأداء من معین جانب تحسین على تركز

  . "مواجهة الواقع"

التي لم تستمر لوقت  ،تشخیص واقع الشركةمرحلة ویلش جهوده التغییریة بدایة ب استهل

 .طویل ذلك أنه من داخل الشركة وأدرى ببیئتها

 بناء الرؤیة وتحدید الهدف :)1981(عام  تشخیص وضع جنرال إلكتریكمرحلة  .1

 مشاكل )1981( عام الشركة واجهت ،الحافل لـ جنرال إلكتریك النجاح سجل من الرغمب

 عددها كان التي ؛"ستراتیجیةالإ الأعمال وحدات" انتشار إلىالمفرطة  اللامركزیة أدتفقد . خطیرة

 طبقات وجود إلى المالیة والرقابة المالي التحلیل على التركیز أدى وقد ،وحدة )150( من أكثر

 أعمال كانت كما. البیروقراطیة للآلیات خانق تشابكو  العاملینمن  عدد ضخم متعددة، إداریة

 إشعارات متجاهلة ،النزعة الانعزالیة/الداخل إلى تتحول الأحیان من كثیر في إلكتریك جنرال

 بیضاء أوراق إلى تؤدي ما وغالبًا ،مرهقةو  بطیئة القرار صنع عملیات كانت. البیئیة التغیرات

 )2( .مذهل غیر ثباته من الرغم على المالي والأداء. حاسمةسریعة و ات إجراء اتخاذ من بدلاً  وتقاریر

مشاریع مستنزفة للطاقة  لـكما عانت جنرال إلكتریك من مشكل التنوع المفرط الذي أفضى 

كل هذا شكل ملامح لشركة آیلة للسقوط في ظل تغیر ملامح البیئة  ،التنظیمیة والمالیة للشركة

  . والاحتكام لقوى المنافسة العالمیة

 )3(: یلي فیما )1981(عام  جنرال إلكتریك الملامح العامة لـ تتلخص أهم

 .، الاستجابة واتخاذ القرارالتحرك بطیئة جعلت الشركةضخمة داخلیة  بیروقراطیة 

 .الغالب في عالمي غیر تجاري نشاطتركیز توجه الأعمال نحو الداخل؛  

 .وحدات، أقسام والشركات التابعة لـ جنرال إلكتریك معظم في متواضعة تقنیة 

  .اتساق الذي كانت تعاني منه الشركةالداخلیة بسبب اللا الصراعات 

التوجه المفرط  الثقافة التنظیمیة المتصلبة والانعزالیة  البیروقراطیة المفرطة شكلت إذن 

التنسیق  ،غیاب التواصل   (NIH) (not invented her)" خترع هنالم یُ "نحو الداخل وسیادة قیم 

 التنوع المفرط للأعمال  یملكون كل الإجابات القادةوالمشاركة في ظل قناعة تنظیمیة راسخة بأن 

                                                           
(1)Stanislav Bucifal, "Corporate analysis: General Electric Co (1981present)". SSRN Electronic Journal 
(2009): p.05. 
(2) David Ulrich et al, The GE Work-Out : How to Implement GE’s Revolutionary Method for 
Busting Bureaucracy and Attacking Organizational Problems Fast ! (New York: McGrawHill 
2002), p.05. 
(3)Brian R. Strohmeier, op.cit,  p.19. 
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أهم ملامح واقع جنرال إلكتریك عندما تولى جاك ویلش منصب مدیرها 

  

الثقافة الانعزالیة ( "المسدودة التنظیمیة

 شرع لذلك لبقائها، تهدیدًا تشكلباتت 

بعد التشخیص حدد ویلش في سبیل جهوده التغییریة مرحلتین، أولى خُصصت للمعدات 

  : والثانیة للبرامج وإعادة البناء مع آلیات التنفیذ والأهداف الرئیسیة، كما یتضح فیما یلي

  جنرال إلكتریك واقع مواجهة

 شأنها من التي المؤلمةالقرارات الحاسمة

 الهیكلة إعادة كـها، إعادة اختراعإلكتریك و 

 الدوائر وإستراتیجیة" البیع أو الغلق

 سیاق ریادي في الشركة ستضع 

الهجر "ولى من ثورة ویلش التغییریة في الممارسة الاحترافیة لـ 

تفید و  ؛(P. Drucker)عن بیتر دراكر 

المستنزفة للطاقة التنظیمیة والعمل 

  

 في أن تلتزم كل شركة من شركات

 )1( رقم إلكتریك جنرال تصبح أن

 .سنویاً 

(1)Jeffrey A. Krames, op.cit, p.88. 
(2)Donald P. Cushman & Sarah Sanderson King, 
Electric, Microsoft, and Monsanto

مشـــــــــ�لة المشـــــــــار�ع غ�ـــــــــ� 

نتجةالم

مشـــــــــــــــــــــــــ�لة �ي�ـــــــــــــــــــــــــل 
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أهم ملامح واقع جنرال إلكتریك عندما تولى جاك ویلش منصب مدیرها . تعقد الهیكل التنظیمي

 :كما یوضحه الشكل التالي

 )1981(تشخیص لواقع جنرال إلكتریك عام  

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات الواردة سابقاً 

التنظیمیة الشرایین" أن خلص ویلش من تشخیصه لواقع الشركة

باتت  إلكتریك جنرال لشركة )التنویع المفرط، البیروقراطیة الخانقة

  .عالمیاً  الشركات أنجح من واحدة تشكیل

بعد التشخیص حدد ویلش في سبیل جهوده التغییریة مرحلتین، أولى خُصصت للمعدات 

والثانیة للبرامج وإعادة البناء مع آلیات التنفیذ والأهداف الرئیسیة، كما یتضح فیما یلي

مواجهة بدایة :)1984- 1981(الهدم لإعادة البناء  -المرحلة الأولى

القرارات الحاسمة لاتخاذ استعداد على وكان الواقع ولش

إلكتریك و  جنرال بیروقراطیة ـ نسفجوهري یفضي ل

الغلق الإصلاح،" ،)2( أو )1( رقم اتإستراتجیو  الحجم

 التي فقط هي الجریئة الضربات أن یعلمویلش 

  )1( .عالمیاً  المنافس الأقوى

ولى من ثورة ویلش التغییریة في الممارسة الاحترافیة لـ تتلخص مبادرات المرحلة الأ

(Planned Abandonment) ، عن بیتر دراكر ویلش التي تعلمها

المستنزفة للطاقة التنظیمیة والعمل  والأعمال بضرورة إدراك القیادة لمجموع العملیات، الاستراتجیات

   .یتها لصالح تحقیق الأهداف الكبرىها وتصفبعلى فك الارتباط 

في أن تلتزم كل شركة من شركات الهدم لإعادة البناءتتلخص أهداف مرحلة : أهداف المرحلة

  )2(: بما یلي إلكتریك

أن ؛العالیة النمو اتیإمكان ذات المنتجات في فقط

 .مجالات وقطاعات نشاطهاكل 

سنویاً  (15%)لا تقل عن  بنسبة والجودة الأرباح ،الإنتاجیة

                                        

Donald P. Cushman & Sarah Sanderson King, Communication Best Practices at Dell, General 
Electric, Microsoft, and Monsanto (New York: State University of New York Press, 2003

إليك��يك���يص وضع ج��ال 

مشـــــــــــــــــــــــــ�لة �ي�ـــــــــــــــــــــــــل 

ـــكج�ــــــــــــــــ�ال  إليك��يــــــــــــــ

المعقد

ـــ�لة  مشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

الب��وقراطية
مشـــــــــــ�لة ثقافـــــــــــة ج�ـــــــــــ�ال 

��عزالية 

:                                                                       الفصل الرا�ع 
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 في الإمكان قدر ومرنة سریعة عمل وحدة كل جعل أجل من ،والمسؤولیة السلطة في اللامركزیة 

 .العالمیة لمنافسةمقتضیات ال الاستجابة

 .المسطرة هدافالأ تحقیق على مشروع/شركة كل لقدرة الدقیقة المراقبة 

 .ناجح تجاري عمل/مشروع كل لجعل الضرورة عند التدخل 

  :المرحلة في الآتي هذه تتلخص أهم آلیات تحقیق أهداف: آلیات التنفیذ  .ب 

في مرحلة مبكرة من تولي ویلش رئاسة جنرال إلكتریك، ركز  :Delayering الطبقاتإزالة   1. ب

على تبسیط الهیكل التنظیمي للشركة؛ ذلك أنه رأى أن جنرال إلكتریك شركة معقدة، متثاقلة 

وعدد كبیر جداً من  )1(مدیر )25000(كان ھناك  فقدتنظیمیاً تغرق في الطبقات الإداریة الكثیرة 

 ما نائب رئیس وعدد ضخم من المخططین الاستراتجیین )130( والمسمیات الوظیفیة العاملین

 )2( .جراءات الإداریة وتأخر اتخاذ القراراتالإ وتعقد طول مشكلة خلق

بما یخالف مساعیه بجعلها أكثر تكیفاً   اعتبر ویلش جنرال إلكتریك شركة مفرطة التعقید 

بفصل كل المخططین الاستراتجیین  ولهذا عمل على تبسیطها مرونةً ومحاذاة للتغیرات البیئیة

  .التغییریة تهوالمدیرین الذي ابدوا معارضتهم للتغییر واستبدالهم بآخرین مستعدین لتشارك وتنفیذ رؤی

جهود التقلیص /على النفقات، لتكون أكثر خطوات شن ویلش حرباً : Downsizingالتقلیص   2. ب

سنوات  )05( عامل من عمال الشركة خلال خمسة )118000(جدلاً هي تسریح جنرال إلكتریك لـ 

  )3( :دوافعه ولش وصف .)أو بیعاً  غلقاً (عنها  المستغنىمشاریع الیعملون في  )37000(منهم 

كيف أضيف قيمة؟ لز�ادة فاعلية وتنافسية " ،أن �سأل عاملاليوم، يجب ع�� �ل ... "

  ."الشركة 

 مؤلمًا سیكون الأمر أن أیضًا یعلم كان ولكنه ،لتجسید هدفه به القیام یجب ما ولش رفع

  . وعمالهاما یؤدي إلى اهتزاز الثقة والولاء بین الشركة  ،بسبب تسریح عدد كبیر من عمالة الشركة

 :)2(أو رقم  )1(وإستراتجیة رقم  (Fix, Close or Sell)إستراتجیة أصلح، أغلق أو بع   3. ب

رأى ویلش أن جعل شركة جنرال إلكتریك الأكثر تنافسیة في العالم، أمر بالغ الصعوبة في 

ولم تكن كل . عملاً تجاریاً  )350(التي بلغت  ،التوسع المفرط للأعمال التجاریة للشركة/ظل التنوع

الربحیة، فبینما كانت مشاریع تحتل الصدارة وتحقق /جیةتلك الأعمال بنفس المستوى من حیث الإنتا

                                                           
(1) Jeffrey A. Krames, op.cit,  p.107.  

كیف تستفید من مبادئ القیادة في شركة جنرال إلكتریك (جاك ویلش ومبادئ القیادة الأربعة  كرامز،.جیفري أیه)2(

  .27.ص، )2007مكتبة جریر، : الریاض( )في شركتك
(3)Noel Tichy & Ram Charan, "Speed, Simplicity, SelfConfidence : An Interview with Jack Welch". 
Harvard Business Review October (1989). Available Online at: <https://bit.ly/3mToGw9> (accessed 
10/01/2021). 



 نماذج مختارة                                                                            :                                                                       الفصل الرا�ع 

 258 

ویلش إستراتجیتي  اعتمدلأجل هذا . إیرادات عالیة كانت الأخرى عبء على المیزانیة العامة للشركة

  )1(: في هذا الصدد یقول ویلش ".أصلح، أغلق أو بِع"و" 2و رقم  1رقم "

برزت بوضوح شديد أإن تجر��نا خلال أواخر السبعي�يات �� الصراع مع المنافسة العالمية قد "

 متطلباتأو أقل من  -�� أذ�اننا �عتقاد بأن الشر�ات ال�� تمسكت بأعمال �امشية 

تقول  إس��اتيجيةقادنا �ذا التحليل إ�� . لن تكون موجودة لف��ة طو�لة -التنافسية العالمية 

�ان علينا أن نرى طر�قة ... أن نكون رقم واحد أو رقم اثن�ن �� �ل شركة من أعمالنا إنھ يجب 

 تحقيق مراكز ر�ادية عالمية �� الت�لفة ا��اصة بنا �ان ع�� الشر�ات ... ذلكللوصول إ�� 

�انت  �ذه  ... أسواق�اق مناصب رائدة �� مجموعة واسعة من يوتحق. والتكنولوجيا ا��ودة

   ."إس��اتيجي�نا

هذا هو أساس إستراتجیة أصلح، أغلق أو بِع، إذا كان المشروع غیر قادر على التنافس على 

  .عن إصلاحه فغلقه أو بیعه أكثر فائدة للشركة من استبقاءه الشركةصدارة مجاله وتعجز 

كان ویلش واضحاً بخصوص المشاریع التي یجب أن تبقى؛ إنها فقط المشاریع التي تحتل أو 

 بهافي سوق نشاطها ماعدا ذلك فسیتم فك الارتباط  أو الثانیة تحتل المرتبة الأولىیُمكن أن 

 . بغلقها أو بیعها التصفیة

 الأحیان من كثیر في التنافسیة غیر الشركات" إغلاق أو بیع ،إصلاح" بـ ویلش تحذیر أدى

 المنزلیة الأدوات المركزي، التكییف ذلك في بما الشركات، الكثیر من بیع تملی. الأخیر الخیار إلى

  .شركةلل المعروفة الاستهلاكیة الإلكترونیات أعمال وحتى الفحم تعدین

  :Tree- Circles Strategyالدوائر الإستراتجیة الثلاثة  4. ب

وبناء أسس  ،)1983(بحلول العام  للشركة الأساسي الهیكلتغییر  تم خلال هذه المرحلة

 التي ستراتیجیةالإ وهي ،لـ ویلش "الإستراتجیة الثلاثة الدوائر" ةخطبناء على  هامحفظة أعمال

 التكنولوجیا الأساسیة،/الجوهریة :مجالات )03( ثلاثة في جنرال إلكتریك أعمال جمیع صنفت

  . اتوالخدم

تمكن ویلش أخیراً من ) أصلح، أغلق أو بع(وإستراتجیة ) 2ورقم  1رقم (بعد تطبیق إستراتجیة 

وقد وصف . التخلص من وحدات العمل التي لم تكن تتوافق ورؤیة وتوجه جنرال إلكتریك الجدیدة

  :دوائر كما یوضحه الشكل التالي )03(تلك الرؤیة في ضوء ثلاث 

  

  

  

 

                                                           
(1)Donald P. Cushman & Sarah Sanderson King, op.cit , pp. 36. 
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  إلكتریكستراتجیة الثلاثة لـ جنرال الدوائر الإ :)43(الشكل رقم 

  
Source: Christopher A.Bartlett & Meg Wozny, op.cit, p.17.  

 جنرال إلكتریك أعمال جمیع تندرج أن یفید بوجوب )03( الإستراتجیة الثلاثة الدوائرمضمون 

  )1( :، كما یليفئات )03( ثلاث ضمن

 نقدیة مولداتك تدار المعتدلة، العوائد ذات) والأجهزة الطاقة، تولید(كـ  الجوهر/الأساسیة الأعمال 

 .انتقائیة استثمارات مع

 النمو ذات) الطائرات ومحركات والبلاستیك الطبیة الأنظمة(كـ  التقنیة عالیة التجاریة الأعمال 

 .العالیة والاستثمارات السلبي النقدي والتدفق المرتفع

 .نقدي تولیدمع  مرتفع ونمو عالیة عوائد ذات )NBC(و GE Capital)( كـ خدمات 

  :نتائج المرحلة  .ج 

ممن یعول ) اللاعبین أ(على المستوى الهیكلي تم تقلیص العمالة واستبقاء الأكفیاء منهم فقط 

علیهم لصناعة الفارق في جنرال إلكتریك الجدیدة، مع العمل على تحریر الشركة من البیروقراطیة 

   .ممكن بتقلیص الطبقات الإداریة إلى أقصى حد

لش عملیة إعادة هیكلة كبرى لمحفظة أعمال جنرال إلكتریك، مع التركیز على عدد ینفذ و كما 

، وقد تحقق )التنوع الانتقائي(المضاعفة  محدود من القطاعات ذات الأداء الواعد وإمكانات النمو

ذلك من خلال بیع الشركات الأقل ربحیة والاحتفاظ أو الاستحواذ على الشركات التي تم تحدیدها 

 أعمال من  وحدة )12( كانت ،)1989( عام بحلول .مجال نشاطهاكرقم واحد أو رقم اثنین في 

  )2( .أسواقها تقود إلكتریك جنرال

 من أمریكي دولار ملیار (12) من أكثر إلكتریك جنرال حررت ،)1990 1981( عامي بین

 عام مبیعات من (25%) تمثل كانت والتي شركة، )200( من أكثر بیع طریق عن المال رأس

                                                           
(1)Pier A. Abetti, "Case Study : Jack Welch’s Creative Revolutionary Transformation of General Electric 
and the Thermidorean Reaction (19812006)". Creative and Innovation Management vol 15, 1(2006): 
p.78. 
(2)Jeffrey A. Krames, op.cit, pp.0708. 
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 تجاوزت بتكلفة استحواذ، عملیة )370( من بأكثر الشركة قامت الزمني الإطار نفس في (1980)

  )1(.أمریكي دولار ملیار )26(

 بشكل )GE( أرباح ارتفعت ،مع خفض التكالیف والتقلیص الكبیر التغییر هذا من الرغم على

 منأمریكي  دولار ملیار )25( حوالي حققت ،من القرن المنصرم الثمانینیات أوائل في كبیر

 بین الأولى المرتبة في إلكتریك جنرال صنفت الاستثنائي، نموها وبسبب. والأرباح المبیعات

 السوقیة والقیمة والأرباح الإیرادات من مجموعة على بناءً ( العالم في قیمة الأكثر الشركات

  )2( .التنفیذي الرئیس ویلش أصبح منذ )11( الرتبة من ، بدلاً )والأصول

الهیكل التنظیمي لـ جنرال إلكتریك قبل وبعد جهود ویلش نحو  )02(الملحق رقم یتضح في 

  منظمة أكثر تسطحاً وابتعاداً عن البیروقراطیة والتسلسلات الهرمیة المعقدة

  خارج أسوار جنرال إلكتریكالتوجه نحو  :)2001- 1985(البناء إعادة  المرحلة الثانیة .3

یحد /یعوق ماقضى ویلش سنواته الأولى في حملة شرسة لتخلیص جنرال إلكتریك من كل 

في نفس الوقت عمل على تطویر مبادرات تعزز من الطاقة التنظیمیة  للشركة الطاقة التنظیمیة

  .من جهة أخرى للشركة من جهة وتُعزز من جهود نموها

لإعادة بناء جنرال إلكتریك " البرامج مرحلة"لینطلق في مرحلته الثانیة من التغییر بعنوان 

  :مستنداً إلى رؤیة مفادها خارج أسوار جنرال إلكتریك،/لخارجمركزاً على التوجه نحو ا

  "شركة كب��ة تتحرك �سرعة منظمة صغ��ة"

 :أهداف المرحلة  .أ 

أصبحت جنرال إلكتریك مستعدة للبدء في مرحلة أخرى بعد انتهاء مرحلة الهدم لإعادة البناء، 

البناء التي تلت /مراحل عملیة التغییر التي أعلن عنها ویلش، والتي عُرفت بـ مرحلة البرامجمن 

تحقیق ل وكانت مرحلة لاستعادة الثقة ورفع المعنویات التي حفزت ونشطت الشركة. إراقة الدماء

  )3( :الأهداف التالیة

الإداریة ثباتاً على هدف وخفض التعقید، المستویات والطبقات  الشركة هرم تسطیحاستمرار جهود  

 .اختراق البیروقراطیة والقضاء على تبعاتها

 )اللاعبین أ(للحفاظ على المتمیزین منهم ما أسماهم ویلش بـ  العاملین عدد تقلیصاستمرار جهود  

 .نحو مزید من التفویض والتمكین توجیهالو  مساعدةال إلى مراجعةالو  رقابةال من القیادة دور وتغییر

                                                           
(1)Christopher A.Bartlett & Meg Wozny, op.cit, p.02. 
(2)Brian Strohmeier, op.cit, p.18. 
(3)Pier A. Abetti, op.cit,  p.78. 
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 المزید مع الرواتب، من بدلاً  الأداء علاوات على أكبر بشكل یعتمد للمكافآت جدید نظام اعتماد 

من جهة ومن جهة أخرى تحفیزاً وصیانة للمعرفة  العاملینلاستعادة ثقة  الأسهم خیارات من

 .الفردیة كما التنظیمیة

 :، كما یليوالنمو شملت هذه المرحلة عدة مبادرات بعنوان المشاركة تعزز الطاقة :آلیات التنفیذ  .ب 

  بدایة التغییر الثقافي: Work-out مبادرة المشاركة والتعبیر  1. ب

كتشریع لقیم  )1989(عام  اي تم تقدیمهتوال )WorkOut( والتعبیر المشاركةكانت مبادرة 

 قال. والتأسیس لبیئة عمل تعاونیة تآزریة وعنصر مركزي في محاولة اختراق الحدود )GE(الشركة 

  )1(: في هذا السیاق ویلش

�عقيدًا من جلب ���اص من جميع الرتب  أك�� لم تكن مبادرة المشاركة والتعب��"

ا  ...  ا��لفية والوظائف، المدير�ن والسكرتار�ة والم�ندس�ن والعامل�ن �� ا��طوط
ً
وأحيان

 حيال�ا مع ثم التصرف �سرعة وحسم ...  ما العملاء والموردين معًا �� غرفة لل��ك�� ع�� مش�لة

  ".تطو�ر أفضل �ف�ار، �غض النظر عن مصدر�ا 

 مع ویلش عقدها التي المحظورة غیر ،المناقشة بجلساتمبادرة المشاركة والتعبیر  بدأت

 سنوات بعد كروتونفیل في شركةلل التابع الإدارة تطویر معهد في المدیرین من مختلفة مجموعات

 والمناهج المرافق من كل تصمیم إعادة في الدولارات ملیارات لشیو  استثمر النسبي، الإهمال من

 في وقته من الكثیر وخصص ،في ظل سیاسة خفض النفقات التي أطلقها لـ كروتونفیل الدراسیة

  . أهمیتها عن التحدث

 التعلمتحریر الأفكار، مشاركتها و  أن مفادها بأكملها العمل قوة إلى إشارة إرسال نیته تكان

 المضافة قیمةیصنع الو  فیه مرغوب أساسي شرط هو بل ،ترف تنظیمي مجرد یعد لم التنظیمي

  .للمنظمات

 لقطاع یمكن حیث منتدى إنشاء هي" المشاركة والتعبیر"الأساسیة لـ جلسات  الفكرة كانت

. رؤسائهم عقاب من الخوف دون أعمالهم إدارة حول آرائهم عن التعبیر العاملین من عریض

فرد بتسمیة  كل منها كان یترأس في مجموعات الشركة منفرد  )50100( من الجلسات جمعت

 بلدة باجتماع ویلش شبهها بیئة في. أیام ثلاثة أو یومین لمدة كانت تستمرو  (facilitator)" المُیسر"

  .القدیم إنجلاند نیو

 ویمكنه والتوصیات النتائج إلى للاستماع مجموعةلل مدیرال یعود ،جلسة/اجتماع كل نهایة في

 تاریخ بتحدید البیانات من بمزید تقریر لتقدیم فریق تعیین أو الفور، على رفضها أو قبولها إما

  . معین

                                                           
(1)Jeffrey A. Krames, op.cit, p.200. 
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في  الجلساتمشاكل /حُصرت مواضیع. جوهریة تغییرات قیتحق من تمكنت هذه الجلسات

 تحسین أكثر تركیزاً كـمواضیع  لتشمل لاحقاً  )1( البیروقراطیة أو المنتجة غیر السلوكیات على بدایتها

   )2( .منظماتلل جدیدال تصمیمالو  التنوع لإدارة استراتیجیات تطویر الوظیفي، والرضا التواصلسبل 

 :الأهداف أ.1. ب

 وحل هدم الجدرانالبیروقراطیة  من للحد ومباشرة بسیطة منهجیة "المشاركة والتعبیر"

هم (المشكلات التنظیمیة  إلى الأقرب العمال ذكاء تسخیر في عبقریتها تكمن. بسرعة المشكلات

  ). اقتراح الحلول علىالأقدر على التشخیص والأكفأ 

 الهدف أما .الشركةب السیئة العادات آلاف من التخلص" هو المبادرة من العملي الهدف كان

 )0810( عشر إلى ثماني من  ذلك، نحو أو عامل )100( أمام شركة كل قادة وضع هو الفكري

 القادة جعل ثم الشركة تحسین كیفیة حول عمالهم فیه یفكر على ما للاطلاع السنة في مرات

  .التغییرات لتلك یستجیبون

الرئیس بین  العلاقة لهیكلة فیما یُعتبر إعادة یتلخص الهدف من جلسات المشاركة والتعبیر

 بناء في التضافر على والعاملون القادة یعمل. للعمل أفضل مكانًا جنرال إلكتریك لجعل والمرؤوس

  )3(. " التحقق نحو هوادة بلا ودفعها توضیحها رؤیة،

 :النتائج  ب.1. ب

استندت المبادرة إلى مبدأ تمكین القوى العاملة، واشتراط خروج المدیرین من مكاتبهم وجعل 

كان أكثر من  (1992)بحلول عام . عن استمرار نجاح جنرال إلكتریك مسئولین العاملینجمیع 

على الأقل من  ، قد شاركوا في جلسةجنرال إلكتریك عمالةمن  )%85( بما یعادل، عامل) 200000(

إشارة إلى تغییر القیم الثقافیة للشركة وتوجیهها نحو ما عبر عنه في  جلسات المشاركة والتعبیر

  )4( :ویلش

�� الثقافة ... إن وج�ة نظري �� ال�سعي�يات �س�ند إ�� تحر�ر م�ان العمل، فا��ميع مشارك "

و�ذا . ا��ديدة، يتمثل دور القائد �� التعب�� عن الرؤ�ة وا��صول ع�� الدعم لتنفيذ�ا

 لوجھ-والتواصل المباشر  عامل يتطلب علاقات مفتوحة ورعاية �ل 
ً
  ".-وج�ا

زیز الطاقة لم تقتصر على مبادرة المشاركة والتعبیر بل تضمنت جهود المشاركة لتحریر وتع

  .وفلسفة بلا حدود أیضا إستراتجیة أفضل الممارسات

                                                           
(1)Robert M. Grant, Cases to Accompany contenporary strategy analysis. 5th Ed. (Australia : Wiley
Blachwell, 2005), pp.347348. 
(2)Bev Davids et al, "General Electric’s action learning change initiatives : WorkOut and change 
acceleration process" In Yuru Boshyk (Edts), Action Learning worldwide : Experiences of leadership 
and organizational development (New York : Palgrave Macmillan, 2002), p.79. 
(3)Noel Tichy & Ram Charan, Speed, Simplicity, Selfconfidence: An Interview with Jack Welch. op.cit 
pp. 113. 
(4)Noel M. Tichy & Stratford, Control your destiny or someone else will : How Jack Welch is making 
General Electri the word’s most copetitive corporation (New York: Doubleday, 1993), p.247. 
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 بلا حدود  التأسیس لشركة: الممارسات أفضلإستراتجیة  2. ب

التلاقح /التناقلفي  یتلخص بلا حدودفلسفة شركة و  أفضل الممارساتإستراتجیة جوهر 

 تعلمت التي الشركات من للعدید إسناد الفضل في سریعًا لشیو  كان السنین، مر على .المعرفي

 على إلكتریك جنرال ساعدت مثلاً  )IBM( من المستفادة الدروس إن وقال. جنرال إلكتریك منها

 الحقیقیة الرائدة باعتبارها) Motorola( موتورولا إلى الفضل ینسب كما .الصین في السوق اقتحام

  )1( .ماجستة سی في

 )2(المعرفة  لنشر خطوات : بلا حدود وفلسفة الممارسات أفضل -

 كل لدیها لیس الشركة أن بافتراض وفلسفة بلا حدود الممارسات أفضل تنطلق إستراتجیة

 Not)" لم یُخترع هنا"قیم الانعزالیة والمتعالیة السائدة قبل عهد ویلش أهمها مبدأ لتغییرا ل ،الإجابات

Invented Here) )NIH(  فكار من أي مصدر لأي أ إقصاء" یملكون كل الإجابات"وأن المدیرین

  .خارج أسوار جنرال إلكتریكمن رفض كل فكرة أو مبادرة  عن یتجاوزهم، فضلاً 

معلناً عن عهد  ،الإجابات كل لا یملك بأنه اعترف من أول لیكون. ذلك من ویلش تخلص

  .جدید یعمل على استقطاب أفضل الأفكار والممارسات من أي مصدر كان

 أفضل طریقة عن والبحث جدیدة أفكار تولید عملیة من شخص أي استبعاد عدم على تأكیداً 

     )3(: في قوله ".الشركة في عقل كل دمجو  إشراك" على ویلش حث بالأشیاء، للقیام

م��ء بالأف�ار والتعلم، حيث يلعب عشرات �لاف من  (cauldron) ج��ال إلك��يك �� مرجل"

 ".���اص أدوارًا تبادلية ب�ن معلم ومتعلم

الحدود من خالیة شركة إنشاء على "بلا حدود"و  "أفضل الممارسات"من خلال  لشیو  عمل

 هي الأولى مهمته كانت. السلطوي كما المعرفي والاستبداد النفوذ ومعارك الداخلیة والخارجیة

 التي (NIH)" لم یخترع هنا" وحدود ،العاملین عن المدیرین فصلت التي تلك: الحدود مهاجمة

 یجدون الذین العاملین جنرال إلكتریك مكافآت نظام یُثمن. العالم بقیة عن جنرال إلكتریك فصلت

  )4(.شاركونهاتوی الجیدة الأفكار

 بعضهم من للتعلم إلكتریك جنرال عمال حاجة على التركیز بدأ التسعینیات، منتصف في

 ما عبر الأفكار، مشاركة كانت إلكتریك جنرال لشركة الأساسیة الكفاءة نإ ؛غیرهم نعو  البعض

 تشاركت التي المختبرات من سلسلة نفسها تعتبر الشركة وأن ،"حدود بلا منظمة" ویلش أسماه

                                                           
(1)Jeffrey A. Krames, op.cit, p.36. 
(2)Ibid, pp.3637. 
(3)Janet Lowe, Jack Welch speaks : Wit and wisdom from the world’s Greatest business leader (New 
Jersey : John Wiley & Sons, Inc, 2008), p.64. 
(4)Jeffrey A. Krames, op.cit, p.37. 
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 منفتحة تكون أن جنرال إلكتریك لشركة بالنسبة بمكان الأهمیة من كان. المالیة والموارد الأفكار

 )1( .الخارج ومن الداخل من التعلم من تتمكن حتى

 بین العمودیة الحدود لإزالة وشراكات مشروع وفرق الوظائف متعددة فرقًا لشیو  قدم

 غیر الإدارة مستویات إزالةفي  ویلشأسهم  الهرمي، التسلسل سقوف أو التنظیمیة المستویات

 لتشمل الكسب لتقاسم الحوافز أنظمة وتوسیع التنفیذیین، المدیرین لـ الامتیازات وتقلیل  الضروریة

 .العمال جمیع

 الخارجیین المصلحة وأصحاب عملائها ،وموردیها إلكتریك جنرال بین الخارجیةالحدود  لإزالة

  )2( .إلكتریك جنرال وموردي عملاء مع فرقًا وأنشأ إستراتیجیة تحالفات ویلش أنشأ الآخرین،

 أن للشركة یمكن "بلا حدود"و "أفضل الممارسات"إستراتجیة  خلال من فقط بأنه ولش جادل

  .العالم في وقیمة تنافسیة الأكثر الشركة تكون بأن الأساسیة أهدافها إلى تصل

 )3( :تتلخص فیما یلي :الأهداف أ.2. ب

 رؤیة في العاملین جمیع مشاركة :والثقة الصراحة السرعة، أساس على المفتوح التواصل تطویر 

 إلى تهدف التي المناقشات إلى بعنایة والإنصات الحوار خلال من وقیمها، أهدافها ،الشركة

 وبیانات الأعمال تقییمفي  مشاركةال ؛للرؤى التنظیمیة القبول وكسب التنقیح التعبیر ،التحضیر

 في نشاطًا وأكثر بالنفس ثقة ،انفتاحًامخاطرة،  أكثر یصبحوا أن على العاملین وتحفیز الأداء؛

 .تشاركها وتوظیفها التنظیمیة المعرفة تولید التقاط،

  :النتائج  ب.2. ب

تحصیل أصبحت جنرال إلكتریك بیئة عمل تشاركیة وتآزریة تدعم الأفكار وتؤمن بأن 

 .وبعیداً عن الرتب الوظیفیة قد یوجد في كل مكانمنها الأفضل 

 وبدایة الحضور العالميإستراتجیة الاستحواذ : مبادرة العولمة 3. ب

 التوسع إلى بحاجة إلكتریك جنرال أن حینما قرر ، )1987(أطلق ویلش مبادرة العولمة عام 

. العالميالتنافس  في بیئة ثانوي لاعب مجرد تكون بأن المخاطرة أو المتحدة الولایات حدود خارج

 ثورة لشیو  أشعل ،)1987( عام في الفرنسیة ThomsonCGR)( شركة على الاستحواذب بدایة

 التي الجغرافیة الحدود من العدید بتفكیك قام وبذلك. العالمیة السوق في الشركة أطلقت عالمیة

 عملیة )133( من بأكثر الشركة قامت ،)1990( عام بحلول .العالم بقیة عن جنرال إلكتریك فصلت

  جنرال إلكتریك لدى كان ،)2001( عام وبحلول ،أمریكي دولار ملیار )30( بقیمة أوروبا في استحواذ

  . أوروبي عامل )85000(

  

                                                           
(1)Robert Slater, Jack Welch on Leadership (New York : McGrawHill, 2004), p.56. 
(2)Brian Strohmeier, op.cit, pp.2223. 
(3)Donald P. Cushman & Sarah Sanderson King, op.cit, pp.3738.   
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  )1( :تتلخص أهم الأهداف فیما یلي: الأهداف أ.3. ب

 هذا تفعیل تم : الثقافات ومتعددة الأقطاب متعددة شركة) GE( تصبح جنرال إلكتریك أن یجب  -

 في اثنین أو واحد رقم كانت والتي بوحداتها المختلفة إلكتریك جنرال شركةال أن لیعني الهدف

  .العالمیة الرئیسیة الأسواق في اثنین أو واحد رقم الآن تصبح أن یجب أسواقها، 

 أجل من. العالمیة الأسواق من وأرباحها الشركة مبیعات ثلث یأتي أن یجب ،)2000( عام بحلول  -

  : إلكتریك جنرال على كان الأهداف، هذه تحقیق

 تطویر   الجدیدة الأسواق هذه في مشتركة وتحالفات مشاریع وتشكیل استحواذ بعملیات القیام

 أنظمة في الجدیدة الاستحواذ عملیات دمج   والعاملین الأعمال قادة من الثقافات متعددة مجموعة

 بنیتها استخدام تتلخص فيخطة الشركة  كانت ؛والخدمات والمبیعات والتصنیع والتطویر البحث

 هذه لاختراق المالیة والخدمات الإداري والتدریب التكنولوجیا نقل في القویةالمعرفیة والتقنیة  التحتیة

  .واسع نطاق على الأسواق

 :النتائج  ب 3.ب

 )20%(على  تحصل إلكتریك جنرال كانت الأمور، زمام ویلش التنفیذي الرئیس یتولى أن قبل

 جنرال مبیعات من )%40( من أكثر كان )2001( عام في. الأمریكیة غیر الأسواق من إیراداتها من

  .إلكتریك من خارج الولایات المتحدة الأمریكیة

  :التوجه نحو الأعمال الخدمیة 4. ب

 أهدافه أحد تعزیز إلى تهدف جدیدة إستراتیجیة مبادرة لشیو  أطلق ،)1994( عام خلال

مع مطلع الثمانینات من  التقلیدیة، الصناعیة منتجاتها اعتماد جنرال إلكتریك على تقلیل: المبكرة

بدأ میل جنرال إلكتریك نحو الأعمال الخدمیة من خلال الاستحواذ على   )20(القرن العشرین 

   .(Employers Reinsurance)شركات الخدمات المالیة كـ

  )2( :كما یلي )1995(عبر عنها ویلش عام  :الأهداف أ.4. ب

 من أر�اح ج��ال إلك��يك �ن من ا��دمات  )٪60( يأ�ي ما يقرب من"
ً
��  )٪16.4( من بدلا

  ". )1980( عام

  :النتائج  ب.4. ب

. الخدمات على قائمة جدیدة نمو فرص تستكشف إلكتریك جنرال شركات جمیع كانت ما سرعان

  :كما یوضحه الشكل التالي

  

  

                                                           
(1)Donald P. Cushman & Sarah Sanderson King, op.cit,, p. 49. 
(2)Christopher A.Bartlett & Meg Wozny, op.cit, p.10. 
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  )2000 1981( التوجه المتزاید نحو الخدمات لـ جنرال إلكتریك :)44( الشكل رقم

  
Source : Ibid,  p.21. 
 

یتضح من الشكل السابق التوجه المتزاید لـ جنرال إلكتریك نحو الخدمات لما لها من عوائد 

  .مالیة تعزز من توجهات الشركة نحو الریادة والتمیز

    )Six Sigma:)مبادرة ستة سیجما  5. ب

بأن مستویات الجودة فیها لیست كما  )1995(عام  جنرال إلكتریك لـأظهر المسح السنوي 

التي لم یكن  "ستة سیجما"، واجه ویلش هذا الواقع بتبنیه أكبر مبادراته المسماة أن تكون یجب

لكن رأیه تغیر عندما  ،ما تندثرأنها مجرد موضة إداریة سریعاً  معتبرامقتنعاً بها تماماً في البدایة 

الذي انتقل للعمل  سابقانائب رئیس جنرال إلكتریك  استمع للملخص الذي أدلى به لورانس بوسیدي

  )AlliedSignal Inc(. )1(في ألایدسیغنال 

التي كانت في ذلك الوقت تكتلاً مضطربًا یحتاج إلى خبیر  ألایدسیغنال قیادة بوسیدي تولى

 المنظمةهي  ألایدسیغنال سیجما یمكن أن یجعل ستة أن نهج بوسیدي أدركسرعان ما . في التحول

الرئیس التنفیذي لـ شركة موتورولا (B. Galvin)متأثراً بخطاب بوب جالفین  التي تصورها

                                                           
)( ستة سیجما (Six Sigma)  المعیاري؛ مشیراً إلى العملیة التي ینتج عنها مفهوم إحصائي یُستخدم لقیاس الانحراف

ماجعل الـ الستة سیجما فلسفة إداریة للقضاء على العیوب من خلال . عیب لكل ملیون فرصة )3.4( أكثر من

  :للمزید من الاطلاع أنظر على سبیل المثال .الممارسات التي تؤكد على الفهم، القیاس وتحسین العملیات

بحث تطبیقي في  إمكانیة تطبیق مفاهیم ستة سیجما في تقییم وتحسین مستوى الأداء مدى"حوراء إحسان خلیل،  

  .242.ص: )2018(49مجلة مركز دراسات الكوفة  ."عینة من المصارف الأهلیة العراقیة في النجف الأشرف

  .52.، ص مرجع سبق ذكرهجیفري أي كرامز،   )1(
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(Motorola)  ومنها  الذي دعم وروج لـ ستة سیجما كمنهجیة لممارسة الأعمال التجاریة لشركته

  )1(. )1991(عام  الشركات والمنظمات ذات الغایات التنافسیةانتقلت إلى غیرها من 

 )1994(ستة سیجما عام  خلالمن  شركته حققتهاعرض بوسیدي على ویلش النتائج التي 

 العمل على تبني الأعمال لتطویر الرئیس نائب  (G. Reiner) راینر جاري من لشیو  طلبلی

  . ستة سیجما برنامج

 :المبادرة فيتتلخص أهداف : الأهداف    أ.5.ب

 مستوى على جودة ستة سیجما مستویات إلى الوصول هدف عن )1996( ویلش عام أعلن

 العاملین ورضا الربحیة زیادة للنمو، فرصة أكبر" بأنه البرنامج واصفًا ،)2000( العام بحلول الشركة

  )2( ".شركتنا تاریخ في

 :تتلخص فیما یلي :النتائج    ب.5.ب

أدى الشغف والمساندة لبرنامج ستة سیجما في جنرال إلكتریك إلى تسارع المردود وتحقیق 

ملیون  )750(حققت الشركة هامش ربح بلغ الـ  )1998(هوامش أرباح بأرقام ضخمة، فبنهایة العام 

  .ملیار دولار )1.5(لـ  )1999(مع توقع أن یصل بنهایة عام  أمریكي دولار

لیتم تسجیل أرقام  (10%)كانت هوامش الربح لـ جنرال إلكتریك ولعقود لا تتعدى خط الـ 

 (15%)لتبلغ خط الـ  ،قیاسیة جدیدة في كل فحص ربح سنوي بعد تطبیق برنامج ستة سیجما

یستدل قادة جنرال إلكتریك بهذا التوسع في هامش العوائد واعتباره الدلیل . وتتعداه في فترات كثیرة

   )3(. طع للمساهمة المالیة التي قدمتها مبادرة ستة سیجما للشركةالقا

وفق إستراتجیة أفضل   )Motorola( شركة متورولا من ماجرغم الإقرار بنقل منهج ستة سی

تجاوزاً للنقل   في جنرال إلكتریك بحماسة غیر مسبوقةتم تنفیذها ومع ذلك، فقد  الممارسات

  . تطویرها وتحسینهاالحرفي للممارسة وصولاً إلى 

كل جهود ومبادرات التغییر  یُسند إلىجنرال إلكتریك  ما بـجالنجاح الباهر لـ تطبیق ستة سی

، خلق مناخ تنظیمي والابتكارختراق البیروقراطیة، إدارة علیا داعمة للریادة امن  التي طبقتها الشركة

 .یكرس لتشاركیة المعرفة وسبل العمل التعاوني

 : Digitization الرقمنة -الإلكترونیة المبادرة .6. ب

كانت رؤیة ویلش لـ جنرال إلكتریك بأن تكون الشركة الأكثر تنافسیة في العالم تتضمن أن 

 الرقمي الواقعوعالمیة، في ظل " المتحرك الأول في كل أسواقها"ترتكز كل الجهود على جعلها 

  .قیق رؤیتهأدرك ویلش أنه أمام تحدي التحول نحو الرقمنة لتح الجدید

                                                           
(1) George Eckes, The Six Sigma Revolution- How General Electric and Others Turned Process Into 
Profits (New York : John Willey & Sons, Inc, 2001), p.05. 
(2)Christopher A.Bartlett & Meg Wozny, op.cit, p.12. 
(3) Peter S. Pande et al, The Six Sigma Way – How GE, Motorola, and Other Top Companies are 
Honning Their Performance (New York: McGrawHill, 2000), p.05. 
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 ولكن ،للأعمال عظیم كمحول الإنترنت یرى ببساطة یكن لم البدایة في أنه ویلش عترفا 

  )1(: بـ )2001( عام لیصرح .شغف بها ما سرعان قوتها، رأى أن بمجرد

أداة إزالة "إ��ا ؛ع�� �طلاق ج��ال إلك��يكن �عمال �لك��ونية تمثل أك�� فرصة رأ��ا إ"

  ."المسمار �خ�� �� �عش ب��وقراطية ج��ال إلك��يك ا��دود ال��ائية؛

 عام نحوها تحوله بمجرد ذلك، ومع. الإلكترونیة الأعمال إلى التحول في متأخراً  لشیو  كان

 كل تشجیع تملتكثیف الجهود نحوها،  المباشرین مدیریه وحث ،لها مُتحمساً  مبشرًا أصبح )1999(

 بواسطة آلیات العمل الإلكتروني حدودها سحق یتم أن یمكن كیف تصور على تنظیمیة وحدة

 وخدمة الداخلیة العملیات لتحسین الإنترنت استخدام لفرص النطاق واسع اكتشافًا النتیجة وكانت

   )2( .أفضل بشكل العملاء

  :الرقمنة في الآتيمبادرة تتلخص أهداف : هدافالأ   أ .6.ب

 الجماعیة المعرفة نشر على لشیو  لمساعدة المثالیة الأداة هو الإنترنت :الإلكتروني التعلم 

 .الشركة أنحاء جمیع في للعاملین

تحویل جنرال إلكتریك إلى شركة إلكترونیة عالمیة، یتم تشغیل كل قسم فیها كوحدة نشاط  

 لیحدد الإنترنت عبریتم  التجاریة الشركة معاملات من (5%) كان )1998(إلكتروني؛ في عام 

ولتحقیق هذا توجب على  )2000( عام بحلول (50%) إلى النسبة هذه زیادة في یتمثل هدفًا لشیو 

  )3(: یلي جنرال إلكتریك ما

إنشاء فریق في كل شركة  لقیادة هذا التحول  مشروع/تخصیص مسؤول تنفیذي كبیر لكل شركة

 (100%)و من جمیع المكافآت (40%)تخصیص ما نسبته   لنقل أعمالها التجاریة عبر الأنترنت

تثبیت أكشاك الكمبیوتر في كل المصانع والشركات  ود التحول الرقميجهلمن جمیع الترقیات 

  .لاستخدامات العمال

  :النتائج   ب .6.ب

انتهت ولایة جاك ویلش وهو یؤسس لمزید من الرقمنة لـ جنرال إلكتریك لتصبح شركة رقمیة 

إلكتریك شركات رقمیة، نظیر لكن النتائج كانت مبشرة خلال وبعد ولایته لتصبح كل شركات جنرال 

ما حققته بدایة جهود الرقمنة من عملیات تسهیل وتسریع في عملیات البیع والاستحواذ والقرب من 

 .العملاء بكل مكان

  :في الجدول التالي )19812001(تتلخص أهم محطات الجهود التغییریة لـ جنرال إلكتریك من 

  

  

                                                           
(1)Jeffrey A. Krames, op.cit, pp.8283. 
(2)Robert M. Grant, op.cit, p. 350. 
(3)Donald P. Cushman & Sarah Sanderson King, op.cit , pp. 4950. 
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  ) 2001 1981( جنرال إلكتریكإصلاحات جاك ویلش لـ  :)18( الجدول رقم

  �صلاحمحتو�ات   ا��اصية  الف��ة   ا��طوة

�نطلاق �� اختيار وترك�� �عمال شارك الموظف�ن �� الشعور   إعادة ال�ي�لة  )1984 1981(  ا��طوة �و��

  بالقلق والواقع

  وال��ك�� �ختيار ف��ة

 

  الثانيةا��طوة 

 
)1985 1988(  

  

  إصلاح المنظمة

 عدد موظفي المقر الرئ����تقليل 

 4إ��  9قطع الطبقة التنظيمية من 

  �غي�� المدير�ن القدامى

  جدار �ل �دم ف��ة

  تطو�ر العمل وأفضل الممارسات  إعادة ال�ندسة   )1993 1989(  الثالثةا��طوة 

  "الشركة ثقافة" إصلاح ف��ة

بنــــــاء نمــــــاذج أعمـــــــال   )2001 1994(  ا��طوة الرا�عة

  جديدة

  )، التجارة �لك��ونية ،  العولمةSix Sigma(مبادرات المنتج ابدأ 

  

  �شر منظمة التعلم

Source: Yasushi Ueno, "Effectiveness and Importance of Leadership in the changing 
period - A secret key to revitalize Japanese firms". (Research paper, Columbia Business 
School, 2001), p.04. 

لش عملیة إعادة هیكلة كبرى لمحفظة أعمال جنرال إلكتریك، مع التركیز على عدد ینفذ و 

 الانتقائيالتنوع، مع الحفاظ على المضاعفة النمو فرصو محدود من القطاعات ذات الأداء الواعد 

والاحتفاظ  الأم )GE(الأقل ربحیة لشركة  الوحدات/وقد تحقق ذلك من خلال بیع الشركات. للشركة

مما . مجال نشاطها/قطاعأو الاستحواذ على الشركات التي تم تحدیدها كرقم واحد أو رقم اثنین في 

إلى عدة عملیات تصفیة ضخمة للاستثمارات وتحویل التركیز نحو الأعمال التجاریة  أدى

الأداء المالي فیما  توضحه نتائج وهذا ما .جنرال إلكتریكوالخدمات القائمة على التكنولوجیا لشركة 

  :یلي

  : لجهود ویلش التغییریة نتائج الأداء المالي -ثانیا

  : تتضح أهم نتائج الأداء المالي لجهود ویلش في ما یلي

  أمریكي الوحدة ملیار دولار/ 2001)1981(بعض البیانات المالیة عن أداء جنرال إلكتریك خلال  :)19(الجدول رقم 

 السنوات �يرادات �ر�اح الصافية �صول مجموع  قروض طو�لة �جل

1.06 20,94 1,65 27,4 1981 
1 21,6 1,8 26,5 1982 

0.9 23,3 2 26,8 1983 
0.8 24,7 23,3 27,3 1984 

0.8 26,4 2,3 28,3 1985 
10 84,81 2,49 36,72 1986 

12.5 95,4 2,9 48,2 1987 
15.1 110,9 3,4 50,1 1988 

16.1 128,3 3,9 54,6 1989 
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20.89 152 4,3 49,7 1990 

22.6 166,51 2,64 51,28 1991 
25.3 192,88 4,72 53,05 1992 

28.19 166,41 4,31 55,7 1993 
39.98 185,87 4,73 60,11 1994 

51.03 228,03 6,57 70,02 1995 
49.25 272,4 7,28 79,18 1996 

46.6 304,01 8,2 90,84 1997 
46.6 355,93 9,3 100.47 1998 

71.43 405,2 10,72 111,63 1999 
82.13 437,01 12,73 129,85 2000 

79.8 498 13,7 125,9 2001 
Source: Based on Information in: 

 General Electric Annual Reports (1997, 1999, 2000, 20001). 
 Robert M. Grant, op.cit , p. 340. 

تعاظمت خلال عهدة جاك ویلش نتیجة لجهوده قد  إلكتریك عوائد الأداء المالي لـ جنرال

، اتسمت مبادراته بالدقة، وضوح الثوریة في جعل جنرال إلكتریك الشركة الأكثر تنافسیة عالمیاً 

عن سابق معرفة بالوضع الحالي للشركة  كلها مبادراته هذا وقد انطلقت الأهداف كما آلیات التنفیذ

   . بلوغه والوضع المراد

  الوحدة ملیار دولار/ )2001 1981(خلال فترة  تطور الإیرادات وصافي الأرباح لـ جنرال إلكتریك  :)45(الشكل رقم 

  
  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات الواردة سابقاً  :المصدر

أن جنرال إلكتریك حققت تطورات هائلة في جملة مؤشرات أداءها  السابقةبیانات التضح من ی

ر الثقافي والنمو یبعدها أي خلال مرحلة البرامج ومبادرات التغی وما )1985(صة من سنة االمالي خ

التي أفضت لتحقیق نتائج أداء مالي غیر مسبوقة جعلت الشركة تتفوق بأدائها على نفسها وغیرها 

  .ما جعلها فعلاً شركة الممارسة الأفضل
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 دولار ملیار )14( حوالي من كتریك

  .)2011(عام 

  هذا ما یثبته الشكل التالي من تطور القیمة السوقیة لـ جنرال إلكتریك بعد الجهود التغییریة لـ ویلش
)( )1980 ،1985 ،1990 ،1995 ،2000 ،

  
Source: Ben Carlson, "The Biggest Stoks
< https://bit.ly/3knho1W>  (accessed 26/01/2021).

یبرز الشكل السابق تطور القیمة السوقیة للشركة بشكل تصاعدي على مدار فترة تولي ویلش 

 )1980(عام  )%1.50(لمنصب الرئیس التنفیذي بفضل جهوده التغییریة لتنتقل القیمة السوقیة من 

 )1990(العام  )%2.30(فـ المرتبة الثالثة 

محددات نجاح تتضح  .متصدرة الترتیب

                                                                       :                                                   
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كتریكإل جنرال لشركة السوقیة القیمة زیادةب ؛ولشیبرر نجاح 

عام  في دولار ملیار )410( من أكثر إلى )1981( عام

هذا ما یثبته الشكل التالي من تطور القیمة السوقیة لـ جنرال إلكتریك بعد الجهود التغییریة لـ ویلش

( S&P 500 القیمة السوقیة لـ جنرال إلكتریك بقائمة مؤشر 

2015(  

The Biggest Stoks". (2017). Available Online at:  
(accessed 26/01/2021). 

یبرز الشكل السابق تطور القیمة السوقیة للشركة بشكل تصاعدي على مدار فترة تولي ویلش 

لمنصب الرئیس التنفیذي بفضل جهوده التغییریة لتنتقل القیمة السوقیة من 

المرتبة الثالثة  )1985(عام  )%2.21(إلى  والمرتبة العاشرة بالتصنیف

متصدرة الترتیب )2000(عام  )%4.07(وصولاً إلى  )1995(

  :في الجدول التالي جاك ویلشجهود التغییریة لـ  

                                        

  .بالبورصاتشركة أمریكیة مدرجة ) 500( مؤشر أسهم یضم أقوى

:                                                                       الفصل الرا�ع 

یبرر نجاح 

عام في أمریكي

هذا ما یثبته الشكل التالي من تطور القیمة السوقیة لـ جنرال إلكتریك بعد الجهود التغییریة لـ ویلش

 :)46( الشكل رقم
2005 ،2010 ،2015

یبرز الشكل السابق تطور القیمة السوقیة للشركة بشكل تصاعدي على مدار فترة تولي ویلش 

لمنصب الرئیس التنفیذي بفضل جهوده التغییریة لتنتقل القیمة السوقیة من 

والمرتبة العاشرة بالتصنیف

(عام  )2.62%(

جهود التغییریة لـ  

  

  

  

 

                                                           
)( مؤشر أسهم یضم أقوى

https://bit.ly/3knho1W
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  )2001 1981(مقومات نجاح الجهود التغییریة لـ جنرال إلكتریك /محددات :)20( الجدول رقم

  ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي��يـــــــــــــــــــــتغــــــــــود الـــــــــــــــــــــــــــــــــ�ــــــا��

عمل و�لش كقائد ع�� أن ي�ون واج�ة ل�ل مبادراتھ؛ جعل التغي�� سلوكھ 

التغي��ية بل تولاه بنفسھ لم يفوض إدارة التغي�� ببداية ج�وده ليقنع بھ غ��ه، 

عمل ع�� بناء رؤى تنظيمية و�شارك�ا مع قناعة منھ أن التغي�� غ�� مفضل ،

عمالتھ، أسس لنمط قيادي �عيد عن الرسمية وأقرب إ�� العلاقات الودية 

 التفو�ضوالمرافقة التنظيمية، �ان أسلوب قيادتھ يروم التكيف وعمل بآليات 

استقطاب وتوظيف أ��اب  ،عد معرفية�عز�ز سبل �تصال، بناء قواو 

  .-الكفاءة القيادية تز�د مع وجود أتباع أكفياء-الم�ارات؛ 

  

  

  القيادة

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المقومات ال�ي�لية

حملة  لشركة ج��ال إلك��يك بدأ و�لش منذ توليھ منصب الرئ�س التنفيذي

كسر  للشركة، حيث عمل ع�� ضغط المستو�ات �دار�ة،" البناء �بدا��"

 
ً
ا��دود ماب�ن �قسام، الوحدات، المشار�ع والشر�ات وف�� المجال واسعا

 بمرحلة جديدة من التصميم التنظي�� �ك�� 
ً
للمبادرات الفردية م�شرا

 
ً
 .�� جو من الثقة المتبادلة وتمكينا لمجموع العامل�ن بالشركة اس�يعابا ،�سطيحا

  

  

ال�ي�ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

  التنظيمي

غ�ــــــ� "ا اعتــــــاد أن ي�ــــــون لديــــــھ طر�قــــــة ،جيــــــدً   بالعــــــامل�ن�عت�ــــــ�  و�لــــــشلطالمــــــا �ـــــاـن 

�ــاـن و�لـــش يـــؤمن �ـــ� . ممـــا جعل�ـــم قـــر�ب�ن جـــدًا منـــھ العمـــالللتواصـــل مـــع " رســـمية

 بـــــ جســــد �ــــذاع�ــــ� صــــناعة الفــــارق  أن �فــــراد موا�ــــب تنظيميــــة قــــادرة الغالــــب بــــ

لا  ع�ـ� أن  ،خيـارات �سـ�مشـملت  وحوافز بم�افآت م��م )٪20( م�افأة أفضل

 اتحقيقــــ ،مــــرات متتاليــــة) 03(أك�ــــ� مــــن ثــــلاث  ��ــــذه الم�افــــآت  ي �ــــ�صأ تفاد�ســـ

تخطـيط ضمن ج�ود صيانة معرفـة موا�ـب الشـركة تـم تفعيـل . والعدالةتوازن لل

عمليــة تحديــد الوظــائف ا��رجــة �ــ� المنظمــة وتحديــد وتقيــيم  ؛التعاقــب الــوظيفي 

�فــــــراد المحتملــــــ�ن لشــــــغل�ا وتطــــــو�ر�م وتزو�ــــــد�م بالم�ــــــارات وا���ــــــ�ات المناســــــبة 

لضــمان اســتمرار�ة �داء التنظي�ــ� دون ارتبا�ـاـت التوقــف أي �عطــل قــد يطــرأ �ــ� 

 م
ً
 .احال أصبحت �ذه الوظائف شاغرة يوما

  

  

  

  

  الموارد ال�شر�ة 

  

  

  

 Integrated)"التنوع المت�امل"�ان ولش يصف ثقافة التعلم لـ ج��ال إلك��يك بـ 

diversity)،  إلغاء ا��دود ب�ن �عمال التجار�ة ونقل "مُع��ا عن ذلك بأنھ

 .�ف�ار من م�ان إ�� م�ان آخر �� الشركة

 رأى و�لش أن مفتاح تحو�ل التنوع إ�� قوة �و النقل ع�� �حت�اك المعر��

ولكن بلوغ ذلك يُحتم . لأفضل الممارسات وأش�ال التعلم �خرى داخل الشركة

 - جعل ا��دود الداخلية ����ال إلك��يك قابلة للاخ��اق  -أو ع�� �قل -القضاء 

  . بالإضافة إ�� ز�ادة �نفتاح ع�� التعلم ا��ار��

نفتاح لتقاط، �شاركية وتدو�ر المعرفة، � اقيم ج��ال إلك��يك تت��ص �� 

  .تقبل التغي�� التنظي��،  الثقة،  تقبل التنوع الثقا�� و�س�ثمار فيھو 

  

  

  

  

قـــــــــــــــــــيم ج�ـــــــــــــــــــ�ال 

  إلك��يك

  

  

المقومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات  

  الثقافية /القيمية

للفحص البي�� �غية استقطاب  الشركة وارد وج�ودمخصصت جملة من 

 عن فرص جديدة للنمو والتنوع
ً
 .أفضل الممارسات، فضلا

البي�ـ�  الفحـص 

 .المستمر
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عملت الشركة بقيادة و�لش ع�� التدر�ب والتأ�يل المستمر للمورد ال�شري 

المشاركة "، ومن خلال جلسات "كروتونفيل"بمع�د إدارة التغي�� التا�ع للشركة 

 .ال�� �انت تف��� دائما للمز�د من تبادل المعارف كما ا����ات" والتعب��

التـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدر�ب 

  .والتأ�يل

المقومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 

 �س��اتجية 

عمل و�لش ع�� تحر�ر طاقة المورد ال�شري دوما تمكينا لھ لاتخاذ القرارات وحل 

 .المشكلات التنظيمية

التمكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�ن 

  والتفو�ض

  .التنظيمي 

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

   

  )2011-1976(الاستثنائي  التمیز :آبل -المبحث الثاني

أر�ع شر�ات متنوعة ومزد�رة جميع�ا مدمجة ��  عبارة عن  (Apple Inc)آبل  إن شركة 

يمكن لمعظم شر�ات . إ��ا شركة أج�زة، برمجيات، خدمات و�يع بالتجزئة. شركة واحدة

فقط �� ال��  آبلالتكنولوجيا �� العالم إدارة واحد أو اثن�ن من �ذه التخصصات، ولكن 

  ) (.ام�� م��روتدير�ا با���ام ت� تمتلك الكيانات �ر�عة 

وبالتركیز على فترة  )2011 1976(یتناول هذا المبحث نشأة وتطور شركة آبل خلال الفترة 

  .)2011 1997(تولي جوبز قیادة آبل نحو التمیز الاستثنائي 

  لمحة عن آبل -المطلب الأول

على  الشركة تعمل ؛الذكیة والهواتف الرقمیة للأصول الرائد العالمي المزود آبل شركةتُعد 

 الإلكترونیة المنتجات من متنوعة مجموعة على الحصول للمستهلكین تتیح التي المنتجات تصنیع

   .متوقعاته تفوق التي

  بطاقة تعریفیة: آبل -أولاً 

  .الاستهلاكیةتقدیم بطاقة تعریفیة بـ شركة آبل للتكنولوجیات یتم في ما یلي 

 :التعریف بشركة آبل .1

 الإلكترونیات تصنیع في متخصصة دولیة أمریكیة شركة هي (Apple Inc) شركة آبل

 المقر یقع. وزنیاك وستیفن جوبز ستیفن قبل من )1976( عام تأسست. البرمجیات ومنتجات

 منتجات تشمل ،الولایات المتحدة الأمریكیةكالیفورنیابـ  (Cupertino) كوبرتینو في للشركة الرئیسي

 ماك/أجهزة الـ ماكنتوشو  )iPod, iPhone, iPad( أجهزة آبل؛ شركة تصنعها التي الأساسیة الأجهزة

)Macintosh( .وسائط متصفح على الشركة صممتها التي البرامج منتجات تشتمل )iTunes( 

یتضح التعریف بـ آبل أكثر من خلال  .)Mac OS X(و )iOS(و )iWork suite(و )iLife Suite(و

  )1(: مایلي

                                                           
()Ben Bajarin, "Why competing with Apple is so difficult". TIME (2011). Available Online at: 
<https://bit.ly/3t6YKhM> (accessed 16/03/2021). 
(1) "Apple.com". <https://bit.ly/3t8fEwD >  (accessed 31/03/2021). 
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 >apple.com<: العنوان الإلكتروني -

  Cupertino, California, USA كبرتینو، كالیفورنیا :المقر 

 :شعار شركة آبل 

  ."فكر �ش�ل مختلف"

  

  :شعار العلامة التجاریة لـ آبل .2

الأكثر شهرة  الشعارات أحد وهو ،آبل شركة شعار هو  (Bitten apple)"المقضومة التفاحة"

 تصمیم تم شركة عدة محطات بدایة من نشأته وتطوره إلى ماهو علیه الیوم؛ال شعار عرف. عالمیا

  )1976(عام  ،(R. Wayne) واین رونالد لشركةل المشارك المؤسس بواسطة شركةلل شعار أول

  .جالساً تحت شجرة تفاح (I. Newton) نیوتن إسحاق لـ شركةال مثلت التي الأولى الصورة كانت

 بمصمم لیستعین لاحقاً  ،غامض أنه جوبز رأى حیث الأجل، قصیرالأول  آبل شعار كان

بـ  عالمیًا والمعروفللشركة  الكلاسیكي الشعار ابتكر الذي، )(R. Janoff روب جانوف الجرافیك

 آبل شعار بقي قزح، قوس طیف بـ في هذه المرحلة شعارال تمیز. )1977(عام  "المقضومة ةلتفاحا"

 من عام من أقل بعدمجدداً  جوبز یغیره أن قبل ،عامًا )22( لمدة الاستخدام قید الألوان متعدد

 .)1998(عام  اللون أحادي مظهر بعلامة واستبدلها الملونة الخطوط ألغى حیث ،شركةلل عودته

  :كما یوضحه الشكل التالي. لیثبت شعار العلامة التجاریة للشركة مع تغیرات طفیفة بالحجم واللون

  )یومنا هذا 1976(من  تطور شعار العلامة التجاریة لـ آبل :)47(الشكل رقم 

  
 
 
 
 
Source: Apple Logo Evolution Story. <https://bit.ly/3t8fEwD> (accessed 01/03/2021). 
 

 وأهم محطات التطور المتعثرةالبدایات : آبل -ثانیاً 

ثلاثة أصدقاء و�دايات مع مرآب  ��قصة خيالية تقنية   كـ آبلتار�خ الشركة الناشئة بدأ 

  )(  .متواضعة للغاية

                                                           
()Nik Rawlinson, "History of Apple: The Story of Steve Jobs and The Company he Founded". 
MacWorld.com. Available Online at: <https://bit.ly/2WKPQdO> (accessed 01/03/2021). 

https://www.apple.com/
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 .S)بشكل أساسي على یدي ستیف جوبز   اسم آبل كمبیوتر بدایة بـ  سست شركة آبلأت

Jobs) )( الذي یُفكر في الاتجاهات التجاریة والتسویقیة وستیف وزنیاك  صاحب الطموح والرؤیة)S. 

Wozniak( الذي یُمكنه صنع جهاز كمبیوتر بالكامل وحده وتطویر كل  العبقري والتقني، الخبیر

   .شيء فیه

دور الراعي للشركة وتم بلیقوم  (R. Wayne)رونالد واین  الثالث لجأ الصدیقان إلى صدیقهم

    . لم یلبث كثیراً بالشركة لیبیع كل أسهمه فیها   أسهم من الشركة) 10( منحه ما قیمته عشرة

في مرآب بیت  )1976 أفریل 01( في )Apple Computer( آبل كمبیوتر شركة تم تأسیس

 )1985(ذلك بسنوات، بالضبط عام  بعد الشركة إدارة مجلس قبل من جوبز فصل تملی ،عائلة جوبز

بسجل عنوانه الأبرز  ،مختلفین تنفیذیین رؤساء )03( ثلاثرؤى ب شركةال مرت الفترة، هذه خلال

فیما یلي أهم محطات نشأة وتطور . أمریكي دولار) 02( حدود إلى سهم الشركة سعر انخفاض

  )1(: شركة آبل

  : )1984 -1976( التأسیس -المرحلة الأولى  .1

مفادها تغییر  ،برؤیة جدیدة لمؤسسیها (Apple Computer) آبل كمبیوتر تأسست شركة

وتر صغیرة بما یجعل أجهزة الكمب احیث أراد ؛بها الناس إلى أجهزة الكمبیوتر ینظرالطریقة التي 

جعل جهاز الكمبیوتر سهل  على عملاً یكفي لیضعها الناس في منازلهم أو مكاتبهم، ببساطة 

ه هذه المرحلة تأهم ما شهد .)1980(طُرحت الشركة للاكتتاب العام سنة هذا وقد . الاستخدام

  :یتخلص فیما یلي

  :"ماكنتوش"وجهاز " لیزا آبل"جهاز  )1984 1981( 

عام  (AppleLisa)" لیزا آبل"بدأ جوبز مع عدد من المهندسین في السعي إلى جهاز 

   .من الفریق لاحقاً  لأسباب تعود إلى فشله بإدارة المشروع جوبزتم عزل لی )1978(

                                                           

)(  ولد ستیفن بول جوبز في)مبكراً  الإلكترونیاتب جوبز بدأ اهتمام، كالیفورنیا/بـ سان فرانسیسكو) 1955 فیفري 24 

 شغفه بالالكترونیات  من هذا زاد (HP)  (Hewlett Packard Company)شركة تنظمها التي المحاضرات حضورب

للمزید من  .وزنیاك ستیف والمغامر المستقبلي المشارك المؤسسالتقى ب أین (HP) في صیفیًا عملاً  وجد النهایة وفي

  :الاطلاع أنظر على سبیل المثال
 Steven Levy, "Steve Jobs". Britannica. Available Online at: <https://bit.ly/3DGRyxB> (accessed 

03/04/2021). 
(1)On Based following Information: 
 AppleHistory. Available Online at: <https://applehistory.com/> (accessed 01/04/2021). 
 Ellen Terrel, "Apple Computers, Inc". Business Reference Services. Available Online at : 

<https://bit.ly/3jCMqms > (accessed 01/04/2021). 
 "Apple History".Apple Museum. Available Online at: <https://bit.ly/38vhopV> (accessed 01/04/2021).   
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 منخفضة التكلفة الـ ماكنتوش لحواسیب (J. Raskin) قاد جوبز بعدها مشروع جیف راسكین

على أي الـ ماكنتوش و " آبل لیزا"والخلاف بین العاملین على مشروع لیسود جو من التحدي 

   .الجهازین سیصل أولاً إلى السوق

یباع  عالمیاً  ، لیصبح أول حاسوب شخصي)1983(بالتحدي عام " لیزا آبل"فاز جهاز 

البرامج رتفاع تكلفته ومحدودیة لا ستخدمیة، لكن المشروع فشل تجاریاً؛للعامة بواجهة جرافیكیة مُ 

دوراً له  التسویقي وأدى الإعلان )1984(أما حاسوب الـ ماكنتوش فتم إطلاقه عام  .المتاحة علیه

  .هكبیراً في نجاح

  الكفاح من أجل البقاء: لـ آبل مغادرة جوبز -  )1997-1985(المرحلة الثانیة  .2

 حد إلى بلآ تدهورت ،)19851997( الشركة عن بعیدًا جوبز فیه كان يتال الفترة خلال

مرتفعة جداً لمنتجاتها ما أدى إلى  رأسعابفرض  شركةال لقرار نتیجة  ،البقاء أجل من الكفاح

الأقل مثلا  )IBM( مع المتوافقة الكمبیوتر أجهزة فیه اكتسبت وقت في ،انخفاض كبیر في المبیعات

   .یةالقیاد خطاءالأ من سلسلةمع  بالتزامن. كبیراً  إقبالاً  قیاساً بسعر الـ ماكنتوش سعراً 

 آبل شركة لتفقد ؛الربحیة وانخفاض السوقیة الحصة تقلص إلى العوامل من المزیج هذا أدى

بمراد  مختلفین تنفیذیین رؤساء )03( ثلاثة جهود من الرغم على الكمبیوتر أجهزة صناعة في زخمها

  :أهم محطات هذه المرحلة تتلخص فیما یلي .الأوضاع تصحیح

 رئیساً تنفیذیاً  (Pepsi Co)من شركة  (J. Sulley)عین جوبز جون سكالي  )1984(عام 

(CEO) لتأتي هذه الخطوة بنتائج عكسیة لما هدف إلیه جوبز  ل،لشركة آب.  

بدأ الصراع على السلطة بین جوبز وسكالي لینحاز مجلس إدارة الشركة إلى  )1985(عام 

 یؤسس في نفس السنة شركتهو  .ستقالته من الشركةالرئیس التنفیذي ما أدى إلى تقدیم جوبز لا

   (NeXT Inc)نیكست  للبرمجیات

 تقدیم خلال من )٪07( حواليبنسبة تقُدر ب السوق في حصة على الحصول سكالي حاول

 تحالف تشكیل تم ؛التكالیف لخفض بعقد تحالفات تكنولوجیة، بمیزة تتمتعو  السعر منخفضة منتجات

 ومع .إنتل رقائق على یعمل بلآ تشغیل نظام لجعل (Novell & Intel) وإنتل نوفیل مع مشترك

 إجمالي ضاانخفتقلصت الحصة السوقیة للشركة مع  ،)1993( عام لياسك فترة نهایة بحلول ذلك

  )1( .)٪34( إلى )٪50( حوالي من رباحالأ

) 1200(تسریح عدد كبیر من العاملین حوالي  لـالشركة ار اضطر  ة سكاليفترة رئاس شهدت

مؤسس شركة   B.Gates)(في الوقت نفسه كان سكالي یخوض معركة مع بیل غیتس  ،عامل

حیث رفعت آبل دعوى قضائیة على شركة مایكروسوفت لاستخدامها واجهة رسومیة میكروسوفت

  . "لیزا آبل" مماثلة لـ واجهة جهاز

                                                           
(1) David B. Yoffie & Michael Slind, "Apple Inc". Harvard Business School (2008). 
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أدت سلسلة من الإخفاقات الرئیسیة في المنتجات وعدم الوفاء بالمواعید المحددة إلى تدمیر 

  .(M. Spindler)سمعة آبل واستبدال سكالي بـ مایكل سبیندلر 

 في ظل قیادته آبل واجهت )19931996(سبیندلر منصب الرئیس التنفیذي للشركة من  شغل

 آبل تشغیل نظام بترخیص قرار اتخاذ وتم ،وإنتل نوفیل مع التحالفات إنهاء تم ،فادحة خسائر

 والمزید الدولي، النمو على تركیزال في اتجاه نحو. )Mac( ماك الـ باستنساخ تقوم قد التي للشركات

 تملی ،لكن هذه الجهود لم تغیر من استمرار سلسلة إخفاقات الشركة ،التكالیف خفض جهود من

   .(1996) عام في (G. Amelio) جیل أمیلیو بـ سبیندلر استبدال

بما في ذلك تسریحات  التكالیف خفضجهود  من مزیدب آبل شركة مرت ة أمیلیوإدار  تحت

 لإصدار استجابةً  آبل لـ الجدید التشغیل نظام طلاقلإ یهدف أمیلیوكان  .جماعیة للعمال

 عن جدًا متأخرًا )Copland( المسمىتشغیل آبل  نظام كان فیما ، (Windows 95)لـ میكروسوفت

 آبل شركة أن المفارقات ومن. خارجیة مساعدة إلى اللجوء الشركة قررت لذلك ،المحدد الموعد

 لتعمل أمریكي ملیون دولار )427(بعرض استحواذ بلغ  جوبز شركة  ،)NeXT( شركة إلى تحولت

جوبز إلى آبل كـ یعود بذلك و  (Mac OS X)على إنتاج  نظام التشغیل  الشركة المُستحوذ علیها

  .مستشار

 التنفیذي المجلس قرر ،آبل تشغیل نظام من الجدید الإصدار في )NeXT( مساعدة بعد

لیصبح الرئیس التنفیذي بعد  على جوبز شركةللالمؤقت  التنفیذي الرئیسمنصب  عرض ،شركةلل

  . كمستشار الأولى فیها بعد عودته شهرالأ أمضىكان  أن بعد ،سنوات )04(ذلك بـ أربع 

 تاریخ في فترة حرجة تكان (1) هشاً  آبل لشركة المالي الوضع كان ،)1997( عام بحلول

 الشركة وسجلتأمریكي،  دولار )3.30( أقل من إلى آبل شركة سهمسعر فیها  انخفض الشركة

 نفسه الوقت في ،العام ذلك من الثاني الربع في أمریكي دولار ملیون )708( قدرها صافیة خسارة

 ثابتة نحو الانهیار یزدهرون (Dell & Microsoft) مثل المنافسون كان
ً
 )2(.بینما آبل تتجه بخطى

  مبتكرة منظمة بناء وجهودلـ آبل  جوبز عودة: )2011-1997(المرحلة الثالثة  .3

 �� واحدة من أك�� الشر�ات ابت�ارًا  شركة آبل"... 
ً

تحت قيادة جو�ز، ش�دت . �� العالم وتحولا

 مليار دولار  )741( إ��  مليار دولار )02( حدود القيمة السوقية للشركة ز�ادة غ�� عادية من

تقر�بًا �� أقل من عقدين، حققت آبل �ل �ذا  )٪37000( �ش�ل مذ�ل، بز�ادة قدر�اأمر��ي 

                                                           
(1)Matt Weinberger & Avery Hartmans, "How Steve Jobs Saved Apple : His career from 1996 to 2001". 
INSIDER (2002). Available Online at: <https://bit.ly/3yFugEC> (accessed 22/03/2021). 
(2) Abdulla Aljafari, "Apple Inc. Industry Analysis Business Policy and Strategy". International Journal 
of Scientific & Engineering Research vol 7, 3(2016) : pp.408409. 
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مبتكرة وتنمية قاعدة عملاء عن طر�ق تقديم أداء را�ع من خلال إطلاق منتجات �سلسلية 

  )( ."مخلص�ن لا يمكن لأي منافس أن يضا���ا �س�ولة

 أولویته كانت ،للشركة جدید عهد بدایة بمثابة )1997( عام في آبل إلى جوبز عودة كانت

  . شركةلل بتكاریةالا القدرة تنشیط هي

 الوقت أن على مشددًا  معه مقابلة فيجوبز  أشار كما ،"آبل هي من آبل شركة نسیت لقد"

  )1( .علیها والبناء الأساسیة قیمها إلى آبل لعودة حان قد

 بانتهاك تتعلق الأمد طویلة قانونیة معركة تسویة وجوبز یتسغ بیل قرر ،)1997( عام في

الـ  على (Microsoft Office)طلاق الـ میكروسوفت أوفیس إ، مقابل تعهد آبل بالاختراع براءات

 جمیع على الافتراضي المتصفح (Internet Explorer) وجعل ،سنوات )05(ماكنتوش لمدة خمس 

 وما شكل طوق النجاة لـ آبل من حافة الإفلاس، هو لیكون القرار الأكثر حسماً  ،آبل كمبیوتر أجهزة

 الاستثمار هذا آبل استخدمت. آبل في أمریكي دولار ملیون )150(مبلغ   استثمار میكروسوفت

 )2(. الإبداعیة المحتویات من المزید لجلب

 داخل" متجر داخل متجر" صغیرة أقسام لفتح خطتها عن آبل كشفت: )1997 نوفمبر 04(

 من كل في كامل قسم لإنشاء الأمریكیة المتحدة الولایات أنحاء جمیع في )( (CompUSA) منافذ

 بعد إطلاقها سیتم التي الرائدة آبل متاجر نحو خطوة في .آبل منتجات میتقدل )148(ها الـ متاجر 

 منتجاتها عرض طریقة في التحكم من مزیدًا لـ آبل الخطوة هذه منحت سنوات، )04( أربع ذلك بـ

 )04( أربعة من أكثر )CompUSA( متاجر في الـ ماك أجهزة مبیعات تضاعفت )3(للمستهلكین

من  الأولى یومًا الثلاثین خلال أمریكي دولار ملیون )12( آبل متاجر مبیعات وتجاوزت أضعاف

  )4( .العرض

 )(iMac آي ماك جهاز أول إطلاق جوبز قاد الاستخدام، سهولة لقیمة دعمًا :(20001997)

 في ثورة إطلاقه عند جهازال أحدث. الشركة إلى عودته بعد له مشروع أول وهو ،)1998( عام في

 أن من الرغم على. الفرید والتصمیم التكنولوجیة التطورات بین الجمع خلال من ،المكتبیة الحوسبة

                                                           
()Pranay Patel, "Leadership and Innovation at Apple Inc" (Research paper, University of Waterloo 
2020), p.01. 
(1) P.Burrows, "The seed of Apple’s Innovation". Interview with Steve Jobs. Business Week (October 12 
2004). Available Online at: <https://bloom.bg/3t6F6lW > (accessed 22/03/2021). 
(2) Abdulla Aljafari, op.cit, pp.408409. 

)(بیع تجزئة وموزع لأجهزة الكمبیوتر الشخصیة والالكترونیات الاستهلاكیة ومنتجات التكنولوجیا وخدمات  شركة

لمزید من الاطلاع أنظر على . للشركات الصغیرة، المتوسطة الكبیرة وحتى الحكوماتالكمبیوتر، تقدم خدماتها 

    >https://bit.ly/3zEetr9.(accessed 30/03/2021) <:سبیل المثال
(3) Luke Dormehl, "To Day in Apple History : Apple begins retail venture inside CompUSA". Cult of 
Mac (2020). Available Online at : <https://bit.ly/3zBYlGs /> (accessed 14/04/2021).   
(4) Tood A. Finkle & Michael L. Mallin, "Steve Jobs and Apple, Inc". Journal of International Academy 
for Case Studies vol 16, 7(2010): p.36. 
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iMac)( الـ ماكنتوش طرازات أسرع كان )Macintosh( وقد باع الجهاز أكثر  الإطلاق على مبیعًا

 تكتفي أن رفضت آبل أن إلا ، من إطلاقه الأولى )05(وحدة في الأشهر الخمسة  )800000(من 

 بها الخاص التشغیل ونظام أجهزتها تحدیثعلى  باستمرارو  عكفت حیث ،نجاح من حققته بما

 من كانت المبیعات من )٪70( لأن نظرًا المستهلك، مراعاة لمتطلبات ،أحدث وبرامج طرز إطلاقب

 السوق في مشاركتها مضاعفة على آبل ساعد مما ،من منافسیها آبل لـ نو المتحولالعملاء قبل 

  )1( .(1998) عام نهایة بحلول )٪ 06( بنسبة العالمیة

 )iMac( نجاح تكرارل في محاولة، )iBook( آي بوك آبل شركة قدمت ،)1999( عام في

 .محمول كمبیوتر كجهاز

نظام تشغیل  إصدار تم عندما ،)2001( عام بحلول كانت آبل لشركة الفارقة الخطوة لكن

 (8 & 9) (Mac Os) التشغیل نظام مع تتعامل آبل كانت حیث ،)(Mac OS X ماكنتوش العاشر

 تتحرك الأمور بدأت هنا من ،جذریة تصمیم إعادة بمثابة )OS X( العاشر التشغیل نظام كان

  .آبل لشركة بالنسبة بسرعة

 في بالتجزئة للبیع متاجرها أول آبل شركة افتتحت ،)2001( عام من لاحق وقت في 

  .وكالیفورنیا فیرجینیا

 الـ ماك جهاز بعد ما إلى الأولى خطواتها آبل شركة اتخذت ،)2001(من عام  أكتوبر في

)Mac( دو آي ب مع )iPod( بـ وعد الذي الرقمي الموسیقى مشغل )بدأ )جیبك في أغنیة 1000 

)iPod( بسعر بدأ أنه إلى كبیر حد إلى ذلك ویرجع بطیئة، بدایة الواقع في )أمریكیًا دولارًا )399 

 .)Mac( أجهزة على فقط وعمل

 جدید تسعیر بنموذج ،)iTunes Music Store( متجر آبل شركة افتتحت ،)2003( عام في

  (2). الرقمیة الوسائط عالم مركز إلى )iPod( لتحویل أغنیة، لكل دولارًا )0.99( یبلغ

) 2005 جوان( أعلن جوبز في في خطوة نحو خفض تكالیف أجهزة الـ ماكنتوش )2005( عام

العاملة على وحدات المعالجة التي تصنعها شركة ماكنتوش الـ أن آبل ستبدأ في إنتاج حواسیب 

 وفي  ،)2006( وأن ذلك سیبدأ مع بدایة عام  ،الثمن اهظب )PowerPC( معالج بدلاً عن (Intel) إنتیل

 جدیدال وجهاز الآي ماك (Mac Book pro) طرحت آبل جهاز ماك بوك برو) 2006 جوان 10(

(iMac)  07( تاریخوهما أول جهازین لـ آبل یعملان بوحدة معالجة مركزیة تصنعها شركة إنتیل، ب 

   .ماك إلى استخدام رقائق الإنتلـ كانت آبل قد حولت كل خط إنتاج أجهزة ال) 2006 أوت

 (3) .نیویوركبـ  مانهاتن وسط في )Apple Store( آبل ستور متجر افتتاح ،)2006( عام تم أیضاً 

                                                           
(1)Owen W. Linzmayer, Apple Confidential 2.0 : The Definitive History of The World’s most 
Colorful Company (San Francisco: No Starch Press, 2004), pp.294295. 
(2)Matt Weinberger & Avery Hartmans, op.cit.  
(3)Ibid. 
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یجمع ل )(iPhone آیفون الهاتف الذكي عن رسمیًا جوبز كشف )2007(في جانفي من عام 

 )Safari( سفاري وكان. الاستجابة سریعة لمس شاشة مع )iPod( لجهاز الموسیقى میزات بین

       حتى ذلك الوقت المحمول الهاتف على المیزات كامل ویب متصفح أول هو )(iPhone بـ الخاص

 Apple) آبل كمبیوتر شركة تخلت ،تاریخ التأسیس من عقود ثلاثة بعد ،)2007(عام  في

Computer) آبل شركةلتصبح  اسمها من الثانیة الكلمة عن (Apple Inc) أشارت الخطوة، بهذه 

المكتبیة كما  الـ ماكنتوش لأجهزة كبائع التاریخیة مكانتها عن بعیدًا أساسي تحول إلى الشركة

  .)PC( الشخصیة

 أقل تمثل والمحمولة المكتبیة الكمبیوتر أجهزة من الإیرادات أصبحت )2006(عام  بدایة من 

 الشركة خط شكل .)5/1( الخمس فقط) 2011( لتبلغ بحلول عام ،الشركة إیرادات إجمالي نصف من

 التي المحمول الهاتف وأعمال الإنترنت عبر للمحتوى )(iTunes ومتجر )iPod( وسائط لمشغلات

  .مجمل إیرادات الشركة من متزاید بشكل كبیرة حصصًا )(iPhone على إطلاقها تم

  جوبز حصل بینما مؤقت تنفیذي كرئیس (T.Cook) كوك تیم تعیین تم ،)2009( عام في

 . طویلة طبیة ةإجاز  أول علىنظراً لسوء حالته الصحیة 

یطمح  كان الذي وحياللّ  الجهاز ،)Apple iPad( جهاز أخیرًا جوبز قدم ،)2010( عام في

 .)21( والعشرین الحادي القرن أوائل منذ إلیه

 لإعلان تقدیمیین عرضین آخر جوبز قدم الطبیة، إجازاته آخر خلال ،)2011( عام أوائل في

 .)iCloud( لخدمة جوان في والآخر ،)iPad 2( 2آي باد  لجهاز مارس في أحدهما: المنتج

 بعد. آبل لشركة جدید مقر إنشاء اقترح حیث ،)2011( جوان في مرة آخر علنًا جوبز ظهر

 .)2017( عام في فضاء سفینةعلى شكل  )Apple Park( افتتاح تم البناء، من سنوات

 فترة بعدلیتوفى  ،)2011أوت  24( في أبل لشركة تنفیذي كرئیس منصبه من جوبز استقال

تیم كوك منصب الرئیس التنفیذي  وإلى الیوم وتولى بعدها ،)2011 أكتوبر 05( في  وجیزة

  .للشركة

إلى غایة  )1976(منذ نشأتها  ومنتجاتها تتلخص أهم المحطات التاریخیة لتطور شركة آبل

  :في الشكل التالي )2011( عام
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   )2011 1976(المحطات التاریخیة لتطور شركة آبل  :)48(الشكل رقم 

 

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات الوارد سابقاً : المصدر

ونشاطهم  صناعتهممجال طورت العدید من الشركات العالمیة أسالیب جدیدة للسیطرة على 

كفأ على مرونة والأ رشاقة، ذلك أنها الشركة الأكثرلتصنع شركة آبل الاستثناء في عالم الأعمال؛ 

لأنها أظهرت القدرة الفائقة على التحول إلى صناعات جدیدة بالكامل والسیطرة علیها كل التكیف 

  .بضع سنوات

  :أبل نحو بناء وصیانة میزتها التنافسیةودعائم  ، مهاراتإستراتجیات -الثاني  المطلب

بناء توجهات بل عملت على كغیرها من الشركات آبل لم تنتهج أسلوب تلبیة توقعات السوق 

من خلال جملة الإستراتجیات، المهارات والدعائم  ،بتكاریةلمنتجاتها وخدماتها الا وإخضاعهالسوق 

  :التالیة

    :آبل نحو التمیز ومهارات إستراتجیات -أولا

توجهات  بناء یقودهاالأعمال إستراتجیات ومهارات  منابتكرت آبل بقیادة جوبز، مجموعة 

  :یليح فیما كما یتض .السوق

  

  

  

  .جو�ز و وزنياك يؤسسان الشركة: 1976

  ).حاسوب صممھ وزنياك بيده(1إطلاق آبل : 1976

  .آبل تطرح أس�م�ا للاكتتاب العام: 1980

  ).أول حاسوب ����� لآبل(إطلاق آبل  ل��ا : 1983

  )1997ُ�عرف باسم ماك من عام (إطلاق آبل لأول ج�از ماكنتوش : 1984

  .جو�ز �غادر آبل بضغوط من مجلس إدارة الشركة: 1985

  ).أول حاسوب محمول لآبل(باور�وك  إطلاق آبل لـ: 1991

  .إطلاق حاسوب باور ماكنتوش: 1994

 تنفيذيا: 1997
ً
 ثم رئ�سا

ً
  .جو�ز �عود للشركة مس�شارا

  .إطلاق أول ج�از آيبود: 2001

  .إطلاق متجر آيتونز: 2003

  .إطلاق أول �اتف آيفون وطرح آب ل�� ��: 2007

  .إطلاق متجر آبل ستور : 2008

  .يبادإطلاق أول آ: 2010

  استقالة جو�ز ومن ثم وفاتھ ليتو�� تيم كوك رئاسة آبل: 2011
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 :إستراتجیات آبل نحو التمیز .1

إمداد المحتوى ، التورید بـ فیما یتعلق تهااباستراتیجی مرتبطشركة آبل ونموها الكبیر نجاح 

الذي مكن الشركة من تطویر مزایاها التنافسیة كرائدة مجال  ،تفاصیل نموذج أعمالها وباقي

   .نشاطها

  : Physical supply chain المادیة التورید سلسلة  .أ 

يمكن أن ُ�عزى قدر كب�� من نجاح سلسلة التور�د لشركة آبل إ�� استمرار�م �� تصميم "

منتجا��م �� �اليفورنيا، مع �ستفادة من الت�لفة المنخفضة للاستعانة بمصادر خارجية 

  ) ("للتص�يع �� الص�ن

 في شحنها ویتم الصین، وخاصة آسیا، شرق جنوب في منتجات آبل وتجمیع تصنیع یتم

 یطلبه حتى المخزون تخزین یتم حیث والأمریكیة، الأوروبیة التوزیع مراكز إلى الطریق منتصف

   )1(. التجزئة تجار

 تستندعلى أن  .التكلفة منخفضة التورید استراتیجیاتب الشامل التحكم بمبادئ آبل تلتزم

 الفوریة والاستجابات نتجالمُ  معلومات على الصارمة الرقابة إلىشركة المع  الموردین علاقات

 (2) .الجدیدةكما التغیرات  للأجزاء

 دون الضخمة المنتجات إطلاق عملیات مع بالتعامل آبل لشركة الإستراتجیة هذه تسمح

 طوارئ خطة وضع خلال من قوتها آبل تمارس ،باهظة تكلفةب كبیر بمخزون الاحتفاظ إلى الحاجة

 علاوة ،بآخر رئیسي مورد استبدال حتى أو جدید، مكون استخدام أو المنتج تعدیل هایمكن حیث

 الولایات في للمراقبین للسماحالكبیرة  الصنادیق بعض في إلكترونیة شاشات آبل تضع ذلك على

 مما الأسعار، على هبوطیًا ضغطًا التكتیكات هذه تمارس. الصینیة المصانع عبر بتعقبها المتحدة

 )3( .لموردیها والهوامش الأرباح انخفاض إلى یؤدي

سبب نجاح آبل في السیطرة على سلسلة التورید الخاصة بها هي أنها الطرف الأكثر التقاطاً 

مدرة للأموال تستعد ال آبل منتجاتمن عد آیباد وآیفون مثلاً یُ . للقیمة المالیة على طول السلسلة

وتتنافس شركات كثیرة لتكون ضمن سلسلة التورید الخاصة بها، إلاّ أن فوائدها والعوائد على قیمة 

؛ حیث تُحافظ آبل على حصة من عوائد تتضاءل بالنسبة لهابینما الابتكار خاصتها تتعاظم لـ آبل 

                                                           
()Original quote from Jonathan Hamilton (IT Consultant). "Apple : A Global leader in supply chain 
management". Available Online at : <https://bit.ly/3tkdom5> (accessed 17/04/2021). 
(1)Abhijeet Pratap, "Apple Value Chain Analysis". Notesmatic (2017). Available Online at : 
<https://bit.ly/3BxY0Fj > (accessed 21/04/2021).   
(2)Adam Satariano & Peter Burrows, "Apple’s SupplyChain Secret ? Hoard Lasers". Bloomberg 
BusinessWeek (2012). Available Online at : <https://bloom.bg/3jywzoS > (accessed 20/04/2021). 
(3)Johnna Montgomerie & Samuel Roscoe, "Owing the ConsumerGetting to the core of the Apple 
Business model". Accounting Forum vol 37, 4(2013): p.293. 
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كما یوضحه . حصة أرباح الآیبادمن  )٪30(ونسبة  من إجمالي الأرباح  )٪58(أرباح الآیفون تبلغ 

  :الشكل التالي

  )2010( عام (iPhone & iPad) والآیباد الآیفون يبتكار في سلسة التورید لجهاز توزیع قیمة الا :)49(الشكل رقم 

 
Source: Kenneth L. Kraemer et al, "Capturing value in Global Networks : Apple’s iPad and 
iPhone". (Research paper : Alfred P. Sloan, 2011), p.05. 

آیفون  لأجهزة العالمیة التورید سلاسل في الابتكار من القیمة توزیع السابق الشكل حللیُ 

 هذه تصنیع یتم بینما. الابتكارات هذه على القیمة من حصة أكبر على آبل وآیباد، تحصل

 الاقتصاد إلى تعود الأساسیة الفوائد فإن الصین، في ،مكوناتها معظم ذلك في بما المنتجات

 المنتجات إدارة البرامج، تطویر منتجاتها، تصمیم بمعظم الاحتفاظ آبل تواصل حیث الأمریكي

   .المرتفعة الأجور ذات الأخرى والوظائف التسویق

  بها؟ الخاصة التورید سلسلة عملیات آبل تدیر كیف -

 في التجمیع مصنع إلى تشحنها ثم مختلفین، موردین منالخام  والمواد المكونات آبل تشتري

 (UPS / Fedex) () عبر المستهلكین إلى مباشرة المنتجات شحن هناك یتم الصین، من

 آبل تحتفظ الآخرین، والموزعین بالتجزئة البیع متاجر مثل الأخرى التوزیع لقنوات بالنسبة

 ومركز المركزي المستودع یوجد حیث(كالیفورنیا بـ  (Elk Grove) إیلك غروف في بالمنتجات

                                                           
)( (FedEx) أمریكیة متعددة الجنسیات توفر خدمات توصیل البرید السریع، یقع مقرها الرئیسي بـ  فیدیكس؛ شركة

هي شركة أمریكیة متعددة الجنسیات تعمل على توصیل  خدمة الطرود المتحدة، (UPS). (Memphis) میمفیس

  .الطرود وإدارة سلسلة التورید
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 المنتجات إرسال للعمیل یمكن المنتج، عمر نهایة في. هناك من المنتجات بشحن وتقوم) الاتصال

  )1( .التدویر إعادة مرافق أو آبل متاجر أقرب إلى أخرى مرة

 :سیطرة آبل على سلسلة التورید الخاصة بها من خلال الشكل التوضیحي التالي/تتضح كیفیة إدارة

  )(Apple لـ شركة أبل التورید سلسلة إدارة:)50(الشكل رقم 

  
Source: This Figure includes ideas adapted from Supply Chain Opz. Available Online at : 
<https://bit.ly/2V6vLxV> (accessed 07/03/2021). 

 :Content Supply-chain/Owing the consumerامتلاك المستهلك/المحتوى تورید سلسلة  .ب 

 عدیُ . ونقله المحتوى استخدام كیفیة في التحكم هو آبل من المحتوى إمداد/تورید سلسلة مفتاح

 شركةلا لأعمال بیئیًا نظامًا ویخلق الأجهزة إلى الربحیة ینسب لأنه الأهمیة بالغ أمرًا المحتوى

   (2)  .وامتلاكهمحجز المستهلكین المغادرة یحاولون الذین المستهلكین على عالیة تكالیف فرضب

 الخاصة والبرامج التشغیل لنظام الداخلي الإنتاج هو المحتوى إمداد سلسلة في الأول العنصر

  (3) .آبل بمنتجات

 خلال من القنوات متعدد الأساسي هانظام في" محتجزین" العملاء/المستهلكین أن آبل تضمن

 یسمح مماآبل  أجهزة على إلا آبل محتوى تشغیل یمكن لا حیث عالیة، تحویل تكالیف فرض

                                                           
(1) Clara Lu, "Apple Supply chain The best Supply chain in the world". QuickBooks Commerce (2020). 
Available Online at: <https://bit.ly/3DCAzfT> (accessed 16/04/2021). 
(2) Margo E.K Reder, "Case Study of Apple, Inc. For Business law students : How Apple’s Business 
Model Controls Digital Content through legal and technological means". Journal of Legal Studies 
Education vol 26, 1(2009): p.192. 
(3) Horace Dediu, "ios enables 71% of Apple’s profits. Platform product power 93% of gross". ASYMCO 
(2011). Available Online at : <https://bit.ly/3kKtJwb > (accessed 16/04/2021). 
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 دون فیما بین أجهزة آبل  البیني التشغیل إمكانیة مع بهم الخاص المحتوى بامتلاك للمستهلكین

  )1(. إضافیة تكالیف

 الأخرى الأساسیة الأنظمة بجمیع یربطه الذي البرنامج وتصمیم الجهاز إنتاج خلال من

والحصول على أكبر حصة من  ."امتلاك المستهلك" وبالتالي الرقمي السوق في التحكم آبل تستطیع

كما أن آبل تعمل على حمایة نظامها الأساسي المتكامل برفض فتح نظام إدارة . أرباح ابتكاراتها

 معرفتها صیانة من تمكینها ، وبالتالي)2( الذي یدار باعتباره سراً تجاریاً  (DRM)الحقوق الرقمیة 

  .الصناعي بالتصمیم فیما یتعلقكما موقفها التنافسي 

 إلى الشراء من سلسة، مستخدم تجربة أكثر من للعملاء والأدوات المحتوى بین التكامل یوفر

  )3(. المحتوى بموردي مقارنة الأرباح من حصة أكبر على آبل حصول أیضًا یضمن بل الاستخدام،

 التشغیل نظام( )OS X( إلى المستندة المنتجات شكلت )2005( عام بحلول المثال سبیل على

 عام بحلول. آبل أرباح نصف من یقرب ما) ماك الـ كمبیوتر أجهزة على اً حصر  یعمل الذي

 نظام كان حین في ،الأرباح هامش إجمالي من (22%)نسبة  (OS X) منتجات شكلت ،)2010(

  )2010( عام وبحلول ،آبل أرباح إجمالي من (70%) حوالي عن مسؤولاً  آبل من )iOS( التشغیل

  (4). الأساسي النظام على القائمة المنتجات من آبل أرباح من (92%) تولید تم

  :مهارات آبل نحو التمیز .2

 كمبیوتر طرز من والعدید ),iPhone iPad, iPod, iTunes(كـ  ةالمذهل آبل حققت منتجات لقد

 تنظیمیة قیمة خلقو  میزةتم أسعار دفع في الراغبین المستهلكین/العملاء من قاعدة إنشاء ماكالـ 

النجومیة "كأساس لـ  التصمیم في الفائقة مهاراتها إلى بلآ نجاح یُعزى ما غالبًا. للشركة هائلة

  . للشركة" التجاریة

 الحاسمة التكمیلیة العناصر من التسعینیات أواخر منذ الشركة طورتها تيال المهارات عدتُ 

  )5( ."والشراء والاقتراض البناء" مهارات بین الجمع على قدرتها لدیها؛ التصمیم لمواهب

 " Build, Borrow and Buy (BBB)"والشراء  الاقتراض ،البناء" مهارات  . أ

" والشراء الاقتراض ،البناء" ما یتعلق بمهاراتفی نوعها من وفریدة متطورة بخبرة آبل تتمتع

 تتحالف متىو  ،؟داخلیًا والمكونات المنتجات تطور وكیف متى تعرف أنها لشركةا نجاح سجل یثبت

   ؟في نظام أعمالها ودمجها الأخرى الشركات على الاستحواذ یتم وكیف ومتى ؟الأخرى الشركات مع

 

                                                           
(1)Johnna Montgomerie & Samuel Roscoe, op.cit, pp.292293. 
(2) Jason Dedrick et al, "Who Profits from Innovation in Global Value Chains ?: A Study of The iPod and 
Notebook PCs". Industrial and Corporate Change vol 19, 1(2009): p.99. 
(3)Johnna Montgomerie & Samuel Roscoe, op.cit, pp.294295. 
(4) Horace Dediu, op.cit. 
(5)Will Mitchell, "Why Apple’s Product Magic Continues to AmazeSkills of the World’s #1 Value Chain 
Integrator". Strategy and Leadership vol 42, 6(2014): p.17. 
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  :مهارة البناء 1. أ

 بما تمتلكه تتمتع آبل بمهارات داخلیة كثیرة، خاصة فیما یتعلق بتصمیم البرامج والأجهزة،

  . مهارة صیانتهاالشركة لعلمیة، تقنیة وإداریة مع احتراف  الشركة من مواهب

نسخ  التصمیم في آبل بین فرق تعمل على التكرارات الجدیدة للمنتجات/تنقسم مهام البناء

، وفرق أخرى تعمل على تجارب سریة للغایة  لأجهزة وبرامج الشركة بـ إضافات وتنقیحات مستمرة

المنتجات الجدیدة؛ والتي سیظهر بعضها في السوق مع توجهات آبل الابتكاریة المتجددة  لابتكار

  .في إنشاء قیمة جدیدة بعد كل نجاح تحققه

 التي التشخیص لوحدة الداخلیة الاستشارات على الأولي الداخلي تصمیملل آبل نشاط یعتمد

 لعبت ،مكوناتها لصنع الأجهزةت اوحد إلى هاحالتوإ  لفكرة تصور وضع بمجرد التنفیذ حیز تدخل

 والأجهزة البرامج یطورون الذین الأشخاص لـ الداخلي الدعم توفیر في رئیسیًا دورًا وحدة التشخیص

 إشراك واستشارة دون الأولیة النماذج اختبار التنفیذیین للمدیرین بأي حال یمكن لا الأولیة، للنماذج

 .وحدة التشخیص

لعمالها  داخلیًا المكثف التدریب علىتقانها لمهارة البناء الخاصة بها إفي سبیل  الشركة تؤكد

 قیمل تهممحاذا/هماعتناقمدى و  الإداریة خبرتهم التقنیة، صقلاً وتجدیداً لمجموع معارفهم ومهاراتهم

 .دعماً لجهود الابتكار والتمیز وثقافتها آبل

 ، التحالفاتالشراكات أجل من بنشاط تعملبل  ،لا تكتفي آبل بالبناء والتركیز داخلیاً 

  .بما یمنحها فارق التمیز على منافسیها الاستحواذ عملیاتو  الخارجیة

  )1( :التبادلمهارة  2. أ

 ونشاط المكونات أنشأ الذي التصمیم نشاط إلى بالإضافة ،آبل منتجاتب المكونات تأتي

 لشركةا حیث تقیم. الإشارة إلیهكما سبقت   العالم حول شركات من معًا، یجمعها الذي التجمیع

على  وحده )iPhone( وبیع وإنتاج تطویر تضمن. مختلفةال الشركات مع عدد كبیر من علاقات

 TSMC( للشاشات، الیابان في )Sanyo( كــ متباینة شركات مع شراكة، )30( من أكثرسبیل المثال 

& UMC( و للرقائق تایوان في(BYD & Tianjin Lishen) للبطاریات الصین في،(Foxconn, 

Flextronics & Quanta) للتجمیع وفیتنام البرازیل ،الصین ،تایوان في. 

 آبل شركة، فیما تعد مناطقها في العالم في تطوراً  الشركات أكثر بین من الشركات هذه عدتُ 

  .بهم والاحتفاظ المهرة الشركاء هؤلاء مثل جذب یمكنها مابفي مجال صناعتها  یكفي بما قویة

 منافس أقوى هي مثلاً  (Samsung) غسامسون لها، نشطون منافسون شركاء آبل بعض إن

 ومورد الاختراع براءات بشأن للتقاضي متكرر هدف وهي  الذكیة الهواتف سوق في آبل لشركة

                                                           
(1)Ibid,  p.18. 
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 أنها الشركات تدرك بینهما، الشرسة المنافسة من الرغم على. لـ آبل الفیدیو معالج لرقائق رئیسي

  .الصناعة طلیعة في البقاء أرادت إذا البعض بعضها إلى أیضًا تحتاج

 ونماذج منتجات تطویر في الخارجیین الشركاء مع عملها أثناء حتى سریتها على آبل حافظتُ 

 كافیة بدرجة )بالسمعة التنظیمیة، الموقف التنافسي والمالي(وقویاً  مهمًا شریكًا آبل عدتُ . جدیدة أولیة

 الفكریة هاموارد صیانةل حمایة جدران لإنشاء استعداد على لها المنافسین وحتى مجمعیها تجعل

  .المشروع أثناء تطویرها تمی التي

 : الاستحواذ/الشراء 3. أ

لتتجه  تعقیدًا أكثر تفاعلات إلى حاجةال في ظل كات الریادیة بالشراكة والتبادلالشر  فيتتك لا

  . إلى صفقات الاستحواذ وما توفره من تحكم أقوى وتبادل مستمر لـ الأفكار، المهارات والمواهب

 عام منذ استحواذ صفقة )60( من أكثرأن آبل أبرمت  () )Thomson/SDC( بیانات تؤكد

 عملیاتتهدف الشركة من  .)21( القرن من الأول العقد خلالمنها صفقة  )50( من أكثر ،)1988(

  )1(: إلى الاستحواذ

 .ةالتقنی الخبرةو  المتخصصة المهارات بمجموع بشریة مواهب اكتساب 

 بالشركة الخاصة التكنولوجیاو  الخدمة، المنتج على حصولللمرونة الانتقال إلى السوق؛ /سرعة 

  .علیها للبناء أطول وقتًا تستغرق قد والتي المستهدفة

تخدم طموح آبل  الأسواق إلى والوصول العملاء قاعدة لزیادة الشركات على الاستحواذ هدف

 .وموقفها كـ متحرك أول في مجال نشاطها

 الخرائط ،البحث محركات ،البرامج آبل لشركة والاستحواذ الدمج عملیات أهداف تضمنت

 آبل منتجات تصمیم في أساسیة تعتبر التي الأخرى المكونات من ومجموعة الإلكترونیة والأجهزة

  )2( .رئیسیة مكوناتلها  تضیفو  للشركة الحالیة الخبرة تجاوزت أنعلى  رها،یوتطو 

 بل تتعداها ؛لتمیز آبل الاستحواذ/والشراء التبادل/والاقتراض البناء مهارات كفيت لا ذلك، ومع

 رفاهیة باعتبارها المتمیزة التكنولوجیا بیع متمیزة في سلسلة المزایا التنافسیة للشركة، وهي مهارة إلى

  .التكلفة میسورة

  

  

                                                           
)(  ،معلومات المعاملات المالیة حول الإصدارات توفر وهي قاعدة بیانات المعاملات المالیة التاریخیة عبر الإنترنت

لأهم الشركات  والأسهم الخاصة وتمویل المشاریع الجدیدة وعملیات الدمج والاستحواذ والسندات والقروض المجمعة

 . العالمیة

(1) Sravan Nekkanti, "How Apple Plan its Acquisition Strategy". Quora (2018). Available Online at:  
<https://bit.ly/3DGM2LC> (accessed 21/04/2021). 
(2) Will Mitchell, op.cit, pp.1819. 
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  :التكلفة میسورة رفاهیة باعتبارها المتمیزة التكنولوجیا بیع في آبل شركة مهارة   . ب

 "العلامة التجاریة الفاخرة"إلى  ستهلاكیةللتكنولوجیا الامن شركة  تحول آبل بقیادة جوبزأدى 

(Luxury brand) آیفون، آیبودبقیة الأجهزة كـ أجهزة الكمبیوتر المحمولة و  بیعشركة ال تجاوزل  

   .ختراعالا اتبراءـ ، المحمیة ب"روح التصمیمو الجمالیة، : "غیر ملموسآخر شيء  إلى ...آیبادو 

 الشيءلیكون ، محاكاتهاعلامة تجاریة متكاملة تمامًا، حاول الكثیرون  آبلأنشأت شركة 

 المستهلكین/العملاء من والمثبتة الضخمة آبل قاعدة هو العصي على المحاكاة والاستنساخ الوحید

 بشكل آبل تبیع ،للغایة المتمیزة العالمیة آبل لأعمال الأساسي المحور هو وهذا ،ولاء المستهلك 

 على فیها تنافسیُ  التي الأسواق في الأسعار عالیة "الفاخرة" المنتجات من هائلة كمیات فرید

  )1(. ضئیلة ربح بهوامش السعر منخفضة السلع وحدات من المبیعات

  :ةتتقن آبل هذه المهارة من خلال إستراتجیتي التسعیر التالی

 إیجابي تصور على والحفاظ تعزیز على شركة آبل المتمیز التسعیر ساعد :المتمیز التسعیر 1.ب

 بسمعة تتمتع الثمن باهظة المنتجات أن یعتقدون عملاء هناك المخلصین، المستهلكین بین

 من أعلى مرتبة في آبل سلع وضع یتم وبالتالي،. استثنائیًا وتمیزًا جودة تمثل أو استثنائیة

  )2(. هذه التسعیر إستراتیجیة خلال من منافسیها

 في مدمجین" متمیز"و" مجاني" تسعیر الإستراتیجیة هذه تتضمن :المجاني المتمیز تسعیرال 2.ب

 یدفعون العملاء لكن مجانیة، آبل شركة منتجات بعض تكون حالةهذه ال في. واحدة إستراتیجیة

 مجانیة تخزین مساحة الشركة تقدم المثال سبیل على. أفضل أو تقدمًا أكثر میزات إلى للوصول

 دفع العملاء على یجب التخزین، سعة من المزید لإضافة ،)غیغابایت 5( تبلغ )(iCloud على

 التجاریة العلامات مع آبل لشركة التسویقي المزیج یتماشى الصدد، هذا في. متكررة رسوم

  )3( .التطویر وجهود المتسقة المنتجات وتصمیم الفاخرة

  :دعائم تمیز شركة آبل -ثانیاً 

 وتسویقها تصمیمها تم ابتكاریة بمنتجات علیها توسیطر  الأسواق آبل على فلسفة ركزت

  :جملة الدعائم التالیة بتفعیل من غیرها أفضل بشكل

  :الثقافة التنظیمیة لـ آبل .1

 الحفاظب للشركة الثقافیة حیث تُعنى القیم ؛داعمة للابتكار تنظیمیة ثقافةب آبل شركة تمتاز

  . لخلق الاستثناء والتمیز باستمرار الوضع الراهنتحدي ی الذي الابتكار من عالٍ  مستوى على

                                                           
(1) Daniel Eran Dilger, "The Secret of Apple’s Success in Selling Premium Tech as an affordable Luxury". 
Available Online at: <https://bit.ly/2YewKgJ> (accessed 10/04/2021). 
(2)M. Ugarthi & Murgan Ramu, "A Study on Marketing Strategy of Apple Products". International 
Journal of pure and Applied Mathematics vol 119, 17(2018): p.554. 
(3) Roberta Greenspan, "Apple Inc.’s Marketing Mix or 4Ps (An Analysis)". Pannore Institute (2019). 
Available Online at: <https://bit.ly/3yIMlC0> (accessed 10/04/2021).  
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  :آبل لشركة التنظیمیة الثقافة خصائص -

  )1(: فیما یلي خصائص الثقافة التنظیمیة للشركةتتلخص أهم 

ترعى شركة آبل قیم الابتكار والتمیز وتدعمها من خلال توجهها الثابت  :Excellence التمیز 

هذه الخاصیة  تحافظ. وابتكار أفضل من الأفضل المواهب المتاحة، والمستمر نحو توظیف أفضل

 على التأكید یتم. ومنتجاتها العاملین بین التمیز وتتوقع تقدر ،تروج التي الشركة ثقافة عززوتُ 

  .وتحفیزه هوتطویرها بتفعیل آلیات تثمین المنتجات تصمیم في حاسمٍ  نجاح كعامل التمیز

 الأعمال تحسین في تساعد التي والممارسات بالأفكار الخاصیة هذه تتعلق :Creativity الإبداع 

 في المشاركین العاملین بین خاصة وقدراتهم، العاملین إبداععلى دعم وتنمیة  آبل إدارة تركز

   أجهزة آبل ومیزات تصمیم في الإبداع هذا ملاحظة یمكن. وتطویرها المنتجات تصمیم عملیات

  .(..iPhone, Mac, Ipad) كـ

 العالم في ابتكارًا الشركات أكثر من كواحدة متكرر بشكل آبل تقییم یتم :Innovation الابتكار 

 من الابتكار على وتحفیزهم عاملیها وتأهیل بتدریب الشركة تقوم الثقافیة، السمة هذه على بناءً 

 صورة آبل شركة اكتسبت. المنتج تطویر عملیات في والمساهمات الفردي العمل أداء حیث

  Apple I( كـ التقنیة المنتجات من مختلفة أنواعًا التوالي على قدمت یثحللابتكار؛  إیجابیة

Apple II   iMac  iTunes   iPad( التجاریة العلامة باعتبارها بها الاعتراف تم فقد هذا وبسبب 

 التكنولوجیا صناعة في الأول حركتالم میزةب هاتمتع فضلاً عن. الإطلاق على ابتكارًا الأكثر

 )2( .الاستهلاكیة

 سرقةو  فرص إهدار معرفتها لتقلیل الشركة ستراتیجیةإ من جزءًا السریة تُعد :Secrecy السریة 

لـ  التنظیمیة ثقافةال خلال من. المنافسین على تفوقها بما یُعظم من ،الملكیة مسجلة المعلومات

 هذه تعزیز یتم. الشركة داخل العمل بمعلومات الاحتفاظ منهم ویتوقع العاملین تشجیع یتم ،آبل

 .الخاصة العمل وعقود شركةإدارة الموارد البشریة لل  سیاساتو  ممارسات خلال من الثقافیة السمة

 آبلفي  نو المهندس"مثلاً . التنظیمیة آبل لثقافة مهمة سمة السریة من العالي المستوى عدیُ 

العاملین في  لدى لیسكما . إطلاقه یتم حتى منتجتصمیم الل النهائي الشكل عن فكرة أي لدیهم لیس

 علىفي الشركة العاملون  یوقع  )3("برنامج، محتوى ونظام تشغیل المنتج عن فكرة أي التصمیم فرق

                                                           
(1)Pauline Meyer, Apple Inc.’s Organizational Culture & Its Chracteristics (An Analysis) (2019). 
Available Online at: <https://bit.ly/2WIblvR> (accessed 29/12/2020). 
(2)Faizul Haque, "Competitive Advantages of Apple Inc". (Research paper). available online at: 
<https://bit.ly/2V8kzAV> (accessed 04/03/2021). 
(3) Lucy Hattersley, "What is it really like to work for Apple". MacWorld (2016). Available Online at: 
<https://bit.ly/3t5VMtZ>  (accessed 12/03/2021). 
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 بعض تفتح أن لشاراتهم یمكن الشركة مباني وداخل معین، بمشروع خاصة إفشاء عدم اتفاقیات

  )1( .غیرها دون الأبواب،

تجدر الإشارة  لابتكار آبل،  النهائیة النتیجة في فعال بشكل تساهم الأسالیب هذه أن حین في

 مشاركة ثبطبما یُ  معلومات،لل صوامع هنا أن هذا المستوى العالي من السریة لا یعني مطلقا تشیید

فیما یتم تبادل  حتى إطلاقه المنتجمیزة جراءات احترازیة لضمان صیانة إهي بل المعرفة؛ 

مثلا ومناقشتها لضمان تدفق الأفكار الداعمة  المعلومات والمعرفة فیما بین أعضاء فرق التصمیم 

  . لمزید من الابتكار

 القتالي ونهجه جوبز ـب المیزة هذه ترتبط :Moderate Combativeness التحدي/المعتدل القتال 

 في للعمل یلزم ما لدیهم أن من للتأكد عشوائي بشكل العاملین یتحدى أنه معروفًا كان. القیادة في

 الذي القتال من درجة آبل شركة ثقافة تُظهر ؛التجاریة الأعمال في كبیر تأثیر له التحدي. آبل

 .العاملینوابتكار  إبداع ، إنتاج تعزیز إلى تهدف تحدیات یمثل

 صدارة في والبقاء التمیز من البشریة ومواردها آبل تمكین على الثقافیة الخصائص هذه تعمل

  .للشركة التجاریة العلامة تعزیزو  المنافسین

 یمكن أن المعتدل القتال فضلاً على أن. العمال بین الوئام منالعالیة  السریة جو یحد

 معدل من وتزید الأعمال فعالیة من تقلل أن الثقافیة السمات لهذه یمكن. العاملین معنویات خفضی

قیم لقرار بهذه التحدیات الثقافیة لكن النتائج التي حققتها آبل كانت أبلغ من الإ. الوظیفي دورانال

  .الشركة

 :الهیكل التنظیمي لشركة آبل .2

 من المنتج  آبل أقسام شركة
ً
أن �ل فرد �عمل لدى آبل لديھ ؛ أي منظمة حسب ا����ة بدلا

  )2( .يؤدي الدور ��سب لمجموعة م�اراتھ عامل�ل . دور متخصص مع واجبات متخصصة

 كلتتحمل  عمل وحدات بـ اً تقلیدی هیكلاً  هیكل الشركة كان آبل، شركة إلى جوبز عاد عندما

لذا  الابتكار تخنق التقلیدیة الإدارة بأندوماً  جوبز آمن. بها الخاصة ةوالخسار  بحر ال ةمسؤولی منها

 ةواحد وخسارة ربح مسؤولیة تحت بأكملها الشركة وضعب ،للشركة تنفیذي كرئیس عودته بعد قام

  )3( .وظیفيال شركة تنتهج التصمیم التنظیمي كـ عمل وحدات في المتباینة الوظیفیة الإدارات ودمج

  

 

                                                           
(1) Matt Maclnnis, "How Isurvived and Thrived in Apple’s legendray environment of super  secrecy". 
Recode (2017). Available Online at: <https://bit.ly/3BEvmCJ> (accessed 12/03/2021).   
(2) "Apple’s Organizational Structure". Organimi (2019).  Available Online at: <https://bit.ly/3gS4VkI> 
(accessed 12/03/2021). 
(3) Joel M. Podolny & Morten T. Hasen, "How Apple is Organized for Innovation". Harvard Business 
Review (2020). 
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  ؟لـ آبل الهیكل الوظیفي لماذا -

 ذلك یشمل لا. الیومیة الناس حیاة تثري منتجات إنشاء هو آبل لشركة الرئیسي الغرض

 المستمر الابتكار أیضًا یشمل بل فحسب،  (..iPhone, iPad)كـ تمامًا جدیدة منتجات فئات تطویر

 على آبل یبرر اعتماد ،والحفاظ على تمیز تكراراتها الابتكارات هذه مثل إنشاء .الفئات هذه ضمن

   )1(.الوظیفیة الخبرة على یركز هیكل

 خبرة أكثر لدیهم الذین أولئك أن تتلخص في فترة حكم جوبز  ةالأساسی آبلإدارة قناعة 

تستند هذه القناعة . مجال ما یعرفون في القرار اتخاذ بسلطة یتمتعوا أن یجب ما مجال في وتجربة

  )2( :عاملین، هما إلى

 یجب لذلك عالیة، واللاتأكد التكنولوجي التغییر معدلات فیها تكون التي الأسواق في آبل تتنافس -

 بالتقنیات المتخصصة المعرفة ذويمن  الأفراد تنبؤات/وحدس تحلیل، حكم على تعتمد أن

 السوق إشارات وصول من طویل وقت قبل التغییر،/السیطرة على الاضطراب عن لةو المسؤ 

 .وتوقعاته

الإداریین من فرص السیطرة /المدیرین العامینیزید الاعتماد على الخبراء الفنیین بدلاً من 

  .تقلبات سوق التكنولوجیا الاستهلاكیة/على اضطرابات

 هي الأجل قصیرة والربح التكلفة أهداف كانت إذا الممكنة المنتجات أفضل بتقدیم لتزامالا یتضاءل -

 في آبلالتنفیذیین  والتطویر البحث قادة كبار مكافآت تستند. الاستثمارات لتقییم المهیمنة المعاییر

 .منتجاتال عوائد أو تكالیف من بدلاً  الشركة مستوى على الأداء أرقام إلى كبیر حد إلى

 لاحیث  ؛الأجل قصیرة المالیة الضغوط عن ما حد إلى معزولة المنتج قرارات تكون وبالتالي

 الفرق تشارك لاكما  الهندسیة، للفرق المنتج طریق خریطة اجتماعات في المالي الفریق شاركیُ 

 .التسعیر قرارات في الهندسیة

 التكالیف الاعتبار في تأخذ لا آبل أنهنا أن ما سبق لا یعني بأي حال   الإشارةتجدر 

 بطرق لكن كذلك، إنه. لتحقیقها الشركة تسعى التي والمیزات التقنیات تحدید عند الإیرادات وأهداف

   .التقلیدیة الشركات تستخدمها التي تلك عن تختلف

 مجالاتهم في عمیقة خبرة لدیهم الذین أولئك هم القرارات یتخذون الذین القادة یكون عندما

 إلى المضافة والقیمة بالتكالیف الاهتمام بین اللازم التوازن تحقیق یُمكن .القادة الإداریین من بدلاً 

   .المستخدم تجربة

                                                           
(1) "Apple’s Organizational Structure". op.cit.    
(2) Joel M. Podolny & Morten T. Hasen, op.cit. 
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 فإن والرقابة، المساءلة مواءمة هو التقلیدي التنظیمي هیكللل الأساسي المبدأ أن حین في

 الرابط فإن وبالتالي ،القرار اتخاذ سلطةو  الخبرة بین التوفیق هو للهیكل الوظیفي الأساسي المبدأ

  . واضح تنتجها التي والابتكارات آبل تنظیم كیفیة بین

 كل على آبل قادة یمتلك أن المتوقع من كان الوظیفي، الهیكل جوبز فعّل أن منذ

  )1( :رئیسیة قیادیة خصائص) 03( ثلاث بعده، وما الأول الرئیس نائب من ایةبد المستویات،

 بها القیام یتم التي الأعمال جمیع في هادف بشكل المشاركة لهم تتیح التي العمیقة الخبرة

 الأخرى الوظائف مناقشة في والرغبة الوظائف؛ تلك تفاصیل في الانغماس الفردیة؛ وظائفهم ضمن

 القرارات اتخاذ یتم السمات، هذه القادة لدى یكون عندما. الجماعي القرار اتخاذ أثناء تعاوني بشكل

   .لاتخاذها أهلیة الأكثر الأشخاص قبل من منسقة بطریقة

 الرئیس المنظمة یرأس :یلي ما آبل لشركة التنظیمي هیكللل )04( الملحق رقمیتضح من 

 المدیر على السلطة توزیع یتم الثاني، المستوى في. التنفیذي الفریق مع جنب إلى جنبًا التنفیذي

 الفریق ویتألف. إلخ البرمجیات، وهندسة بالتجزئة البیع ،القانونیة والشؤون العملیات مدیر ،المالي

 المستوى في. التنفیذي الرئیس إلى مباشرة تقُدم تقاریرهم الرئیس نواب كبار جمیع من التنفیذي

 نواب على السلطة في المستوى الثاني الرئیس نواب ویوزع فرعیة أقسام إلى الوظائف تنقسم الثاني،

 تدخل خلال من المهمة والإجراءات القرارات جمیع اتخاذ یتمهذا و  .الثالث المستوى في الرئیس

   .التنفیذي الرئیس

 آبل في هبةالمو  إدارة ممارسات .3

 ستثنائیةا أسالیب التجاریة تهالعلامشعاراً " مختلف بشكل التفكیر" جعلت التي الشركةتحترف 

 )2( :یلي ماك البشریة، مواهبها دارةلإ

 معظم في ؛للمعرفة والخبرات المتبادل والتلاقح الذات على الاعتماد من الوظیفیة المسارات تقلل -

 فرضیة انطلاقاً من للعامل الوظیفي التقدم تسریع في البشریة المواردإدارة  تساعد المنظمات

 بلآ نهجلكن  ،متاحاً  الوظیفي التقدم أصبح إذا ستزداد الاستبقاء معدلات أن تتلخص في أساسیة

 تدعم لا. المهنیة حركتهم عن الكاملة المسؤولیة تحمل العاملین من ترید نهاذلك أ ،تماماً  مختلف

 یخولهم" بالاستحقاق شعورًا" عمالتها یطور أن ترید لا لأنها الوظیفي المسار في المساعدة آبل

 .المستمرة الترقیة

 غیر بشكل وتقلل الذات على العامل اعتمادمن  ضعفتُ  الوظیفیة المسارات أن آبل تعتقد

 الوظیفي المسار غیاب في. ، الوحدات والأقسامالإدارات الأفراد، بینفیما  والتعلم التعاون من مباشر

 الأعمال ووحدات أقسام في الوظائف حول معلومات على للحصول بنشاط العاملون یسعى

                                                           
(1) Ibid. 
(2) John Sullivan, "Talent Management Lessons from Apple…A case Study of The World’s most valuable 
firm". Drjohnsullivan.com (2011). Available Online at: <https://bit.ly/3t7Bcct> (accessed 23/03/2021). 
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 فضول من یقلل شيء يمجال لأ لا ،الأساس هو والابتكار الإبداع حیثآبل  شركة في. الأخرى

 )1(. المتنوعة والوحدات الوظائف بین المتبادل والتلاقح العامل

 دعِ تَ  لاذلك أنها  نظیراتها من الشركات الكبرى، عن مختلفة توظیف إستراتیجیة آبل تستخدم

   .قیادة حیاتهم المهنیة/امتلاك العاملینیُطلب من  ؛الوظیفي بالتقدم عمالها

لضمان الابتكار  التحدي/المنافسة لـ شركة آبل مفهوم الموهبة إدارة أسالیب تتضمنكما 

 الأفكار فحص یؤديعرض ومناقشة الأفكار،  المستمر بتنظیم لقاءات واجتماعات دوریة لـ تحفیز،

 أكثر ابتكارات إلى الذهني، العصف لعملیات المستمر بالاستخدام والمطالبة الزملاء/الأقران قبل من

 .المخاطرة من أعلى ومستویات جرأة

 أن المتوقع من. الأسبوعیة" المزدوجة التصمیم اجتماعات" عقد ركز نظام أعمال آبل علىیُ 

 مناقشة تتم حیث التقلیدي الإنتاج اجتماع هو الأول. أسبوع كل اجتماعین تصمیم فریق كل یعقد

 واستخدام الأفكار بتبادل شخص كل یقوم حیث ،"مجنون" اجتماع هو والثاني. الصغیرة التحسینات

  . لمناقشة كل شيء الحر التفكیر

 واضحة التصمیم معالم تصبح أن بمجرد الذهني العصف اجتماعات المنظمات معظم توقف

 مستوى من یرفع امب الجدیدة الأفكار تدفق لضمان التطویر دورة من طویلة لفترة تواصلها آبل لكن

 .المنتج بتكارا

 ةالأساسی ةالنقدی افزو الحو  المغریة الاقتصادیة المكافآت تعتبر ؛تقییم الأداء بفرص تكوین الثروة -

 منح على آبل في العاملون معظم یحصل. الأسهم لملكیة نتیجة" الثروة تكوین" فرص لـ آبل في

 في مباشر بشكل تساهم كانت إذا فقط الفردیة الإنجازاتآبل  تثُمن. مساهمتهم لمكافأة دوریة أسهم

. الفردیة النتائج من بدلاً  المنتج نجاح على یركزون الجمیع یجعل بما. للشركة الشامل النجاح

فضلاً عن كثیر من میزات . الأساسي الراتب من )٪30( حتى النقدیة والمكافآت الأسهم منح تصل

   .من منتجات آبل خفض الاستفادة

  آبل شركة قبل من استبقاء للمواهبلجذب و  ستراتیجیةإ كأفضل الاقتصادیة المكافأة تُعد

  )2( .ثروةال لتكوین كـ فرصة. الشركة في مساهمتهم مقابل للأسهم دوریة منحًا العاملون یُمنح حیث

  )2011-1997(نتائج الأداء المالي لشركة آبل بقیادة جوبز  -ثالثا

 )2001( عام )iPod( الموسیقى مشغل إطلاقو  ،جوبز عودة من سنوات )03( ثلاث بعد

 )0711( بین راكدًاآبل  سهم سعر وظل فقط جهاز) 125000( بیع تم ،آبل لنجاح محفز كعامل

                                                           
(1) "Strategic Human Resource Activities at Apple Inc". BohatAlA. Available Online at: 
 <https://bit.ly/3n08Pw5> (accessed 15/03/2021).      
(2) Charlotte Henry, "What is an Apple Fellow ? Who Has Held the Role Before". The Mac Observer 
(2020). Available Online at : <https://bit.ly/3mPeXqO> (accessed 08/04/2021).  
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 iTunes) مع بالتزامن )iPod( من الثالث الجیل آبل أطلقت عندما. )2003( عام حتى ر أمریكيدولا

Music & iTMS) الدراماتیكي صعوده في سهمال سعر بدألی.  

 القنوات متعدد الأساسي النظامب التحكم في الاستثنائي آبل أداء بدأ ،)2003( عام منانطلاقاً 

 في الإنترنت، عبر ذلك في بما بالتجزئة البیع قنوات من العدید عبر آبل منتجات شراء بإتاحة

 هذه محتوى على العثور یمكن لا حیث ؛آبل بـ الخاصة التجزئة ومتاجر الكبیرة التجزئة متاجر

 . الإنترنت عبر الرسمي آبل متجر  واحد مكان في إلا الأجهزة

 سمححیث  التنظیمیة؛ المراجعات من للعدیدمنذ تأسیسها   آبل خضعت )2003( عام قبل

 الأساسي النموذج باستخدام والمكونات، البرامج موفري الخارجیة، للشركات آبل أعمال نموذج

 سمح مما مفتوحة، بمنصة) Apple II( من الشخصي الكمبیوتر كان ،)1978( عام في. وتحسینه

. العملاقة الشركات لمنافسة متخصصة وأجهزة برامج مكونات بإنتاج الجدیدة الشركات من للعدید

 تركیب خلال من الكمبیوتر أجهزة صناعة في تعاونًا أكثر نهجًا آبل ابتكرت ،)1997( عام في

 )Windows(و )Mac( تشغیل أنظمة بتشغیل للمستخدمین والسماح إنتل معالجات مع الـ ماك أجهزة

 دمج یتمأین  آبل أعمال نموذج في حاسمة تحول نقطة )2003( عام لیكون. )1(توفیراً للتكالیف

 بین الواجهة في التحكم خلال من (iTunes Music store)و (iPod)المنصتین التكنولوجیتین 

 أول وتحقیق القنوات متعدد الأساسي النظام في الكامل التحكم من آبل تمكنت ومحتواها، أجهزتها

تنوع عوائد شركة آبل خلال /تطور )05(الملحق رقم كما یوضح  .حقًا" المستهلك لامتلاك" فرصة

  .)2010 2002(الفترة 

فترات زمنیة مختلفة كما یفصل الجدول التالي بعض بیانات الأداء المالي للشركة خلال 

  .محصورة بین فترتي قبل وبعد عودة جوبز إلى آبل وقیادته لرحلة ابتكارها الاستثنائي

الوحدة ملیار  )2011و 2010، 2000، 1990، 1988( بعض بیانات الأداء المالي لـ آبل سنوات :)21( الجدول رقم

 دولار أمریكي

  1988  1990  2000  2010  2011  

 108.249 65.225 7.983 5.558 4.071  إيرادات المبيعات

  2.429  1.782  380  478  273  البحث والتطو�ر نفقات

  25.922  14.013  786  475  400  صا�� الدخل

Source: Apple Annual Reports (1988, 1990, 2000, 2010, 2011). 

وعوائد  الجدول أعلاه ما خلقته جهود جوبز من قیمة مضافة للشركة التي زادت ایراداتهایبین 

الابتكار الخاصة بها ما جعل منها الشركة الأغلى قیمة سوقیة لسنوات عدیدة في عالم الأعمال 

  .بالولایات المتحدة الأمریكیة وحتى عالمیا

                                                           
(1)Johnna Montgomerie & Samuel Roscoe, op.cit, p.291. 
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لتشهد محطات   (Apple Computer) باسمشركة كمبیوتر  ـك بدأتإنها آبل یوضح تاریخ 

بقیادة مؤسسها  شركةال لتبدأ، تكافح لأجل البقاءابتكار في مجالها تلتها سلسلة إخفاقات جعلتها 

الرشاقة ومرونة التنظیمیة الأول جوبز في الانطلاق مجددا نحو المزید من الابتكار وبكثیر من 

  .جدیدة بالكامل والسیطرة علیها للتحول إلى صناعات

على  آبل بعدها لتستحوذ، )(iTunes توزیعالوقناة  (iPod) صناعة الموسیقى بجهاز في  

لتتحول آبل من ضمان مركز تنافسي   (App Store)و (iPhone) صناعة الهواتف الذكیة من خلال

تتحدد أهم محددات نجاح  .في سوق أعمالها إلى تدمیر المنافسة وهیمنتها على أسواق نشاطها

  في الجدول التالي الجهود الابتكاریة لـ شركة آبل خلال فترة جوبز

  )2011 1997( آبللـ  الابتكاریة مقومات نجاح الجهود /محددات :)22( الجدول رقم

  �بت�ار�ةود ـــــــــــــــــــــــــــــــــ�ــــــا��    

�عمل �� /جو�ز ع�� نقل قناعاتھ التنظيمية و�بت�ار�ة إ�� �ل فرد عملعمل 

 عن فرص الفوز كقائد تنظي��  آبل،
ً
 ممتازا

ً
 للأف�ار منقبا

ً
باستمرار �ان مستفزا

�ان يوصف بالمتقن لفن ال�سو�ق لابت�اراتھ، لطالما اعت�� جو�ز  آبل جزءً من 

شغفھ  نحو أفضل من �فضل، �ان جو�ز متحدٍ عظيم للثبات و�ستقرار لم 

 نحو أفضل مما تحقق
ً
 لما حققتھ آبل من نتائج مذ�لة بل س�� دوما

ً
 .يركن يوما

  

  

  القيادة

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ال�ي�ليةالمقومات 

 

 

 بأن �دارة التقليدية تخنق �بت�ار، لذا قام �� عامھ �ول �عد 
ً
آمن جو�ز دوما

�� (عودتھ كرئ�س تنفيذي، ب�سر�ح المدير�ن العام�ن ��ميع وحدات �عمال 

، ووضع الشركة بأكمل�ا تحت مسؤولية ر�ح وخسارة واحدة ودمج )يوم واحد

وحدات عمل كـ شركة ت�ت�� التصميم التنظي�� �دارات الوظيفية المتباينة �� 

 .،  �ك�� ملائمة لمسا�� آبل  �بت�ار�ةالوظيفي

  

  

ال�ي�ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

  التنظيمي

ن�� إدارة الموارد ال�شر�ة �س��اتي�� الذي �ستخدمھ شركة آبل إ�� جذب  ��دف

أفضل الموا�ب و�حتفاظ ��ا �� نفس الوقت، وقد مكنت ممارسات الموارد 

الشركة من أن تصبح المزود الرائد لمنتجات ا��وسبة  �س��اتيجيةال�شر�ة 

  .ال��صية �س��لاكية �� العالم

تنافسية ��ذب م�افآت ونظم تثم�ن للأداء ت�سم بالمرونة والتقدم آبل باقات 

س�م �  تمليكال�� تقدم�ا الشركة برامج و�متيازات   الم�افآت�شمل . الموا�ب

، فضلا -س��اتيجية اس�بقاء للموا�ب إالم�افأة �قتصادية كأفضل  -للعامل�ن

أما الم�افآت . خصومات ع�� المنتجات من �� �ستفادة العامل�نحق عن 

 العامل�نمن  يُطلبكما  .لعمل مع الموا�ب ذات ا����ة �� الصناعةا  المعنو�ة كـ

   .اختيار المزايا ال�� تناسب أسلوب حيا��م �ش�ل أفضل

  

  

  

  

  الموارد ال�شر�ة 
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ت�سم القيم الثقافية لـ آبل بالتم��، التفرد والسر�ة الشديدة؛ لطالما وُصفت 

فقد عمل . الثقافة التنظيمية لـ آبل بالعمل تحت الضغط، و�الصوامع المغلقة

جو�ز ع�� بناء قيم تنظيمية داعمة لرؤ�تھ �بت�ار�ة فجعل من السر�ة المفرطة 

تنضب لشركتھ، ومن الضغط  كقيمة سلبية لشر�ات كث��ة م��ة تنافسية لا

الشديد والمستمر كعامل مقوض للروح المعنو�ة للعامل�ن فرصة للعصف 

�ل �نتقادات ال�� وج�ت لـ . الذ��� وتحر�ر أفضل �ف�ار، ا��لول والممارسات

آبل ومن خلال�ا لـ جو�ز أث�ت الواقع تفنيد�ا ب�تائج  كـ القيمة السوقية للشركة، 

  .والمس��لك�ن وولاء العامل�ن استمرار�ة �بت�ار 

  

  

  

  

  آبلقيم 

  

  

  

  

المقومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات  

  الثقافية /القيمية

تتمتع آبل بخاصية المتحرك �ول �� مجالات �شاط�ا؛ ما �ع�� أ��ا تتحرك 

وآبل " العميل يرغب فيما �عرف"باس�باقية ولا �عتمد ع�� ما يتطلع لھ العميل 

جملة من الموارد  بتخصيص. العميل�عتمد ع�� ابت�ار ما يفوق معرفة وحاجة 

 .ودراسات توج�ات السوق و�شاط المنافس�ن الرئ�سي�نوا���ود للفحص البي�� 

  

 البي�ـ� الفحـص 

 .المستمر

  

  

  

  

  

المقومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 

 �س��اتجية 

 

 

 

 

 

 

 

بالم�ارات المناسبة  العامل�نن�ً�ا تدر�بًا فر�دًا لضمان تزو�د  آبل�ستخدم 

�سمح الشركة . بتمكي��م من امتلاك حيا��م الوظيفية و�ناء مؤ�لا��م للوظيفة

بالقيام بالأشياء بأنفس�م ل���يع�م ع�� تطو�ر اعتماد قوي ع��  لعمال�ا

يتم ���يع الموظف�ن ع�� تطو�ر م�ارات مبتكرة حيث ُ�سمح ل�م  ،الذات

 .بالعمل �� وحدات مختلفة داخل المنظمة

  

  

التـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدر�ب 

  .والتأ�يل

�عتمد آبل ع�� ن�� التمك�ن والتفو�ض التنظي�� بقدر اعتماد�ا  ع��  لا

التحدي المستمر للمعارف، القدرات وا����ات  وع�� العصف الذ��� المستمر 

  .لعرض المعرفة و�ف�ار ع�� �قران لتمحيص�ا وانتقاء أفضل�ا

����ات ح�� التعاون �� شركة آبل يأ�ي �عد سلسلة تحديات للمعارف، �ف�ار وا

 لاستمرار�ة تدفق �ف�ار ودعم المسا�� �بت�ار�ة
ً
 .ضمانا

التمكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�ن 

  والتفو�ض

  .التنظيمي 

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر

  

  )2014- 1998(محطات من الابتكار : غوغل -المبحث الثالث

والمنتجات شركة تقنية عالمية متخصصة �� ا��دمات  ،(Google Inc) شركة غوغل

تركز الشركة �ش�ل أسا��� ع�� البحث المس�ند إ�� الو�ب وأدوات �علان . المتعلقة بالإن��نت

تقدم غوغل خدما��ا . ع�� الشبكة ومحرك البحث وا��وسبة ال��ابية وال��امج و�ج�زة

  )( .للعملاء �� جميع أنحاء العالم

 طلابي كمشروع تبدأ العالم، حول وإعجابًا شهرة الشركات أكثر من واحدة شركة غوغل  عدتُ 

 في (S. Brin & L. Page) برین وسیرجي بیدج لاري ،ستانفورد جامعة خریجي من اثنین قبل من

 تجربة تحسین على تركز ،التكنولوجیا مجال في رائدة عالمیة شركة لتصبح غوغل ،)1996( عام

 العالم حول المعلومات تنظیم في تهامهم تتمثل ،المعلومات إلى یحتاجون الذین الأشخاص ملایین

                                                           
() <https://bit.ly/3BHtmtg> (accessed 01/05/2021). 



 نماذج مختارة                                                                            :                                                                       الفصل الرا�ع 

 297 

 الویب على البحث مجالي فيالشركة  ابتكارات جعلت. منها ستفادةللا إلیها الوصول وإتاحة

 )1(. العالم مستوى على المستخدمین لدى المفضل الخیار الویب على موقعها من والإعلان

  :لمحة عن غوغل -المطلب الأول

 في نفسها تنظیممن تاریخ شركة غوغل قبل إعادة  )19982014( فترةال یتناول هذا المبحث

یتم في ما یلي على ضوء هذا  .)Alphabet Inc( القابضة للشركة تابعة لتصبح ،)2015( العام

  .شركة غوغل عنتقدیم بطاقة تعریفیة 

  بطاقة تعریفیة: غوغل -أولا

 تأسست ،حتى الآنالعالم في بحث محركات شركة أكبر هي، (Google Inc)شركة غوغل 

 من ،وخدمة منتجًا )50( من أكثر الشركة تدیر. برین سیرجيو  بیدج لاري قبل من )1998( عام في

)YouTube (إلى (Google Nexus) )( .أصول إجمالي مع )من أمریكي اعتبارًا دولار ملیار )93.8 

  .عاملاً  )54000( باعتبار نفس السنة الشركة توظف كما) 2012( عام

 يذوال ،)Googol(غوغول  مصطلح ریاضي هو من الواقع في مشتقة )Google( غوغل كلمة

 توفیر وهو للشركة؛ الحقیقي الغرض غوغل شعار یستحضر. )صفر 100 بـ متبوعًا 1( الرقم عنيی

  )2(. قید البحث موضوع لأي المعلومات من لها حصر لا كمیة

 )3(: ما یليكیتضح التعریف بالشركة : التعریف بـ شركة غوغل .1

 .)1998(عام  :التأسیس 

 .المتحدة الولایات فیو، ماونتن باركواي :المقر 

 >www.google.com< :الإلكتروني الموقع 

  :الشعار -

  )4( ".تنظيم المعلومات حول العالم وجعل�ا مفيدة و�� متناول ا��ميع"

  :شعار العلامة التجاریة لـ غوغل .2

الأول إلا   تصمیمهاتخرج عن لم  التيو  ،شعاراتمن بدایة نشأتها على عدة  غوغل اعتمدت

بدایة من عام ( غوغل شعار من الحالي الإصدار تصمیم تم بتغییرات بنوع، حجم وألوان الحروف؛

                                                           
(1)Shaju George, "Google Inc.: Not Just Search Engine, But an Engine of Strategic Product Diversification 
and Excellence in Corporate Strategy". International Journal of Advanced Research in Management 
and Social Sciences (2014): p.67. 

)(  الأسواق عامغوغل نیكسز هاتف ذكي یعمل بنظام الأندروید تم طرحه في )2010(.  

(2)Mathew I. Manimala & Kishinchand Poornima Wasdani, "Distributed Leadership at Google: Lessons 
from The BillionDollar Brand". IVEY Business Journal (2013): p.01. 
(3) Ajay Bhatia et al, "Strategic Analysis Search Engine: A case Study of Google". International Journal 
of Computing and Business Research (2012): p.01. 
(4)Rex Sitti, "The Ins and Outs of Google Inc; A Strategic Analysis" (Research Paper, 2016). P.03. 
Available Online at: <https://bit.ly/3DECXTj> (accessed 02/05/2021). 

http://www.google.com/
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 الأحمر الأزرق،وبـألوان من  )Catull( بخط الشركة باسم للغایة بسیط رمز من یتكونالذي  )2013

  )1( .والتمیز الأناقة ،الدقة مثلتُ التي  الألوان ،والأخضر الأصفر

  :یتضح شعار العلامة التجاریة للشركة في الشكل التالي

  شعار العلامة التجاریة لـ شركة غوغل :)51(الشكل رقم 

 Source: Gabriel DabiShwebel, op.cit. 

ـ علامة تجاریة مسجلة كالتي حافظت علیه  للشركة التجاریة العلامة هویة غوغل شعار مثلیُ 

(registered trademark) .  

على  ومبتكرة جدیدةجانبیة  تصمیمات وإضافة الارتجال على باستمرارو  غوغل تعملكما 

من  انطلاقاً  )Google Doodles( بتصامیم المختلفة والمناسبات الأحداث ذكرى إحیاءبـ  ،شعارها

  )2( .)1999( عام

 البدایات المبكرة ومسار التطور :غوغل -ثانیا

  بلكسمن المرآب إ�� مجمع غوغل 

غرفتهما ب برین، وسیرجي بیدج لاري قبل من )1996( عام في بحثلل محرك تقنیة تصمیم تم

یستخدم الروابط لتحدید مدى أهمیة  ،تمكّنا من تصمیم محرّك بحث أین في المسكن الجامعي،

   .)Backrub(باك رب  اسم حینهاأطلقا على محرّك البحث . الصفحات الفردیة على شبكة الإنترنت

  

  

                                                           
(1)Gabriel DabiShwebel, "Google Logo". Available Online at: <https://bit.ly/38zc5py> (accessed 
29/04/2021).

 

(2) Ibid. 
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 آلیة الإنترنت لمستخدمي یوفر ماب رسمیًا، أعمالهما برینبیدج و  أطلق ،)1998( عام وبحلول

الخاص  البحث محركعلى  )Google( غوغلاسم  وأطلقوا الصلة، ذات البحث نتائج لاسترداد فعالة

  )1(. بدلاً من باك رب بهم 

  )2( :یلي یتضح فیما وتطورها، عدة محطات كما تهانشأ بین غوغل شركة عرفت

 :الأولي التمویل عام - )1998( .1

انتباه المجتمع الأكادیمي فحسب، بل لفتت  غوغل ، لم تلفت شركةمن نشأتها بعد بضع سنوات -

 صن مایكروسیستمز الشریك المؤسّس لشركة استثمر )1998أوت (في . أیضًا انتباه المستثمرین

(Sun Microsystems Inc)، آندي بیكتولشیم (A.Bechtolsheim)،  دولار ) 100,000(بمبلغ

وضع الشركة فانتقلوا العمل البسیط حینها حسّن فریق . رسمیًا غوغل تم تأسیس شركةلیأمریكي 

مرآب في ضاحیة  وهو عبارة عن ،المساكن الجامعیة إلى إنشاء أوّل مكتب للشركةبمن العمل 

 )3(.بولایة كالیفورنیا (Menlo Park)ك مینلو بار 

 .ویب صفحة ملیون )60( بفهرسة أكثر من غوغل قامت ،)1998( العام نهایة بحلول -

 (Silicon Valley) السیلیكون وادي الناشئة الشركات موطن نحو الانتقال - )1999(  .2

أكبر من مرآب مینلو بارك لتنتقل الشركة إلى مكتب  لیصبحعدد العاملین؛  زاد ،)1999مارس (  

في شهر أوت  (MountainView)إلى ماونتن فیو ومن ثم  بـ كالیفورنیا  (Palo Alto)في بالو ألتو

  .من نفس السنة

 Kleiner)تروج الشركة للمزید من الاستثمارات؛ حیث استثمرت كل من شركة  ،)1999جوان ( 

Perkins Caufield)  &(Byers and Sequoia capital)  ملیون دولار أمریكي )25(بما قیمته. 

  .العنوان من رسمیًا (BETA)بیتا  التجریبي الإصداررمز  غوغل أزالت ،)1999 سبتمبر( 

 :جدیدة لغات إضافة - )2000(  .3

الفرنسیة، الألمانیة، الإیطالیة، السویدیة، الفلندیة (: لغات جدیدة )10(أضافت غوغل عشر  

 .)والإسبانیة، البرتغالیة، النرویجیة، الیابانیة، الصینیة، الكوریة والدنماركیة

 

                                                           
(1)Fern RemediBrown et al, "Google Inc Culturally Intelligent Leadership: Recommendations for 
Google to Offer Greaters Transparency around their Diversity Programs as a Way to Start an Open 
Dialogue within The Industry and among Employees" (Research Paper, 2017), p.03. Available Online at : 
<https://bit.ly/3mUIdfN> (27/05/2021). 
(2)Based on The Following Studies: 

 "History of Google From 1996 to 2020". Available Online at: <https://bit.ly/38vZUtE> (accessed 
05/06/2021). 

 Sang Kim Tran, "Google: A Refection of Culture, Leader, and Management". International Journal of 
Corporate Social Responsibility vol 2, 10(2017). Available Online at: <https://bit.ly/3DGNnlq> 
(accessed 02/05/2021). 

 <https://cnn.it/2WF9t7u > (accessed 07/06/2021). 
(3) <https://bit.ly/3zGSUWI > (accessed 23/05/2021).  
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 تشكل القیادة: )E. Schmidt(شمیدت  إریك تعیین - )2001( .4

بیدج  أن المستثمرون شعر حیث  ،داخلیة إداریة مشاكل إلى غوغل لشركة الاستثنائي النمو أدى  

 تعیین علىالمؤسسان  اتفق )2001( عام في الشركة، رأس على متمرس مدیر إلى یحتاجان برینو 

 البرمجیات شركة في نفسه المنصب سابقًا شغل الذي ؛للشركة تنفیذي ومدیر شمیدت كرئیس إریك

)Novell Inc( في رئیس ونائب )Sun Microsystems(. )1( 

رئیساً  برینللمنتجات، وكان عمل بیج كرئیس ل فترة حكم شمیدت كرئیس تنفیذي، خلا 

 التنفیذي في الرئیس دور جدبی تولى حین حتى ،"ثلاثیة"قیادة  كـ الشركة الثلاثي أدار. للتكنولوجیا

  .الخاصة المشاریع مدیر منصب برین فیما شغل تنفیذیًا، مدیراً  شمیدت صبحیأین  ،)2011( عام

 : ثورة الإعلانات -) 2003- 2002(  .5

 عام )Google AdWords( أدوردز یسمى برنامج خلال من الإعلانات بیع في غوغل بدأت 

  . البحث نتائج بجوار تظهر صلة ذات رئیسیة كلمات شراء فرصة للمسوقین یوفرالذي  ؛)2002(

 یستخدم جلعتها بمصاف الریادة؛ سوقیة مكانة غوغل حققت ،)AdWords( تفعیل برنامج مع

 على إعلانیة نسخة لوضع الرئیسیة الكلمات وخصائص جزئیًا الارتباط تعریف ملفات البرنامج

 .بالموضوع الصلة مدى على اعتمادًا الصفحات

 )35( من بأكثر؛ الذي یتوفر )Google News(" غوغل أخبار" غوغل أطلقت ،)2002( سبتمبر في 

 .العالم أنحاء جمیع في لغة

 الأصل في تسمیته تم. بها الخاص )AdSense(أدسنس  برنامج غوغل أطلقت ،)2003( مارس في 

   .المحتوى استهداف إعلانات باسم

 :)Gmail(الاكتتاب العام وإطلاق جیمیل  - )2004( .6

 عبر مزاد شكل في الأسهم بیع تم )2004 أوت 19( في الأولي العام طرحها غوغل قدمت 

بإجمالي . الواحد للسهم دولارًا أمریكیاً  (85) مقابل سهمًا (19.605.052) الشركة باعت، الإنترنت

 .دولار أمریكي ملیار )27( بلغ

البرید الالكتروني مجموعة من المنتجات، كـ  یدمج، (Gmail)أطلقت الشركة خدمة برید الویب  

  .)Microsoft Office( تتحدى والتي مجموعة محرر مستندات غوغل

 :توسیع محفظة الأعمال -) 2010- 2005(  .7

دولار  ملیون )50(بمبلغ  )2005( عام )Android Inc( على شركة الأندروید غوغل استحوذت 

  .أمریكي

                                                           
(1) William L. Hosch, "Google: American Company". Britanica. Available online at:  
 <https://bit.ly/3zyY4UK> (accessed 19/05/2021). 
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 المحمولة الأجهزة مستخدمي عدد ارتفاع مع ،)2005( عام )Google Mobile Web( إطلاق خدمة 

 تمامًا النتائج نفس لتقدیم المحمول الهاتف لمستخدمي للجوال الویب بحث إطلاق الشركة قررت

 .الحاسوب أجهزة على الحال هو كما

  .التكبیر كما التصغیر ،تمریرال لـ قابلةخرائط  بعرض: غوغل خرائطإطلاق خدمة  

 الإنترنت علىطلباً  الأكثر الفیدیو موقع )YouTube( یوتیوب موقع أصبح ،)2005( في عام 

 )YouTube( منصة لكنیوتیوب، اللتنافس  )Google Video(على غرار ذلك  غوغل أصدرت

على الاستحواذ على  الشركةعملت  لذلك غوغل، علیها تتغلب أن من أقوى كانت النمو سریعة

  .)2006( عام أمریكي في دولار ملیار )1.65( مقابل موقع یوتیوب

 التشغیل لنظام أولاً  إصداره وتم ،)2008( عام )Chrome(غوغل متصفح كروم  أطلقت 

)Microsoft Windows( إلى لاحقًا نقله تم ثم )Linux( و)macOS( و)iOS( و)Android( . دُعم

  .لغة )43( لاحقاً بـ

 .)Nexus One( وهو التجاریة، علامتها یحمل ذكي هاتف أول غوغل أطلقت )2010جانفي (في  

  .)TMobile(و )HTC( غوغل، بین شراكة الهاتف كان

  :) - 20112013 عام( .8

 مدیر لیصبح التنفیذي الرئیس منصب عن شمیدت یتنحى مفاجئة، خطوة في ،)2011جانفي ( 

  . )2011أفریل ( من ذلك أشهر أربعة بعد بیدج المشارك المؤسس محله حلیو  شركة،بال تنفیذي

 مقابل )Waze( المرور ویز تطبیق غوغل تشتري ،مبادرات للتواصل الاجتماعي )2011 جوان( 

هو تطبیق محمول یعمل على الهواتف الذكیة والحواسیب اللوحیة التي  ،أمریكي دولار ملیار )1.3(

تدعم نظام التموضع العالمي ویوفر معلومات وتفاصیل أوقات الرحلات والمسارات، یقوم بتنزیل 

  .قلةتنالمعلومات المعتمدة على الموقع عبر الشبكات الم

 الاجتماعیة لشبكتها كبدیل Google)+ ( الشركة لـ إطلاق )2011( في وقتٍ لاحق من عام كما تم 

  .)Google Buzz( السابقة

دولار  ملیار )12.5( بقیمة )Motorola Mobility( شراء عملیة غوغل أكملت )2012 مارس( في 

 بحث شركة من غوغل لتنتقل لها استحواذ عملیة أكبر الاستحواذ هذه عملیة عتبرتُ . أمریكي

 .استهلاكیة أدوات صانع إلى وبرمجیات

 على المحتوى لبث دولارًا )35( بقیمة جهاز وهو ،)Chromecast( جهاز إطلاق تم )2013 جوان( 

 من الناحیة الابتكاریة ثوریًا جهازًا یكن لم أنه من الرغم على. بالمستخدم الخاص التلفزیون جهاز

 جزء إنه .المنخفضة تكلفته بسبب )Apple TV(و) Amazon Fire( مع جید بشكل تنافس أنه إلا

 .غوغل من الذكیة المنزلیة الأدوات نحو الاتجاه من



 نماذج مختارة                                                                            :                                                                       الفصل الرا�ع 

 302 

 لتصبح )2015( العام في نفسها تنظیم  أعادت شركة غوغلإلى أن  مجدداً  تجدر الإشارة هنا

 والتطبیقات والإعلانات الإنترنت على البحث عملیات ظلت ،ألفابت القابضة للشركة تابعة شركة

 )YouTube( الفیدیو مشاركة وموقع )Android( المحمول الهاتف تشغیل نظام وكذلك والخرائط،

للبحث والتطویر  )Calico( كالیكو أبحاث شركة كـ ؛المنفصلة غوغل مشاریع أما. غوغل لـ خاضعة

 )Google X( الأبحاث ومختبر )Nest( المنزلیة المنتجات وشركة في مجال التكنولوجیا الحیویة،

  )Alphabet( .)1( وتابعة للشركة الأم ألفابتعن غوغل  منفصلة شركات

  :حافظة أعمال شركة غوغل - ثالثا

 عن البحث الویب، على البحث مثل والخدمات المنتجات من متنوعة مجموعة غوغل تمتلك

یتضح في الشكل التالي  .المستندات مشاركة الإنترنت، عبر ةالترجم المدونات، في البحث الصور،

 .محفظة أعمال شركة غوغل/وخدماتأهم منتجات، تطبیقات 

  .شركة غوغل المتنوعة )منتجات وخدمات(حافظة أعمال  :)52(الشكل رقم 

 
Source : Shaju George, op.cit, p.69. 

. تجربة المستخدمین یُعزز بماتوسیع عروض منتجاتها ومثابرة على  بوعي غوغل تعمل

 )Gmail(و )Google Apps(و )Android(ونظام التشغیل  )YouTube( كـإضافة خدمات  مكنت

وصولها إلى ملایین  دعم مساعيمستخدمیها وكذلك  امتلاك/وغیرها الشركة بلا شك في الاحتفاظ

  .المستخدمین في جمیع أنحاء العالم

   :الجدول التالي من خلالأكثر یتضح الشكل السابق 

  

  

  
  

                                                           
 (1) William L. Hosch, op.cit. 
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  أهم خدمات محفظة أعمال شركة غوغل :)23(الجدول رقم 

جغرا�� ومعلوما�ي ي�يح فرصة  ،برنامج خرائطي

السفر �ف��ا��� حول العالم حيث �عرض صورًا 

حقيقية ثلاثية ��عاد للكرة �رضية مأخوذة من 

.�قمار الصناعية  

 

 

 Google غوغـــــل أرض

Earth  

خدمــة ت�ســ�� البحــث عــن �بحــاث العلميــة الم�شــورة 

�ـــــــ� أوعيـــــــة �شـــــــر مختلفـــــــة كــــــــ الناشـــــــر�ن ��ــــــاـديمي�ن 

قواعــــــــــــد البيانــــــــــــات ومواقــــــــــــع  ،ا��معيــــــــــــات العلميــــــــــــةو 

ا��امعـــات مـــن خـــلال محـــرك واحـــد يقـــوم بالبحـــث �ـــ� 

 الكتــبو المجــلات العلميــة المحكمــة والرســائل العلميــة 

 .والم��صات

 
 

 

  

  

ــــي  ـــل الباحـــــــــــــث العلمـــــــــ غوغــــــــــ
Google scholar 

خدمـــة مقدمـــة مــــن غوغـــل ل��جمــــة ال�لمـــات وا��مــــل 

لغـــــة ) 100(والوثـــــائق وح�ـــــ� المواقـــــع إ�ـــــ� مـــــا يز�ـــــد عـــــن 

و�ــذه ا��دمــة �عكــس �شــ�ل كب�ــ� توج�ــات . مختلفــة

ورســـــــالة غوغــــــــل العالميـــــــة ��عــــــــل المعلومـــــــات متاحــــــــة 

 .ل��ميع دون عوائق وال�� من بي��ا عائق اللغة

 

 
 

  

 Google ترجمـــة غوغـــل

Translat  

خدمــــة ال��يــــد �لك��و�ــــي مــــن غوغــــل آمنــــة، متطــــورة 

وســــ�لة �ســــتخدام حيــــث �ســــاعد ع�ــــ� تــــوف�� الوقــــت 

أن   ، كمـــا�يــد الـــواردال�و�ســتفادة �شـــ�ل أفضــل مـــن 

اســــــتخدام بر�ــــــد غوغـــــــل �لك��و�ــــــي يتم�ــــــ� بخاصـــــــية 

المحادثــــــــــــــــة النصــــــــــــــــية أو الصــــــــــــــــوتية أو المرئيــــــــــــــــة مـــــــــــــــــع 

 .تصال���اص الموجودين �� قائمة �

 
 

 

  

  Gmail  ال��يد �لك��و�ي

 منصــــــــــــة آمنـــــــــــــة لإ�شـــــــــــــاء، �عــــــــــــديل، حفـــــــــــــظ الملفـــــــــــــات

 .الوصول إل��ا ومشارك��ا بمساحات تخز�ن كب��ةو 

 

 
 

ا��وســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبة 

 Google ال�ــــــــ�ابية

Drive  

غوغــــل، حيــــث �ســــاعد  مــــنأحــــد التطبيقــــات المتم�ــــ�ة 

حـــــل مشـــــ�لة و ع�ـــــ� �عـــــديل، تبـــــادل و�شـــــارك الملفـــــات 

تبــادل المســ�ندات بــ�ن أفــراد فر�ــق العمــل الواحــد عــن 

طر�ــــــــق ال��يــــــــد �لك��و�ــــــــي لي�ــــــــون المســــــــ�ند متــــــــوافرًا 

  . ل��ميع �� نفس الوقت

 

 

  

 Google غوغل مس�ندات

Docs 

 
Source: <https://bit.ly/3ta1Hhn> (accessed 29/05/2021). 

أعمالها مع ثباتها على هدف تحسین تنویع حافظة /یتضح مما سبق سعي غوغل لتوسیع

  .من خلال مزایا خدماتها وتطبیقاتها الابتكاریة تجربة المستخدم بتقدیم وتنظیم المعلومات
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  مجالات ودعائم غوغل نحو التمیز: المطلب الثاني

  :تتضح فیما یلي الریادیة،تتمیز غوغل بجملة من دعائم تعظم من دوافعها وتوجهاتها 

  :تتلخص أهم مجالات تمیز شركة غوغل فیما یلي: مجالات تمیز شركة غوغل -أولا

 :رفاهیة المستخدم .1

 عالم في. مؤسسیها إلى إرجاعها یمكن راسخة مبادئ أساس على للعمل جاهدة غوغل تسعى

بجدول  الأول المقام في المستخدمین تضع شركة أول ت غوغلكان البحث، بمحركات مزدحم

  )1( :النهائي المُستخدم باحتیاجات التزامهم مهمتهم بیان یلخص. أعمالها

  ."لتنظيم معلومات العالم وجعل�ا مفيدة و�� متناول ا��ميع"

 وزیادة مواقعها تسویق على الأخرىخدمات البحث على الانترنت  شركات ركزت في حین

 للمستخدمین وقدمت التشتیت مصادر جمیع من البحث صفحة غوغل جردت الإعلانات، عائدات

 لأن ،العشوائیة الإعلانات غوغل قاومت .البحث ومربع الشركة شعار من فقط تتكون فارغة صفحة

 بوضوح تظهر إعلاناتهم جمیعبالعمل على جعل . النهائیین للمستخدمین مزعجة أنها قدرت الشركة

 قبل دائمًا ووضعها المستخدم تجربة تحسین على التركیز هذا أن یبدو". إعلانیة روابط" أنها على

  )2( .الشركة نجاحب حاسمًا كان القصیر المدى على المال من المزید جني

 :والتحالفات الاستحواذ .2

منتجات  تطویر على قدرتهامن  تعزز ،إستراتیجیة استحواذ عملیات إجراءعلى  غوغل عملت

وخدمات جدیدة تعظم ترتیباتها التنافسیة وهیمنتها على أسواق نشاطها وتنشیط كما تنویع محفظة 

 على الشركة استحوذت أن بعد )2005( عام في )Google Earth( تقدیم تمأعمالها؛ حیث 

)Keyhole(  الصناعیة الأقمار صور عن بالبحث للمستخدمین سمحت رقمیة خرائط شركة وهي 

 )Applied Semantics( شركة على أیضًا الشركة استحوذت. العالم في مكان أي في وعرضها

 وعلى، الرقمیة الصور لإدارة شركة وهي )Picasa Inc( وشركة ،)2003( عام فيلبرمجیات الإعلان 

)YouTube( عام في )2006(، تيوشرك & DoubleClick) Adscape( عام للإعلانات )2007( 

  )3( .)2008( عام في )JotSpot( وشركة

 هامكنبما  ،الشركة عقدتها ذااستحو  غوغل نتاج صفقات خدماتو  منتجات من العدید ظهرت

  .ضخمة ویب شركة إلى بحث محرك شركة مجرد من نفسها تحویل من

 الذي )OpenSocial( كالتحالف مع. التحالفات قوة من هذا وقد عملت الشركة على الاستفادة

 من ،الأعضاء بالشركات الخاصة الویب مواقع جمیع على تعمل تطبیقات بإنشاء للمطورین یسمح

                                                           
(1) Tri Noviantoro, Tri Noviantoro, "Organizational Culture in Google Inc". Linkedin (2014). Available 
Online at: <https://bit.ly/3jAyE3q> (accessed 05/05/2021). 
(2) Ibide. 
(3) Shaju George, op.cit,  pp.7374. 
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 عن بعیدًا الانتباه جذب إلى التحالف هدف مشتركة، تطبیقات برمجة واجهة المطورین منح خلال

 Open) تحالف أیضًا غوغل أنشأت. الاجتماعي للتواصل موقع أكبر وهو ،)Facebook( فایسبوك

Handset Alliance) الأندروید التشغیل نظام لاستخدام للترویج (Android) یستفید. المصدر مفتوح 

 التشغیل نظام مع للتنافس المستقلین والمطورین الهواتف مصنعي من كل قدرات من التحالف هذا

(Windows Mobile) من الأساسي )Microsoft(، و)RIM's Blackberry( و)iPhone( آبل  من

)Apple( .  

أهم ابتكارات وعملیات الاستحواذ لـ شركة غوغل خلال الفترة  )08(الملحق رقم یتضح في 

)1998 2011(.  

 أساس على باستمرار جدیدة فرص استكشافو  التنویع في القوة/الثروة أن تدرك شركة غوغل

عقدتها التحالفات التي الناجمة عن سلسلة  الجدیدة المنتجات هذه ساهمت ،البحث من صلبة قاعدة

  )1( .لدعم مساعي تسید بیئة نشاطها بدیلة صناعةمجالات  وتوفیربناء میز تنافسیة  الشركة في

 (Hidden Revenue Model)الخفي  العائدنموذج : تحویل البحث إلى نقود -نظام أعمال غوغل .3

 مقابل یدفع لا المستخدم أنذلك  ؛خفيال العائد نموذج على غوغل أعمال نظام یعتمد

عن مقابلا  علنینوغیرها من المُ  الشركات تدفع من تدفع؛ حیثهي  ثالثة أطراف هناك لب. الخدمة

  )2( .بها الخاصة العرض شبكة على أو البحث نتائج صفحة على إما لإعلانا

الكثیر من المال، مع أنها محرك البحث الأفضل في  نيتجشركة ل في البدایة غو غلم تكن 

الخطوة الأولى لتحویل البحث إلى أموال  الشركةاتخذت  من نشأتها، )03( بعد ثلاثة أعوام. السوق

  .لغو غبواسطة إعلانات 

 عملاء معظم یدفعحیث  ؛والإعلان البحث مجالي على أساسي بشكل غوغل أعمال تركز

)AdWords( على ستخدمالمُ  ینقر عندما فقط یدفع علنالمُ  أن یعني مما النقرة، تكلفة أساس على 

 على إعلاناتهم عرض من علنینالمُ  یمكّن الذي )AdSens( برنامج أیضًا غوغل تقدم. إعلاناته أحد

 غوغل تشارك. نعلِ المُ  قبل من حددالمُ  النحو على غوغل شبكة أعضاء ومواقع الإلكترونیة المواقع

 یعرضون الذین الشبكة أعضاء مع )AdSense( برنامج إعلانات من المتولدة الإیرادات غالبیة

  )3(. الإعلانات

 والبیانات المستخدمین من الضخمة ةمجموعال تتمثل في للشركة أهم الأصول التنظیمیة

 العملاء مع الشركات لمطابقة البیانات هذه تُستخدم على الشبكة، تصرفهمعادات  حول الشاملة

                                                           
(1) Ajay Bhatia et al, op.cit, pp.0506. 
(2) Gary Fox, "Google Business Model A Hidden Revenue Model" . Available Online at:  
<https://bit.ly/3t5Dmtj> (accessed 24/05/2021). 
(3) Shaju George, op.cit, pp.6768. 
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 النقرظهورها ومن ثم  في المستخدمون یرغب أن المرجح من التي الإعلانات عرضو  المحتملین

 .علیها

 الویب صفحات في ضمنةالمُ  )Analytics( شفرات خلال من التصفح تعادا غوغل تتبع

 وكیفیة مكان بتتبع الویب مواقع لمالكي )Google Analytics( یسمح .اهتمامات المستخدمین لتتبع

 الروابط لجمیع النقر معدلات فحص طریق عن المثال سبیل على لموقعهم، الأشخاص استخدام

 یسمح. جزأین من برنامج في الثالث الطرف مواقع على غوغل إعلانات وضع یمكن. الصفحة على

 خلال من إما ،غوغل محتوى شبكة في إعلاناتهم بعرض للمعلنین غوغل من )AdWords( برنامج

 )Google AdSense( الشقیقة الخدمة تتیحبینما . المشاهدة تكلفة نظام أو النقرة تكلفة نظام

 مرة كل في المال وكسب الویب على موقعهم على الإعلانات هذه عرض الویب مواقع لأصحاب

 )1( .الإعلانات على النقر فیها یتم

  :كما یوضحه الشكل التالي

 شركة غوغللـ  العائد الخفي نموذج أعمال :)53( الشكل رقم

  
Source: Gary Fox, op.cit. 

 .العملاء من رئیسیة مجموعات )03( ثلاث ضمأن نظام أعمال غوغل ی ،یتضح من الشكل أعلاه

) الأعمال رواد مثل( والأفراد الشركات من مختلفة أنواع من مزیج هم :Advertisersالمعلنون  

یعرضون إعلاناتهم  (Google Adwords)خدماتهم عبر  أو منتجاتهم تسویق في یرغبون الذین

 )2( :یلي ما المعلنین أمثلة تشمل .المستهدفة بمقابل دفع لـ غوغل بحساب النقرة

                                                           
(1) <https://bit.ly/3DCLuX5> (accessed 08/06/2021). 
(2) Ibide. 
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 .لغو غ إعلانات على موجودة منها كبیرة ونسبة العالم في معلن أكبر هي أمازون �

 .),Omnicom)  Interpublic &  Publicis :المثال سبیل على كبیرة إعلانیة وكالات �

 .الحجم والمتوسطة الصغیرة التجاریة الأعمالرواد  �

 .التسویق وكالات من وغیرها الویب ،الإعلان وكالات �

 إلى ویحتاجون بإنشائه قاموا قیم محتوى الناشرین لدى یكون ما عادةً  :Publishers الناشرون 

 مرور حركة أنشئوا الذین المدونین من للعدید یمكن المثال، سبیل على. منه الدخل لتحقیق طریقة

 غوغل مواقعهم، تستخدم على لافتات لوضع )Adsense( برنامج استخدام الوقت بمرور عضویة

المستخدمین مقابل  اهتمامات مع یتناسب بما الإعلانات عرض للافتات تخصص التي المساحة

 :یلي تشمل أمثلة الناشرین ما .دفع لهذه المساحات

 المدونون �

 الإنترنت على إخباریة مواقع �

 .المجلات مواقع �

 كل عن یبحثون الذین الأشخاص ملیارات غوغل، على یبحث من كل هم :Users المستخدمون 

 الشركة تتمكن لن المستخدمین، بدون شركة ومحور ارتكاز نظام أعمالها،الأهم أصول هم و  ،شيء

 نتائج جودة في باستمرار تستثمر أن غوغل على یتعین السبب لهذا. معلنین على الحصول من

 .المستخدم وتجربة البحث

البحث (تمیز شركة غوغل تتلخص في محوري نشاطها  مجالاتیتضح مما سبق أن 

 .قاعدة مستخدمیها الضخمةوأن قوتها تستمد من ) والإعلان

  :دعائم تمیز شركة غوغل -ثانیا

تستند شركة غوغل في مسار ریادتها وتمیزها منذ نشأتها على جملة من الدعائم التي تشكل 

للتجدید، التطویر والبقاء في ظل  المستمر في مجموعها مزایا تنافسیة لشركة لا تؤمن بغیر الابتكار

  .أعمالها ببیئةالمنافسة المحتدمة 

 :الثقافة التنظیمیة لـ غوغل .1

 المعلومات تكنولوجیا مجال في ةریادال مواصلةل دافعة قوة غوغل لشركة التنظیمیة الثقافة تُعد

 المعلومات مشاركة على العاملین غوغل في ثقافةال تحفز. الإنترنت عبر الإعلان وصناعات

 التنافسیة قدرتها على الحفاظ من الشركة تمكن التي العوامل أحد هو الابتكار ؛الابتكار دعم بغرض

 .(Apple, Facebook, IBM, Amazone, Microsoft)كـ ،المنافسة لها التكنولوجیا شركات ضد

 التنظیمیة  التدابیرجملة من  خلال من الثقافیة قوتها نقاط تطویر علىوحسم  بنشاط الشركة تعمل
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 حددتُ  .والابتكار الإبداع الداعمة لـ ةیالثقاف خصائصلل المستمر التحسین جهودو  التدریب كـ

  )1( :غوغل شركة ثقافة التالیة الخصائص

 هدف. العاملین بین ، المعارف والخبراتالمعلومات مشاركة إلى الخاصیة هذه شیرتُ  :الانفتاح 

 "ذات القیمة المضافة" المعرفة ، تدویر وتشاركنشر على تشجیعال هو الانفتاح تعزیز من الشركة

 على العاملین الشركة ثقافة حفزتُ  المثال سبیل على. الابتكارجهود  من المزید تدعم أن یمكن التي

شارك، تمحیص لت كطریقة المعتاد، عملهم یوم من مختلفة أوقات في البعض بعضهم مع التفاعل

 . وظائفهم في یستخدمونها التي المعرفة وتحسین

د الابتكار من العوامل الحاسمة لنجاح غوغل؛ تُحفز الثقافة التنظیمیة للشركة العاملین عیُ  :الابتكار -

تدعم هذه الخاصیة العاملین للتفكیر : مثلاً . على المساهمة في الابتكار الشامل لأعمالها ومنتجاتها

لات التنظیمیة، الاحتیاجات والتحدیات وحتى خارج الصندوق لاكتشاف أو ابتكار حلول لـ المشك

 .لتطویر منتجات وخدمات تعزز من الرصید الابتكاري للشركة وریادتها

 دمج تم. الشركة أعمال مجالات جمیع لـ متمیزة نتائج تحقیق على الخاصیة هذه تركز :التفوق 

 المثال سبیل على. العاملین بین التمیز تقدیر لغرس البشریة الموارد تنمیة برامج في الخاصیة هذه

 بالنتائج الاكتفاء وعدم باستمرار، إنتاجهم تحسین على العمال لتحفیز التدریب برامج تصمیم تم

  .إلا بأفضل من الأفضل ؤمنلا ت شركة في المتحصل علیها،

 تركز ،البشریة الموارد لتنمیة عملیًا نهجًام غوغل تطبق الشركة، ثقافة خلال من :العملي النهج -

 لتحسین فعالة كوسیلة (Experiential Learning)التجریبي  التعلم استخدام على الخاصیة هذه

  .شركة غوغل في كافیة لیست النظریة فالمعرفة. وقدراتهم مهاراتهم العاملین، معرفة

 بین الاجتماعیة التفاعلاتتأسیس أطر لـ  على الخاصیة هذه تركز :دعم العلاقات الاجتماعیة 

 یمكن حیث ؛للغایة اجتماعیة عمل بیئة على غوغل تحافظ المثال، سبیل على. ودعمها العمال

الأفكار  وتولید الداخلیة الاتصالات لدعم البعض بعضهم مع الأفكار ومشاركة مناقشة للعاملین

 . الانسیابي وضمان تدفقها

 في )CCO(للثقافة  مدیراً  غوغل عینت، للشركة التنظیمیة الثقافة على للحفاظ محاولة في

كمصدر وداعم لجهود   ثقافة الشركة صیانة وتطویر تعیین هوهذا ال من الغرض ،)2006( عام

 علیها تأسست التي الأساسیة بالقیم الالتزام/الوفاء نع فضلاً   للشركة بناء وصیانة المیز التنافسیة

اتسمت  طالما في نواتج تنوعهاالفرعیة بل وتدعمها وتستثمر  بالثقافات الشركة هذا وتسمح .الشركة

  )2(. تعاونیة بیئةو  مسطحة شركة كـ الأساسیة بالمحاذاة للقیم

                                                           
(1) Nathaniel Smithson, "Google’s Organizational Culture & Its Characteristucs (An Analysis)". Panmore 
Institute (2018). Available Online at: <https://bit.ly/3DEJ3U0>  (accessed 05/05/2021). 
(2)Ronald Kuntze & Erika Matulich, "Google: Searching for Value". Journal of Case Research in 
Business and Economics (2010): p.04. 
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 إلى شیریُ  والذي ،)Googley( مصطلح في التنظیمیة لـ شركة غوغل الثقافة جوهر التقاط یتم

عن فضلاً  یومي ذاتي كتقییم المصطلح هذا العاملون ستخدمی. الشركة لقیم وفقًا یتصرفالذي  الفرد

 نظام وفي التوظیف عملیة في أیضًا مصطلحال ستخدمیُ  كما وتقویم للسلوكیات، تصحیح أداة كونه

  . والتقییم الأداء قیاس

 یتمحیث   المتسمة بمزیدٍ من التفویض والتمكین اتالقرار  اتخاذطرق  في غوغل ثقافة تنعكس

. )وشمیدت برینج، دبی(قیادة  ثالوث أیدي في الشركة إدارة حتى. جماعي بشكل القرارات اتخاذ

 إلى أعلى من تنفیذها یتم ثم القرارات الأول المسؤول فیها یتخذ شركة لیست غوغل أخرى بعبارة

  )1(. أسفل

 والرشاقة المخاطرة على تؤكد التي" الصغیرة الشركة" قیم من تنبع قوتها أن غوغل تدرك

  . والتعاون

 :الهیكل التنظیمي لـ شركة غوغل .2

 تحافظ ،المشروعات فرق على القائم أو الوظائف متعدد التنظیمي بهیكلها غوغل تشتهر

 جمیع أن فكرة وتعزز "الصغیرة شركةال" خصائص على من خلال تصمیمها التنظیمي الشركة

في غوغل شركاء في صناعة  العمال  الشركة نجاح في القدر بنفس مهمًا دورًا یلعبون العاملین

 الابتكار على البنیة الهیكلیة من النوع هذا یركز. خیارات الأسهم/الأرباح القرارات كما في

  )2( .، ویتیح سبل تدفق الأفكار والمفاضلة بینها حسب جدواهاوالأفكار

 ولا القادة/المؤسسون یملیه لا جدیدة ستراتیجیةإ أو منتج ترشیح أن للاهتمام، المثیر ومن

 فیها البقاء بیئة في مزایاها، على تتنافس الأفكار أنذلك  اسم، رتبة وتصنیف صاحبه؛ على یعتمد

   )3(.أفكاراً وأفراداً فضلللأ

 البیروقراطیة تجنبجعلها ت صغیرة شركةال روح وخصائص على حفاظلل شركة غوغل سعي

  .هیكل تنظیمي أكثر تسطیحاً  على الحفاظمن خلال   ،عٍ ا وو  نشطٍ  بشكل

 زیدی لا ما تعني والتي في تصمیمها لهیكلها التنظیمي، )07( سبعة رقم قاعدة الشركة اعتمدت

 سنویة ومبادرة مستقل، بشكل تعمل صغیرة مشاریع وفرق مدیر، لكل مباشرة تقاریر )07( سبعة عن

 إیجاد إلى غوغل سعت. البیروقراطیة من الحد إلى تهدف التي ،"البیروقراطیة منتهكي" تسمى

 حتاجی الابتكار أن باعتقاد تسیر الشركة ؛)منظمة شبه( والفوضى التنظیم/الهیكل بین الأمثل الخیار

  )4(. الحریةو  المرونة من كبیرة درجة إلى

                                                           
(1)Tri Noviantoro, op.cit. 
(2)Heather Skyler, "Google’s Organizational Structure". Bizfluent (2018). Available Online at: 
<https://bit.ly/3jEtyDz> (accessed 29/04/2021). 
(3) Mathew I. Manimala & Kishinchand Poornima Wasdani, op.cit, p.02. 
(4) Annika Steiber & Sverker Alange, "A Corporate System for continuous Innovation Management: The 
Google Inc". European Journal of Innovation Management vol 16, 2(2013): pp.249250. 
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 زملائهم بین المشروع قادة تغییر مع )1( صغیرةمشاریع  فرق في عملها شركةال تنظمو  هذا

  .وتنظیمها أهدافها مشاریعها، عن مسئولة كوحدات الفرق هذه تعمل. الفریق في

دعم مسعى خلق بیئة عمل تتسم بالتعاون والتآزر  هو المشاریع فرق من الأساسي الهدف

عن تحقیق  كشركاء المعرفي كما المهني في ظل ضمان التدفق الحر للأفكار ومسؤولیة الجمیع 

  . أرباح الشركة/النجاح

یتضح مما سبق أن الهیكل التنظیمي لـ شركة غوغل یأخذ بأبعاد وخصائص الهیكل 

 حیث (open door) المفتوح الباب سیاسةبكونه وظیفي، فرقي ومسطح بما یخدم  المُتسم المصفوفي

تشجیع تقییم الوضع، عرض المشكلات التنظیمیة واقتراح الحلول، عرض الأفكار والمبادرات  یتم

  ])09(یتضح الهیكل التنظیمي لـ شركة غوغل بالملحق رقم [ .الفردیة كما الفرقیة

 :إدارة الموهبةممارسات  .3

�عمل طاق��م ومو�ب��م ع�� . عمالنا �م من ب�ن أفضل أصولنا و�م م�مون لنجاحنا المستمر"

برامج  مع تقديمالعامل�ن المو�و��ن  استقطاب وتوظيف سنواصل. النجاح نحودفع غوغل 

، �ان )2014 د�سم�� 31( اعتبارًا من. لتحف���م وصيان��مم�افأة و�عو�ض تنافسية 

��  )17621(م��م �� البحث والتطو�ر، و )20832(: بدوام �امل عامل )53600(لدينا

عامل  )9738( �� العمليات، بز�ادة قدر�ا )7637(بالإدارة، و )7510(المبيعات وال�سو�ق، و

  )( .")2013 د�سم�� 31( عن

حتدم البشریة محل التنافس المُ  المواهب أفضل تحصیل، جذب وصیانة بضرورة غوغل تؤمن

لجذب واستبقاء  لذا فإن الشركة تعمل بجدٍ، تركیز عالٍ وبمیزانیة ضخمة ؛بیئة الأعمال العالمیة في

  :من خلال ما یلي ه الجهودتضح هذت .أفضل المواهب القادرة على تقدیم القیمة المضافة للشركة

 أفضل بیئة عمل: (GooglePlex) كسبلغوغل   أ 

 صیانةو  حفز ،جذبتحترف أسالیب وأدوات  ،نوعها من فریدة عملٍ  بیئة غوغل أنشأت

 مكان أفضل"كـ  )01(الأولى  المرتبة في غوغل تصنیف تم. نشاطها مجال في المواهب أفضل

 .)2010( عام في) 04(والمرتبة الرابعة  )2007( عام في )Fortune( فورتشن مجلة قبل من" للعمل

لتكون صاحب العمل الأكثر جاذبیة في العالم للطلاب  )2010(تم ترشیح غوغل أیضاً في عام 

   .(Universum Global)مؤشر جذب المواهب لـ یونیفرسوم جلوبال  حسبالمتخرجین 

 مع التعامل یتم، وكل مكاتبها )Googleplex( غوغل بلكس المسمى مقر شركة غوغل في

   )2(. تآزراً، متعةً وألفة/من جهود خلق بیئة عمل بعیدة عن الرسمیة وأكثر تعاوناً  كثیرٍ ب العاملین

                                                           
(1) Abrar Alhajri, "Creativity and Innovation in Google". International Journal of Science and Research 
vol 7, 2(2018): 439. 
()Google Annual Report (2014), p.05. Available Online at : <https://bit.ly/3DDUOd4> (27/05/2021). 
(2) Tri Noviantoro, op.cit. 
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 من للتأكد المزایا من واسعة مجموعة لعمالها بـ غوغل بلكس وبقیة مكاتبها غوغل توفر

 ما المزایا هذه تشمل. للشركةلضمان تركیزهم الكامل على مهامهم وولائهم  ،عمالها رضارفاهیة و 

 )1( :یلي

 مجانیة طعام وجبات غوغل تقدم ،)الخفیفة الوجبات وغرف الذواقة الكافیتریات( المجاني الطعام 

 أبدًا ینبغي لا أنه هي الشركة في القاعدة. وبقیة مكاتبها فیو ماونتن بـ مقرها في عاملیها، لجمیع

 والفواكه الخفیفة الوجبات من العدید فإن لذا، )متر 30( من عن مكتبه لأكثر یبتعد أن عامل لأي

 . بالقرب من مكاتب عملهم متاحة للعاملین والمشروبات الطازجة

 .فیو ماونتن بـ مقرها في الأطفال رعایة خدمة غوغل تقدم ،الموقع في الأطفال رعایة مرافق 

 . وعائلاتهم هاعمالل )٪100( بنسبة صحیة رعایة تغطیة غوغل توفر ،الصحیة الرعایة خدمات 

 شاطئیة طائرة كرة وملعب سباحة حمام غوغل علىمقر  یحتوي الریاضیة، المرافق/المنشآت 

 . للجري ومسارات تسلق وجدار

 تسمح التي سیاستها في جدًا فریدة غوغل تعد الألیفة لـ مقر الشركة، الحیوانات بدخول السماح 

 . للعمل الألیفة حیواناتهم بإحضار لعمالها

كما . السنة في یومًا )25(عطل سنویة بـ  على الحصول غوغل لعمال یمكن العطل، من العدید 

 الأجر مدفوعة الأمومة إجازة من أسبوعًا )18(على عطل أمومة تقُدر بـ  الأمهات تحصل

 .أسابیع )07( على عطل أبوة تقُدر بـ الآباء ویحصل

  .الأجنبیة اتاللغ دروس مثل لعمالها الشخصي التطویر فرص میقدحرص الشركة على تت كما 

 یطلق الذین عمال غوغل یعمل. الخطى وسریعة الطاقة عالیة عمل حافزة، بیئة غوغل تعد

 الإبداع فضائلوتثمین  الإشادة یتم حیث. من المتعة وكثیرٍ  بجدٍ   بلغة غوغل ،)Googlers( علیهم

  .والابتكار

 حیاتهم أسلوب أن بل ،بالمال یتعلق لا الأمر بأن القائلة العقیدة عمالها في غوغل تغرس 

 أنفسهم یصورون فهم الإبداع، الابتكار ومن ثم التفوق، ولدیُ  حیاة أسلوب المهنیة بالشركة هو

 العاملون یشعر. الإبداعیة والمشاركة الجماعي العمل خلال العالم من تغییر على تعمل كشركة

  )2(. التجاریة الأكثر شهرةً، تمیزاً وقیمة العلامة من وأنهم جزء المشروع هذا من جزءًا لكونهم بالفخر

  

  

  

                                                           
(1) Ronald Kuntze & Erika Matulich, op.cit, pp.0304. 
(2) Ibid, p.02. 
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  آلیة تجنید مواهب الشركة: نظام التوظیف بـ غوغل  ب 

القاعدة . … تر�د�ا قبل أن تبدأ �� التوظيف، حدد السمات ال�� ،ضع معاي�� عالية ل��ودة"

  )( ."لا �ساوم أبدا … �ساسية �� توظيف ���اص �فضل فقط

؛ التوظیف في الشركة والبقاء فیها یتوقف للتوظیف إرشادي كمبدأ ،غوغل ستخدمهت ما هذا

  .والأكثر قدرة على الابتكار والمحاذاة لقیم الشركة للأصلح البقاءعلى قاعدة 

 بالشركة التوظیفإن . تجنید آلة تعتمد غوغل نظام توظیف ریادي لا یُمكن وصفه إلا بأنه

  )1( .العاملین إلى الرئیسیین القادة من بأكملها، الشركة یتخلل ؛مهمة الجمیع

  : غوغل في التوظیف وأدوات أسالیب 1.ب

فیما  یتضح كما ،الأدواتالأسالیب و  من مجموعة والاختیار التوظیف في غوغل تستخدم

 )2( :یلي

 :تتلخص أهم أسالیب التوظیف في شركة غوغل فیما یلي :الأسالیب -

طریقة توظیف داخلیة تستخدمها الشركات لتحدید : )Employee referrals( العاملین إحالات �

وتزكیتهم، تفترض غوغل أن عمالتها على قدر عالٍ  عاملیهاالمرشحین المحتملین بناء على آراء 

بما  والمهنیة لترشیح عمال مهرة ومن ذوي الكفاءات المعرفیة ممن الكفاءة والموهبة بما یؤهله

حت إحالاتهم مكافآت جمنح العاملون الذین نأن یُ على  .یتوافق وثقافة وطموح التمیز للشركة

  .معتبرة

 الجامعات من كبیر عدد مع مباشرة علاقات غوغل أنشأت: من المعاهد والجامعات التوظیف �

 .لتتبع المواهب والعمل على استقطابها والاستفادة من معارفها المعاهد ومراكز الأبحاثو 

الاجتماعیة  الشبكات مجموعات فعال بشكلو  غوغل تستخدم: المهنیة/الاحترافیة الشبكات �

 )Linkedin( كـ شبكة في تحصیلها لمواهبها البشریة الانترنیتعلى شبكة الاحترافیة والمهنیة 

 .ومعرفةً  أداءً  المواهب المتاحة أفضل لتوظیف وغیرهاالاجتماعیة 

  

  

  

 
                                                           

() Laszlo Bock, Google’s SVP People Operations. In This is How Google Hires Their Talent (Kalibrr 
2016), p.08. 
(1) John Sullivan, "A Look Inside The Google Talent Machine". HRD (2007). Available Online at: 
<https://bit.ly/3jE97GS> (accessed 28/05/2021). 
(2)Based on the following studies: 
 Stanton Thomas & Anis Mahomed, "Human Resources Practices at Google in Terms of Some 

Management Perspectives : Exploring the Entrepreneurial Spirit". Arabian Journal of Business and 
Management Review (Nigerian chapter) vol 2, 3(2014): pp.1819. 

 John Sullivan, op.cit. 
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 )1( :، كما یليالتوظیف أدوات من متنوعة مجموعة غوغل تستخدم :التوظیف أدوات 

 غوغل بحث استخدام يه غوغل من توظیف أداة أول: للتوظیف كأداة )AdWords( أدوردز �

 أفضل على للعثور محرك بحثها غوغل غلتست. "غیر ظاهرة/ساكنة"مواهب  على للعثور

   .ابه الخاصة التوظیف إعلانات وضع طریق ، عن نشطة ذاتیة سیرة بدون  المواهب

 لتحدید مسابقة استخدام في غوغلبـ  توظیفلل ةالثانی الأداة تمثلت: تجنید كأدوات المسابقات �

 عالمیة مسابقة هي ؛مثلاً  )Google Code Jam( مسابقة. البرمجیات مهندسي كبار جذبو 

 )25(أفضل  دعوة تتم. عام كل شخص )7500( من أكثر ذبتج أن یمكن الإنترنت عبرللبرامج 

 دولار )50000( بقیمة جوائز على للتنافس فیو ماونتن مقر إلى النهائیة للتصفیات متأهلاً 

 . غوغل في للعمل فرص إلى بالإضافة أمریكي

 استخدامها في غوغل بـ التوظیف عملیة في ةالثالث الأداة تمثلت: تجنید كأدوات الذهنیة التحدیات �

 انتباه لجذب المجلات في الموضوعة الریاضیات واختبارات الإعلانات للوحات الإبداعي

 وهارفارد السیلیكون وادي في إعلانیة لوحات غوغل تضع. والبرمجة الریاضیات يمعالج

 الأشخاص الإعلانیة اللوحات هذه على الموجودة الریاضیات ألغاز تتحدىحیث  ؛سكویر

 وجه على غوغل یذكرون لا أنهم من الرغم على ،یفكرون وتجعلهم بالریاضیات المهتمین

 .غوغل موقع إلى النهایة في المهتمین المشاركین همتقود هاأن إلا ،بألواح الإعلانات التحدید

 على إیجابي بشكل غوغل بـ التوظیفالانتقاء و  في أعلاه المذكورة الأسالیب والأدوات تؤثر

 الولایات من كل في التجاریة للعلامة السریع التوسع خلال من یتضح الذي ،ونموها نجاحها

  . وخارجها المتحدة

 :غوغل  لاستبقاء الموهبة جهود .2. ب

استبقاء مواهبها البشریة بعد مسار /تلتزم شركة غوغل بجملة من آلیات جذب وصیانة

التوظیف المرهق وفائق التكلفة، فیما یلي أهم جهود الشركة في سبیل صیانتها واستبقاءها لأغلى 

  .الأداء ودعم الابتكارقیاس رضا العاملین، التنوع الثقافي، تثمین : أصولها التنظیمیة، من خلال

 التجاریة الأعمال نجاح على ضمان في غوغل وسیاساتها البشریة الموارد أنشطة تعمل

لجعل كل عامل بالشركة یعمل بسعادة ویستمتع بوعي وجد ق هذا سعت الشركة یولتحق ،شركةلل

 دوران معدل كان مثلا، )2010( عام في مزید من الابتكار والأفضل،على ال حفزُ بأداء مهامه ومُ 

   )2(. فقط )%05( في الشركة الموظفین

   متنوعةثقافیة  خلفیات من المواهب لأفضل متوازنًا تمثیلاً  العالمیة غوغل مكاتب تضمن

   .العالم أنحاء جمیع في المتنوعة عملائها قواعد غوغل تخدم خلاله من الذي الأساس نهإ

                                                           
(1) Ibide. 
(2) Stanton Thomas & Anis Mohamed Karodia, op.cit, pp.1617. 
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 على )payforperformance(" الأداء مقابل الدفع" شركة غوغل من المكافآت برنامج یركز

 الأداء لأصحاب الضعف نقاط على للتغلب التدریب إلى بالإضافة الجید، الأداء مقابل المكافآت

 بالتوازي المكافآت نسبة في زیادة وهناك الشركة، عمال جمیع على النظام هذا تطبیق یتم. الضعیف

 أثناء التعلم خلال من العاملین تطویر على الشركة شددت وقد. والمسؤولیة القیادة مستویات مع

  .إدارة الأعمال رواد یلقیها التي والمحاضرات الفصول خلال من والتدریب العمل،

 غوغل أسهم خیارهذا وتعمل الشركة في سیاق تثمین الأداء والابتكار بخیارات عدیدة أهمها 

   . بها والاحتفاظ المواهب أفضل لجذبفعال  ومحرك كأداة

  )1(. الابتكارلأجل  المخاطرة عیتشجتعمل الشركة على كما 

الشركة   �لفالذي  �مرعندما أخطأ نائب الرئ�س المسؤول عن النظام �علا�ي للشركة، 

إ��  ملاي�ن الدولارات واعتذر عن ا��طأ، أث�� عليھ بيدج، الذي �نأه ع�� ارت�اب ا��طأ وأشار

 من تو�� ا��ذر الشديد وفعل �سرعة وتفعل  أنھ يفضل إدارة شركة تتحرك
ً
الكث��، بدلا

  .القليل

منطقیة للعمل باستمرار  كنتیجة الأخطاء توجه الشركة الابتكاري وتقبلها لـ الموقف هذا یفسر

 على كثیرًا الشركة تقدم التقنیات؛ وهذا ما یفسر على ابتكار، تطویر والاستحواذ على أحدث

 البحث محرك أعمال نطاق خارج جدیدة مجالات إلى التوسع نحو الشركة توجه كما أن .منافسیها

  . المزید من جهود الابتكار وتقبل تكلفة الأخطاء یستدعيالویب  على

 من (70%) قضاء غوغل لعاملیها تتیح لدعم المزید من جهود الابتكار والأفكار الجدیدة،

 الأعمال في (10%)ما نسبته و  والابتكار كوقت حر للإبداع (20%)و الأساسیة، الأعمال في وقتهم

 من أعضاء تخصص الشركة أن لدرجة جدًا مهمة القاعدة هذه. الصلة ذات غیر الجدیدة التجاریة

 لمتابعة" الفراغ وقت" من والتصمیم الهندسة طاقم یستفید. )70/20/10( قاعدة لإدارة العمل فرق

 تجاریة فرصا یوفر بما )2( .بالقاعدة یلتزمون الأعلى المستوى مدیري حتى جدیدة، وتقنیات منتجات

 بدأت خدمات رائدة للشركة هي (Gmail, Google News, Orkut and AdSense) للشركة فـ ابتكاریة

   .كوقت حر للإبداع (20%) قاعدةنتیجة ل فردیة كمشاریع جمیعها

 عمل بیئة تركیزها على بناء خلال من بوضوح فرادالأ في واستثمارها غوغل التزام یتجلى

 توظیف في نهجهاو  المتكررة الاجتماعات جدولة العمل، مساحات تصمیم ذلك في بما معرفیة،

 والاحتفاظالمواهب  أفضل توظیف في كبیرة جهودًا الشركة تكرس. بهم والاحتفاظ رعایتهم ،المواهب

                                                           
(1) Ibide,  p.24. 
(2) Ajay Bhatia et al, op.cit, pp.0708. 
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 المواردإدارة  نماذج تعدیل على باستمرار تعملكما . والمزایا البرامج جملة من خلال من بهم

  )Googleness(. )1( لصفات تجسیدًاالأكثر  بها الخاصة البشریة

 جهود دعم الابتكار والتمكینمن  جزءًا تنفیذها حریة العاملین ومنح الرؤیة توصیل عدیُ كما 

 )2(.نحو الابتكار طریقهم یعیق ما كل من العاملین تحریر هدفب غوغل، في

  :نخلص إلى أن

تصمیم للخیارات  من قناعات، قیم ثقافیة، وبرینج دبیما خصصه مؤسسا شركة غوغل 

    .دعائم لبلوغ الشركة للریادة والتمیزشكلت ممارسات وأسالیب تسییر للموارد البشریة و  التنظیمي

 :نتائج الأداء المالي - ثالثا

 )19982014(الابتكار المستدیم لشركة غوغل الفترة تتضح أهم نتائج الأداء المالي لجهود 

 :فیما یلي

 الوحدة ملیار دولار أمریكي/)2014 2006( شركة غوغلبعض البیانات المالیة عن أداء  :)24(الجدول رقم 

Source: Based on information in 
 Google Annual Reports (20062014). 

 أمریكي دولار ملیار) 66.0( إلى لتصل )٪18.9( بنسبة )2014(سنة  الشركة  یراداتإ زادت

 الإیرادات تكلفة ما بلغتفی .غوغل مواقع على الإعلانات عائدات بزیادة أساسي بشكل مدفوعة

 دولار ملیار )13.5( البالغة المرور حركة اكتساب تكالیف من وتتكون أمریكي، دولار ملیار )25.7(

 حركة اكتساب تكالیف كانت. أمریكي دولار ملیار) 12.2( قدرها أخرى إیرادات وتكلفة أمریكي،

  )3( .)٪22.9( الإعلانات عائدات من مئویة كنسبة المرور

  :)20022014( من الإعلانات شركة غوغل عوائد وإیراداتفیما یوضح الشكل البیاني التالي تطور 

  

  
  

                                                           
(1)Timothy Grandee, "Sustainable Innovation for Google" (research paper presented in Atlantic Marketing 
Association Conference : "Marketing as Art and Science for the Future" Nashville, TennesseeU.S.A, 
0912 October 2013), p.05. 
(2) Mathew I. Manimala & Kishinchand Poornima Wasdani, op.cit, p.02. 
(3) Google Annual Report (2014). op.cit, p.22. 

  2006  2007  2008  2009  2010  2011  2012  2013  2014  

  66.001  55.519  46.039  37.905  29.321  23.651  21.796  16.594  10.605  �يرادات

فق
لن

ا
ــــــــــــــ

ت 
ا

  

البحــــــــــــــــــــــــــــــــث 

  والتطو�ر

1.229  2.120  2.793  2.843  3.762  5.162  6.083  7.137  9.832  

المبيعــــــــــــــــــــــات 

  وال�سو�ق

850  1.461  1.946  1.984  2.799  4.589  5.465  6.554  8.131  

العامــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

  و�دار�ة

751  1.280  1.803  1.668  1.962  2.724  3.481  4.432  5.851  
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  ملیار دولار أمریكي/)2014 2002( من الإعلانات  عوائد شركة غوغل/إیرادات :)54( الشكل رقم

  
Source: This Figure includes informations  adapted from: 
Joseph Johnson, "Google: Global Annual Revenue". Statista (2021). Available Online at: 
<https://bit.ly/38xdBsj>  (accessed 04/06/2021). 

 

 إجمالي من أمریكي دولار ملیار )10.6( الشركة سجلت ،)2006( المالیة سنةال انطلاقاً من

 عام في. الأخرى والإیرادات التراخیص من فقط أمریكي دولار ملیون )112(و الإعلانات إیرادات

 إلى بالإضافة. الإعلانیة برامجها من غوغل عائدات من )٪96( على الحصول تم ،)2011(

 اهتمامات لعرض ات عدیدةتقنی غوغل تستخدم البحث، طلبات لفهم بها الخاصة الخوارزمیات

 .المستخدم وسجل البحث سیاق في الإعلانات واستهداف المستخدمین

 ینقر عندما یحدث والذي الاحتیالي، النقر إمكانیة البرنامج لهذا الموجهة الانتقادات من

ـ غوغل ل المعلن دفع في یتسبب مما ، بالمنتج یهتم أن دون الإعلانات على آلي برنامج أو شخص

  )1(. داع دون المال

  )2019 2001( بهاعدد العاملین شركة غوغل و تطور  :)55( رقم الشكل

  
Source: <https://bit.ly/3gWElqW> (accessed 04/06/2021)

 

                                                           
(1) <https://bit.ly/38wyX9l> (accessed 08/06/2021). 
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 المؤسس )L. Page( بیدج لاري من المنصب )E. Schmidt(شمیدت  إریك تولى عندما

 الوقت بحلول. عامل )300( من أقل الشركة لدى ، كان)2001( عام في تنفیذي كرئیس المشارك

  .عامل )3000( بلغ قد عدد العمال كان ،)2004( عام في العام للاكتتاب طرح الشركة فیه تم الذي

 عام في التنفیذي الرئیس منصب غوغل، لشركة المشارك المؤسس بیدج، استعاد عندما

  .عامل )32000( من أكثر إلى لتصل أضعاف، عشرة أخرى مرة الشركة نمت ،)2011(

ألفابت  باسم نفسها تنظیم غوغل أعادت عندما بقلیل، سنوات )04(أربع  من أكثر بعد

)Alphabet(، إلى لتصل تقریبًا الشركة تضاعفت )ساندر بیتشاي ترقیة تمت. عاملاً  )61814 

)Sundar Pichai( لشركة التنفیذي الرئیس بیدج تعیین تم بینما التنفیذي الرئیس منصب إلى  

)Alphabet(.  

 في تجاریة علامة )100( أقوى (Millward Brown Optimizer)من  )Brandz( صنفت

 التجاریة العلامة مكانة وتحتل )2006( عام منذ الأولى العشرة المراكز في غوغل وكانت العالم،

  :الشكل التاليكما یوضحه   )1( .)2014 ثم 2009و 2008 ،2007(للأعوام  وقوة قیمة الأكثر

  لـ مجموعة شركات میلوارد براون 2014علامة تجاریة عالمیاً سنة  )100(أهم مئة مستل من تقریر  :)56( رقم الشكل

 
Source: "Google, Apple, IBM Top List of most valuable Brands". (2014). Available Online 
at : <https://bit.ly/3kJk9tv>  (accessed 29/05/2021). 

الأول هو محرك البحث الذي یفضله معظم الناس  ؛ل مكونان أساسیانغو ـ نظام أعمال غل

عائدات من محرك البحث والعدید من الأصول الرقمیة التي في العالم، والثاني شبكة إعلانات تولد 

                                                           
(1) Ronald Kuntze & Erika Matulich, op.cit, p.02. 
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وطرحها  هذه العائدات لتمویل النماذج الأولیة للأفكار الجدیدة الشركةتستخدم . تمتلكها الشركة

عمال سمح هذا النموذج البسیط لأی. إلى مصادر جدیدة للدخل قابلة للتحول، لاحقاً كابتكارات

  .المخاطرة صیانة للموقف التنافسي للشركةدعم الابتكار وتشجیع ل بغو غ

یتلخص كل ما سبق من قراءة وتحدید لمقومات الجهود الریادیة لشركة غوغل في الجدول 

 :التالي

  )2014 1998( غوغللـ  الابتكاریة مقومات نجاح الجهود /محددات :)25( الجدول رقم

  �بت�ار�ةود ـــــــــــــــــــــــــــــــــ�ــــــا��    

سر�� و عملت القيادة الثلاثية لـ شركة غوغل من قبل مؤسسا الشركة لاري بيج 

ع�� تخصيص، دعم و���يع جملة من قناعات، قيم  بر�ن وإر�ك شميدت

ثقافية، ممارسات وأساليب �سي�� للموارد ال�شر�ة وخيارات للتصميم التنظي�� 

 .  ش�لت دعائم لبلوغ الشركة للر�ادة والتم��

  

  

  القيادة

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المقومات ال�ي�لية 

 �ش��ر غوغل ��ي�ل�ا التنظي�� متعدد الوظائف أو القائم ع�� فرق المشروعات 

تحافظ الشركة من خلال تصميم�ا التنظي�� ع�� خصائص ) ال�ي�ل المصفو��(

و�عزز فكرة أن جميع العامل�ن يلعبون دورًا م�مًا بنفس " الشركة الصغ��ة"

العمال �� غوغل شر�اء �� صناعة القرارات كما �� -القدر �� نجاح الشركة 

يركز �ذا النوع من الب�ية ال�ي�لية ع�� �بت�ار . -خيارات �س�م/�ر�اح

 .جدوا�اأ�مي��ا و  و�ف�ار، و��يح سبل تدفق �ف�ار والمفاضلة بي��ا حسب 

  

  

ال�ي�ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

  التنظيمي

تؤمن غوغل بضرورة تحصيل، جذب وصيانة أفضل الموا�ب ال�شر�ة محل 

حتدم �� ب�ئة �عمال العالمية؛ لذا فإن الشركة �عمل بجدٍ، ترك�� 
ُ
التنافس الم

واس�بقاء أفضل الموا�ب القادرة ع�� تقديم عالٍ و�م��انية ��مة ��ذب 

  .القيمة المضافة للشركة

، يتم -و�ل م�ات��ا -)Googleplex(�� مقر شركة غوغل المس�� غوغل بلكس 

التعامل مع العامل�ن بكث�ٍ� من ج�ود خلق ب�ئة عمل �عيدة عن الرسمية وأك�� 

 
ً
 وألفة/�عاونا

ً
، متعة

ً
  .تآزرا

إن . لا يُمكن وصفھ إلا بأنھ آلة تجنيد �عتمد غوغل نظام توظيف ر�ادي

؛ يتخلل الشركة بأكمل�ا، من القادة -م�مة ا��ميع -التوظيف بالشركة

  .الرئ�سي�ن إ�� العامل�ن

اس�بقاء موا���ا ال�شر�ة /تل��م شركة غوغل بجملة من آليات جذب وصيانة

المادية �الاحتواء العا�� وا��وافز �عد مسار التوظيف المر�ق وفائق الت�لفة، 

 . المغر�ة

  

  

  

  

  

  

  الموارد ال�شر�ة 

  

  

  

  

  

  

عد الثقافة التنظيمية
ُ
لشركة غوغل قوة دافعة لمواصلة الر�ادة ��  �بت�ار�ة �

تحفز الثقافة �� . مجال تكنولوجيا المعلومات وصناعات �علان ع�� �ن��نت

أحد  ذلك أنھغوغل العامل�ن ع�� مشاركة المعلومات �غرض دعم �بت�ار؛ 

العوامل ال�� تمكن الشركة من ا��فاظ ع�� قدر��ا التنافسية ضد شر�ات 

ب�شاط وحسم ع�� تطو�ر نقاط  غوغل�عمل كما التكنولوجيا المنافسة ل�ا، 

  . الداعمة للتعاون والتآزر المعر�� كما الم��، �بت�ار والتم�� قو��ا الثقافية 

  

  

  

  

  غوغلقيم 

  

  

المقومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات  

  الثقافية /القيمية
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�عمل غوغل بروح شركة صغ��ة و�كث�� من المرونة لتعظيم فرص�ا كـ متحرك 

أول �� مجالات �شاط�ا؛ من خلال جملة من اس��اتجيات دعم ج�ود�ا 

�بت�ار�ة ن�يجة لفحص�ا المستمر لب�ئة �شاط�ا، ع�� رأس�ا عقد صفقات 

العالم تنظيم المعلومات حول "�ستحواذ والتحالفات للوفاء �غرض�ا �سا��� 

  ."وجعل�ا مفيدة و�� متناول ا��ميع

  

البي�ـ�  الفحـص 

  .المستمر

  

  

  

  

  

المقومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 

   �س��اتجية
�عتمد غوغل �� س�يل دعم�ا لموا���ا ال�شر�ة ع�� تفعيل جملة من برامج 

التدر�ب والتأ�يل دعما ���ود�ا �بت�ار�ة وثباتا ع�� موقف�ا بأن مورد�ا 

 .التنظيميةال�شري �و أغ�� أصول�ا 

  

التـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدر�ب 

  .والتأ�يل

بمز�دٍ من التفو�ض والتمك�ن  حيث  ت�سم قرارطرق اتخاذ  ع��غوغل  �عتمد

ح�� إدارة الشركة �� أيدي ثالوث قيادة . يتم اتخاذ القرارات �ش�ل جما��

�عبارة أخرى غوغل ل�ست شركة يتخذ ف��ا المسؤول ). وشميدت بر�نج، دبي(

 .�ول القرارات ثم يتم تنفيذ�ا من أع�� إ�� أسفل

التمكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ�ن 

  والتفو�ض

  .التنظيمي 

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة :المصدر
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  الرابع خلاصة الفصل

  

  )2001-1981( التمیزرحلة نحو : جنرال إلكتریك - أولاً 

كواحدة من الشركات  (GE)لأكثر من قرن من الزمان، تم الاعتراف بشركة جنرال إلكتریك 

أو محاذاة صدارة الشركات ومنظمات /المتنوعة الرائدة في العالم، ووجدت نفسها بانتظام بصدارة

منذ تأسیسها نمت الشركة لتصبح عملاقاً في عالم تولید . الأعمال الأمریكیة والأكثر شهرة في العالم

نطاق واسع لممارسة الأسالیب الإداریة  الكهرباء، توزیعها واستخدامها، ونموذجاً رائداً ومتبعاً على

الحدیثة، لكن جملة من الأسباب متعددة المستویات والأبعاد جعلت الشركة على حافة الانهیار 

  .وتستدعي تغییرات تحویلیة

 (GE) (General Electric)خاضت جنرال إلكتریك  )19812001(عقدین كاملین  مدار على

 .J)رئیس تنفیذي لها، جاك ویلش  )08(على ید ثامن  وإعادة البناءجهود التغییر؛ الهدم  من سلسلة

Welch)  ًوبطیئة العمالة كثیفة ،للغایة بیروقراطیة ،عملاقة شركة تشكیل إعادة لـ منه سعیا 

 كانت. صغیرة شركة وشغف بساطة ،بسرعة تعمل ،الإنتاجیة عالیة ،ریادیة منظمة إلى الاستجابة

جعل جنرال إلكتریك الشركة الأكثر تنافسیة عالمیاً لا یتم  أن أدرك هلكن بامتیاز بطولیةویلش  مهمة

   . دون تغییر جدي وعمیق

 دوریة تغییریة مبادرات لـ جنرال إلكتریك (CEO)منذ تولیه منصب الرئیس التنفیذي  ولشقدم 

 تركز جدیدة مبادرة ولش نفذ تقریبًا، عامین كل. (GE) تشغیل نظام باسم لاحقاً  تعرف أصبحت

مواجهة "مراعاة للمرحلیة وإعمالاً لمبدأ . الشركة مستوى على الأداء من معین جانب تحسین على

  . "الواقع

حولت مبادرات ویلش التغییریة شركة جنرال إلكتریك العملاقة كثیرة الحدود التنظیمیة شدیدة 

مليء بالأفكار والتعلم، حیث یلعب  (cauldron)مرجل الانعزالیة فیما بین وحداتها وغیرها إلى 

والشركة الأكثر تنافسیة في كل  ".عشرات الآلاف من الأشخاص أدوارًا تبادلیة بین معلم ومتعلم

  .مجالات حافظة أعمالها المتعددة والمتنوعة

  

  )2011- 1976(  الابتكار الاستثنائي :آبل -ثانیاً 

على  الشركة تعمل ؛الذكیة والهواتف الرقمیة للأصول الرائد العالمي المزود آبل شركةتُعد 

 الإلكترونیة المنتجات من متنوعة مجموعة على الحصول للمستهلكین تتیح التي المنتجات تصنیع

 آبل منتجات على والتطبیقات الفیدیو ومقاطع الموسیقى مشاركة للعملاء یمكن. توقعاتهم تلبي التي

  .)iTunes( باسم تُعرف وسائط منصة على وغیرها (Mac, iPad, iPhone) كـ
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بدأ تاریخ الشركة الناشئة آبل كـ قصة خیالیة تقنیة في مرآب مع ثلاثة أصدقاء وبدایات 

  .  متواضعة للغایة

واحدة من أكثر الشركات ابتكارًا وتحویلاً  أنها) Apple(شركة آبل  أثبتت نتائج الأداء المالي لـ

ملیار  )02(قیمة السوقیة للشركة زیادة غیر عادیة من تحت قیادة ستیف جوبز، شهدت ال. في العالم

تقریبًا في أقل من عقدین حققت  )٪37000(ملیار دولار بشكل مذهل، بزیادة قدرها  )741(دولار إلى 

آبل كل هذا عن طریق تقدیم أداء رائع من خلال إطلاق منتجات تسلسلیة مبتكرة وتنمیة قاعدة 

  ".عملاء مخلصین لا یمكن لأي منافس أن یضاهیها بسهولة

     

  )2014-1998( الابتكار المستدیم: غوغل -ثالثا

 في برین وسیرجي بیدج لاري التقى عندما. المرآب في ناشئة شركة كـ  بدأت شركة غوغل

 ترك قرروا. بحث محرك شركة فكرة طورا الكمبیوتر، علوم في ستانفورد جامعة في الدكتوراه برنامج

  .)1998( عام في فعلوه ما وهو الأصدقاء، أحد مرآب من شركةشركتهم  وإطلاق الدكتوراه برنامج

 عدد وجود مع لغة، )120( من بأكثر الإنترنت عبر مجانیة بحث خدمات الآن غوغل تقدم

 خلال من إیراداتها من )%97( حوالي وتدر محفظتها في الویب إلى المستندة المنتجات من كبیر

 التجاریة غوغل علامة قیمة تبلغ. )Google Adwords & Adsense( الإنترنت عبر الإعلانات

 عام في. العالم في" ملیار مائة تصل لـ تجاریة علامة" أول یجعلها مما أمریكي، دولار ملیار )100(

 في وهو المتحدة، الولایات في للعمل مكان أفضل أنها على )Fortune( مجلة صنفتها ،)2009(

  .الموارد البشریة/الأفراد إدارة ممارساتو  ، قیمها التنظیمیة، تصمیمهاالشركة لقیادة تقدیر الواقع
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بمدى الانعتاق من  لو فیها مكف -النشط- البقاء أین ثبت أنتنظیمي النشاط البیئة  في

ة العالیة للمتغیرات والاستجاب الأسالیب التسییریة التقلیدیة إلى نظیرتها المتسمة بـ المرونة، التكیف

ظهرت مفاهیم تُعنى بتحدید سمات، مقومات ومتطلبات النجاح التنظیمي  ،البیئیة المتلاحقة

  .ات تحقیق ذلكالمشروط بالتفوق التنافسي كما البناء لخصائص، آلیات وإستراتجی

كثنائیة  والأداء المتمیزالمتعلمة المنظمة : بمحاولة الربط بین مفهومي الدراسة انشغلت

الریادة  النمط التنظیمي الأكثر ضماناً لفرص) كـ سبب( لتكون المنظمة المتعلمة) نتیجة/بسب(

تعیشه منظمات  الذيالشدید البیئي  والتعقید تأكداللافي ظل ، )النتیجة( تحقیق الأداء المتمیزو 

  .الیوم

أن  إلاّ  الفكر التنظیميقد ظهر حدیثاً في أدبیات  "المتعلمةالمنظمة "بالرغم من أن مفهوم 

بصفة خاصة مع بدایة ظهور الأفكار  ،(20)ات من القرن العشرین یجذوره ترجع إلى الستین

واعتبار  ،تطبیق نظریة النظم على المنظمات السیاقساهم في هذا  .التنظیمي والكتابات عن التعلم

   .التعلم -من بین أشیاء أخرى -یمكنه  اً عضوی اً المنظمة كائن

هلامي یمكن الاستدلال علیه من خلال أنه مفهوم " المنظمة المتعلمة"جهد ضبط مفهوم  كدأ

الصعوبة في حین من ، -التي تُشكل تولیفة من ممكنات بلوغه-جملة من الخصائص أو الآلیات 

  .بما كان ضبطه بما یفضي لجعله نموذجاً موحداً 

منظمة تتفاعل وبیئتها أثراً وتأثیراً : "بأنها" المنظمة المتعلمة" رشحت الدراسة التعریف التالي لـ

تضاعف من قابلیات تجدیدها  -متفاوتة -مُدعمة باستراتجیات، آلیات ومؤهلات تعلمیة ومعرفیة 

ر، وتمتلك المنظمة یوتطویرها على نحو تكیفي للبقاء والتنافس المحتدم ببیئة الأعمال شدیدة التغی

المتكاملة من خلال الأفراد والدینامیكیات /المتعلمة مزیجاً استثنائیاً من النظم والعملیات المترابطة

   ".تجعل منها منظمة متمیزة(Core Cometences) ة وتأثیرات التعلم التنظیمي لبناء كفایات جوهری

تأثیر /أهمیةإن مفهوم المنظمة المتعلمة بما یتضمنه من مفاهیم للتعلم لم یكن إلا نتاج تطور 

  .الحرفیة إلى التعلم التنظیمي/التعلم على مستویات الأداء، من التلمذة المهنیة

قر الدراسة تُ " لمنظمة المتعلمةا"بدراسة خصائص، مؤهلات، مبررات وعوائد تفعیل نمط 

تحت طائلة البقاء، على ضرورة الإشارة في هذا المقام أن التحول نحو هذا النمط التنظیمي  بحتمیة

وفرض  خرآفقط بإحلال نموذج معرفي بدل  تحول المنظمات من نمط تنظیمي لآخر لا یحدث

وأعمق تمس أهم  -شاملة أو جزئیة -رات جوهریة ینمط تسییري یلغي سابقه؛ بل الأمر مرهون بتغی

  ).القیادة، القیم، التصامیم التنظیمیة، أسالیب وممارسات إدارة المورد البشري(البنى التنظیمیة 

العدید من المصطلحات المرتبطة  عصر المعرفة والتطور التكنولوجي المتلاحقفي  تظهر 

 Excellence)" الأداء المتمیز"و" التمیز التنظیمي" ،منها إدارة التمیز (Excellence) التمیز بمفهوم

Performance)  تختلف أنها قدالتي تناولت هذه المصطلحات لتؤكد المصادر، الدراسات والبحوث 
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على أن یكون الأداء المتمیز هو محصلتها  - في مضمونهاتشترك  - حتماً  - لكنها في مسمیاتها 

ا التي تؤكد على الممارسة الأفضل والأداء نفسهوالقیم م یهاالمف ،نها تعتمد النماذجأإذ  -وغایتها

  .الاستثنائي بما یخدم أهداف البقاء التنظیمي

تلك التولیفة من الممارسات الإداریة : "وه" الأداء المتمیز"رشحت الدراسة التعریف التالي لـ 

المنظمة واستدامة نجاحها من خلال الارتقاء بالأداء الكلي للمنظمة عن  بقاءالتي تهدف لضمان 

والعمل على ) المالیةو المادیة والمعرفیة، البشریة (ق الاستغلال المتفوق لمواردها ومؤهلاتها یطر 

  ."على نحو الاستدامة خلق قیمة مضافة لكل أصحاب المصلحة فیها لتبلغ أعلى المراتب التنافسیة

تحقق بمنظمة ما على سبیل الصدفة ولا یلا یمكن أن  "تمیزمال الأداء"ن إة إلى تجدر الإشار 

وامتلاك كفایات  تمیزلل حافزةقیم تنظیمیة  بناء ودعم وجهد مستمر قوامهعمل تراكمي  وفه ،بالتمني

جوهریة تكفل للمنظمة القدرة المتفوقة على تحقیق أفضل الممارسات في أداء أعمالها، حل 

 .بما یخدم أهداف التكیف والبقاء) خدمات/سلع(مشكلاتها وجودة جل منتجاتها 

الأداء المتمیز في الفكر الإداري ولید اللحظة، فهو كمفهوم تضمنته جل النظریات  لا یُعد

لیتطور  خل الإداریة على اختلاف توجهاتها وفق معطیات البیئة التي ظهرت ونشطت فیهاوالمدا

  .متضمنات البقاء التنظیميإلى  من زیادة إنتاجیة المنشأة" الأداء المتمیز"مضمون 

من خلال جملة من المتطلبات المتشابكة  إلاّ  "الأداء المتمیز"بلوغ مسعى لا یمكن 

 The)" دعائم مفهوم التمیز"صطلح على تسمیتها بـــ ی ....مادیة ومالیة ،والمتناغمة من موارد بشریة

Fundamental Concepts of Excellence) .   

 خصائص المنظمة المتعلمة بـ وصفة إرشادیة لبلوغ التمیز من خلال بناءحاولت الدراسة 

استناداً على ما تمت دراسته في الفصول النظریة الثلاثة ومن خلال ما دعائم ال جملة من ترشیح

وغوغل  )2011-1976(، آبل )2001-1981(جنرال إلكتریك [ :)03(أثبتته نماذج الدراسة الثلاثة 

  :الدعائم التالیة والمرتبة حسب أولویتها التأثیریة، كما یلي والتي تلخصت في] )2014- 1998(

؛ ذلك أن القیادة مساعي بلوغ الأداء المتمیزب أول مؤثر تنظیمي حاسم: القیادة الإداریة -أولا

الإداریة هي من تصوغ الرؤى التنظیمیة وتُحدد الغرض العام للمنظمة مع العمل على خلق آلیات 

 نماذج ذهنیة ورؤیة مشتركة لتضمین الغرض العام: لتشارك الرؤیة والرسالة التنظیمیة بقصد بناء

  .للمنظمة في الأهداف الفردیة

لا یوجد نمط قیادي أجدى من غیره في سبیل بلوغ الأداء المتمیز، حیث أثبتت نماذج 

شدیدة التأثیر في هذا  هاالدراسة أن الأنماط القیادیة وإن اختلفت إلا أن بعض السمات المشتركة بین

المخاطرة تتیح للمنظمة استكشاف الإقبال على المخاطرة وتشجیعها لأجل الابتكار؛ : ، وهيالسیاق

یتسم القائد الداعم لمساعي التمیز   -خلق فرص للریادة بالتحفیز والتحدي  -فرص نمو، تجدید وتمیز
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تقبل الأفكار والمعرفة بعیداً عن الرتب والدرجات (بأن یكون صانعاً للمعرفة أو منقباً عنها متقبلاً 

أثبتت نماذج الدراسة أن القیادة الإداریة تؤثر  ،بناء مناخات تنظیمیة داعمة -  ومثمناً لها) الوظیفیة

على بناء المناخ التنظیمي؛ فكلما كانت القیادة تُحابي فرص الریادة زاد احتمال التأسیس لبیئة 

  . تنظیمیة داعمة للابتكار، حافزة على تقدیم الأفضل

لكنها متغلغلة في كل  "غیر مرئیة"افة التنظیمیة الثق أن انطلاقا من: الثقافة التنظیمیة -ثانیاً 

ة غامضة، ناعمة ومبهمة لكِنّها شدیدة یفهي قوة تنظیم. الجوانب، الفعالیات والمستویات التنظیمیة

  .التأثیر على سلوكیات المنظمة ومستویات أداءها

الرؤیة والرسالة إن بناء قیم ومعتقدات تنظیمیة تخدم الغرض العام والمقاصد التنظیمیة وتدعم 

یؤثر بشكل كبیر على مساعي الأداء المتمیز، بما یجعل الثقافة  ذات التوجهات الریادیة، التنظیمیة

  . التنظیمیة ثاني مؤثر حاسم في هذا السیاق

تؤمن الثقافة التنظیمیة الموقف التنافسي للمنظمة في حالات الارتباك الشدید بفضل قیم تقبل 

  .والثقة ، الولاءیر من المرونةالتغییر والاستجابة بكث

للدراسة في بعض القیم والسمات للثقافة التنظیمیة المحتملة  )03( اشتركت النماذج الثلاثة

الانفتاح على  -تقبل التغییر ودعم مفاهیم المرونة والتكیف التنظیمي : لبلوغ الأداء المتمیز وهي

تقبل التنوع  -) وزیعیة والإجرائیة والتفاعلیةالت(العدالة التنظیمیة  -المعرفة والأفكار مع تقبلها 

  . قیم تدعم التمیز والابتكاردعم وتثمین  -والاستثمار فیه 

الدور  ىإلفي مساعي الریادة التنظیمیة الاهتمام بالهیكل التنظیمي  یستند: الهیكل التنظیمي - ثالثا

قنوات الاتصال التي  تهیئة ،الهام الذي یلعبه في تحدید وتنظیم التفاعل بین أعضاء المنظمة

، ولذلك ینبغي تصمیم الهیكل بطریقة في كل المستویات التنظیمیةمن خلالها المعرفة  تتُداول/تتدفق

  .وهو ثالث مؤثر حاسم بمساعي الأداء المتمیز .تیسر تعلم المنظمة لأجل البقاء والتمیز

المنظمة إلى التصامیم  خلصت نماذج الدراسة أن فرص بلوغ الأداء المتمیز تزید كلما نحت

والرشاقة التنظیمیة لأجل التكیف مع بیئة الأعمال متواترة   سمة بالمرونة، التسطیحیمیة المتالتنظ

  .والغموض التغییر وشدیدة التعقید

قلة : تتقاطع أنماط الهیاكل التنظیمیة ذات الغایات التكیفیة في جملة من السمات، وهي

تنظیم یتیح  -إسناد السلطة على أسس الكفاءة والمهارات المعرفیة  - المستویات والطبقات الإداریة 

  .تخصیص الأدوار والمهام وفق أسلوب فرق العمل التعاضدیة -مساحات تلاقٍ وتلاقح معرفي 

من حیث حتمیة رابع مؤثر حاسم  في مساعي بلوغ الأداء المتمیز  :المواهب/المورد البشري - رابعا

كشروط مسبقة لضمان فاعلیته أما عن تأثیره فهو محرك الطاقة  ،الشروط الآنفة الذكرتوفر 

من خلال فحص النماذج الثلاثة فیما تعلق خلصت الدراسة  .التنافسیةالتنظیمیة ومصدر المیز 

  :إلىبجهود استقطاب، توظیف وصیانة موردها البشري المعرفي 
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رصیدا معرفیا أو ما یصطلح علیه بـ المواهب  يالمورد البشري عالي التأهیل المعرفیعد 

ذات المساعي الریادیة بذل جهود مما یستوجب على منظمات  ،بانتشارهتتضاعف قیمته  اً متجدد

مضاعفة لـ استقطابهم، توظیفهم وصیانتهم، ثم الاستثمار الواعي في طاقاتهم الإبداعیة ومهاراتهم 

  .المعرفیة

ثبتت نماذج الدراسة أن المورد أمعرفي استثنائي ونادر، بشري الال موردالنطلاقاً من أن ا

لح علیه بالحرب طالبشري المعرفي مصدر لا ینضب للمیز التنافسیة وأنه محل منافسة في ما یص

  .(The war for Talent)على المواهب 

 موقفها التنافسي تحدید في حاسمًا عنصرًا" مواهبها" بمعرفة الاحتفاظ على المنظمة قدرة عدتُ 

؛ ذلك أن تحدي دوران العمالة المعرفیة باهظ التكلفة لیس على المستوى المالي والمستقبلي الحالي

 Loss) "فقدان الذاكرة التنظیمیة"في مجملها بخطر فقط بل بجملة تكالیف خفیة تتلخص

Organizational Memory)  

اء معرفة مواهبها بتفعیل تفاوتت ممارسات إدارة الموارد البشریة وإدارة الموهبة في سبیل استبق

بین الحوافز المعنویة " الدفع مقابل الأداء"بما یصلح علیه بـ " المعرفة"جملة من آلیات تقییم وتثمین 

 الحوار، تقدیر الأفكار، الترقیات، وبناء سمعة وسیرة ذاتیة متمیزةالاحتواء العالي، التمكین، كـ 

إلى المغریات المادیة بخیارات عدیدة كان  ،العالم الأعم" نجوم"بالعمل في شركات متمیزة ومع 

، تملیك "فرص تكوین الثروة"المعرفة الضمینة هو خیار  استبقاءأهمها وأكثرها حسما في جهود 

  .لمنظماتهم" قیمة مضافة"شاركون في تحقیق نسبة من أسهم الشركة للعمال المتمیزین والذي ی

" الأداء المتمیز"لتصنع مقومات محتملة لبلوغ تتكامل المقومات الأربعة السابقة فیما بینها 

أولویاتها تبني نظام أعمال المنظمة حسب  ومهارات أسالیب ،على تدعیمها بجملة من استراتجیات

  .حجمهاو استعداداتها التنظیمیة الداخلیة، شروط بیئتها الخارجیة، مجال نشاطها و 

  :متمیز من خلالنخلص من كل ما سبق أن المنظمة المتعلمة تحقق الأداء ال

تؤمن بأن القیمة المضافة للعمل في ظل رهانات المعرفة هي الرصید  -قیادة- إدارة علیا

 اكتساباً  ،تشجع على الإقبال على المعرفة، تفاعلاً   Org-Culture)( تنظیمیةثقافة ببناء المعرفي، 

 التقاط المعرفة تبادلهابمرن یسمح  )Org-Structure( وتوفیر هیكل تنظیمي ،مشاركةً ومن ثم   وخلقاً 

استراتجیات  بتفعیللعرض الأفكار، تمحیصها ومن ثم تشاركها  وتشاركها بتوفیر مساحات تلاقٍ 

لتكون المنظمة المتعلمة هي بیئة . تسییریة تُعنى بتمكین المورد البشري وتحریر طاقاته الإبداعیة

  .وغ الأداء المتمیزبل لكثیر من فرص تؤهل المنظمةالعمل الایجابیة والخلاقة التي 
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  )2021-1892( قادة جنرال إلكتریك من :)01(الملحق رقم 

  

  

   Charles A. Coffinشارلز آي كوف�ن 

  
)1892-1922(  
  

 Owen D. Young أو�ن دي يو�غ

   

)1922-1939(  

    Gerard Swope ج��ارد سووب 
  
  
  
)1922-1958(  

  Charles E. Wilson �شارلز إي و�لسون 

  Philip D. Reed ر�د. فيليب دي

  )Ralf J. Cordiner )1958- 1963رالف �� كوردنر 

  )Gerald L. Philip )1963-1967 فيليب. ج��الد أل

  )Fred J. Borch  )1967-1972 بورش. فر�د ��

 .Reginald H جـــونز. ر�جينالـــد آ�ـــش

Jones 

)1972-1981(  

  )John F. Welch  )1981-2001 جون أف و�لش

  Jeffrey R. Immelt إمليت. جيفري آر

 

)2001-2017(  

   John Flannery جون فلان��ي 

 

)2017-2018(  

  Larry Clup لاري �لوب

 

إل�������������ى  -2018(
  )الیوم

  : إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات الواردة بــ :المصدر
<https://invent.ge/3DOfnDY> (accessed 21/01/2021). 
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  )1992( و )1981(الهیكل التنظیمي لـ جنرال إلكتریك عام  :)02( رقم الملحق

  
Source:  Christopher A.Bartlett & Meg Wozny, op.cit, p.18. 
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  )2021-1977( من الرؤساء التنفیذیین لـ شركة أبل :)03( رقم الملحق

  

  

   Michacl Scott ماي�ل سكوت

  
)1977 -1980(  
  

  

  Mike Morkkula مايك موركيلا

   

)1981 -1985(  

  

  )John Sculley    )1985 -1993  جون س�ا��
  
  

 

     Michael Spindler  رلماي�ل سب�ند

      

)1993 -1996(  

  

  )Gil Amelio  )1996 -1997 جيل أميليو

  

  )Steve Jobs )1997 - 2011 س�يف جو�ز

  

ى ـــ�������ـإل -Timotly Cook  )2018 تيموت�� كوك
  )الیوم

Source: Sotirios Paroutis et al, op.cit, p.169. 
  

  الهیكل التنظیمي لـ شركة آبل: )04(رقم  الملحق

  
Source: Sotirios Paroutis et al, Practicing Strategy- Text & Cases. 2nd Edit (U.S.A: Sage 
2016), p.183. 



  الوحدة ملیار دولار أمریكي/)2011- 1997

  
Source: Jay Yarow & Kamelia Angelova, 
Steve Jobs". INSIDER (2011). Available Online: <
18/04/2021). 

  
Source: "History of Google - From 1996 to 2020
 

2001 -2011(  

2011 -2017(  

إل���������������ى  -2017
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1997(ستیف جوبز  جهود قراءة لـ : القیمة السوقیة لشركة آبل :

Kamelia Angelova, "Chart of the day : Apple’s incredible run under 
(2011). Available Online: <https://bit.ly/3yDDy3S

  لـ شركة غوغل (BETA)الإصدار التجریبي  :

From 1996 to 2020". op.cit. 

  )2021- 2001( من الرؤساء التنفیذیین لـ شركة غوغل :

  

 Eric Schmidt   إر�ك شميدت

  
)2001
  

  Larry Page لاري بيدج

   

)2011

Sundar Pichai  )2017  ساندر بي�شاي

  )الیوم

  .إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة

 قـــــــــــلاحــــــالم

 

 

:)05(رقم  الملحق

: Apple’s incredible run under 
https://bit.ly/3yDDy3S> (accessed 

:)06( رقم الملحق

:)07( رقم الملحق

إعداد الطالبة بناء على المعلومات السابقة: المصدر

https://bit.ly/3yDDy3S
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  )2011-1998(  أهم ابتكارات وعملیات استحواذ شركة غوغل :)08(رقم  الملحق

  
Source: Rosoff, Matt. "Timeline : How Google Grew beyond Search". INSIDER (2011). 
Available Online at: <https://bit.ly/3kP4CZa> (accessed 10/06/2021). 
 

  )2013( غوغلشركة الهیكل التنظیمي لـ  :)09( رقم الملحق

  
Source: <https://bit.ly/3DCQQS1>  (accessed 27/05/2021).  

https://bit.ly/3DCQQS1
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 : بالــــــــــغة العربیة -أولا

 

  :القوامیس

  .1998مجمع اللغة، : القاهرة. 3.ط. المعجم الوسیط .1

  :والوثائق الرسمیةالقوانین 

 المؤرخ في )05-02( ، المرسوم التنفیذيالجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة .2

 25 الأربعاء( الجریدة الرسمیةالمتضمن إنشاء الجائزة الجزائریة للجودة،  )2002/جانفي/06(

  .)1،2،3( المواد )39(لسنة ا ،)02(العدد  )2002 ینایر 09 لـ الموافق 1422 عام شوال

  : الـــــكـــــتب

المجموعة : القاهرة مقومات التخطیط والتفكیر الإستراتیجي المتمیز .أبو النصر، مدحت محمد .3

 .2012 العربیة للتدریب والنشر،

 .2014 المجموعة العربیة للتدریب والنشر: القاهرة الأداء الإداري المتمیز.  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ .4

 مدخل إلى نظریات القیادة: قیادة التحویل في المنظمات .إبراهیمماجدة بنت   الجارودي، .5

 .2011 دار قرطبة للنشر والتوزیع،: الریاض

 .2005 المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،: مصر منظمات التعلم .مؤید سعید، السالم .6

 .2009 دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة،: الأردن أخلاقیات العمل .السكارنة، بلال خلف .7

دار غریب : القاهرة نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة - إدارة التمیز .عليالسلمي،  .8

 .2002 للطباعة والنشر والتوزیع،

 )القادة المنهج المتكامل لإعداد(مفاهیم وأساسیات القیادة  .طارق وغیاث هواري ،السویدان .9

 .2019 الإبداع الفكري للنشر والتوزیع،: الكویت

 .2011 المكتبة الأكادیمیة المصریة،: القاهرة وإدارته الابتكار .السید، السید نصر الدین .10

الأردن -عمان 1.ط مدخل كمي وتحلیلي: إستراتجیات التسویق .محمود جاسم ،الصمیدعي .11

 .2000 الحامد للنشر والتوزیع،

وسیلة لتحقیق التمیز التنافسي : إعادة هندسة الأعمال الإداریة .خیرمحمد  طیفور، .12

 .2006 منشورات جامعة حلب، :سوریا للمنظمات المعاصرة

 .2011، عالم الكتب الحدیث: الأردن. 1.، طنظریات ومفاهیم: الإدارة الحدیثة .الظاهر، نعیم .13

دار وائل : الأردن الجودة الشاملةمدخل إلى المنهجیة المتكاملة لإدارة  .العقیلي، عمر وصفي .14

 .2001 للنشر،

محمد یوسف الریاض، مكتبة .، ترسیجما ستة للتمیز في مجال الأعمال .بنیلوبزیكوب، بیر  .15

 .2008 العبیكان،
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: أسالیب الاستفادة من إدارة المعرفة بالمؤسسات التعلیمیةثروت عبد الحمید عیسى،  .16

دار خالد اللحیاني للنشر : مكة- المملكة العربیة السعودیة( النواتج  العملیات ،المفهوم

 ).2017 والتوزیع،

الدار الدولیة : محمد محمود رضوان القاهرة .، ترالتمیز، الموهبة والقیادة .جون، جاردنر .17

 .1989 للنشر والتوزیع،

 .2004 ،الأردن، دار وائل للنشر. 1.ط ،إدارة الجودة الشاملة .جودة، محفوظ أحمد .18

خصائص المنظمة المتعلمة وأثرها في تنمیة قدرات التفكیر . جاد الرب عبد السمیع، حسانین .19

دراسة تطبیقیة على بعض المنظمات الخدمیة والصناعیة التابعة لقطاع الأعمال : الابتكاري

 .2011 ،العربیة للتنمیة الإداریة المنظمة: القاهرة العام بمحافظة الدقهلیة

: - مصر -المنصورة تمیز بلا حدود :الإدارة المتمیزة للموارد البشریة .حسن، عبد العزیز علي .20

  .2009 المكتبة العصریة للنشر والتوزیع،

المنظمة العربیة : القاهرة الأداء التنظیمي المتمیز الطریق إلى منظمة المستقبل .زاید، عادل .21

 .2006 ،للتنمیة الإداریة

حتمیة تأهیل الموارد البشریة في ظل : صناع المعرفة"وفاطمة الزهراء كرارشة،  یوسفزدام،  .22

تنمیة الموارد البشریة في ظل الاقتصاد ، )محررا(في كمال رزیق وآخرون " الاقتصاد الرقمي

 .2018 ،-الجزائر- 2 جامعة البلیدة - أوراق المؤتمر العلمي الدولي -  الرقمي

 دار الفرقان: عمان ووظائف، وتطبیقات ،مفاهیم...الحدیثةالإدارة  .شاویش، مصطفى نجیب .23

1993. 

كیف تستفید من مبادئ القیادة في (جاك ویلش ومبادئ القیادة الأربعة  .كرامز، جیفري أیه .24

 .2007 مكتبة جریر،: الریاض )شركة جنرال إلكتریك في شركتك

الشركة العربیة للإعلام : القاهرة  الدلیل العلمي للهندرة .ریموند ومارك كلاین ،مانجانیلي .25

 .1995 العلمي،

 .2008 الدار الجامعیة،: الإسكندریة .3.، طالمبادئ والمهارات: الإدارة .ماهر، أحمد .26

 الدار الجامعیة: القاهرة. 1.ط ،تصمیم المنظمات مدخل في التحلیل التنظیميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  .27

2011. 

 دار الصفاء للنشر والتوزیع :- عمان- الأردن إدارة المنظمات .محمود، علاء الدین عبد الغني .28

2011. 

الدار : الإسكندریة تكوین وتنفیذ إستراتجیات التنافس:الإدارة الإستراتجیة .مرسي، نبیل محمد .29

 .2003 الجامعیة الجدیدة للنشر
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 :مقالات في الدوریات الأكادیمیة

مجلة ". فلسفة النسیان التنظیمي في إطار التعلم والمعرفة التنظیمیة. "إبراهیم، إبراهیم خلیل .30

 .)2015(83 العلوم الاقتصادیة والإداریة في إطار التعلم والمعرفة التنظیمیة

: متطلبات إدارة الموهبة في منظمات الاحتواء العالي. "إبراهیم، نور خلیل وخالد سلمان سعد .31

 .)2015(86 مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة". دراسة میدانیة في وزارة العلوم والتكنولوجیا

واقع تطبیق إستراتجیات بورتر التنافسیة وانعكاسه في تنمیة " .شریف ویوسف زین ،أبو كرش .32

 )العلوم الإنسانیة(مجلة جامعة النجاح للأبحاث . "داء القطاع الصناعي في مدینة الخلیلأ

5)2015(. 

مدى إسهامات حوكمة الشركات في تقاریر المقارنة " .الجبوري، انتصار صابر وآخرون .33

". دراسة حالة في الشركة العامة للاسمنت الشمالیة: المرجعیة لتقویم أداء الوحدات الإنتاجیة

 .)2018(120 تنمیة الرافدینمجلة 

: في التعلم التنظیميالقیادة أثر أسالیب ". شاكر جار الله وإیاد فاضل محمد التمیمي ،الخشالي .34

 المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال ".دراسة میدانیة في شركات القطاع الصناعي الأردني

2)2008(. 

علاقة القیم الإداریة بالخیار الإستراتیجي للمدیرین دراسة تطبیقیة على في " .شاكر ،الخشالي .35

 .)2003(2 -العلوم الانسانیة- المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة". شركات التأمین

". تأثیر إدارة التنوع والاحتواء العالي في أنظمة العمل عالیة الأداء" .الخفاجي، رشا مهدي .36

 .)2019(3 ،39 مج المجلة العربیة للإدارة

أنموذج مقترح لإعادة هندسة العملیات الإداریة وحوسبتها في مؤسسات " .الدجني، إیاد علي .37

 .)2013(01 جامعة دمشق مجلة". التعلیم العالي

: أثر القدرات الإستراتجیة في تحقیق التمیز التنظیمي" .الرفیعي، علي عبود وضرغام حسن عبد .38

 الغري للعلوم الاقتصادیة والإداریةمجلة ". العامة للإسمنت الجنوبیةدراسة تطبیقیة في الشركة 

1)2018(. 

". إسهام جاهزیة الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفة" .السبعاوي، محمد یونس محمد .39

 .)2015(33 مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة

أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التمیز التنظیمي في البنوك " .السعودي، موسى أحمد .40

 .)2008(03 المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال."التجاریة العاملة في الأردن

بحث : أسالیب الاكتساب المعرفي وانعكاسها على المعرفة الضمنیة. "السعیدي، یعرب عدنان .41

 .)2016(89 الاقتصادیة والإداریةمجلة العلوم ". میداني في مستشفى طوز العام
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دور بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة . "الشایع، عصام حمید وستار جبار مبیدر الأعاجیبي .42

". بحث تطبیقي في محطات إنتاج الطاقة الكهربائیة في العراق: المرجعیة في تحسین الأداء

 .)2019(3 مجلة المثنى للعلوم الإداریة والاقتصادیة

الذكاء العاطفي وعلاقته بالقیادة الخادمة لدى " .علي صالح وعواطف بطاح المطیري ،الشایع .43

المجلة الدولیة للدراسات ". المذنب من وجهة نظر المعلماتقائدات المدارس في محافظة 

 .)2019(2 التربویة والنفسیة

دور استراتجیات إدارة الموهبة وخصائص صناع المعرفة في  .الشمري، أحمد عبد الله أمانة .44

دراسة استطلاعیة لآراء عینة من موظفي شعبة تسجیل : تعزیز سلوك المواطنة التنظیمیة

 .)2015(43 الإداریةالمجلة العراقیة للعلوم ". في كلیات جامعة كربلاء ومدیرنهم الطلبة

التوجه الاستراتیجي وانعكاسه على . "الشیخلي، عبد الرزاق ومحمد عذاب زغیر الفتلاوي .45

 مجلة العلوم الاقتصادیة". بحث استطلاعي في وزارة الاتصالات العراقیة: المنظمة المتعلمة

108)2018(. 

قتصادیة مجلة الكوت للعلوم الا".ثالوث التمیز بتقنیات إدارة التكلفة الإستراتجیة". ثائر صبري، .46

 .)2015(19 والإداریة

دراسة میدانیة في شركة : أثر التمكین الإداري في التمیز التنظیمي" .الضلاعین، علي .47

 .)2010(1 دراسات، العلوم الإداریة". الاتصالات الأردنیة

انعكاس ممارسات إدارة الأداء في " .علي حسون فندي وسنان فاضل حمد القیسي ،الطائي .48

مجلة العلوم  ".-الهیئة العامة للضرائب - بحث میداني في وزارة المالیة: التمیز التنظیمي

 .)2016(87 الاقتصادیة والإداریة

قدرات التجدید المنظمي في إطار القیادة " .علي حسون وسندس محسن الكبیسي ،الطائي .49

مجلة العلوم الاقتصادیة " .  بحث تحلیل مقارن في بعض مستشفیات بغداد: الإستراتجیة

 .)2016(88 والإداریة

مجلة ال ".بناء المنظمة الفاعلة الثقافة التنظیمیة في دور" .عبد الجبار منى حیدر، الطائي .50

 .)2017(03 للإدارة العربیة

: إستراتجیة السوق الأزرق ودورها في تحقیق التفوق التنافسي. "الطائي، یوسف حجیم سلطان .51

 .)2006(4 القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة". دراسة تطبیقیة في معمل بیبسي بالكوفة

: مبادئ المنظمات المتعلمة ودورها في تحقیق العمل الجماعي" .العابدي، علي رزاق وآخرون .52

العلوم الاقتصادیة  مجلة ".دراسة استطلاعیة في الشركة العامة للصناعات النسیجیة في الحلة

 .)2014(  75والإداریة



 مراجعــــصادر والـــائمة المــــــــــــــــــــــــق
 

 338 

مستوى تطبیق مفهوم المنظمة . "العزام، عبد الناصر أحمد وعبد الله عبد الكریم الشقران .53

مجلة ". المتعلمة وعلاقته بدافعیة الانجاز لدى معلمي المدارس الثانویة في مدیریة اربد الأولى

 .)2017(4 العلوم التربویة

دراسة : انعكاس خصائص عمال المعرفة على امتلاك المعرفة". فراس رحیم یونس العزاوي، .54

مجلة العلوم ". استطلاعیة لآراء عینة من مهندسي وفنیي مدیریة الكهرباء في مدینة السلیمانیة 

 .)2012(67 داریةقتصادیة والإالا

تعظیم الإستراتجیات التنافسیة العامة في إطار " .العنزي، سعد علي حمود وعراك عبود عمیر .55

بحث تطبیقي في عینة من المصارف العراقیة : عوامل النجاح الحاسمة وعملیة إدارة المخاطر

 .)2015(83 مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة". الخاصة

 المجلة العربیة للإدارة. "تنمیة الإبداع في المنظمة المتعلمة ". رفعت عبد الحلیم، الفاعوري .56

1)2013(. 

الجودة الشاملة في التعلیم العالي وسبل تطبیقها في جامعة " .حاتم كریم بلحاوي القریشي، .57

 .)2014(15 الاقتصادیة والإداریة مجلة الكوت للعلوم ".واسط

لرؤساء أقسام ) الهندرة(درجة ممارسة متطلبات إعادة هندسة العملیات الإداریة . "القیسي، هناء .58

 .)2015(87 التربیة الأساسیةمجلة كلیة ". كلیة التربیة في جامعتي بغداد والمستنصریة

تأثیر ثقافة التمكین والقیادة التحویلیة على المنظمة . "محمد مفضي وآخرون الكساسبة، .59

 .)2009(1 المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال". المتعلمة

مجلة المثنى للعلوم ". التنظیميدور التمكین الإداري في تعزیز الابتكار . "الكعبي، حمید سالم .60

 .)2016(1 والاقتصادیة الإداریة

في  دور عملیات إدارة المعرفة" .فیصل عبد النایف مباسالنعیمي، صلاح عبد القادر أحمد و  .61

 .)2012(31 مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة ."بناء المنظمة المتعلمة

استخدام الشبكة الإداریة لبیان أثر السلوك القیادي في تحقیق " .مرتضى جبار وآخرون ،النوري .62

 .)2010(83 مجلة الإدارة والاقتصاد". إدارة الجودة الشاملةفاعلیة 

الرؤیا المعاصرة لصناع المعرفة واستراتجیات إدارة الموهبة " .أكرم محسن مهدي، الیاسري .63

دراسة استكشافیة  :)Baldrige 2012(وتأثیرهما في الأداء المتمیز باستخدام معاییر برنامج 

مجلة ". لأراء عینة من أعضاء الهیئة التدریسیة في بعض كلیات جامعات الفرات الأوسط

 .)2015(10 الإدارة والاقتصاد

 5مج  مجلة دفاتر اقتصادیة ".نماذج وإستراتجیات بناء المنظمة المتعلمة. "بلعور، سلیمان .64

1)2014(. 
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 -أنشطة القیمة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة بالمؤسسة الاقتصادیة ". بن الحبیب، محسن .65

 مجلة جامعة الأمیر عبد القادر للعلوم الإسلامیة". حالة المؤسسة الوطنیة للأشغال في الآبار

1)2015(. 

 .)2007(02 مجلة الباحث". مقاربة معاصرة: إعادة هندسة الأداء الجامعي" .بوحنیة، قوي .66

دراسة حالة : أثر الثقافة التنظیمیة في أداء الموارد البشریة" .هدى ومبارك بوعشة ،بوحنیك .67

 .)2015(2 مجلة دراسات اقتصادیة". أساتذة كلیة العلوم الاقتصادیة بجامعة تبسة

عملیة الهندرة كمدخل للتغییر وأثرها على تحقیق أهداف البنوك . "بوطورة، فضیلة وآخرون .68

مجلة كلیة ". دراسة تحلیلیة لعینة من وكالات البنوك العمومیة لولایة تبسة: العمومیة الجزائریة

 .)2019(2 الإدارة والاقتصاد للدراسات الاقتصادیة والإداریة والمالیة

آلیات بنائه : رأس المال الفكري في المنظمات المتعلمة. "الشریف ومریم بوخضرة ،بوفاس .69

 مجلة الأصیل للبحوث الاقتصادیة والإداریة". جامعة سوق أهراس: وطرق قیاسه دراسة حالة

2)2017(. 

المدرسة كمنظمة متعلمة والمدیر كقائد تعلیمي من وجهة نظر المعلمین ". علي محمد، جبران .70

 .)2011(1 الإسلامیة مجلة الجامعة. "في الأردن

". مدخل للتعلم التنظیمي في مجتمع المعرفة -إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة" .حسانحامي،  .71

 .)2015(21 مجلة العلوم الاجتماعیة

مجلة كلیة بغداد ". أثر المنظمة المتعلمة في تحقیق المیزة التنافسیة. "وآخرونعلي  حسون، .72

 .)2012(32 الجامعةللعلوم الاقتصادیة 

دراسة : دور صناع المعرفة في تقویة الصلابة النفسیة للمدیرین" .حسین، حسین ولید .73

 .)2019(15 الدنانیر". استطلاعیة في كلیة الرشید الجامعة

مدى إمكانیة تطبیق مفاهیم ستة سیجما في تقییم وتحسین مستوى . "خلیل، حوراء إحسان .74

مجلة مركز  ".المصارف الأهلیة العراقیة في النجف الأشرفبحث تطبیقي في عینة من  - الأداء

 .)2018(49 دراسات الكوفة

مجلة  ".دور مداخل التكیف التكنولوجي في إدارة التغییر في المؤسسة" .عبد القادر دبون، .75

 .)2008(03 الباحث

دور أبعاد التعلم التنظیمي في التحول إلى منظمات "  .جواد محسن وسجى جواد حسین ،راضي .76

مجلة ". دراسة تحلیلیة لآراء عینة من رؤساء الأقسام في بعض جامعات الفرات الأوسط: ذكیة

 .)2017(3 القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة
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وجهة تأثر أبعاد إدارة المعرفة في المنظمة المتعلمة من " .وسائدشاهر محمد عبید ، ربایعة .77

المجلة الأردنیة في إدارة  ".- فلسطین - أعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعة العربیة الأمریكیة 

 .)2016(4 الأعمال

: ISO 14001 في تبني نظام الإدارة البیئیةثیر الثقافة التنظیمیة أت. الساعد حسین ورشاد ،رحیم .78

مجلة الأنبار للعلوم  ،"- العراق-  في الشركة العامة لصناعة الزجاج والسیرامیك دراسة تطبیقیة

 .)2012(8 والإداریةالاقتصادیة 

المنظمة المتعلمة وعلاقتها بقوة عضو . "وأحمد إبراهیم عبد العلیم فاطمة عبد الرزاق ،زكریاء .79

 .)2013(44 دراسات عربیة في التربیة وعلم النفس". هیئة التدریس بجامعة الطائف

ومبررات تبني التحول  "petre Senge" المنظمات المتعلمة حسب بیتر سینغ. "عائشة ،شتاتحة .80

دراسة حالة جامعة عمار ثلیجي من وجهة نظر عینة من أساتذة كلیة العلوم الاقتصادیة : إلیها

 .)JFBE 56)2014 والأعمال مجلة اقتصادیات المال". والتجاریة وعلوم التسییر

دراسة : تأثیر أبعاد التعلیم المنظمي في توافر أبعاد المنظمة المتعلمة" .طاهر، فاضل جمیل .81

مجلة العلوم الاقتصادیة ". وصفیة تحلیلیة لآراء عینة من العاملین في وزارة التخطیط العراقیة

 .)2011(64 والإداریة

الثقافة التنظیمیة وتأثیرها في تحدید التوجه " .وآخرونخالدیة مصطفى  ،الرزاقعبد  .82

المجلة ". دراسة تطبیقیة في وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي العراقیة: الاستراتیجي للمنظمة

 .)2019(1 ،39 مج  العربیة للإدارة

تطبیق مفهوم إدارة الجودة " .محمد نور الطاهر أحمد ورحمة الحاج محمد الحاج ،عبد القادر .83

دراسة تطبیقیة على عینة من : الشاملة في شركات البناء والتشیید في المملكة العربیة السعودیة

 .)2016(46 مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة. "الشركات بمنطقة الریاض

دور الثقافة التنظیمیة في التنبؤ بقوة الهویة " .عبد اللطیف ومحفوظ أحمد جودة ،عبد اللطیف .84

مجلة دمشق ". دراسة میدانیة على أعضاء هیئة التدریس في الجامعات الأردنیة: میةالتنظی

 .)2010(2 للعلوم الاقتصادیة والقانونیة

شركة : دراسة حالة -السیناریوهات ونجاح الخطة الإستراتجیة. "عبد الهادي، توفیق صالح .85

 .)2016(2 والدراساتالبلقاء للبحوث ". -الأردن- البوتاس العربیة المساهمة المحدودة

دراسة استطلاعیة : دور الإفصاح البیئي في دعم الأداء المتمیز للشركات" .فاضل نبي، عثمان .86

 .)2017(111 مجلة الإدارة والاقتصاد". في عینة من شركات إقلیم كردستان

 .)2013(03 والعمل مجلة التنظیم ".الإدارة الإستراتجیة لمنظمات المستقبل". عدنان، أمینة .87
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دراسة استطلاعیة لآراء : أثر الهیكل التنظیمي في تمكین العاملین" .علاوي، جهان سلمان .88

 مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة. "عینة من المدیرین في شركة النعمان العامة

153)2017(. 

مدخل للمنظمات المتعلمة في عصر : التعلم التنظیمي في ظل الإدارة المعرفیة. "مراد ،علة .89

 .)2012(8 وأبحاث مجلة دراسات". المعرفة

 ".الموارد البشریة وإدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادیة" .فوزیة وفتیحة حبشي ،غربي .90

 .)2009(04 والدراسات مجلة البحوث

المجلة ". النموذج الجزائري للجودة طریق المنظمة الجزائریة نحو التمیز" .شوقي قبطان، .91

 .)2014(1 الجزائریة للاقتصاد والمالیة

". قیاس الأداء المتمیز للمؤسسات من خلال نماذج الجوائز العالمیة للجودة" .كواشي، مراد .92

 .)2013(14 مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة

واقع الهیاكل التنظیمیة وإمكانیة " .ومحمد إبراهیم علي هتانأحمد محمد الأمین   ،الماحي .93

المجلة العربیة ". دراسة میدانیة على الدوائر الحكومیة بمنطقة عسیر: تطبیق الهیكل الشبكي

 .)2020(4 مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة والقانونیة-للعلوم ونشر الأبحاث

: داء المتمیز والحد من ظاهرة الفساد الإداريأثر الإبداع في تحقیق الأ" .مزهر، أسیل علي .94

مجلة الغري للعلوم . "دراسة تحلیلیة لآراء عینة من مدراء الشركة العامة للصناعات المطاطیة

 .)2009(13 الاقتصادیة والإداریة

 الاجتماعیةالأكادیمیة للدراسات ". التنافسیة )Porter( نقدیة لاستراتجیاتدراسة ". مزوع، عادل .95

 .)2013(10 قسم العلوم الاقتصادیة والقانونیة/والإنسانیة

المعرفة السوقیة ودورها في تحدید الإستراتجیات التنافسیة للبرامج . "عبد العزیز یونسمقدادي،  .96

المجلة العربیة لضمان جودة ". الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الخاصة في العاصمة عمان

 .)2013(10 التعلیم العالي

تأثیر الثقة التنظیمیة وإدراك العدالة التنظیمیة على الالتزام " .یوسف حامد یوسف مناع، .97

المجلة . "دراسة تطبیقیة على الشركات التابعة للشركة القابضة للأدویة والكیمیاویات: التنظیمي

 .)2014(12 - جامعة الأزهر–العلمیة لقطاع كلیات التجارة 

". في تفسیر النظریة الموقفیة للقیادة الإستراتجیة الاتجاهات الحدیثة. "مهدي، إیناس ضیاء .98

 .)2018(2 العلمیة آربیل- مجلة جامعة جیهان

دراسة : أثر الذكاء الوجداني في إدارة التمیز. "وصالح سلمان زایرصباح محمد ، موسى .99

 .)2015(102 مجلة الإدارة والاقتصاد". تطبیقیة على عینة من المنظمات السیاسیة في العراق
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بریاض الأطفال  "سینج"موقف تطبیق أبعاد المنظمة المتعلمة عند ". نهلة محمد لطفي، نوفل .100

 .)2016(2 مجلة الشمال للعلوم الإنسانیة. "بمصر

مجلة ". مدخلا لبناء المنظمات القابلة للتعلم :التعلم التنظیمي". عبد الرحمان بن أحمد ،هیجان .101

 .)1998(4 ،)37( ، مجالإدارة العامة

 مجلة الإدارة العامة. "منهج علمي لتطبیق مفاهیم إدارة الجودة الكلیة". عبد الرحمان الهیجان، .102

03)1994(. 

: إدارة الاحتواء العالي وأثرها في الأداء التنظیمي. "ورد، حسین فلاح وعبد الله كاظم حسن .103

مجلة ". دراسة استطلاعیة لأراء عینة من موظفي الشركة العامة للصناعات الكهربائیة

 .)2010(1 دسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیةالقا

والإحصاءات مجلة الاقتصاد ". أثر الهیكل التنظیمي في فاعلیة المؤسسة" .حسیبة یاسف، .104

 .)2013(1 التطبیقیة

دراسة : تشخیص نمط الهیكل التنظیمي في المؤسسات التعلیمیة العراقیة" .یوسف، سناء خضر .105

 .)2012( 110 تنمیة الرافدینمجلة ". أربیل-حالة جامعة صلاح الدین

 

  : أطروحات ومذكرات التخرج

 "- دراسة حالة بلدیة بسكرة -مساهمة لتحسین التنظیم في البلدیة الجزائریة" .الحاج، عامر .106

كلیة العلوم الاقتصادیة قسم علوم التسییر، في علوم التسییر،  - علوم-  أطروحة دكتوراه(

 .)2018  - بسكرة- والتجاریة وعلوم التسییر جامعة محمد خیضر

للمنظمة المتعلمة كمدخل لتطویر الأجهزة  بناء أنموذج". محمد بن علي إبراهیم ،الرشودي .107

العلوم الإداریة قسم  ،العلوم الأمنیةفي  أطروحة دكتوراه( "الأمنیة بالمملكة العربیة السعودیة

 .)2007،-الریاض -نایف العربیة للعلوم الأمنیةجامعة  ،كلیة الدراسات العلیا

العلاقة بین الخیار الاستراتیجي والهیكل التنظیمي وتأثیرهما " .سعد علي ریحان المحمدي، .108

دراسة استطلاعیة لآراء عینة من المدیرین في بعض الشركات : في تحقیق فاعلیة الشركة

- في إدارة الأعمال جامعة سانت كلمینتس العالمیة أطروحة دكتوراه( "الصناعیة العراقیة العامة

 ).2011 ،- العراق

دراسة حالة : أهمیة التعلم التنظیمي في تكوین الرأس المال الفكري" .فطیمة الزهرة ،بریطل .109

في العلوم الاقتصادیة، قسم علوم  -الطور الثالث-  أطروحة دكتوراه( "مؤسسة سوناطراك

 - بسكرة -التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر 

2016(. 
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دراسة میدانیة على شركة : دور التمكین الإداري في التمیز التنظیمي. "بوسالم، أبو بكر .110

-أطروحة دكتوراه ( "المدیریة الجهویة للإنتاج بحاسي الرمل - سوناطراك البترولیة الجزائریة 

والعلوم التجاریة كلیة العلوم الاقتصادیة، التسییر  ،قسم علوم التسییرفي إدارة الأعمال،  -علوم

 ).2015 ،-تلمسان - جامعة أبي بكر بلقاید

دور الاستثمار في رأس المال البشري في تحقیق الأداء المتمیز  " .بیصار، عبد المطلب .111

 أطروحة دكتوراه( "دراسة عینة من للمؤسسات الاقتصادیة بولایة المسیلة: لمنظمات الأعمال

التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة  والتجاریة وعلوم التسییر في علوم التسییر قسم علوم  - علوم-

 ).2017 ،- المسیلة-جامعة محمد بوضیاف

دراسة  -الأداء أثر الإدارة الإستراتجیة على كفاء وفعالیة" .محمد حنفي محمد نور ،تبیدي .112

الأعمال فلسفة في إدارة الأعمال، قسم إدارة الأطروحة دكتوراه ( "-قطاع الاتصالات السودانیة

 ).2016 ، - السودان - مدرسة العلوم الإداریة جامعة النیلین

 "دور الرأسمال الهیكلي في تدعیم المیزة التنافسیة للمؤسسة الجزائریة" .حباینة، محمد .113

كلیة العلوم الاقتصادیة  في إدارة الأعمال، قسم علوم التسییر، دكتوراه غیر منشورة أطروحة(

 ).2012 ،3جامعة الجزائر والعلوم التجاریة وعلوم التسییر،

: أثر تنمیة مهارات الذكاء العاطفي والتعلم التنظیمي في الفعالیة المؤسساتیة". همام، خوندة .114

في  أطروحة دكتوراه( "دراسة مقارنة بین وزارة التعلیم العالي وهیئة التخطیط والتعاون الدولي

 .)2015 ،-سوریا -دمشقجامعة كلیة الاقتصاد،  ،قسم إدارة الأعمال، إدارة الأعمال

دور ثقافة المؤسسة في تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسة ". جمعة ،خیر الدین .115

في العلوم الاقتصادیة، قسم  - علوم- أطروحة دكتوراه( "ENICAB دراسة حالة: الاقتصادیة

جامعة محمد ، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییرالعلوم الاقتصادیة، 

 ).2015 ،- بسكرة- خیضر

تقییم أثر التعلم التنظیمي على عناصر ثقافة الجودة في منظمات " .دروزة، سوزان صالح .116

أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال ( "دراسة مقارنة: الأعمال في الأردن

 ).2011 ،- الأردن- الأعمال، جامعة عمان العربیةكلیة 

: التمكیندراسة متطلبات التحول إلى المنظمة المتعلمة من خلال مدخل " .فتحي دغریر، .117

كلیة   أطروحة دكتوراه في علوم التسییر، قسم التسییر( "دراسة حالة القطاع البنكي بالجزائر

 .)2018  -2 البلیدة - جامعة لونیسي علي، العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر
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