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ملخـص

  
  

ملت               ا، و ش سع نطاقه ي ات سة الت صاعد المناف ن ت صادیة، م في ظل ما تشهده الساحة الاقت

ث ان     العام و الخاص، و تعدت الحدود لیصبح التنافس عالمي، و التسابق على مكان الریادة، حی

ق   التطور الذي عرفه العالم، لم یعد یعترف إلا بالرائد لا مكانة فیه للتابع، و ذلك من        لال تحقی خ

ث                ضروري البح ن ال میزة تنافسیة للمنظمة، تكسبها مكانة مرموقة، و في ظل اشتداد المنافسة م

عوبة         ضبابیة و ص سبها ال ة یك ي المنظم ي ف و ایجاد میزة تنافسیة مستمرة نابعة من مصدر داخل

ا،   و               ي تمتلكه ة الت ة أو الجوهری اءات المحوری م  التقلید، و هذا المصدر یتمثل في الكف د س یت  ق

وارد،           اقي الم ستقطب لب بهذا الإسم باعتبارها أساس الموارد و الوظائف بحیث تعتبر المحور الم

فبغیابها تغیب أهمیة الموارد الأخرى، و الكفاءات المحوریة تتمثل في المورد البشري و اعتباره 

رى  رأسمال فكري، قادر على التفكیر و الإبداع، و التحسین و التنسیق بین مختلف الموارد     الأخ

  .من أجل تحقیق أهداف المنظمة

مال  تلاك رأس ريو ام ر    فك ره عب ف عناص شیط مختل ام بتن ة و اهتم ى رعای ة إل ، بحاج

ستوى                         ن م ات م ال المعلوم مي، و انتق ر الرس ة غی صال خاص لال الإت ن خ مستویات المنظمة م

ى      افة إل ادف   لآخر، كما أن التحفیز من شأنه الكشف عما یكمنه الفرد بداخله، بالإض دریب اله الت

م        ن ث ل، وم إلى التمكین، كل هذا یصب في بناء كفاءات محوریة ذات قدرة على خلق قیمة للعمی

  .                             تحقیق میزة تنافسیة مستمرة، نابعة من داخل المنظمة ، قائمة على الإبداع و الابتكار
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مقدمة

!!

!!

ن   قرن التحدیاتیعتبر القرن الحادي والعشرین             ،لا سیما في ظل ما أفرزته العولمة،فجعلت م

سریعة      العالم قریة صغیرة،محدودة المعالم،    ائل     بالإضافة إلى التطورات الكثیرة وال ا، ووس  للتكنولوجی

صال   ال   الإعلام و الإت ال الأعم ي مج ع اتف   ، ف ة م ع نطاقها،خاص ود       وتوس ت قی ي لغ ات  الت ات الج اقی

  إلىوفتحت باب التعامل على مصراعیه، واشتعال المنافسة،لیصبح هدف المنظمات الوصول الحدود،

سوق      ذالمستوى العالمي،وه  ول ال ل تح ا یمثل نطاق للتنافس من أجل اقتحام الأسواق و اكتسابها،في ظ

ه من سوق منتج إلى سوق مشتر،الذي انصب علیه الاهتمام بدراس      ى    ة حاجاته وتفضیلا ت ل عل و العم

   .تحقیقها

د،      المنافسة وفي غضون هذا الانفتاح والتطور أصبحت             ال الجدی ام الأعم ر نظ ذي   أهم عناص  ال

ودة                ور الج ن منظ ل م ى العم افة إل وجي، بالإض ر التكنول ار والتغی داع و الإبتك ى الإب أصبح یعتمد عل

    المنظمة قبولهاحیث ینبغي علىالشاملة وتنافسیة الوقت، 

 تقتصر على حریة الدخول        و الخروج من خاصة وأنها لم تعد المنافسة و التعامل معها بإیجابیة،

اء،         السوق ،    ل البق ن أج سة م صادرها             و إنما المناف د لم ة الترص ضرورة وحتمی ام ب د  الاهتم ا یزی مم

 تدرك أن المنافسة في عصر العولمة تأتي    ذلك لأنها  والإعداد الجید للتعامل معها،    الحالیة و المحتملة،  

ان،  ل مك ن ك تجابة     م رعة الاس د والابتكار،وس ز بالتجدی وق والتمی ة التف ا،إلا بمحاول ة منه ولا حمای

  .لرغبات العملاء

دیات                       ذه التح ة ه ا مواجه ف یمكنه وهذا التطور الذي هز العالم،طرح أمام المنظمات إشكالیة كی

رات الحجم لم تصمد أمام هذا ووف ،خاصة وأن الاعتماد على المیزة النسبیة وظل التنافس العالمي؟ في

وارد          دان للم ر البل ة،فهي أفق المعجزة الیابانی ا ب ق علیه ا یطل ان أو م ة الیاب ث أن تجرب دي ،حی التح

المي     ستوى الع ت أن  الأولیة،ولكنها أغناها اقتصادیا،فاقتحمت الأسواق وأثبتت وجودها على الم ، وأثبت

  .   ة الإقتصادیة لا تكمن في إمتلاك الموارد، و إنما تكمن في استثمار الطاقة البشریةالقو

یلة          سیة كوس ى إدارة التناف اد عل وقد تمكنت المنظمات من الإجابة على هذه الإشكالیة، بالاعتم

سیة ،  للتعامل مع السوق، وذلك باستثمار القدرات التنافسیة التي تتمتع بها المنظمة ، لتحقیق میزة ت             ناف
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ى و إن                    ه حت و أن دة ، وه ورة جدی ي ص دي ف ولكن التحدي لم یتوقف عند هذا المستوى ، بل ظهر تح

تمكنت من تحقیق تمیز تنافسي إلا أنها تبقى مهددة بفقدانه ، خاصة مع التضارب التنافسي على مكانة           

ادم ال                ل بتق ا یعج ذا م ا     الرائد ، فالكل یسعى إلى التمیز المحقق من قبلها ، وه ه م سیة و علی زة التناف می

ا             ذي یمكنه صدر ال ن الم تواجهه المنظمات الیوم، هو كیفیة الحفاظ على تمیزها، مما یتطلب البحث ع

  .من تحقیق میزة تنافسیة مستدیمة 

 بتقدیم مجموعة من الإستراتیجیات التنافسیة التي یمكنها " porter  "     وفي هذا الإطار قام بورتر 

اد            تحقیق میزة ، وه    ز ، إلا أن الاعتم ز و التمی تراتیجیة التركی ة ، و اس تراتیجیة التكلف ي تتمثل في اس

الم     ل ع ي ظ یما ف ویلا ، لا س صمد ط م ی سي ل صاعد التناف ة الت ي مواجه تراتیجیات ف ذه الإس ى ه عل

ورتر        دیم ب ا أن تق تغلال ، كم اح الاس ود مت سلة   "porter"المعلومات الذي جعل كل ما هو موج  لسل

نجح ال        القیم م ت سیة ، ل زة تناف ق می ى أرض       ة كطریق لتحقی ا عل عوبة تطبیقه ا، وص ي فهمه ات ف منظم

  .الواقع، مما أدى إلى البحث عن المورد الذي من شأنه تحقیق میزة تنافسیة مستدیمة

 المتمثلة في الأرض والمال قدمت عدة مقاربات حول الموارد الداخلیة للمنظمة، الملموسة كما    

دات ة،خ،إل...والمع ر الملموس رة،   وغی ذه الأخی ى ه زت عل دارت،   ورك ة والق ي المعرف ة ف والمتمثل

شري،                ورد الب ي الم ل ف ري، المتمث مال الفك ا الرأس ة، ویمتلكه اءات محوری شكل كف ي ت والمهارات الت

رة  لمیزة التنافسیة، ومن هذا المنطلق تتبلور  لواعتباره أصل الأصول الأخرى، ومحقق     ي  فك ث ف  البح

ذه            إیجاد مص  ن ه ة، وم اءات المحوری ا بالكف د وعلاقته ة للتقلی ر القابل در المیزة التنافسیة المستدیمة غی

  :                                                                 الفكرة تتبادر أسئلة فرعیة تتمثل في

  ؟فیما تتمثل المیزة التنافسیة وما هي أبعادها!

ریة وما هي طرق بنائها؟ ما هو أصل الكفاءات المحو!

ما هي مجالات التمیز المستمر التي تساهم فیها الكفاءات المحوریة للمنظمة؟ !

                                                           :  التالیةالفرضیاتإشكالیة البحث ارتأینا وضع وللإجابة على    

 للبقاء في ظل بیئة اللاتأكد، التي تحقیق المیزة التنافسیة متطلب حتمي وضروري!

  تعمل على الوصول إلى إرضاء العمیل؛

كل موارد المنظمة قابلة للتناقص والتقادم، والتقلید إلا العقول المفكرة فهي تتزاید !

وتتجدد باستمرار؛

الاعتماد على الكفاءات المحوریة في تحقیق المیزة التنافسیة یفتح الآفاق للمنظمة، !

.وتحقق التفوقفتقود النجاح 

: حدود البحث
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ارتكز البحث على الجانب النظري للإجابة على الإشكالیة المطروحة، مع ترك !

  الجانب التطبیقي كآفاق للبحوث المستقبلیة؛

معالجة الموضوع كان من ناحیة المنافسة المفتوحة، بلا إحتكار، من أجل أن یكون !

عى إلى تحقیق تمیز؛ هناك مجال للتنافس أمام جمیع المنظمات، التي تس

التركیز على أن الكفاءات المحوریة منطلقها هو المعرفة البشریة؛ !

الاعتماد على بعض المفاهیم المرتبطة بالموضوع كالمنافسة، التنافسیة الموارد، !

.الكفاءات، والمهارات، المورد البشري أو الرأسمال الفكري بمعنى المعرفة

: مبررات إختیار الموضوع

رفع قدراتنا المنهجیة والعلمیة وزیادة معارفنا في مجال الموارد البشریة؛السعي ل!

اختیار موضوع یتماشى والتحولات التي یشهدها العالم الیوم، والذي أصبح یقوم على !

.     أساس المعرفة

  

: أهمیة البحث

 تتجلى أهمیة هذا البحث في طرح إشكالیة جدیدة ومهمة في قطاع الأعمال، خاصة وأنها

تخص اللبنة الأساسیة لبناء الإقتصاد، متعلقة بالمنظمة التي أصبحت تعیش على ضغط 

التنافس من أجل البقاء، وذلك بالكشف عن دور مصدر هام وضروري لتحقیق ما یضمن 

  .لها ذلك، من خلال الكفاءات الجوهریة المحققة للتمیز

 :أهداف البحث

.إعطاء نظرة ومفهوم شامل للمیزة التنافسیة، لإیجاد مصدرها الحقیقي!

محاولة التعمق في فهم نظریة الموارد التي مفادها أن الموارد الداخلیة هي المسوؤلة !

عن تحقیق التمیز؛ 

محاولة إیجاد مكانة وعلاقة الأصول البشریة بالكفاءات المحوریة؛ !

همیة التي یولیها الباحثین للموارد البشریة؛محاولة الكشف عن حقیقة الأسباب للأ!

     

  :المنهج المتبع

ف          تم إنجاز البحث وفق المنهج الوصفي،بالإعتماد على النسخ المكتبي،لأن البحث بصدد عرض مختل

تعنا                 ا اس ة بینهم ة العلاق ة،ولتبیان طبیع اءات المحوری سیة والكف المیزة التناف ة ب الأفكار والآراء المتعلق

  . بالتحلیل

  : الدراسات السابقة
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بما أن موضوع البحث یجمع بین شقین، المیزة التنافسیة، والكفاءات المحوریة، فإن البحوث 

السابقة لم تتعرض لنفس الموضوع تماما، ولكن هناك دراسات تناولت مواضیع المیزة التنافسیة كما 

                                                :یلي

 دور أنظمة المعلومات في تنمیة القدرة التنافسیة للمؤسسة، رسالة صلیحة كریش،!

 ؛2000، 1999ماجیستیر، جامعة الجزائر،

یمینة فوزیة فاضل، أثر نظام المعلومات على القابلیة التنافسیة للمؤسسة الحالیة، !

 ؛ 2001 ، 2000رسالة ماجیستیر، جامعة الجزائر،

مؤسسة الإقتصادیة، رسالة ماجیستیر، جامعة عمار بوشناف، المیزة التنافسیة في ال!

 ؛ 2002الجزائر، 

أحمد بلالي، المیزة التنافسیة  للمؤسسة الإقتصادیة، بتطبیق سلسلة القیمة ونموذج !

؛ 2003قوى المنافسة لبورتر، رسالة ماجیستیر، جامعة ورقلة، 

   وأبعادكل هذه البحوث تطرقت إلى المیزة التنافسیة بمختلف جوانبها، من مفهوم

المختلفة، أما بالنسبة لمذكرة سملالي یحضیه، أثر التسییر ومحددات، بالإضافة إلى مصادرها 

مدخل ( الإستراتیجي للموارد البشریة، وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الإقتصادیة

كز في  ، وقد ر2004، 2003، أطروحة دكتوراه دولة، جامعة الجزائر، )الجودة والمعرفة

بحثه على أن الجودة والمعرفة أهم مصادر المیزة التنافسیة لذلك أوصى بالإهتمام بهذین 

العنصرین، وتأتي مكانة بحثنا في أنه یحاول التأكید على الدور الفعال للكفاءات المحوریة في 

تحقیق المزایا التنافسیة المستمرة من خلال تحدید مفهومها، والبحث عن أصلها وخصائصها، 

  .وربطها بمجالات التمیز التي یمكن أن تحققها للمنظمة

  : صعوبة البحث

نقص المراجع  التي تتناول الموضوع بشكل مفصل مما أدى إلى طول فترة الإطلاع من أجل -

  رصد لبنة البحث؛ 

ث                - التحدید الزمني لمدة البحث حال دون إنجاز دراسة حالة التي كنا نرید إضافتها لإثراء البح

ى             أكثر، لأن  ة ، حت ى الأجنبی ة و حت سات الجزائری ن المؤس د م ة للعدی ة مقارن ب دراس ها تتطل

. یبرز بوضوح دور الكفاءات و مكانتها في تحقیق التمیز

: هیكل البحث

صل                ص الف ا یخ ري فیم ب النظ تم دراسة الموضوع من خلال ثلاثة فصول ،عالجت الجان

ث الأول   الأول عنوانه من المنافسة إلة المیزة الت       اول المبح نافسیة ثم تقسیمه إلى ثلاثة مباحث ، تن

ع              ى مجتم ي إل ن زراع ع م مفاهیم أساسیة حول البیئة و تقسیمها و خصائصها ،وتطورات المجتم
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ى                 سوق إل ن ال روج م دخول و الخ ة ال ا حری ن كونه سة م ة و المناف قائم على المعلومات و المعرف

اني ف   ث الث ا المبح اء ، أم ى البق ل عل ه    العم سة ، و التنوی ة المناف ل بیئ ة تحلی ي البدای اول ف د تن ق

اول      بخطورة المنافسین المحتملین، مما یتوجب الاهتمام بهم لاجتناب المساوئ المحتملة وبعدها تن

رض          د تع ث فق مفهوم المیزة التنافسیة و محدداتها على المستوى الكلي و الجزئي،أما المبحث الثال

سیة  زة التناف اییر المی ى مع دیم   إل صادرها وتق ف م رض لمختل ر ع ي الأخی ا وف ات تطورته  و آلی

ة           ول المعنوی ي الأص سیة ه زة التناف صدر للمی م م ى أن أه مختلف المقاربات لذلك،التي خلصت إل

.  المتمثلة في الكفاءات

لال                        و یأتي دور الفصل الثاني تناول مفهوم الكفاءات ذات المحوریة و أسالیب تفعیلها من خ

ة  زة  ثلاث صدر للمی اءات كم وم الكف ى مفه ز عل ى التركی ث الأول إل رض المبح ث یتع ث حی مباح

ون            ا لأن تك ي تؤهله صها الت ة، وخصائ اد المنظم ول و أبع ي أص لها ف التنافسیة و البحث عن أص

ام                  لال نظ مصدر المیزة، وقد تعرض المبحث الثاني إلى بعض أسالیب تفعیل المعرفة بدایة من خ

ذي               المعلومات، الذي ی   صال ال ة،مرورا بالات اء المنظم ف أنح نشر الكفاءات و المعارف عبر مختل

ى            ولا إل زال، وص ن الانع دا ع یعمل على بناء كفاءات استراتجیة قائمة على التفاعل والتناسق بعی

ا     ا أم تفادة، منه ا، و الاس صریح به ة للت ة الكامن ة المعرف ك دافعی ى تحری ل عل ذي یعم ز ال التحفی

داد    المبحث الثالث فق   د تعرض إلى التدریب بمختلف جوانبه ومراحله و أسالیبه التي تعمل على إع

. و صقل المعرفة و المهارات للأفراد من أجل أن یكونوا قادرین و متمكنین

ث                 ث أن المبح ة بحی اءات المحوری        و الفصل الثالث تناول الربط بین المیزة التنافسیة و الكف

ي تحق         م ف ى دوره مة                 الأول ركز عل ى س ولا إل تراتجیة وص ة و الاس ن الثقاف ا م ز انطلاق ق التمی ی

ف       رض مختل لال ع ن خ التعلم المستمر ،أما المبحث الثاني فقد ركز على الجودة كمدخل للتمیز م

ن    ز ع ق التمی ل تحقی ن أج ا م ي تبینه ة ف حاب المعرف یاتها ودورا أص ا و أساس ا و مبادئه جوانبه

رق                طریقها، كما تناول المبحث الثالث       د تط ستمرة، فق سیة م زة تناف ق می ي تحقی الإبداع  ودوره ف

ار         د للأفك اره مول إلى مفاهیم أساسیة حوله كما تناول أسلوب العصف الذهني طریق للإبداع باعتب

سیة       زة تناف ق می ي تحقی داع ف ه الإب ن أن یقدم ا یمك رض م ر ع ي الأخی زة، وف دة و المتمی الجدی

. مستمرة

عطینا صورة عن الدور و المجالات التي یمكن للكفاءات المحوریة،أو         بهذا نرجو ر أن نكون قد أ      

  .                بمعنى آخر أصحاب المعرفة المتمثلین  في الأموال البشریة أن تقدمها في إطار التمیز
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  1الفصل 
  من المنافسة إلى المیزة التنافسیة

  
  
  

 وزیادة حركة مجالاتها، تساعإو الإتصال،نتیجة التطورات التي یشهدها العالم من زیادة حركة    

ادة  العالم، حیث شملت مختلف أنحاء      تساعها،او ونمو الأسواق    العالمیة،التجارة    وكل ذلك أدى إلى زی

ة   دخل حلب ي ت ات الت دد المنظم سة،ع ي  المناف ى المحل صر عل د تقت م تع ي ل ط، الت ل افق ى  ب دت إل مت

ة، المستوى العالمي، وأصبحت المنظمات تسعى إلى تحقیق مكانة تنافسیة   ة    مرموق ن مواجه ا م  تمكنه

دیات، دورها     التح ي ب ات الت دد المنتج ى تع ات أدى إل دد المنظم سة فتع ي المناف اء ف ا البق ة منه  خاص

  .العمیلرجحت الكفة لصالح 

 والأقل جهة، الأفضل منها من قتناءإ فیحاول أمامه،فقد أصبح مجال الإختیار والتفضیل مفتوحا       

ده،  تضحیة من جهة أخرى ومن هذا المنطلق بدأت المنظمات تهتم به وتراعي              ي    ما یری م ف ه الحك  لأن

   .المنافسة

ا   ل    وعلیه فإن المنظمة وفي سعیها    ق م ى تحقی ال   تحقیق رضاه تسعى إل رف ب ي   یع سیة الت میزة التناف

ي     وفي إطار ذلك لا   مكانتها،ا بتحصین   تسمح له  ة الت ي البیئ بد من معرفة مختلف التغیرات الحاصلة ف

ب       وكذا المنظمة،تعمل فیها   ن الجان ة م ال خاص اع الأعم مختلف التطورات الحاصلة في مجتمع وقط

ا إن رسم وتحدید مصب التنافسي الذي أصبح یقوم على أسس وقواعد جدیدة لتتمكن المنظمة م        هتمامه

  .جوانبهالتحقیق المیزة التنافسیة بمختلف 

  .المنافسةالبیئة ونشأة 1.1

كون                      ة س ن حال ة، م ن البیئ ا م الات إنطلاق ف المج ي مختل عرف مجال الأعمال عدة تطورات ف

ع  راستها والتفاعل مما یفرض الإهتمام بدالتأكد، حالة الدینامیكیة وعدم     وتجاهل إلى  ا، مجریات م ى  ه  إل

اتي،         ال الذي مس     التغیر جانب ع المعلوم ذا     مجتمع بدایة بالمجتمع الزراعي وصولا إلى المجتم ل ه وك

ى   بانتقالها من المنافسة، التطور أثر على جانب      ة إل ة،  عمحلی اهیم      والمی ى مف د عل بحت تعتم ي أص الت

    .جدیدة

   .بیئة المنظمة1.1.1

ة تعت ة بالبیئ ات المتعلق این التعریف افیم دد وتتب سب  ا بینه ر  إح ات النظ تلاف وجه دخ  فاوأه

ة     ، تعریف حسب كل  التقسیم   ختلاف أساس إ بالإضافة إلى  ،الدراسة منها  صفة عام ال    والبیئة ب ي مج ف

ة    ،الظروف تتمثل في مختلف  الأعمال اة المنظم سیرة حی ع م ور   ، والعوامل التي تؤثر وتتفاعل م وتط
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ن    وهي،ث فیه الإثارة والتفاعلحیث أن البیئة هي المجال الذي تحد    ،نظامها ة م  كل ما یحیط بالمنظم

شریة   ات ب ة مجموع صیة ،طبیع ات شخ م وعلاق ة ،]110،ص1[ونظ ر البیئ ا تعتب دفع  كم صدر ال  م

صدر   إلنشاطها ب  د عتبارها م صب مخرج خلاتهام ا ا و م ؤدي      ،ته ا ی ل تجاهله ي ظ ل ف ى  والعم ق  إل  خل

ر   رات البیئیة ،   وما تفرضه المتغی    المنظمة إلیه ما تسعى   فجوة بین    رعة التغی ع س ا     لا سیما م ا مم فیه

  .متغیراتها هتمام بالبیئة وتحلیل  الإضرورة  إلى یؤدي

سیمات    ، إجماع على تقسیم واحد لها      لا یوجد  ص تقسیمات البیئة   فیما یخ  ماأ د    لیس في التق ي ح ف

ا       البیئ تقسیمتم   فإنه    في التسمیات فقط، وفي إطار البحث      ختلافالإوإنما   ذاتها، ة بم ة خارجی ى بیئ ة إل

  .داخلیةوبیئة  ،فیها العامة والخاصة

  الخارجیة لبیئة ا. 1.1.1.1

حیث   ولكنها تعمل في إطارها،   المنظمة،وتتمثل في مختلف العوامل التي تكون خارج سیطرة           

: تتمیز بعدة خصائص أهمهاأنها

  التفرد والتمیز بحیث أن تأثیرها یختلف من منظمة لأخرى؛*   

  یعة متغیراتها غیر ثابتة؛طب*   

  صعوبة السیطرة والتحكم فیها والتأثیر المتبادل بین مكوناتها؛*   

  التعقد؛*   

  عدم التأكد مما یؤدي إلى زیادة المخاطرة؛*   

ر           *    العدائیة في حالة عدم قبول العملاء للمنتجات أو الخدمات المقدمة من قبل المنظمة، وتعتب

  منظمة؛هذه الخاصیة أكبر خطر على ال

دمات،               *    ات والخ ایز المنتج لاء، وتم تلاف  إوالتنوع من ناحیة المتعاملین من موردین وعم خ

  .الرغبات والتفضیلات

  : أما فیما یخص تقسیماتها فهي تتمثل في كل من

  العامة البیئة الخارجیة . 1 .1 .1.1.1

ا   الإداریةبتها   ونطاق رقا  ]110،ص1[تشمل العوامل التي تقع خارج حدود المنظمة                  وتأثیره

  :كل من یمس جمیع المنظمات بدرجات متفاوتة،وهي تتضمن 

ل  -        صادالإعوام ام قت سائد، الأوت :الع صادي ال ام الإقت ساد شمل النظ ن الك ات م ضخم،زم  والت

  الأجنبي؛ ستثمارالإ دورة الأعمال، ومختلف السیاسات المالیة والنقدیة وسیاسات الدخول،
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ا                :السیاسیةوامل  الع -       ار م ي إط ل ف ة أن تعم ة ملزم ث أن المنظم سیاسیة          حی ة ال ه الهیئ سمح ب ت

شاطها                  إوالقانونیة، بمعنى    زاول ن ي ت رى الت دول الأخ شریعات ال ى ت ة، وحت حترام التشریعات الوطنی

  فیها؛

ل -        ة  الإالعوام ةجتماعی ار الإ: والثقافی ي إط ل ف ة تعم ث أن المنظم زام الإحی الت ك جتم عي وذل

ب     المستوى المعیشي والتعلیمي،   بخدمة ونفع المجتمع، بمراعاة ما یسوده من نمو دیمغرافي،         ى جان إل

ن ق                ع م دات المجتم ات  إیم والعامل الثقافي الذي تحاول المنظمة أن تحترم ثقافات وعادات ومعتق تجاه

  للتكیف والعمل وفقها؛

ا -       ل التكنولوجی ا ا: العوام ؤثر التكنولوجی ل ات ى عم سائدة عل ه،  ل ذي عرفت التطور ال ة، ف لمنظم

شاطات              أحد ال والن ن الأعم ات م ف الممارس ي مختل رات ف ة  ث تغی لام         ، خاص ائل الإع ور وس ع تط  م

 للمنظمة،عتبارها مصدر قوة یعزز المكانة التنافسیة إ للتكنولوجیا أهمیة كبیرة، ب، وأصبحتوالإتصال

   .عملها لمجارات التغیراتید المستمر لأسالیبها وطرق مما یتطلب منها العمل على التحسین والتجد

  الخاصةالبیئة  .2.1.1.1.1

ة   البیئة  أو العملكما تعرف ببیئة           یطة   أو  المرتبط ي  ،الوس ل      وه ى ك شیر إل ع        ت ي تق ل الت  العوام

رتبط             رى، وت ى أخ ة إل رة  على حدود المنظمة، وتختلف من منظم شطة  مباش ة   بأن ل المنظم  الأداء داخ

  :]86،ص3[م كل من،وهذه البیئة تض]11،ص2[

سین -       ون یتم: المناف شاط،    ثل س الن ارس نف ي تم ات الت ف المنظم س المنتج    مختل دم نف ات وتق

دمو ة ،   ،اتالخ ات بدیل دم منتج ن تق ى م افة إل اطر   وبالإض ادي المخ ى تف ل عل ة أن تعم ى المنظم عل

  نهم ، خاصة المنافسین المحتملین؛المحتملة م

ات               :ستهلكینالم -       ن منتج ه م ا تقدم في هذا الجانب تراعي المنظمة إشباع حاجاتهم ،من خلال م

  أو خدمات؛

ذا      : نقابات العمل و النقابات المهنیة  -   ة وك وافر العمال ة، ت املین بالمنظم ویظهر تأثیرها على الع

   .هایل المنظمة وعام بینضایا، أو الخلافاتمختلف الق

 الداخلیةالبیئة 2.1.1.1 

شمل        ذهت ة ه ل  البیئ ف العوام ف    مختل ي مختل ة ف ة، والمتمثل دود المنظم ل ح ون داخ ي تك  الت

ا                  والوسائل،  الإمكانیات   ة مراقبته ن لإدارة المنظم ث یمك ا، حی ل فیه ي تعم ات الت والظروف والتنظیم

   :  ]106،ص2[تخاذ القرارات من خلالها وهي تتضمنوالتحكم فیها،لإ

ا        :مي التنظی خالمنا -      ع موظفیه ل م ي التعام ة ف رق المتبع ة والط ات الفعلی ع    یقصد به الممارس وم

ا، ا   مهامه لال م ن خ ك م ة وذل ا العام ع بیئاته ة    وم ات التنظیمی ن العلاق سودها م میة،ی ر الرس  وغی

میة، ة لأداء  الرس الیب المتبع راءات والأس نظم والإج ل، ال سؤولیة، العم ة الم ة، المكافئ  والمجازف
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وفرة              لإنسانیة سواء بصورة تعاون أو نزاع       والعلاقات ا  ات المت ى المعلوم أو صراع، بالإضافة إل

  .  ]49،ص4[التكنولوجیا السائدة في المنظمة  و         القرارات، تخاذإوالمستخدمة في 

اتهم،         :  المورد البشري  -   اتهم ونوعی ف فئ یتمثل في مجموعة الأفراد الموجودة في المنظمة، بمختل

ار ائف   ومه ى أداء الوظ ساهرین عل ستویاتهم، ال تعانةبالإتهم وم ك س ي ذل دات   ف ف المع ى مختل  عل

دة           ا وح ق أنه ن منطل ة م ي المنظم ل ف والوسائل التي تمتلكها المنظمة، من أجل تحقیق أهدافها، والعم

اك   إمتكاملة، یؤدي إلى تفاعل و     ابینهم   حتك راد فیم ل     الأف رق عم ذلك ف شكلین ب ة،  م ي   جماعی ا ف  دوره

ن  ا صل ع ة لا ینف يلمنظم ا ف ع دوره ل، المجتم اون   كك ن روح التع وع م ق ن ذا یخل ل ه و العم  وج

 والمعتقدات مما یتولد عنه مزیج من العلاقات تغرس مبادئ تجاهاتالإ المعارف، الأراء،والتبادل في 

السائدة ة  على الثقافمتوقف، بمشاركة الجمیع وهذا المنظمة،التوافق والتفاهم في العمل لتحقیق أهداف 

  .المنظمة في

ة، لأن   كما تجدر الإشارة إلى أنه من الصعب وضع حدود فاصلة        ة والداخلی بین البیئة الخارجی

ا        را م ة كثی ة        العوامل البیئیة العام ل البیئی رق العوام ة، تخت ة         الخاص ى البیئ أثیر عل ه الت ة،  ومن  الداخلی

ذا      لم اوعلیه فإن أهمیة البیئة الخارجیة تبرز في كونها مصدر           ة ه ات المنظم صب لمخرج دخلات وم

تهدیدات التي تكون في ال  هي مصدر للفرص التي تخدم صالح المنظمة أو     جهة أخرى  ومن   جهة،من  

تحكم          التنافسي،غیر صالحها في الجانب      سیطرة وال صعوبة ال ز ب ة تتمی ذه البیئ  لا سیما وأن عوامل ه

ع متغیرات        مطلق،فیها بشكل    اوب م ة التج اول المنظم ث تح ا   حی ف له ن  لتخفی دتها،  م ا   ح لال م ن خ   م

عف،  ونقاط   لیة التي تتوفر هي الأخرى على نقاط قوة       تمتلكه في بیئتها الداخ    تغلال  ض ات  باس  الإمكانی

اد التي یمكن    اط                 الاعتم صحیح نق وى وت اط الق ز نق داف بتعزی ق الأه ي تحقی ا ف ضعف،  علیه م  ال  برس

تراتیجیة   صمیم إس ي    وت اح ف ن النج ة م ن المنظم ا إتمك ب  غتن رص وتجن دات،م الف ل  التهدی سبق قب  بال

یهم،   المنافسین لتضییع الفرص     دا          لأعل ل تهدی ضائعة تمث ة ال ة، ن الفرص ن      للمنظم ة، وم ن جه ذا م  ه

ن      التنبؤ  تعمل على  أخرىجهة   ا یمك دد بقاء أنوالبحث والتساؤل عم ا  یه ضمن    ه ة لت ستعد للمواجه  لت

ة في ظل حالة عدم التأكد التي تفرضها التطورات   التفوق في تحقیق المزایا التنافسیة المستمرة، خاص      

ل          السریعة التي خلقت جوا من التضارب التنافسي على مكان الریادة والتفوق القائم على التمیز في ظ

     .البیئيالتلاؤم 

  تطورات المجتمع 2.1.1

ى      تطورات،عرف المجتمع الإنساني عدة              اة البد  الأرض، منذ وجوده عل ة بالحی ة  بدای ي  ،ائی  الت

ور  ، المحدودة ورغباته وكل واحد یستطیع توفیر حاجاته       ،كان یعتمد فیها على الطبیعة      ولكن الیوم تط

رده    ،المجتمع وتطورت معه الحاجات والرغبات  ا بمف ن تلبیته اجز ع ع   ، وأصبح الفرد ع ین المجتم  وب
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وم   ور الی ع المتط دائي و المجتم ات أدت   ،الب ورات واتجاه دة ث اك ع ت هن اللإبا كان ع  نتق ن مجتم  م

  . ناعي و خدماتيصإلى مجتمع زراعي 

  المجتمع الزراعي 1.2.1.1  

 ومختلف الأعشاب الأخرى، حیث الفواكه، الخضر و ،الصیدلحیاة الإنسانیة تقتات من بدأت ا        

ة   ن الطبیع شربه م ه وم ن مأكل ث ع سان یبح ان الإن ىك رة، وحت ات مباش ود الحیوان ن جل بس م  المل

سكن ف   وف، ي وال لوب    إ والكه ذا الأس اة به تمرت الحی ى أن  س شف إإل ات    كت ة النبات ه زراع ف یمكن  كی

ه         ،وصنع الأدوات البسیطة   ي أعمال ساعده ف تعانة الإ و   ، التي یمكنها أن ت ي    س الغیر ف ه     ب ضها وعلی  بع

  : وما میز هذه المجتمعاتسكانیة، شكل قرى ومدن ظهرت التجمعات في

   ؛ومحدودیتها بساطة الحاجات -              

   ؛ على المنتجات الزراعیة الأساسیة لمعیشته وحیاتهعتماد الإ-              

  ومحدودیة الثقافة؛التعاملاتبساطة العلاقات و  -              

كل ما ینتج یستهلك؛ -              

  .التقرب للعالم الآخر بالهدایا والقرابین -              

ضل         ،بساطة التي میزت المجتمع الزراعي    ال وبالرغم من       اة الأف ي الحی  إلا أن الطموح و التفكیر ف

 .أخرى مرحلة إلىنقل المجتمع 

   الصناعيالمجتمع . 2.2.1.1

ات        ور الحاج سكانیة وتط ات ال ة التجمع شبع    ،نتیج ي ت شاطات الت یع الن ي توس ر ف دأ التفكی ب

ة ات المطلوب د ،الرغب فرت وق ر أس ة التفكی ن  عملی شافات وإع لوب إكت ورت أس ة ط ات مختلف ختراع

اة ورة ،الحی ع الث ة م صناعیة،  خاص ي ال شر ف امن ع رن الث ة الق ع نهای الم م زت الع ي ه راإالت  ،نجلت

ورة    ، العالمأرجاء باقي إلى الدول الأوربیة ومن ثم إلىوبعدها انتشرت   ذه الث اءت ه اد بالإ وقد ج  عتم

اج  حسین م  التي تعمل على ت    ،على الآلات الصناعیة   ه، ستوى الإنت د  وكمیت تقطبت إ فق رى   س ي الأخ  ه

 أكثرعتقادهم أنه  لإ الصناعي، الأفراد یهجرون القطاع الزراعي ویتوجهون للقطاع        وأصبح ،الإهتمام

ة  أن الثورة الصناعیة مزجت بین  حیثللرفاهیة،تحقیقا   ین   الید العامل شریة وب ة،  الب ن    الآل ل م ا قل  مم

  : إلىتمد علیه في القطاع الزراعي كما أن هذه الثورة أدت الجهد العضلي الذي كان یع

ات      لإنتاجالتغیر من العمل الفردي      -             شبع الحاج ى  ما ی ین      إل اون ب ضمن التع ر یت ان أكب  كی

  العمل في المصانع؛بالأفراد 

ختلاف الأطراف العاملة في المكان الواحد إتطور العلاقات وتعددها نتیجة  -            

 ؛ كأسلوب للبحث عن الموارد الطبیعیة والبشریة بأرخص الأثمانستعمارالإظهور  -            

  ؛القطاع الزراعيالبحث عن ید عاملة أكثر تأهیلا من التي كانت في  -          
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الم        صریفه    ،وبهذه التغیرات بدأت الثورة الصناعیة تنتشر وتتوسع عبر الع ر وت اج الكبی  بالإنت

تمثل في القوة الصناعیة التي ت ت كان، للبلدان أو المنظماتالاقتصادیةسواق حیث أن القوة لمختلف الأ

نة  كان جاري المفعول قبل الاعتقاد ولكن هذا    ،تمتلكها س    ،1929 س ة الك ت أزم ي عرف ود   الت اد، فوج

صریف      دم الت ع ع اج م ي الإنت ائض ف ع،  و ف أ   التوزی ت خط اد أثبت ي ظ   الاعتق ل ف ورة، لأن العم  ل الث

دون  ستمر ب اج الم ى الإنت صناعیة عل اعإال ة،نقط ي البیئ ور ف ار التط ین الإعتب ذ بع ن دون الأخ  ، وم

ى بحیث أن توفیر الإنتاج بدوره یؤدي   باع  إل ن   إش ات م ة،   حاج ة   جه ن جه رى وم ات   أخ ر حاج  تظه

 أنفسهم الذین یجدون ، بالكم دون الإهتمام بجانب العملاءهتمتإ فالثورة الصناعیة ،جدیدة غیر مشبعة

  . تلبي الرغبات أكثر وبأقل الأسعار التي أفضلها فیبحثون عن ،أمام العدید من المنتجات المتشابهة

  المجتمع المعلوماتي والخدماتي3.2.1.1

ال               الم الأعم الیب              ،یعتبر التوجه الحدیث لع شر الأس ویر ون ة وتط ن تنمی ث ع ون      البح و الفن

ة  ى التكن ،الإنتاجی د عل ي تعتم ة الت ا المتقدم ل  ]38،ص5[ولوجی بح یحت دمات أص اع الخ ث أن قط ، حی

ات    اع المعلوم ي قط ور ف احبه التط ا ص صادي ، كم اء الإقت دعم للبن ام كم ي الإهتم صدارة ف ان ال مك

ة   ،المتمثل في الأفكار المتجددة و الهادفة للتحسین و التطویر الإنتاجي        اهر العولم  وهي مظهر من مظ

 الإستفادة وإتاحةسافات بتوفیر التدفقات المعلوماتیة، عبر أنحاء العالم متصت المإختصرت الوقت وإ، 

ة      إمنها في صیاغة     داف المنظم تراتیجیة و أه تفادة             ،س ال الإس یم مج ى تعظ افس عل ث أن التن ا   حی منه

ات الإستقطب  إ صناعي     هتمام اع ال ن القط ت م ى  ، فتوجه ا      إل ور م ود ظه ات ، ویع ام بالمعلوم  الإهتم

  :  في النقاط التالیةإبرازها یمكن أسباب مجموعة إلىمعلوماتیة أو الثورة الثالثة یعرف بالثورة ال

    قاعدة وبنیة تحتیة لهذه الثورة؛أسس من تطور إلیهنتائج الثورة الصناعیة وما وصلت  -           

ن   إلىنهایة الحرب الباردة التي أدت       -            ل ا      البحث ع ن أج سة م دة للمناف الات جدی ادة  لرمج ی

تكون بطرق سلیمة؛

   .ستعمال المعلوماتإدیثة لتخزین وظهور تقنیات جدیدة وح -         

افة  ى بالإض دة إل اك ع ر هن ذه العناص یات ه ل إ أساس ة تتمث ورة الثالث ا الث دت علیه عتم

: ]48،ص6[في

 ؛التركیز على عامل ندرة الموارد البیئیة و البحث عن بدائل أخرى -         

 ؛ستفادة ممكنةإ أقصىالإعتماد على الإبتكار والإبداع لتحقیق  -         

ادة -           صرا          إع ور عن ل ، وبظه ال، الأرض، العم ة رأس الم اج التقلیدی ر الإنت یاغة عناص  ص

: ]486،ص7[وكانت نتیجة هذه الثورة على مختلف المجالات. آخر هو المعلومة

تطور وسائل الإعلام؛سوق نظرا لت الأسالیبتطور  -         

سة مع تزاید غدد منظمات الأعمال؛اشتعال المناف -         
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  الوعي الإستهلاكي؛نتشارإالمنتجات، وتدهور نسبة الولاء لصنف معین من  -         

 العالیة؛التطور و التغیر المستمر و السریع للتكنولوجیا  -         

 ؛ خاصة مع الإنفتاح على العالم، حالة عدم التأكدبیئي إلىالتحول من حالة التأكد ال -         

ات              -            ة لتقنی التأثیر في نوع الید العاملة حیث یشترط فیها أن تكون مؤهلة وذات معرفة كافی

ي   .یسیرها لأنه من المهم وجود التكنولوجیا المتقدمة ولكن الأهم هو وجود من  ،التكنولوجیا ل ف  ویتمث

صائص                  القدرات المع  ن الخ ة م اتي مجموع ع المعلوم رفیة، بالإضافة إلى ما سبق فإن ما یمیز المجتم

  :]43،ص8[التالیة

تصال بالمركز الرئیسي أو تخاذ القرار في الموقع والتوقیت المناسبین مع بقاء الإإ تیسیر -      

  موقع القیادة مستمرا؛

ستمر و          -     شكل م ات ب لال       تحسین كفاءة الأنشطة وتطویر المخرج ن خ شاملة م ودة ال ق الج تحقی

اء  وري للأخط ر والف شف المباش الاتإوالك رافالإ حتم شاط، نح ددة للن ودة المح فات الج ن مواص  ع

  نیا؛آتخاذ القرارات التصحیحیة وتوصیل تلك المعلومات للمختصین لإ

صو           ستجابةلإا -    ق الخ ع تحقی ب م ة الطل ي نقط صیة  السریعة لرغبات العملاء، وإمكان الإنتاج ف

  في الإنتاج بتطبیق قواعد الإنتاج الكبیر؛

ا                 -      سویق بم صة بالت ك المخت اج، وتل صة للإنت  إنشاء علاقات إلكترونیة بین أجزاء المنظمة المخت

  یسمح بتحقیق مستوى المخزون الصفري؛

  ؛ إمكان تطبیق نظم الهندسة الموازیة -    

      . ب الإدارة المعاصرة تطبیق تقنیات إعادة تصمیم كل هیاكل وأسالی-    

  ظهور ونشأة المنافسة .3.1.1

ن     ستثمارللإ وفتح المجال أمام مختلف رجال الأعمال        الحر، قتصاديالإظهر النظام          في العدید م

ات،  دد     القطاع ادة ع ى زی ا أدى إل ات،  مم ددت   المنظم ذلك تع ت إو وب ن   ختلف ات م ات، المخرج  المنتج

ي      فإن الشكل،والتي إن تشابهت في      ف ف صائص، ها تختل رض      الخ ب الع رف جان ذا ع ع ه عا،  وم  توس

ذا  ووأفضل،  لما یخدم ویشبع حاجاته أكثر       ختیارللإوأصبح المستهلك أو العمیل یجد أمامه فرصة          به

ن              صة م ر ح سب أكب ى ك ات عل ین المنظم سوق، بدأ التنافس ب ت      ال دایتها كان ي ب سة ف ث أن المناف  حی

ى ومن السوق في ظل الإنغلاق والتجاهل لتأثیرات البیئة ، ولكن          تتمثل في حریة الدخول والخروج إل     

رت  ب ، غی رض والطل ین الع اعلات ب ة التف اهنتیج ة اتج ث أن البدای المي ، حی ر الع ات ل التفكی منظم

ة ،  ت محلی ال كان ارإبالأعم ويعتب ة تحت الم محفظ ف   أن الع ى مختل ات،عل رة الإحتیاج ا النظ  بینم

ر أن  ة فتعتب دالدولی ا یح و  ثم ة ه دود الوطنی ارج الح ات خ ن عملی دادإ م ة، مت ه للمحلی ا التوج  بینم

                          .متكاملةالعالمي فإنه یعتبر العالم وحدة 
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ط      تتسع، ونتیجة هذا التطور في الفكر الإقتصادي بدأت المنافسة    یس فق ات ل ین المنظم شتد ب  وت

ستوى     ي، على الم ین      المحل ا ب دول،  وإنم ة        ولتنظی ال اءت النظری ا ج صادیة   الإمه اردو (قت د  ) ریك لتحدی

ه     بینهما،میكانیزمات التبادل بین الدول والعمل على تحقیق الربح     ا تمتلك اس م ى أس  بتقسیم التبادل عل

ة، الدولة حسب التكالیف النسبیة إنطلاقا من التوظیف الكامل والمنافسة           اري       التام ادل التج ة التب  وحری

إن   اج ف ل الإنت ات عوام سبیة     وثب الیف الن عار أو التك ى الأس د عل ت تعتم سة كان  المناف

د      و التي تعتمد علىالنسبیة،كمصدر أساسي للمیزة   ،]980،ص9[لمنتجاتل ن یوج م ولك ورات الحج ف

ى         ؤدي إل ا ی تلاف إبعض القصور بسبب الإختلاف في توزیع الموارد مم ات  خ سبیة،  النفق و   الن ا ل  لأنن

ین               ثمن أن كلما هو نادر باهض ال      عتبرناإ ة ب ع علاق ستطیع وض وأن كل ماهو متوفر رخیص الثمن ن

  .]288،ص10[وفرة العوامل وتكالیفها

ة،  وأهملت   النسبیة، المیزة   ستمراریةإبالإضافة إلى أن النظریة الإقتصادیة لم تحدد مدى                 المنظم

ن الكلي،كونها حكمت على تحقیق المیزة النسبیة على المستوى     ي    بید أن الإنطلاقة م ستوى الجزئ  الم

 على المنافسة التامة ، بالرغم من عدم عتمدتإو التجاریة، ولم تأخذ بعین الإعتبار القیود المنظمة،أي 

  .الإستراتیجي كما لم تتطرق إلى أدوات التحلیل ،]25،ص11[لى أرض الواقعوجودها ع

سبیة  ، القائمة على مفهوBCGعرفت المنافسة نوعا من التوسع مع ظهور مصفوفة        م التكالیف الن

ك  الإ، وذل زء          عتباره سوق ،أو ج ي ال صتها ف و ح ة ه ة للمنظم ر أهمی سي الأكث ل التناف  أن العام

   : ]35،ص13[هي تحسب كما یليو، ]14،ص12[منه

  

  

  

  

 أي البقاء ، إلا الإستراتیجیة،بالرغم من أن توسیع الحصة السوقیة للمنظمة یخدم أحد أهدافها                    

م ی ذا ل سوق  أن ه ول ال ل ، وتح ستهلك أو العمی یطرة الم ع س ة م ا، خاص ن كافی وق ك ن س تج (م ) من

ة  عرض إلى سوق طلب،   مع زیادة الطاقات الإنتاجیة ، والتطور التكنولوجي ، وتعاظم المنافسة لخدم

ى                   سوق إل ن ال روج م دخول والخ ة ال ن حری سة م ر المناف ة نظ  وإرضاء العمیل ، أدى إلى تغییر وجه

 قترابوالإ العمیل رضا الحفاظ على المكانة في غضون الصراع والتنافس الشدید لتحقیق  إمكانیةمدى

  .منه ، والبحث عما یریده حالیا وحتى التطلع لما یریده مستقبلا

ال   و ن مج دیث ع افس، الح ات     التن ه المنظم ذي تعلن اد ال افس الح سیة و التن تراتیجیات التناف  الإس

ل      العالیة،على أنها الجودة     التي تعرف    نافسیةبالت  ، یقودنا إلى ما یعرف      بینها ن قب ول م  والسعر المقب

سن    ین الأداء الأح ا ب ة م ستهلكین أو المقارن ات،الم ع   للمنظم ى جمی ستمر عل سین الم ع للتح ي داف  وه

  
  

!!!!! !!!!! !!!! !
!! ! !!!!!!!!!!!!!!!! !!

!!!!!!!!!!!!!!!!!! !!!!
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ي      الذاتي، كما   التقویم   المستویات، ات الت ي الكیفی ر ف ى التفكی تعرف أیضا على أنها حالة ذهنیة تدفع إل

ة             تجعل المن  ا الخاص ى إمكانیاته دة عل ة معتم رة ممكن ول فت سوق أط ي ال ظمة تحافظ وتطور موقعها ف

  .بها

 الدینامیكیة،      من خلال ما سبق یمكن ملاحظة التغیر لنموذج المنافسة من صفة السكون إلى صفة  

دینامیكي         وذج ال وم   مما یتطلب أن تتحلى المنظمة بالدینامیكیة أیضا في تفكیرها من خلال النم ذي یق ال

  :]491،ص7[على ثلاثة مبادئ

  افسة؛المنكل الأفعال هي في الحقیقة تفاعلات بین المنافسین هو الأساس لنجاح !

 المنافسین؛ فقیمة ومخاطرة وفاعلیة كل فعل یجب رؤیتها في ضوء أفعال نسبیة،كل الأفعال  -       

ر       تجاهات المدى الطویل ومناورات المنافسین    إالتنبؤ ب  -        ي النظ لا یكف ستقبلا، ف ه م  وما تقود إلی

.كتمال الصورةإثنین بل لابد من إإلى تفاعل أو 

سوق،                   إوعلیه فإن    ن ال روج م دخول والخ ي ال سة ف ى المناف صب عل د ین م یع ة ل هتمام المنظم

اء والإ      إهتمام بكیفیة الحفاظ و  وإنما الإ  ا بالبق سمح له ي ت ة الت ساب المكان ذلك     كت سوق وب ي ال تمرار ف س

ف،            ف ى، كی ق مت ن منطل دافها، م دم أه ا یخ سب م دائم ح ز ال المنظمات تطمح إلى تحقیق التفوق والتمی

ة                ا معرف ا علیه سحب ؟ كم ن تن ف أی ى وكی رى ، مت ة أخ ن جه ة، وم ن جه ذا م بماذا وأین تهاجم ؟ ه

  تهاجم من ؟ وتتجنب من ؟ 

ي          ي      ت      وكل هذا بتحقیق المیزة التنافسیة، بدل المیزة النسبیة الت ضي ف ام   إقت واق قتح ة ،  الأس   الدولی

تفاقیات والبروتكولات التجاریة الموقعة  على الدعم و الحمایة المقدمان من قبل الحكومة و الإعتمادالإ

 ،)جانب العرض(ف ی متدنیة الجودة لخفض التكالالإنتاجستخدام عوامل إمع أطراف خارجیة، و على 

سعر،         إنتاجوبالتالي   ث ال ث          سلع منافسة من حی ن حی سة م صمود،و المناف ى ال ادرة عل ر ق ا غی إلا أنه

ي     واق الجودة ف ة ،و        الأس ة و المحلی ا  العالمی ة            أم ة حاج ى تلبی ز عل أنها التركی ن ش سیة م زة التناف  المی

ودة،         ) جانب الطلب (العمیل   ة و الج ث النوعی ل     ومن حی الي عوام اج بالت ر       الإنت ث یظه ورة ، حی  متط

ى ا   یلاأثرها في زیادة التك     ى             ف عل ساعد عل ه ت ت ذات ي الوق ا ف صیر ،إلا أنه دى الق واق   إلم ام الأس قتح

  : ]15[وهي تعتمد على كل من ،]14[المتطورة و الغنیة 

  قل من معدل سعر الصناعة؛ أ یمكن تحقیق میزة تنافسیة فیها بالبیع بسعر :التكلفة -

؛التي تخدمهامن خلال المواصفات والأداء الجید والوظیفة  :النوعیة!

تاحة المنتوج للمشتري عند الطلب؛ وتتمثل في إ:تمادیةالإع!

 له؛ستجابةالإالطلب والقدرة على  التكیف للتقلب في :المرونة!

. تقدیم منتجات جدیدة :الإبتكاریة!
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سة                     سفة المناف بحت فل ال أص ال الأعم ي مج ات ف ه المنظم ي تواج سیة الت دیات التناف نتیجة التح

  :]502،ص7[فكار تتمثل فيتتبنى مجموعة من الأ

دم میزتها بحیث تعمل على الإستفاذة منها لأكبر وقت ا على المنظمة أن تعمل بنفسها على تق-      

 ةمیزالممكن من جهة، ومن جهة أخرى تعمل على تقدیم میزات أخرى في حال ما تتأثر سلبیا 

  المقدمة سابقا؛

المنافسة أباح كل الطرق موانع الدخول تعمل فقط عندما تحترم من قبل الغیر، ولكن تصاعد -

من أجل التغلب على القیود؛ 

المنهج المنطقي لمنظمة الأعمال هو أن تكون غامضة وغیر عقلانیة، من أجل زیادة خوف -

المنافسین ورعبهم، والتحدي هنا یكون الظهور بمظهر المنافس القوي العنیف غیر العقلاني ولكن 

بدون تهور وجنون؛

المدى لا یعد المنظمة بالفعل للمدى الطویل بسبب حالة عدم التأكد، التخطیط التقلیدي الطویل -

حیث لا بد من العمل وفق إستراتیجیة دینامیكیة تسمح بتحقیق سلسلة من المزایا قصیرة الأجل، من 

أجل أن تحقق مزایا طویلة الأجل؛

قوة الهجوم على نقاط ضعف الخصم قد یكون خطأ، بحیث یجب التعامل معه بحذر دون هدر -

المنظمة؛

المنظمة تنافس بغرض الفوز، لكن المنافسة تجعل الكسب صعب، مما لا یجعل خیارا أمام -

.المنظمة إلا أنها أن تنافس للحصول على مكانة الریادة
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  .]500،ص7[الفروق الجوهریة بین النموذج التقلیدي والنموذج الجدید للمنافسة: 01 جدول رقم

  

  النموذج الجدید  ي   النموذج التقلید

الفرض الأساسي هو أن البیئة -

إستاتیكیة، قواعد ثابتة تحترم من 

المنافسین؛

: الأولویات-

 أصحاب الأسهم؛  

الإدارة العلیا؛

العاملین؛

العملاء؛

العمل على خلق میزة تنافسیة -

  واحدة كبیرة في وقت معین؛

الحفاظ على حالة من السكون في -

السوق؛

اء والحفاظ على العمل على الإبق-

المیزة هدف واحد وهو تعظیم 

الربحیة؛

تعظیم الربحیة یتم عن طریق -

.هامش الربح المبالغ فیه

   

البیئة الدینامیكیة سریعة التغیر، -

وقواعد متغیرة بغیر مبالاة لتأثیرها 

  على الخصم؛

:الأولویات-

العملاء؛  

العاملین؛

أصحاب الأسهم؛

الإدارة العلیا؛

 المزایا الصغیرة تقدیم مجموعة من-

  في نفس الوقت؛

التلاحم الإستراتیجي المستمر مع -

المنافسین الذي یهز

   و یزعزع السوق بصفة دائمة؛

 العمل على تقادم المیزة أهداف عدیدة، -

من بینها تعظیم خسارة الخصم مع تقلیل 

  خسارة المنظمة؛

 الرضا بهامش الربح الصغیر مع محاولة -

عظیم قیمة زیادة الحصة السوقیة وت

  العمیل؛

  

   

     

  المیزة التنافسیة.2.1 

رف        ة لا تعت املات التجاری دفقات والتع بحت الت ة، أص ارة الخارجی ر التج ضون تحری ي غ ف

تقطب إبالحدود، ووسعت نطاق السوق، من حیث أنه         ا          س اء، مم ف الأنح ن مختل ات م ف المنظم  مختل
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المي، وه   ستوى الع ى الم سة عل دة المناف د ح ى تزای ر عل ة  أث وم بمعرف ة أن تق دوره أدى بالمنظم ذا ب

ق                      ا بتحقی ز مكانته ى تعزی ل عل ل العم ن أج سیة م دراتها التناف لال ق ن خ موقعها في السوق العالمیة م

  .المیزة التنافسیة

  

  المنافسة  بیئةتحلیل. 1.2.1

ا تلعب                   سة، لم ة المناف ة بیئ ة دراس ى أهمی ارة إل ن  قبل التطرق إلى المیزة التنافسیة تجدر الإش ه م

  :]48،ص16[یلي ماأهمیة بالغة في تحدید نجاح أو فشل المنظمة، لذلك فإنها تقوم ب

سي   -        د مناف ةتحدی رورة    :المنظم ى ض ا إل شیر هن امالإ ن ین   هتم سین المتحمل ة المناف  بدراس

  . الذي یوضحه الشكل التالي PORTERوحسب مدخل بورتر . أیضاوالحالیین 

      

   التهدید من السلع                                     ابات                                القوة النسبیة للنق

  والخدمات البدیلة                                حكومة إلخ                                               

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ]88،ص17[>>لبورتر << نموذج القوى ) : 01(شكل رقم 

سیة    ة التناف ى الحال ؤثرة عل وى الم ن الق ة م ة مختلف اك مجموع ین أن هن شكل یتب لال ال ن خ وم

ن                       ا، م ع عملائه ل م ق بالتعام تراتیجي یتعل رار إس اذ ق د اتخ ار عن ین الاعتب ذها بع للمنظمة، یجب أخ

ه ا  ستخلاص ما یهم حول المنافسین الحالیین لإ  خلال دراسة هذه القوى وتحلیلها لإ      اج التوج سلیم،  نته ل

ن    ورة م ر خط ون أكث م یمثل ین لأنه سین المحتمل ي المناف ل ف ام یتمث صر ه ى عن شكل إل ار ال ا أش كم

دمات،               ) الحالیین(سابقیهم   ات أو خ ن منتج یقدمونه م ا س ة م وذلك لغیاب المعلومات عنهم لا من ناحی

قوة الموردین التهدید                                                       
بد خول المنافسین جدد

الحالة التنافسیة بین        
ات  القائمةالشرك

المنتجات البدیلة

جماعات أصحاب 
المصالح

المنافسین المحتملینقوة العملاء قوة المساومة
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التف        ع   ولا حتى الإستراتیجیة التي سیتبنوها، لذا یتوجب على المنظمة أن تهتم بهم، ب ا ووض كیر إیجابی

ة     إفرضیات و  ى أهب ون عل ستقبلا، لتك ستنتاجات على ما هو قائم حالیا لتصل إلى ما یمكن أن یكون م

  .       ستغلال ما یتاح لها من فرصإالاستعداد للمواجهة في أي وقت وتحت أي ظرف ب

   :المنافسةتحدید أنواع  -       

  والطلب؛ وفقا للعرض  المنافسة الكاملة الأسعار تحدد           *

  النمطیة؛ عن بتعادوالإ یسود التمیز حتكاریةالإ المنافسة*            

ارإ            * ین حتك ال مع ي مج ین ف ن المنتج ین م دد مع ود ع ة وج و ( القل وع ه ذا الن وه

   ).الأكثر شیوعا حالیا 

   :بین وهنا نمیز :المنافسین تقدیر ردود أفعال -      

  ؛ Laid back compétitionلمنافس المتقاعس  ا*           

  ؛Tiguer compétition المنافس المتنمر *           

  ؛Selective compétition المتنافس المنتقي            *

Stockastic compétition. المتنافس العشوائي            *

   :نأساسی إختیار الإستراتیجیة المناسبة للتنافس في السوق على -  

منافستها؛على المنظمة أن تقوم بتحدید القوى التي تقود    * 

ة          *                  ت الدراس تقوم المنظمة بوضع مجموعة من الإستراتیجیات للتنافس في السوق تح

  .ناسبة تخدم أهدافها التنافسیة أحسنها و التي تراها مقتناءإببعدها تقوم 

سي    ن التساؤلات من شأنها تحدوكل هذا بهدف الإجابة على مجموعة م      ه التناف سار التوج ید م

  :]69،ص18[للمنظمة

  ما السوق الذي تعمل فیه المنظمة؟ -  

  هل هناك فرص للنمو، أم ثم الوصول إلى مرحلة النضج؟ -  

  ما عوائق الدخول إلى الصناعة وعوائق الخروج؟ -  

  ما المنتجات البدیلة في الصناعة؟ -  

  من المنافس الرئیسي؟ -  

  ما أوجه القوة والضعف بالمنظمات المنافسة؟ -  

  ما الخصائص التي تمیز المنظمة مقارنة بغیرها؟ -      

ة                   -       صفة دائم ك ب ة، وذل ل والمنظم صالح العمی كیف تعظم الخصائص الخاصة بها وتستثمرها ل

  ومستمرة؟

   المتوقع؟ما التغیرات المتوقع أن تواجهها المنظمة؟ ما السوق المحتمل أو-      
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ا                       صانة مكانته دى ح ة م ن معرف ة م ن المنظم ذي یمك  وعلیه فإن تحلیل بیئة المنافسة یعتبر المفتاح ال

ار            ذا الإط ي ه ائم، وف افس الق ة التن التنافسیة، وذلك من خلال قابلیتها التنافسیة التي تمكنها من مواجه

ى  یتمیالیمكن   ي ا   الز بین القابلیة التنافسیة عل ي، وه ستوى الكل اج      م ى إنت ة عل صناعیة الوطنی درة ال لق

ى   ا عل ة، أم واق الدولی ي الأس سیة ف دمات تناف لع وخ يالس ستوى الجزئ ى ،م ة عل درة المنظم ي ق  فه

رق  ا، وبط ا، عالمی سة محلی ة المناف ة مواجه واق، إ، ب]69،ص19[ناجع ات، الأس متلاك المعلوم

ع    وات التوزی ى قن افة إل سة، بالإض ة، المناف ا المختلف شراكةالتكنولوجی د  ]30،ص20[ وال ا یوج ، كم

  :نوعین من القابلیة التنافسیة التي تكون سعریة أو هیكلیة

 أسلوب تنافسي، وذلك بخفضه عتبارهإوستراتیجیة السعر، إوهي : القابلیة التنافسیة بالأسعار   -        

  .وجعله أقل من أسعار المنافسین لنفس المنتج أو الخدمة

اقي         : القابلیة التنافسیة الهیكلیة   -         ن ب ة ع ا المنظم ز به وتشتمل جودة السلع والخدمات التي تتمی

  .]301،ص21[المنظمات الأخرى المنافسة لها

ي                 ة ف ستمر المنظم دعیم لت ة لت ة،      إوبصفة عامة فإن القابلیة التنافسیة بحاج وة المواجه سابها ق كت

الیف           ي التك د ف تحكم الجی داع والإ       وا والتي تتحقق في ال ذا الإب اج، وك ار لإنت ع     بتك ل م رعة التفاع ، وس

  .التغیرات الحاصلة، التي تتولد عن القدرة التنافسیة التي تكتسبها المنظمة

  

  مفهوم المیزة التنافسیة  .2.2.1

داولا، مصطلحات یعد مصطلح التنافسیة من أكثر ال     ا أ   ت ع م یما م د      لا س ن تزای ة م ه العولم فرزت

الیب      بحاجة إلى أ   الحادة،منافسة  فرضها لل  و التجاریة،الصراعات   دة، سس و أس افس      جدی ث أن التن  حی

 ولذلك لابد المواجهة،بقاء في مكانیة ال وإنما إالسوق،یة الدخول و الخروج من حر لم یعد یقتصر على

   .الدائم بهدف تحقیق التفوق وإنما النجاح،ن تحقیق تمیز تنافسي لیس فقط من أجل تحقیق م

صاد الإمام الباحثین في مجال     هتإدید القدرة التنافسیة هو الشغل الشاغل ومحل        وعلیه فإن تح    قت

صادیین الإ فالأولى أن    نظر،دارة الأعمال حیث یمكن التمیز بین وجهتي        وإ ل       قت ادة بالعوام ون ع  یهتم

سیة إ في حین ینصب ككل، القومي  قتصادللإالتي تحدد القدرة التنافسیة       هتمام رجال الأعمال على تناف

ة                    المنظمة أو    ة الإیجابی ل والمواجه ن تحم ة م ن المنظم ي تمك ي الت الصناعة، حیث القدرة التنافسیة ه

   .]71،ص22[للمنافسة، وتوسیع الحصة السوقیة لها

ا   إ للقدرة التنافسیة ب   ویوجد تعریف آخر   تعداد إعتباره سة           س ة المناف ى مواجه ة عل ة المنظم  وقابلی

قطاعات أخرى حیث ترتبط بالوضعیة السائدة للمنظمة في الأسواق  أو للمنظمات، المحتملة ، و الفعلیة

   .]117،ص23[و الأجنبیة الداخلیة
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، التفوق ، البیع الناجح، المنافسة، المواجهة،ستعدادالإوعلیه فإن القدرة التنافسیة تتضمن كل من      

دة      سعي إ       ونظرا لتزاید ح ضروري ال ن ال بح م افس، أص سیة     التن درة التناف ز الق ى تعزی ذا   ل ث أن ه حی

ى     و الثاني    المنافسین،هو قدرة التمیز على      الأول   جانبین،ة التنافسیة یمس    التعزیز للقدر  هو القدرة عل

أث  ول  إ وریالت تقطاب می لاءس دى    ،]47،ص24[العم ى م ف عل اني متوق شق الث ي ال اح ف ق النج  وتحقی

 لأنها التفوق،ظمة في قمة وبذلك تكون المن، النجاح في الشق الأول ومن ثمة ضمان النجاح في كلیهما

سارة          اح بخ ق النج رین   (لا تكتفي بتحقی ادر    )  الآخ ل تب سین ب ى المناف ي     إ إل سبق ف رص و ال ام الف غتن

ن المیزة التنافسیة هي قدرة المنظمة على صیاغة وتطبیق الإستراتیجیات لأ الأجود،تطبیق الأفضل و 

رى ال          ات الأخ س    التي تجعلها في مركز أفضل بالنسبة للمنظم ي نف ة ف شاط عامل دیم  .]7،ص25[الن  بتق

ن   أكثرء بالمنتجات والخدمات بشكل  لاوتزوید العم  ة م سین  كفاءة وفعالی سرعة    ،المناف تعلم ب ا أن ال  كم

  .]62،ص26[یر الأفرادیعن منافسیها وهو مرتبط بتس

ا تحق         مدى الإمكانیة و القدرة المستمرة للمنظمة ف      و هي مرتبطة ب     ضمن له و ت اء والنم ق  ي البق ی

الیف        أ ل تك ى الأق ي عل امیكي         إرباح تغط ابع دین ا ذات ط از بكونه درة تمت ذه الق شاطها، ه تمراریة ن س

ارجي   لمامها و إمتطور مرتبط بالخصائص الداخلیة للمنظمة ، ومدى      ا الخ ا لمحیطه ق   ،مواجهته لتحقی

  : ]21،ص27[التمیز، وهنا نمیز بین ثلاثة أنوع من المزایا

 متلاكإقتصادیة نادرة لدى الآخرین، من إ ترتبط بتوفر عوامل هي التي: المزایا المطلقة-

تكنولوجیا فائقة، مواد خام نادرة، أو موقع إستراتیجي خاص، وتوفیر الطاقة المحركة أو 

  العمالة المتخصصة الماهرة؛

وهي التي تتوفر عند الأخرین ولكن بدرجات مختلفة؛: المزایا النسبیة-

شریة،           وهي ترتبط : المزایا التنافسیة - سة الب ة والمناف سة الإداری ن المناف  بالدرجة الأولى بكل م

اء  ضمان البق دیات ل ة التح رة، لمواجه ات المعاص ه المنظم سعى إلی ا ت و م ا ه ن المزای وع م ذا الن وه

تغلال   من نطلاقاإوعلیه فإن تحقیق المیزة التنافسیة، یكون       والتفوق في الساحة التنافسیة،      ل    الإس  الأمث

دى        المتاحة لد   الموارد  بمختلف أنواعها      نیات و للإمكا رى م ة أخ ن جه ى المنظمة هذا من جهة ، وم

د       ) الضمنیة  (مكانیة وتغطیة وتلبیة الحاجات المطلوبة و غیر المطلوبة         إ ذلك تعتم بأفضل الطرق ، وب

  : ]43،ص28[على قاعدتین

   .جیدةستراتیجیة إ!

 .الإبداع!

  : ]8،ص24[قهمایتحق إلى  تسعىومن ثمة فإن للمیزة التنافسیة بعدین

   :العمیل القیمة المدركة لدى :الأولالبعد 
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ع                   املهم م ى لتع ة أعل ى قیم صلون عل م یح لاء أنه ة إذا أدرك العم تحقیق المیزة التنافسیة للمنظم

ث أن       ودة، حی سعر والج ین ال ة ب ى المقارن صر عل صر أو تقت ة لا تنح ا، والقیم ة دون غیره المنظم

  دمه المنظمة من منتجات أو خدمات؛ العمیل بما تققتناعإ مدى العنصر الحاسم یعود إلى

  : التمیز: البعد الثاني

ددة  محاكاتها،في إطار تحقیق التمیز تقوم المنظمة بتقدیم منتجات أو خدمات من الصعب       المتع

ى      شریة وحت ة والب ا المالی ى موارده ك عل ي ذل ة،ف اقي    التنظیمی ن ب دماتها ع ا أو خ ز منتوجه  فتمی

ا المناف واع المزای ن أن وع م و ن سیة،سین فه لال التناف ن خ ك م ل وذل ة الأق زة التكلف ى می افة إل  بالإض

طلاعالإ ن         ض ا م ق به ا یتعل ل م ام بك ب الإلم ا ویج تحكم فیه الیف وال ة التك ة لمراقب  والمتابع

  :  ]12،ص29[حیث

ة  - ممراقب شكیلة ال:الحج ي ت ع ف د التوس دة عن ائل جدی ى وس صول عل ات أو الح ذا ، ومنتج ك

  في السوق ، وحتى النشاط التسویقي؛التوسع 

ائج    ه من خلال ما تجنی:التعلم مراقبة  - ن نت ة م وین الع   المنظم ا، املین تك تفادة   به دى الإس  وم

 ستغلال أفضل لخلق القیمة؛إب، أي منها

ن                :الروابطمراقبة   - ة م ة للقیم دها والمنتج ي تعتم  المقصود بها الإلمام بمختلف النشاطات الت

ا،  ویتم ذلك بمعرفة المتعاملین مع المنظمة من        ستغلالها،إ أجل وردین    جانبه ب الم ا جان  أولهم

ة            ط الحلق الي رب وزعین وبالت تفادة والإوثانیهما جانب الم ة التموینی      س ن الجه روابط م ن ال ة  م

  وكذا الجهة التسویقیة للمنتجات؛

نتاج منتجات أخرى  من إتفادةسللإ الإمكانیات غیر المستغلة ستغلالإ بهدف :الإلحاقمراقبة  -

  بخط إنتاج واحد؛

  : والتواصل وهنا یجب الأخذ بمنظاریناستمراریةالإ بمعنى :الرزنامةمراقبة  -

ن        استغلال إما     *          ل م ل  میزة التكلفة الأق ع            أج سن المواق ذ أح ین لأخ اع مع زو قط  غ

  متعاملین؛ أفضل العاملین والستخدامإبوذلك 

ا            وإما          *   دة،  أن تهتم بمدى التغیر التكنولوجي من أجل الدخول بتكنولوجی ون  جدی  تك

سباقة  ي ال ا،ه وة    له اط الق ل لنق ة أي التحلی صفة عام سین ب ة والمناف ات للبیئ وم بدراس  أو تق

  .والضعف لمعرفة الموقع المناسب لها

ة  نحرافاتالإ من أجل تفادي   :الإجراءاتمراقبة   - ت   الممكن الوقوع فیها ، خاص إذا كان

یض                       ة تخف ن ثم سریع وم صحیح ال ى الت ساعد عل راءات ت ة لإج الي المتابع مكلفة ، وبالت

.التكالیف قبل أن تتفاقم الأخطاء

  :  ]7،ص30[و تعود أهمیة تحقیق المیزة التنافسیة إلى النقاط التالیة
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ورة    إ خلق قیمة للعملاء تلبي      - حتیاجاتهم و تضمن ولاءهم، و تدعم و تحسن سمعة و ص

  المنظمة في أذهانهم؛

ع         - لاء ، م ة للعم دمات المقدم سلع و الخ ي ال سین ف  تحقیق التمیز الإستراتیجي عن المناف

  امكانیة التمیز في الموارد و الكفاءات و الإستراتیجیات المنتهجة في ظل بیئة شدیدة التنافس؛ 

 و الإستمرار  تحقیق حصة سوقیة للمنظمة و كذا ربحیة عالیة للمنظمة تضمن لها البقاء-

   .في السوق

   التنافسیةمحددات المیزة  .3.2.1 

تجدر الإشارة إلى تقسیمها على المستوى  ،المنظمةقبل التطرق إلى محددات المیزة التنافسیة في 

  : ]93،ص31[ أقسام4الكلي حیث تنقسم إلى 

 facteur condition :الإنتاجأوضاع عوامل 1.3.2.1

وارد طبیعیة وبنیة   م من   نطلاقاإ ستثناء،الإعوامل الإنتاجیة دون     ال الاعتباریجب الأخذ بعین    

ف ع                 المال، ورأس   أساسیة، دورها لا تتوق سیة ب زة التناف شري والمی ورد الب ع ، الم د ن  المناخ ، الموق

  . مع باقي المحددات مهااستخدإتوفر هذه الشروط وإنما تشترط الكفاءة في مجال 

 e demend condition rom :المحليأوضاع الطلب  .2.3.2.1

ا ،                 ق بینهم ان التواف ا ك و وكلم دل النم ي ، ومع ب المحل تتم معرفة الأوضاع بالمقارنة بین الطل

.أدى ذلك إلى العمل والتطویر للمنتجات من أجل الدخول إلى الأسواق العالمیة 

related and supporting industriesالصناعات المكملة والمغذیة .3.3.2.1 

ه            ب الصناعات المكملة دورا هاما في خلق میزة تنافسی         تلع ن أن تقدم ا یمك لال م ن خ ك م ة وذل

سبب         الیف ، ب ص التك ت ویقل وفر الوق ا ی رى ، مم صناعات أخ دخلات ل ا وم ات له اضإكمخرج  نخف

  .أسعار المدخلات

m strategie Fir  المؤسسة وهیكلتها ودرجة المنافسةإستراتیجیة.4.3.2.1

and rivalystructure  :

ل              ت ین هیك ربط ب ع ال ن م سیة ، ولك زة التناف یة للمی دعائم الأساس عتبر إستراتیجیة المنظمة أحد ال

د                       ل تحدی ن أج سة ،م ام للمناف ار الع ل الإط ي ظ ذا ف المنظمة ، ومدى توافقه لخدمة إستراتیجیتها ، وه

و                     ات وه إختلاف المنظم ف ب ذا یختل دف ، وه ى اله دوره  الموقع ورسم المسار الصحیح للوصول إل ب

صب          ا الع ل والإدارة ، لأنهم ین العم دة ب ة الوطی یما والعلاق سیة لا س ا التناف ن المزای وع م ق ن یخل

ددات         ،لیة التحسین والتطویر والإبتكار     الدینامیكي لعم   وتجسید التفاعل الحاصل بین مختلف هذه المح

  .لسابقة  ا]302،ص32[مكن تصوره في شكل ماسة، أبعادها تتمثل في المحددات الأربعة ی
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  : على مستوى المنظمة من خلال بعدینویمكن تحدید المیزة التنافسیة 

سیة - زة التناف م المی ب عل: حج ى   یج صعب عل سیة، ی زة تناف سب می ة أن تكت ى المنظم

  :  التنافسیة هي زة ومراحل المیستمراریةالإ، لتحقیق المنافسین تقلیدها

حل لأنها تتطلب تجنید كل موارد      تعتبر من أطول وأصعب المرا    : میمرحلة التقد    *

  المنظمة، مادیا وبشریا، خاصة خلق الأفكار

ذه       نطلاقالإوهي مرحلة :  مرحلة التبني  *    ق ه ل وف ي العم ة ف دأ المنظم  بحیث تب

المیزة؛ 

في هذه المرحلة تبدأ المیزة في التلاشي والتقادم بسبب إمكانیة      : مرحلة التقلید  *

  یجاد میزة أخرى، وهذا یمثل تهدیدا للمنظمة؛تقلیدها من قبل المنافسین لإ

هذه المرحلة تكون في حالة ظهور تقنیات وأسالیب جدیدة، :  مرحلة الضرورة   *

ذا                ا، وه ى تقادمه تقف حاجزا أمام المیزة بحیث لا تتماشي وهذه التطورات، وبالتالي فالجدید یؤدي إل

  طویر لها؛بدوره یفرض على المنظمة البحث عن الجدید والتجدید والت

  :ویتحدد من خلال: نطاق التنافس -

م         :  القطاع السوقي  * من حیث أنواع مخرجات المنظمة والمتعاملین معها، ومن ث

  تحدید إذا ما كانت المنظمة تهدف إلى التعامل مع كل السوق أو جزء منه فقط؛

ن الت  :  درجة التكامل الأمامي    *                   ال م سبة    من خلال تحقیق مستوي ع امي ن ل الأم كام

  للمنافسین یمكن من تحقیق مزایا التكلفة الأقل أو التمیز؛

ق       : البعد الجغرافي  *                   یحدد الإطار الجغرافي الذي تنشط فیه المنظمة ویؤثر على تحقی

  میزة تنافسیة بمنتج واحد في أمكنة مختلفة؛

ت التي تعمل في ظلها المنظمة ومدى الترابط بینها     یقصد به الصناعا  :  قطاع النشاط  *                 

  .ستغلال التسهیلات و التكنولوجیا وحتى الخبرةإحیث أنه یفتح المجال لخلق مزایا تنافسیة من خلال 

  معاییر ومصادر المیزة التنافسیة. 3.1

ن ی تخلاص إمك ه س تج     أن ل المن س مراح ا نف دورها، له سیة ب زة التناف ى المی اإحت ن نطلاق  م

د          الت حضیر والدراسة حتى التقدیم، بعدها النمو والنضج، وصولا إلى مرحلة التدهور، وهنا یكون لا ب

ة               ن المنظم دة، تمك سیة جدی صادر تناف ن م ث ع من إعادة النظر فیها سواء من أجل تعزیزها، أو البح

زة أخ اد می ن إیج اد م ان الری ا مك ضمن له ا ت ة به ة للتقرى خاص سیة معرض زة التناف  ،ادمة لأن المی

ز       ق تمی ستمر لتحقی صدر الم ن الم ة ع ث المنظم ذلك تبح ة وب د لا فرص ل تهدی صبح مح الي ت وبالت

  .تنافسي
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  معاییر المیزة التنافسیة .1.3.1

  :]15[قبل الخوض في معاییر المیزة التنافسیة ومؤشرات جودتها تجدر الإشارة إلى تصنیفاتها       

  منظمة تمیزها عن غیرها لدى المتعاملین معها؛المیزة التنافسیة تنبع من خاصیة في ال -  

ة                     -   سین نتیج ى المناف ؤثر عل الي ت ارجي، وبالت ل الخ ة العمی ن منفع ق م سیة تتحق المیزة التناف

  میوله للتعامل مع المنظمة دون غیرها، مما یولد نوع من الولاء؛

  .وتصنف المزایا التنافسیة على أساس مصدرها -  

زة ال     اییر المی ر مع اط     وتعتب ي النق ل ف ودة الإدارة، وتتمث رات ج ن مؤش سیة م تناف

  :]48،ص24[التالیة

  مدى تبني مفهوم وأسلوب إدارة الجودة الشاملة؛ -  

  مدى تفویض وتمكین العاملین؛ -  

سبة  -   ذلك بالن د ل ي ترص صات الت در المخص املین، وق ستمر للع دریب الم ام بالت دى الاهتم م

  ة المنافسة؛للمحددات مثل عدد العاملین ومدى حد

  مدى الاهتمام بالبحوث والتطویر، وقدر المخصصات لبرامجه؛ -  

صمیم       -   اس لت لاء، كأس مدى وجود توجه تسویقي أي استلهام حاجات ورغبات وتوقعات العم

لاء،         ات العم ات ورغب تجابة بحاج ستمر للاس سعي الم سیاسات، وال تراتیجیات وال داف، والإس الأه

  والتكیف مع متغیراتها؛

  دى زرع وتنمیة روح الفریق على مستوي المنظمة وقطاعاتها وإداراتها؛م -  

  ستخدام المدیرین المحترفین؛إمدى  -  

  مدى توافر العمالة والمهارة؛ -  

  :ستخدام تكنولوجیا المعلومات في المجالإمدى  -  

  دعم عملیة صنع القرار؛ *                 

  البحوث والتطویر؛  *           

  تصمیم وتطویر المنتج؛           *            

  جدولة العملیات والتسلیم للعملاء؛                      * 

  .نتظار حدوثهإتأكید الجودة بمعنى الترقب المستمر للخطأ ولیس                       * 

  مدى فعالیة وكفاءة التكنولوجیا المستخدمة؛ -  

  مدى فعالیة إدارة التكالیف؛ -  

  لحصة السوقیة ونسبتها إلى إجمال الطلب الفعال في السوق؛قدر ا -  

  .القدرة على التعامل مع المتغیرات البیئیة، المحلیة، الإقلیمیة، والعالمیة -  
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  :]99،ص33[أما فیما یخص جودة المیزة التنافسیة في حد ذاتها فهي تعود للمعاییر التالیة

  :لى أساس المستویینمن حیث مصدر المیزة التنافسیة وهنا نرتبها ع -  

سین      *                   ل المناف ن قب دها م ن تقلی ضة یمك ة منخف ن درج سیة م ا تناف د مزای توج

  بسهولة مثل میزة التكلفة؛

ود   *       مزایا تنافسیة من درجة مرتفعة وتكون بالتمیز في التقدیم، النوعیة، بالإضافة إلى وج

ن            خصائص معنویة ذات قیمة لدى العملاء، مما یوط        وع م ذا الن ا، وه ة وعملائه د العلاقة بین المنظم

لال    ن خ ا م ك جلی ر ذل ل، ویظه دى الطوی ى الم و عل ه، فه ت لتحقیق ب الوق ه یتطل سم بكون ا یت المزای

سین                ل المناف ن قب اة م عبة المحاك ة وص ا تراكمی عملیات البحث والتطویر، التسویق، وغیرها، كما أنه

  لقدرات ذات المستوى المرتفع والراقي؛لأنها تعتمد على المهارات والخبرات وا

ة           -   ا المنظم ي تمتلكه ا   : من حیث عدد مصادر المیزة الت زة        إكلم ن می ر م ة أكث ت المنظم متلك

وق لأن      را       هتنافسیة، مكنها ذلك من البقاء والحفاظ على مكانة التف ون أم زات یك ذه المی د له ى التقلی  حت

دها               صعبا، یتطلب الوقت وموارد معتبرة، بینما الحیا       ن تقلی سهل م شوف ی د ومك صدر واح ى م زة عل

  وبالتالي تقادمها، ویصبح من الضرورة البحث عن میزة أخرى؛ 

زة  -   ي المی ستمر ف د الم ویر والتجدی سین والتط ة التح الم  : درج ي ع سریع ف ور ال ر التط یعتب

دهور و                   ى ت ؤدي إل ك ی سیة وذل زة التناف ات ذات المی ا للمنظم ذه   الأعمال تحدیا أكثر منه فرص ادم ه تق

ت   إالمیزة، وعلیه فإنه یتوجب العمل ب      ستمرار على إیجاد میزات تنافسیة أخرى وتطویرها، وكلما كان

  . فإنها تملك نقاط قوة للمواجهة) أي تعمل على التحسین المستمر(المنظمة في هذا المسار

  التنافسیةآلیات تطویر المیزة  .2.3.1

ي       أهم ما تواجهه المنظمات المعاصرة             سیة ،الت ضغوطات التناف المي      إال ستوى الع ى الم دت إل مت

وة     إستراتیجیة تنافسیة  تمكنها من البقاء ،وب      إ،مما یتطلب بناء     ة الق ي بمثاب عتبار أن المیزة التنافسیة ه

الدافعة التي تؤثر على سلوك العمیل للتعامل مع المنظمة دون غیرها من المنافسین ،وعلیها  أن تكون 

د،                 ذات طابع مستم   ر وتجدی ن تغیی ي م یط البیئ ه المح ا یتطلب سب م امیكي ح صاعد    ر ،ودین ة الت ونتیج

ه                   تج ل ل من اة المنتج،فك التنافسي على تقدیم الجدید والأجود والمتمیز،لم یعد هناك تقریبا ما یعرف بحی

ة    ى المنظم رض عل دوره یف ذا ب ستوى محدود،وه ى م د عل ز المعتم دان التمی ن فق سرع م ه،مما ی بدیل

ى                    الساع ادرة عل ون ق سیة، لتك ا التناف ز میزته ى تعزی ل عل یة للتفوق ،أن تجتاز هذه الضغوطات وتعم

زة      المنافسة في أي مكان وزمان،وتحت أي ظرف،وبأي طریقة وأمام   لال می ن خ ك م أي منافس، وذل

  :     ]185،ص34[تنافسیة مستدیمة عن طریق الآلیات التالیة

 إلى منتجات جدیدة جیدة وتطویر السلع الحالیة  للوصولمواصلة بحوث التنمیة والتطویر     -

بتكلفة أقل وبتقنیة أحدث وبشكل دائم؛
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ید     - اج وترش رق الإنت الیب وط سین أس ویر لتح ث والتط لة البح تخدامإمواص واردس (   الم

داع  ل الإب اءة قب ق الكف ك )تحقی تغلالبالإ وذل ن  س ا م ي تمكنه ات الت سن للإمكانی زة إ الأح ساب می كت

   ورفع الإنتاجیة والسیطرة على عناصر التكالیف ؛ ،]22،ص35[و مستمرةتنافسیة دائمة 

لاء           - واق والعم ن الأس شركة ع دى ال اتي ل ون المعلوم یم الك ات لتعظ دة معلوم اء قاع بن

  والمنافسین؛

خدمات جدیدة مرافقة للسلع والخدمات الأساسیة ؛/ الوصول إلى سلع -

ة    السریعة لحاجاتها،    ستجابةوالإ العملاء   حتضانإ- افة قیم إشراكهم في القرارات وإض

لهم بشكل دائم، وشراكة الموردین في القرارات ؛

البحث الدائم عن مصادر جدیدة للتمیز وتطویر أسالیب التعامل مع الأسواق -

  والعملاء؛

ات   - وین منظم دة أوتك واق جدی زو أس وردین لغ وزعین والم ع الم تراتیجیة م ات الإس التحالف

  تمویل، التصدیر، والبحوث والترویج، والتوزیع وغیرها؛ مساندة لهم في مجالات ال

التعامل مع منظمات عالمیة وإنشاء مشروعات مشتركة؛-

بناء هیكل تنظیمي داعم للتمیز وبناء فرق عمل كونیة؛-

فهم العمیل قبل المنافسین والرسملة على موجات الأجیال؛-

ن الوعود العدیدة؛تحدید قیمة أو وعد معین للعمیل هو الخیار الأفضل بدلا م-

البساطة سلاح للتنافس وكذا الإلتزام؛-

؛يالإستثمار في النشاط التسویق-

تنویع أسلحة الهجوم على المنافسین؛ -

القناعة بما تقدمه من سلع؛-

المحافظة على المظهر العام للمنظمة؛-

إدارة توقعات العملاء، وإكتساب مقومات نجاح المنافسین؛-

.یات التي تواجه التسویق الكونيحدالمراجعة المستمرة للت-

ة             ومن أجل العمل وفق هذه الآلیات، لابد من التطرق إلى أهم المصادر التي تعتمد علیها المنظم

  .في تحقیق میزتها التنافسیة، من أجل معرفة وتحدید المصدر المستدیم لها

  مصادر المیزة التنافسیة .3.3.1

اء      تنقسم مصادر المیزة التنافسیة إلى مصدرین     یلة لبن تراتیجي وس ر الإس ي التفكی ، یتمثل أولها ف

  .میزة تنافسیة، والثاني مدخل الموارد بنوعیها
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  التفكیر الإستراتیجي وسیلة لبناء میزة تنافسیة.3.3.1.1

ادة                 ن قی ل م ي ك ة ف افس، والمتمثل ة للتن یمكن أن تعتمد المنظمة على إحدى الإستراتیجیات العام

د           التكلفة إستراتیجیة الت   میز، وإستراتیجیة التركیز، والمقصود بالتفكیر الإستراتیجي هنا، لا یتوقف عن

وق،            م التف هذا المستوى، وإنما یأخذ التفكیر الإیجابي للمنظمة، الذي یضمن لها البقاء والنجاح، ومن ث

ل  ن أج رص م اص للف ه اقتن تغلالها، وإلأن ة إس دأ الحیط ا، بمب رض له ن التع دات الممك اب التهدی جتن

تقطاب،  الحذر، وعلیه یجب على المنظمة أن تمتلك التفكیر الإستراتیجي البناء، الذي له إمكانیة الإ و س

ة                     مح التحلیل، التدقیق، والت   دى إمكانی ى م ة عل ة، والإجاب ارج المنظم ل وخ ود داخ و موج ا ه یص فیم

ل            ن أج ام ال        إتحقیق التوافق بینهما، وجعلهما كل متكامل، م ة أم رص المتاح تغلال الف ذا    س ة، وك منظم

  .السبق في ذلك وتضییعها على المنافسین

  ]32،ص29[ مدخل الموارد أساس لبناء میزة تنافسیة.2.3.3.1

اءات       إمتلاك إإذا كان    وارد والكف ود الم ن وج د م ه لاب ستراتیجیة جیدة بدعم المیزة التنافسیة، فإن

ترا               ع الإس ى وض صر عل ل      العالیة لضمان النجاح، لأن المنافسة لم تعد تقت سیة، ب دت  إتیجیات التناف مت

  .عتماد على الموارد والكفاءاتإلى ضرورة البحث والتطویر بصفة مستمرة بالإ

  لمواردا .1.2.3.3.1

  .تشمل كل الأصول الملموسة، وغیر ملموسة       

  الموارد الملموسة1.1.2.3.3.1

  .تتمثل في كل من المواد الأولیة، معدات الإنتاج، الموارد المالیة      

   المواد الأولیة.1.1.1. 2.3.3.1

تحكم                      تساهم في المیزة التنافسیة، فتضمن جودة المنتجات، إذا تم إختیار الأفضل منها، كما أن ال

م                    ن ث اج، وم ة الإنت ن ورش ا م ة خروجه ى غای ورد إل د الم ى   إفي تسییرها وحركتها من عن ا إل تجاهه

  .جابیا على المنتج المقدممستعملیها في شكلها النهائي، كل هذا ینعكس إی

   معدات الإنتاج. 2.1.1.2.3.3.1

ینعكس دورها في بناء المیزة التنافسیة من خلال أنظمة التشغیل، وعملیات الصیانة، من أجل        

   .ستمراریة عملها، لأطول مدة ممكنة، بالإضافة إلى أن الإهتلاك المناسب للتغیر التكنولوجيإضمان 

   ارد المالیةالمو3.1.1.2.3.3.1 

كلما كان للمنظمة قدرة مالیة كبیرة، أمكنها ذلك من تقدیم منتجات جدیدة، وتوسیع نشاطها،         

  . جدیدة لصرف وتوزیع منتجاتها، مما یعزز موقعها التنافسيطقبالإضافة إلى إمكانیة فتح منا
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   الموارد غیر الملموسة2.1.2.3.3.1

ا         سه مادی ن تحس ا لا یمك ي م ا، و   ه ات، التكنولوجی ودة، المعلوم ورة الج ي ص أتي ف ا ت  ولكنه

  .المعرفة، ومعرفة كیفیة العمل

  الجودة 1.2.1.2.3.3.1

وهي تشیر إلى قدرة المنتج أو الخدمة على تلبیة حاجات العمیل، وكلما كان التوافق بین توقعاته       

ان الإ تج ك صائص المن ة الوخ ز المكان ى تعزی ابي، بمعن اه إیج ل تج ي ظ یما ف ة، لا س سیة للمنظم تناف

وله   ة وص ى غای رة، إل ه فك ن كون صمیمه، م ه أي ت ل بدایت ن قب تج م ع المن ي تتب شاملة، الت ودة ال الج

  .لطالبیه، لأنها تغرس نوع من ثقافة الإتقان داخلیا، وثقافة الثقة خارجیا مع متعاملیها

  التكنولوجیا .2.2.1.3.3.1

 العالم أصبح للتكنولوجیا دورا هاما، لكونها تتحكم في الساحة التطور الرهیب الذي عرفه       

  .متلاك مصدر قوةإمتلاك تكنولوجیا متطورة یعني اقتصادیة، فالإ

   المعلومات .3.2.1.2.3.3.1

تعتبر المعلومات أحد الموارد الإستراتیجیة في أي منظمة، حیث لا یمكن أداء العدید من       

تخاذ القرار المناسب بدونها، خاصة لمواكبة التغیر الحاصل في إ، أو  ]7،ص25[العملیات الأساسیة

انتقاء، التوقیت، ومجال ستغلالها، من حیث الإإالبیئة، وتؤدي المعلومات دورها في حال حسن 

  .ستخدامهإاستخدام، وطرق الإ

   المعرفة .4.2.1.2.3.3.1

رامج      تشمل كل ما یهم المنظمة، من المعلومات التقنیة و ال             لال الب ن خ ا م صل علیه علمیة، المح

رز               ا، و تب دارس العلی ة التعلیمیة في الجامعات و المعاهد و الم ي        أهمی سیة ف زة التناف ي المی ة ف  المعرف

  .المجالات الإبداعیة، التي غالبا ما تضیف قیمة للقدرة التنافسیة المنظمة

    معرفة كیفیة العمل.5.2.1.2.3.3.1

حول ثقافة الإتقان المتواجدة في المنظمة، و التي یتجلى بها عملها في مختلف الحدیث هنا یكون       

  .جل إنتاج العمل المطلوبأالمستویات، الإنتاج، التنظیم و حتى التسویق وذلك من 

   الكفاءات .2.2.3.3.1

تترجم كفاءة المنظمة من خلال التحسین المحسن للوضعیة في السوق، و العمل على تقدیم        

  ه و بذلك تضمن ولاءالمستهلك،یلات و حاجات اع لتفضثر إشبأك
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ث أن الم     ،]20،ص36[ه و وفاء  رابط،                  حی ق وتت دما تتناس درات عن صبح ق ارف ت ا المع ا فیه وارد بم

ة    یو تراكم هذه القدرات  ]20،ص37[وتتداخل فیما بینها في محتوى الأنشطة     اءات خاص ه كف تولد عن

  .الكفاءة الفردیة و الكفاءة الجماعیة: ینقسم إلى قسمن تاتو الكفاءبالمنظمة،

   الفردیةاتالكفاء.1.2.2.3.3.1

ب                                   سب مناص ف ح ي تختل ة، و ه ي المنظم رد ف ل ف ا ك ز به ي یتمی صائص الت ي الخ و تتمثل ف

العمل، و ینظر إلیها من خلال المردودیة المحققة من خلال إنتاج العوامل المنوط لهم و هناك كفاءات 

دریس و              أساسیة تتمثل ف   سب بالت ي المعارف و المؤهلات و التي تضمن الفعالیة في العمل، و هي تكت

ین    إدراك الذات، الدوافع،   من و الكفاءات التفاضلیة تتمثل في كل      التطویر ز ب ة تمی صفات العبقری

   .]42،ص38[أصحاب الأداء المرتفع، و الأداء المتوسط 

  الكفاءات الجماعیة. 2.2.2.3.3.1

شطة للمنظم           هي تلك المهارات و المعرفة الناجمة عن تظافر        و       ن الأن ة م ة و تدخل بین مجموع

لال الإ ن خ ین مؤم ل ب اك الحاص ا، یدحتك لال    ه ن خ ة م دة للمنظم وارد جدی شاء م سمح بإن ي ت و ه

ا، التطویر و التجدید  ة،    ،بفضل المعرفة المتفاعلة فیما بینه اءات المحوری شكلة للكف د    الم ر أح ي تعتب  الت

صدر المحقق متتناول البحث عن أصل الذلك قدمت عدة مقاربات  في إطارو مصادر المیزة التنافسیة،

  :]162،ص30[وهي تتمثل في لها،

  مقاربة التعلم التنظیمي 1.2.2.2.3.3.1

ة    وین معرف ى تك ل عل اره یعم ة، بإعتب سییر المعرف ة بت صفات المرتبط م ال ن أه تعلم م ر ال یعتب

ى إحداث المواءمة لمحیط المنظمة الداخلي و الخارجي، ففي البدایة كان منطق          جدیدة، تكون قادرة عل   

ة                    ى العقلانی ز عل یكیة،  یرتك صادیة النیوكلاس ة الإقت ى النظری ي عل رار مبن ه    عملیة الق رى أن ي ت ، الت

ل  یمكن فهم بشكل دقیق مشكلة القرار       و تحدید التصرفات المختلفة للمقرر، من خلال تقییم دقیق لمجم

ارب              إتائج المترتبة عنه، و أن      الن ة للتج دة و ملغی رات جدی ى متغی ي عل ون مبن د یك رار الجدی اذ الق تخ

  .السابقة

یمون     د س د انتق صر           "Simon "و ق ال عن ى إدخ ل عل ه عم ل لأن ي الكام وذج العقلان ذا النم  ه

ذي             إالتصرفات الإنسانیة، و    محدودیة   ة، ال ة المحدودی رف بالعقلانی دا ع ا جدی رح نموذج ه   قت رى بأن ی

رر          ن أن المق رغم م ة             على ال ن محدودی ا،   و لك ون عقلانی ي أن یك ة ف ه النی ة، و   إلدی ه الفكری مكانیات

  .تخاذ القراراتإنقص المعلومات الهامة المتاحة لدیه یشكلان عائقا دون حصول  العقلانیة التامة في 

یة، و               ارب الماض زان للتج ن     و علیه فإن عملیة تكوین القرارات تمر عبر خ ي یمك ا  إ الت عتباره

رف       ا یع ذا م ادة، و ه تعلم بالإع كال ال ن أش كل م ل ش ى الأق تعلم أو عل ات ال ة لعملی ة الطبیعی النتیج
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املین                    درة المتع إن ق ة ،ف ات التنظیمی من الروتینی بمصطلح الروتینیات، ففي حالة ما تتوفر المعرفة ض

ة،     تخاذ القرارات تكون آلیة، أو لا شعوریة، مما جعل البع      إعلى   ة العملی ات بالمعرف شبه الروتینی ض ی

  بسبب تكرار العملیات ذات النتائج الإیجابیة و سریعة التطبیق؛

  مقاربة التطور الإقتصادي  .2.2.2.2.3.3.1

صادیة،ب     أولت هذه المقاربة   ة الإقت ي الدینامیكی وجي ،ودوره ف عتبار إأهمیة كبیرة للتطور التكنول

ي للنمو،حی       ر داخل ي         التكنولوجیة متغی ة الت ؤهلات المعرف بعض م ة ل ت أهمی ة أعط ذه المقارب ث أن ه

التي لا  تمتلكها المنظمة،بحیث تفرق بین المعرفة الضمنیة والمعرفة المدونة،الأولى تتمثل في المعرفة  

ة ،             ات التنظیمی ي الروتینی ستخدمة ف ة الم ارات الفردی ر المه یصرح بها حاملها ، وهي من أهم عناص

ة           لافي حین أن المعرفة      ة خاص ى معرف وفر عل ة تت ه فالمنظم ا وعلی مدونة هي التي یصرح بها حامله

   لتحصل على معارف جدیدة ؛ بها غیر متاحة في السوق،تقوم بتركیبها  و تفعیلها

                                       د الداخلیةراالموقاربة م. 3.2.2.2.3.3.1

یاغة و        براز أهمیة المع  إساهمت هذه المقاربة في        ین ص ة ب لال العلاق ن خ ة، م رفة في المنظم

ستراتیجیتها في تطور المعرفة الجدیدة ، و كذلك أظهرت أن التمیز التنافسي یعتمد أساسا على            إتدعیم  

   .ستراتیجیات التكلفة و التنوعإ ، من porterقترحه بورتر إالموارد الداخلیة ، و لیس ما 

ي      یمكنها  التيدوارو تركز هذه النظریة على الم    ة ف ة، المتمثل وارد المعنوی تحقیق تمیز على الم

ى       صول عل المعرفة ، نظرا لقلتها و صعوبة تكوینها ، فالتعقید و الطبیعة الضمنیة لها ، تؤدي إلى الح

  كتشافها و تقلیدها من قبل المنافسین؛ إمیزة تنافسیة من الصعب 

          مقاربة الكفاءات المحوریة     .4.2.2.2.3.3.1

وع       ي موض ة ف ساهمات قیم سییر م ال الت ي مج شرین ف رن الع ن الق سعینات م نوات الت هدت س ش

درة   المهارات الإستراتجیة ، التي یكمن تعریفها على       ائج        أنها الق ق نت ى تحقی شاطات      أ عل ي الن سن ف ح

اءات المتمی    التي تساهم في تكوین، و خلق قیمة لعملائها ، فالنظریة ترى أن        وین الكف تم  عملیة تك زة ت

ة   ر عملی داد    إعب ة إع ى المنظم ه عل ه فإن ستقبل ، وعلی ي الم یة ف د أساس ي تع اءات الت ي للكف اء أول نتق

ي                    إ ك یعن ي ذل ا ف ا و نجاحه اء ثماره اءات ، لإعط تلاك  إستراتیجیة تخدم على بناء و تنمیة هذه الكف م

امیكي       تعلم         المنظمة لقدرة ومهارة من نوع دین ى ال م عل زا         ، م  ]164،ص30[ أي تعل ا تمی نح له ا یم م

             .خاصا بها 

ة             با         واء المتعلق عتبار أن المنظمة نظام مفتوح، وكائن حي یتعایش مع الظروف المحیطة به، س

ل                 ي ظ ة ف ب، خاص ذا الجان ال له ال الأعم ا مج بالبیئة الخارجیة أو الداخلیة، نظرا للأهمیة التي یولیه
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زة                العمل على التلاحم البیئي من أجل ت       ق المی دف تحقی سیة، به داف التناف ا الأه ا فیه حقیق الأهداف بم

  :التنافسیة، وفي هذا الإطار تبرز مجموعة من النقاط

ك    - تتواجد المنظمة في بیئة متعددة الخصائص والأطراف علیها أن تعمل وفق شروطها، وذل

ة، لتغ                 دیات الخارجی ة التح ل مواجه ن أج ة م ات الداخلی ب      بالإعتماد على الإمكانی رص وتتجن نم الف ت

  التهدیدات؛

ع          - ة المجتم ى خدم سیط إل ي الب ع الزراع دم المجتم ه یخ ن كون ال م ال الأعم ور مج تط

والسرعة؛على التحسین والتطویر المعلوماتي والخدماتي الذي یعمل 

ك                   - وى، المال اء للأق ن البق ع ولك وح للجمی ال مفت توسعت حلبة المنافسة لتصبح كونیة، المج

 لا المیزة النسبیة؛للمیزة التنافسیة

وارد  - ى الم دة عل ا، معتم ة دون غیره ع المنظم ل م ع للتعام وة دف سیة ق زة التناف ر المی تعتب

).إمكانیاتها(  الملموسة والغیر الملموسة، وهي نابعة من قلب المنظمة

در                   ه، بق د  ذات و بصفة عامة فإن تحقیق میزة تنافسیة في الوقت الراهن، لا یعتبر  فرصة في ح

 الكل من المنافسین للوصول إلیها هتمامإ تهدید، لأن المنظمة التي تحقق هذا التمیز تصبح محل ما هو

ل                      ة للعم ة بحاج ذه المنظم إن ه وتحقیق هذا التمیز أو التفوق علیه، بكل الطرق والأسالیب، وبالتالي ف

كتشاف و إمكن من ستمرار، والمنظمة المتفوقة هي التي تتإعلى التحسین والتجدید والتطویر لمیزتها ب

   . إدراك، وتقدیر المصدر الأصلي والحقیقي للمیزة التنافسیة المستمرة
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  2الفصل 

أصل الكفاءات وأسالیب تفعیلها

      

اء و                     ا البق ضمن له ذي ی ادة، ال ان الری ل مك ي تحت ز لك ق التمی ى تحقی ات إل دف المنظم ته

القوة    إستمرار، وهذا یتوقف على مدى      الإ متلاك المنظمة لمصادر قوة، حیث أن القوة لم تعد تعترف ب

صدر  إتفكیر و الإبداع و الإنجاز المتمثلة في الكفاءات ب  العضلیة، وإنما القوة القادرة على ال      عتبارها م

ي                 ة الت ة البالغ ن الأهمی للمیزة التنافسیة، التي ترتكز علیها المنظمات المعاصرة،وفي إطار الحدیث ع

 تجدر الإشارة إلى العلاقة التي تربط بینه وبین المنظمة و الدور الذي یمكن أن ،یحتلها  هذا المصدر 

ون                       یلعبه   ا، ولتك ي یحمله ة الت ة الفكری ة و الطاق شري خاص مال  الب ا بالرأس ویقدمه لها،و كذا علاقته

ارات                   ة و المه درات المعرفی ة الق اء وتنمی ى بن ل عل الكفاءات في المستوى المطلوب فإن المنظمة تعم

اخ                  وفیر المن لال ت ب  لدیها عن طریق الإعداد المتمیز للعقول بهدف تفعیل طاقتها، وذلك من خ المناس

ادرة       للعمل بتسهیل الإ   وعي والمب از التط تصالات وتوفیر المعلومات بالإضافة إلى التحفیز على الإنج

  . ستیعاب كل ما هو جدید ومستجد في ظروف العملإو التدریب على فهم و

  أصل وموقع الكفاءات المحوریة في المنظمة .1.2

ه و الإ  ي التوج ر المنظم رف الفك ول المعنع ام بالأص ةهتم وة و  ،وی ل الق بحت تمث ث أص  حی

التركیز           إ و ،الثروة الحقیقیة للمنظمة   ه، ب ى تحقیق ات إل سعى المنظم ى  عتبارها مصدر التمیز الذي ت عل

 وذلك یعود للخصائص الممیزة لهذا المورد البسیط في هیكله و المعقد في تركیبته، ،الرأسمال البشري

صدرها      فهو مادة وفكر وروح، ومن هذا المنطلق سیتناول ه          ،ذا المبحث قضیة الكفاءات المحوریة وم

ي      شدیدة الت سة ال دیات المناف ة تح ي مواجه صر ف ذا العن ه ه ن أن یلعب ا یمك رض م ى ع افة إل بالإض

  .أصبحت تعتمد على الإبداع و التطویر

  ماهیة الكفاءات المحوریة .1.1.2

ا،     المنظمة الساعیة لتحقیق المیزة التنافسیة، تلجأ إلى أحد مصادرها وم          اءات بنوعیه ن بینها الكف

ة      ه لخدم اءات، وتوجیه ال للكف ى رأس الم اظ عل ى الحف درة عل ي الق ل ف ة تتمث وة المنظم ث أن ق حی
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ة   ات المنظم شطة          ]70،ص39[حاج ر الأن وى عناص م محت ك وفه ى تفكی درة عل لال الق ن خ ك م ، وذل

  :]445،ص40[الوظیفیة المعطاة ونمیز بین مستویین من الكفاءات

  : توى الأولكفاءات المس!

  الكفاءات العملیة أو القدرة على القیام بالأنشطة؛*

الكفاءات الخاصة بالعلاقات؛*

  : تتمثل في الكفاءات الأساسیة:كفاءات المستوي الثاني   *

  ؛)في طرح وحل المشاكل(الطلاقة الفكریة *

المعارف النظریة والتطبیقیة؛*

العلاقات والتعامل مع الوقت؛*

.خرینالعلاقات مع الآ*

ا      یین، أولاهم صرین أساس والحدیث عن الكفاءات كمصدر من مصادر المیزة التنافسیة یقوده عن

سون،                 ه المناف ا یمتلك رده عم ز بتف ق التمی ا تحقی ل وثانیهم أن هذا المصدر قادر على خلق القیمة للعمی

أو محوریة وتكون ذات طابع خصوصي، نابع من قلب المنظمة، أو بمعنى أخر تمثل كفاءات قاعدیة               

ن            ة م ة، النابع ارات الخارق ن المه ة م لا یمكن العمل دون وجودها، وهي ما تعرف على أنها مجموع

ى                     ادرة عل ا، والق ي طبیعته صوصیة ف ة، ذات الخ ر الملموس ة و غی ا الملموس ا فیه أصول المنظمة بم

ین الكف        ]117،ص41تقدیم قیمة مضافة حقیقیة للعمیل     ة،   ، وهي نتیجة التفاعل والتداخل ب اءات الفردی

وفر               ى تت اء، وحت ویر والبق سین والتط ى التح دورها عل ل ب ي تعم ة، والت التي تشكل الكفاءات الجماعی

  : ]131،ص42[على صفة المحوریة التي تخدم الجانب التنافسي یشترط فیها مایلي

ق وهنا تكون كفاءة ضروریة لإتخاذ التوجهات الإستراتیجیة، ولا یتعل         :  معیار الإستراتیجیة  -

  الأمر بالكفاءة النافعة، وإنما الناجعة؛

  وتكون الكفاءة ضروریة للحصول أو الحفاظ على التمیز التنافسي؛: معیار التنافسیة!

درة  ! صوصیة أو الن ار الخ ة،      : معی ة وللمنظم اص بالمنظم اء خ ي بن اءة ه ون الكف أن تك

.دهاومتمیزة أي لا یوجد مجال لتوفرها لدى المنافسین، أو حتى إمكانیة تقلی

ل   لوب التحلی ات أس د مكون اءات أح سییر الكف ل ت ذي یجع سبب ال ن ال ساؤل ع م الت د ت وق

" M.Deveaus et Robert " دیفوت.، أجاب كل من روبرت و م]118،ص41[الإستراتیجي؟

ى      إعلى هذا التساؤل، ب    ا عل ا العلی عتبار أنه لا توجد منظمة لا تمتلك موارد ضروریة لتطویر كفاءاته

ة           منافسیها، و  درات المفتاح ي الق ستقبلها، وه ة وم ر المنظم دد مظه من ثم إثبات قوة الدفع لها التي تح

اءات           ى الكف اد عل ث أن الإعتم ضمنیة، حی من خلال التحفیز نحو المنتجات الجدیدة المطلوبة وحتى ال

  :]34،ص33[المحوریة یسمح بكل من
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   الإلمام بمتطلبات العملاء من أجل تلبیتها؛-

  ختلاف هیاكلها؛إ بین وحدات العمل الوظیفیة مع   الربط فیما-

   تطور أفكار ومبادئ المسؤولیة؛-

سوق   - ضروریة لل دة ال ة الجدی رق التكنولوجی د الط سمح بتحدی ة ی اءات المحوری صطلح الكف  م

الجید للمنظمة، كما أنها تعتبر منظور لإقامة أسواق جدیدة بفتح إمكانیات أخرى في نشاطات مختلفة،               

سوق،                كما أن تش   ي ال ة ف وة المنظم تقرار وق كلها وتجمعها یشكل نواة صلبة یعتمد علیها في تحقیق إس

  :]34،ص33[وهي تتمیز بمایلي

  منتجات والخدمات؛ال الكفاءات المحوریة هي جذور المنافسة، أما فروع الشجرة وثمارها فهي -

س                 - ة وت م تراكمی ة تعل ن عملی ارة ع ي عب ة ه اءات المحوری ة    عملیة بناء الكف دة زمنی تغرق م

  معینة؛

اءة           - ال الكف ي مج وق ف ة والتف ق الریاض روریا لتحقی ا ض د الإدارة العلی دعیم وتأیی د ت  یع

  المحوریة؛

   یعتمد إلتزام المنظمة ببناء كفاءة محوریة على خلق أو تقدیم منافع للعمیل؛-

  نظمات ككل؛ المنافسة من خلال الكفاءات المحوریة لا تقتصر على المنتجات فقط، بین الم-

شل              - اح أو ف ى نج ا عل ن تأثیره  تؤثر الكفاءات المحوریة على نجاح أو فشل منظمة ما، أكثر م

  .منتج معین

ین              ا وب دة بینه ة الوطی تنتاج العلاق ن إس ة، یمك اءات المحوری من خلال مختلف الخصائص للكف

شل، ب    اح أو الف ة، بالنج ى الثانی ى عل أثیر الأول دى ت ة، وم ار أن اإالمنظم ام عتب ة نظ لمنظم

سیة،                 ]132،ص43[كفاءات ساحة التناف ات ال ي ومتطلب اء للتماش ى العط ، تكون ذات قدرة مستمرة عل

ة،                      ا الحالی ر منه ستقبلیة أكث رص الم ى الف ول إل ة الوص دى إمكانی ة بم اء مرهون ود للبق التي تفرض قی

ن الإدارة ا                    ة، م رف إلا بالعمالق سع وتعت د تت م تع سة ل دیات المناف ادرة،   خاصة وأن تح ة، المب لدینامیكی

ورة رة والمتط صوصي ،  ]22،ص44[والمبتك ابع الخ ة ذات الط اءات الجوهری لال الكف ن خ ك م وذل

  :]234،ص45[والمتمیز في المنظمة المرتكزة على أربعة عناصر تتمثل في

le savoir cognitif: المعرفة الشرطیة.1.1.1.2

دفعها     وتعني التحكم الأساسي لتربیة العاملین المهرة، و       وین ی ذ تك ق أخ  المثقفین یأتي عن طری

  . ویحدد تطبیقها، وهذه المعرفة هي شرط أساسي ، ولكنه قلیل الكفایة للنجاح الوظیفي

 les compétences avancéesالكفاءات المتقدمة  .2.1.1.2

شا          إتسمح ب  ة وللم د التربی ق لقواع درة التطبی ي وق ق الفعل ى التطبی سبة إل كل نتقال المعرفة المكت

. ستجابةإالمعقدة في الحیاة الواقعیة ، هي الكفاءات المنشئة للقیمة الأكثر 
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 la compréhension des systèmesفهم الأنظمة .3.1.1.2

ة ب                       حاب المعرف سمح لأص ث ت ائج، حی باب و النت ین الأس ة ب ة للعلاق از  إوهي المعرفة العمیق جتی

اكل بوجه آخر تكون معقدة ، وهذا التصرف یؤدي مراحل التنفیذ البسیطة والسهلة ، وذلك بطرح المش

ستیعاب الأنظمة یستطیع السبق و المبادرة في رد الفعل، إإلى إنشاء قیمة راقیة لأن المتمكن من فهم و  

  . بدقة الملاحظة وحسن التعامل مع النتائج غیر المرغوب فیها

   la créativité autonomeختراع الذاتي الإ .4.1.1.2

ى دور  ف عل ا      یتوق ا م رة غالب زة و المبتك ة المحف ات القوی ز، لأن المجموع  الإرادة، والتحفی

دة                   دة و القائ ات الرائ ى المنظم ه حت ي أن ر ف ذاتي تظه ار ال ة الإبتك ة، و أهمی ائج عالی ى نت تتحصل عل

ة          روط البیئ ن ش رط م ة ش ة وان الدینامیكی ة خاص رص المتاح ضییع الف ا، وت دان میزته ددة بفق مه

ه ة، یفرض تغلال   الخارجی دم إس ة ع ي حال ادم ف اءات تتق ل الكف ي تجع داعات الت ستمر للإب ر الم  التغی

  . طاقتها في خلق القیمة المضافة المحققة للمیزة التنافسیة المستمرة 

ة ر الثلاث ى أن العناص ارة إل در الإش ي الرأس وتج ا ف ن توفره د م ى لاب شري الأول  أو ،مال الب

ر م    ة عناص ى مجموع رع إل ذي یتف ري ال ا الفك ا بینه ة فیم اءات   ،تفاعل ة للكف بغة خاص اء ص  لإعط

  :المحوریة، التي تخدم أهداف المنظمة التنافسیة

  Savoir*            :المعرفة أو العلم المكتسب من قبل أفراد المنظمة.  

 *       Savoir vivre :           ،اون ال التع ي مج راد، ف درات الأف ف ق ین مختل رة ب ص آداب المعاش تخ

  .لخ إ....تصال الإ

:Savoir faire*   المعارف والمهارات المكتسبة لدى أفراد المنظمة من خلال التجارب السابقة  .  

 *  Savoir être :المعرفة المتعلقة بالتصرفات و المواقف التي یتخذها الأفراد في المنظمة .  

ذاتي     ( بینما العنصر الرابع   ار ال ة و ال     ) الإبتك ة الباعث ة المنظم ود لثقاف و یع داع و   فه ة للإب مدعم

  . بتكار الإ

ة   ،یةالبشرلأصول وعلیه فإن أصل المعرفة تتمثل في عقول ا      ك مجموع  لأنه الأصل الذي یمتل

تؤهله لأن یكون قائد الأصول في المنظمة، وتصبح المنظمة عبارة عن ه و  تسیر من القیم والمهارات

  .نظام مادي، یقوده نظام تسییري

  فهم أبعادالمنظمة  .2.1.2

ة   تع ة للمنظم ات الداخلی ن المعطی ق م ي تنطل وارد الت ة الم ول نظری ي ،ود أص وارد الت  أي الم

سیة زة التناف صدر للمی ا كم ى الإ،تمتلكه روز إل صادي بن نة  "Penrose" قت رح س ذي ط  1959 ال

ا         ي تمتلكه الموارد الت ا ب ة  ونموه ط أداء المنظم ات     ،فكرة رب لال الثمانین رة خ ذه الفك ن  ،وطورت ه م
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ة  ونه من بین الم  منطلق أ  صائص     ،ارد التي تمتلكها المنظم ا خ وارد له د م صعوبة   إتوج تراتیجیة  ك س

ي    ،رتباط بالقیم الجماعیة للمنظمة الإ،صعوبة الإحلال ،التكوین المعقد ،النقل   ساهمتها ف ن م  فضلا ع

تراتیجي           ر الإس ي الفك ة ف ذه النظری زت ه د رك ة وق سیة الدائم ضلیة التناف ق الأف خل

  :  ]116،ص46[أساساعلى

  ؛)التقنیة، المالیة، البشریة(  اعتبار المنظمة محفظة من الموارد -

ا           - ضمن له ا لا ی ا أن كثرته سوق، كم ن ال ة م وارد المنظم  لا یخرج ضعف الم

حصة القائد؛

ى      - دى إل ل یتع سب ب اختلاف المنظمات لا یتوقف عند كیفیات إقتحام السوق فح

د؛الأثر الذي تحصل علیه من كمیة الموار

ستغلال الأمثل للموارد یرفع الفعالیة من جانب رقم الأعمال المردودیة أكثر     الإ-

  .ستثمارات و عدد الأفرادمن جانب الإ

 من هذه المرتكزات فإنها تعمل بمبدأ تغییر قواعد اللعبة أو اللعب بكیفیة مختلفة أفضل              ـاوانطلاق

ر الإ          تم الفك ث إه رین، بحی ة،     من محاولة اللعب أحسن من الآخ د، التطوری ات التعقی تراتیجي بنظری س

ا                  تراتیجیتها، كم اء إس ي بن ستغلها ف ة ت ومعالجة المعرفیة للمنظمة، بإعتبار أنها تتعلم ولها ذاكرة وثقاف

اءات                 ي الكف ة ف ارات متمثل ارف ومه طوروا الفكرة إلى مسألة مهارات وكفاءات قاعدیة، ثم مسألة مع

  .لمورد نتطرق إلى فهم أبعاد المنظمة  و من أجل تحدید أصل هذا ا،المحوریة 

دد و      ن تع تلاف إو جود المنظمة كان نتیجة التطور الذي عرفته الحاجات الإنسانیة م بح  ،خ  وأص

عتبار أن عمل الجماعة أكثر إالفرد الواحد عاجز عن تلبیتها كلها، وأصبح یبحث عن مساعدة الغیر، ب

ر في المنظمة متكونة من مجموعة من المنافع و إشباعا من عمل الفرد وحده، وقد ترجمت هذه الأفكا    

  . الإشباعات

فإن المنظمة جماعة أو تجمع ذات حدود معروفة نسبیا ونظام " ریتشارد هول " وحسب تعریف 

تصال، وأنساق من العضویة المنسقة، هذا التجمع یقوم على أساس معیاري ومراتب للسلطة ونسق الإ    

دماج   ستمراریة في البیئة و الإ    الإ ـع ن داف            م ن الأه ة م ق بفئ ي تتعل شطة الت ن   ]117،ص47[ الأن ، وم

  . صناعیة وبشریة،أجل فهم المنظمة یوجد ثلاث تصورات مالیة
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   ]80،ص48[تصورات المنظمة) : 0 2(الجدول رقم 

         المفضلة   الوسائل

  الغایات   المالیة   الصناعیة   البشریة

د -   *1     ى الم وال عل ن الأم صى م د الأق سب الح ى  یك

  القصیر من أجل مساهمیه 

   یكون الرقم واحد في مهنته -     *2  

  یخدم الزبون مع تقدیم الجودة !      * 3

بتهاج وتقدم الأفراد ممكنا إیجعل !

دى     ! ى الم ة عل ود المنظم حة وخل ضمن ص ی

  الطویل

المنظمة آلة لكسب المال.1.2.1.2

اني،     ال، الأرض، المب ن رأس الم ل م شمل ك ادي ی د م ذا بع ى وه صول عل سخرة للح ا م  وكله

ذا الإ  صار ه وال، و أن ودة،    الأم ن الج ل م ام بك ة دون الإهتم ة المحقق ائج المالی ون بالنت اه یهتم تج

لبا                   ؤثر س ا ی ة، مم التجدید، و هنا قد لا یجد العمیل حاجاته، و بالتالي یتخلى عن التعامل مع المنظم

  .علیها مستقبلا بالفشل و الفناء

ة غزو صناعيالمنظمة أدا.2.2.1.2

واق،                زو الأس ل غ ن أج صناعیة م تراتیجیة ال سلطة و الإس ون بال ور یهتم ذا التط صار ه  أن

دة    ل ع ى ح ت عل ث عمل ار، حی ي و الإزده ور و الرق ز للتط ي ترم ا، الت ي التكنولوجی ة ف والمتمثل

شاكل افع، و ،م ددت المن ت و ع ت الوق ا  إ فقلل د علیه ي یعتم رات الت ن المؤش ر م ا مؤش ي عتباره ف

ق        صناعي یطب زو ال الي للغ صور الإمبری سب الت وجهین، فح ین ت ز ب ة، و نمی وة المنظم ة ق معرف

الرقابة، الأتمتة المتطورة، بتقلیص دور الفرد، و تعویضه بالإنسان الآلي، مما یؤثر سلبا على الأداء 

م ا             د   و الجودة لغیاب التحفیزات، والغازي التقدمي یسیر على مبدأ الحجم، فكلما زاد حج ة لا ب لمنظم

  .من تقدیم جودة أفضل للعمیل، و كذا التجدید

المنظمة مجال لتقدم الفرد .3.2.1.2

ا،          ى ذاتی ل منتق روض، ب بإعطاء أهمیة للفرد و ذلك من خلال نظام مختلف عن سابقیه، لیس مف

سان في ستجابة عفویا، لأن حریة الإنمرنا و لیس صلبا، و مفتوحا بدل المغلق، لیسمح بالتكیف و بالإ        
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ن     ة م ى مجموع وم عل ا تق ة و أنه ة، خاص ة للمنظم زة إیجابی ا می ل له ر و العم التفكی

  :]103،ص49[المبادئ

و هذا بالإجابة على السؤال لماذا المنظمة؟ فهي  وجدت :مهمة المنظمة هي خلق قیمة لعملائها*       

خلیین المتمثلین في العمال، و ملاء، سواء الدالإشباع الحاجات المطلوبة ظاهریا، و ضمنیا من قبل الع    

.الخارجیین المتعاملین معها خارجیا

لاء     * ة للعم ق القیم ي تخل ي الت ة ه ات المنظم ا : عملی وم به ي تق ام الت ة المه لال مجموع ن خ م

.المنظمة ككل متكامل، و لیس كل عمل على حدا

ل العمالة الممتازة التي بدورها و ذلك من خلا: یتأتى نجاح المنظمة من الأداء الرفیع لعملیاتها     *

.تقدم منتجات، أو خدمات عاكسة لهذا الإمتیاز

یتحقق الأداء المتفوق للعملیة من خلال الحصول على تصمیم متمیز و على الناس المناسبین       *

. لأدائها، و على البیئة المناسبة التي یعملون فیها

ا،       ا هـي  م     من خلال هذه النقاط، نلاحظ أن المنظمة   ام به ف المه ائمین بمختل ود الق رة مجه  إلا ثم

ل            ن أن تعم حیث أن مستوى الأداء فیها هو الذي یعكس صورة المنظمة في موقف تنافسي لا بد لها م

أعلى         دافها، ب ق أه ي تحقی نجح ف ي ت على كسب الرهان فیه بالتفوق، حیث أن المنظمة المتفوقة هي الت

اقم  ، و ذلك بالإ  ]79،ص4[افظة على هذا المستوى   مستوى ممكن قیاسا للأخرین والمح     عتماد على الط

  .البشري الساهر على الأداء، بحیث أنه المحرك الأساسي لعجلة حیاة المنظمة

ي رأس                       ل ف ة، أي تتمث ي المنظم ادي ف ر الم ب غی شمل الجان  وبإعتبار أن الكفاءات المحوریة ت

وي، ال البنی ضم رأس الم دوره ی ذي ب وي، ال ال المعن راف الم ع أط ات م ف العلاق ن مختل ون م  المتك

المنظمة، والبنیة التحتیة من التدریب، التثقیف، وكیفیات العمل، التجدید والتطویر، بالإضافة إلى رأس 

ى                       ادتهم وحت لوكهم، وقی الهم، س ارفهم، أعم در بمع املین، وتق اءة الع ي كف ل ف ذي یتمث المال البشري ال

معارفهم والبحث عن إكتساب معلومات جدیدة وتطویر قدراتهم النشاطات الفكریة ورغبتهم في تعمیق 

  .،  و ذلك ما یبینه النموذج الدینامیكي للتحسین و التطویر]589،ص50[العملیة في المنظمة
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  ]42،ص4[النموذج الدینامیكي للتحسین والتطور في المنظمة: 02رقم 

ل                 من خلال الشكل فإن ا              ن أج ویر م سین والتط ات التح ي عملی شري ف لتركیز على المورد الب

ري                         ال فك ل رأس م ه،التي تمث ة لدی ات الفكری ى الطاق ز عل ر التركی ل، یعتب ب العمی ى جان الوصول إل

شاط           ،]74،ص51[والقدرة،المتضمن كل من المعرفة والمهارة      ، ة الن ه بممارس سمح ل ة  ، التي ت خاص

ضافة         قتصاد المعرفة الذي ی   إفي ظل    ة     ،عتمد على المادة الرمادیة المنشئة للقیمة الم ق القیم ى خل  ،وحت
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ا    ق رض ي تحق ل الت اس العوام ة وقی د ومعرف د تحدی ف عن ي لا تتوق ة الت ة الإبداعی ي القیم ة ف المتمثل

د             ك تعتم ق ذل ر، ولتحقی أصحاب المنظمة مالیا، العملاء، الأفراد، المجتمع بل تمتد إلى مبادرات التغیی

راد،                 المنظمات ارة الأف ن مه ون م ري، المتك مال الفك  المتمیزة، على موردین رئیسیین هما أولا الرأس

ول                 ي الأص ل ف الوقت، الجهد، ومعرفة كیفیة توظیف هذه الإمكانیات، وثانیا التمویل الرأسمالي المتمث

  .نافسیة، والتنسیق بین هذین الموردین یمكنها من تحقیق القدرات الت]34،ص52[الثابتة والمتغیرة 

  علاقة الرأسمال البشري بالكفاءات المحوریة .3.1.2

ه              ى أن ة عل لتوضیح العلاقة أكثر بین الكفاءات المحوریة مركزین على المورد البشري للمنظم

ل              و قب ل وه رأس المال الفكري مصدر المعرفة ،ومدى مساهمته في تحقیق میزة تنافسیة، نعود للأص

ي               أن نخلق أي منتج أو خدمة، فهو في        رة، والت ن فك لا ع ق أص ود، منبث ن مجه ارة ع ر عب  بدایة الأم

سة،           إبمجردها یمكن إحداث تغییر جذري، و      ة المناف سخرة لمواجه ة م ات معرفی ة لطاق ساب المنظم كت

سابق            ي ال ان ف ي    إیعني المتابعة الفكریة تمنح القدرة على المواجهة، وإن ك صناعیة ف تلاك الآلات ال م

 والرقي إلا أنه الیوم لا تعرف المنظمات بآلاتها وتكنولوجیاتها، وإنما قوتها المنظمات یرمز إلى التقدم

في المعرفة المسیرة لها والمتوفرة في موظفي المنظمة، ویكفي تصور نتیجة وضع الإمكانیات المادیة 

ة        م بكیفی رة له اس لا خب صرف أن ت ت ا تح ناعیا وتكنولوجی ة ص دول المتقدم ر ال لأكب

فشلها بالطبع فالفرد هو الذي یتحكم في التكنولوجیا ولیس العكس،            فالنتیجة ،]327،ص53[ستخدامهاإ

وجعلها تخدم مصالحه، ودافعیة الإنسان تجعله دوما یبحث عن التطویر والتجدید، وهذه سمة لا تتوفر   

ن         في موارد المنظمة الأخرى والإ     عتماد على الموارد البشریة لخلق میزة تنافسیة یضفي علیها نوع م

ضب ن  ال ة م ا نابع ة وأنه صدرها، خاص ة م سین معرف ى المناف صعب عل ه ی ر فإن ى أخ ابیة، بمعن

ل،          ین رد الفع التفریق ب ك ب لوكه، وذل س س رد تم خصوصیات الفرد الكفؤ، وهنا الحدیث عن كفاءة الف

ا                 ون إیجابی وسلوك المبادرة، حیث یتم تفسیر سلوك الأفراد عن طریق التمییز بینهما، فرد الفعل قد یك

الفرد   ]39،ص54[ سلبیا هجومیا أو دفاعیا، بناءا أو مخربا  أو رف ب بینما في المیزة التنافسیة، فهي تعت

اة أو    رص للمحاك نح ف دم م الي ع رین، وبالت ل الآخ سبق قب از بال ث یمت ادرة، حی احب المب ؤ، ص الكف

لأنه الأصل ، التقلید، وعلیه فإن الفرد جسدا، وروحا، وخاصة فكر، هو طاقة استراتیجیة دائمة العطاء

ارات        یم والمه ة الق رى       ،الذي یمتلك مجموع ول الأخ د الأص ون قائ ه لأن یك ة   ،تؤهل صبح المنظم  وت

  .عبارة عن نظام مادي یقوده نظام تسییري 
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  القیم 

   .]25،ص55[مجمل القیم والمهارات لدى الرأسمال البشري):03(شكل رقم

ل ا إو ار أن أص راد       عتب ي أف وفرة ف ة المت ة والمعرفی ات الفكری و الطاق ة ه اءات المحوری لكف

الي          ) غیر البشریة   (المنظمة یعود إلى أن كافة الموارد        اوزه، وبالت ا أن تتج ن له صى لا یمك لها حد أق

ل،             فإن الإ  ذا الأص ن وراء ه ه م عتماد على التكلفة دائما مرتبط بالحد الأقصى للعائد الذي یمكن تحقیق

ال ام  (مواردأو ب واد خ ة، أرض، م ري      )آل مال الفك ي الرأس ة ف شریة المتمثل ة الب ین أن الطاق ي ح ، ف

  ، هي المورد الوحید الذي )إلخ..الإبداع(

ث      شرطیة تبع ة ال لا حد أو حدود لأفكاره أو طاقته،خاصة إذا تمكنت المنظمة من جعل وتفعیل المعرف

ى الإ ل عل ضیةوتعم إن ق ذا ف ذاتي، ل داع ال ار والإب ة بتك ر ذات دلال صبح غی ا ت ة هن  التكلف

   .                 ]23،ص55[معنویة

ین            الإكما تجدر      ن ب ة، وم املین بالمنظم شارة إلى أن الرأسمال البشري یشیر إلى كل الأفراد الع

ق الإ   ي تخل ة، الت ول الفكری د الأص اقم توج ذا الط ن  ه د م لا ب اح، ف ى أرب ا إل ن تحویله ارات الممك بتك

داعاتها،       تمییزها عن الآ   خرین لأن هذه الأصول هي التي تشكل أساس منتجات وخدمات المنظمة، وإب

، حسب ]383،ص56[مما یحقق لها المیزة التنافسیة، وتحصیل المزید من القیمة من وراء إبتكاراتهم 

  الذي یعتبر أن الأصول غیر المادیة، هي المسؤولة عن المیزة التنافسیة وتطوریها       porterبور تر     

ات رأس              ]60،ص57[ خلال خلق القیمة   من ف مكون ابین مختل دث م ، التي تتحقق بالتفاعلات التي تح

م             ن أه ث م سین والتطویر،حی داع، والتح ى الإب ادرة عل ة، الق ها المعرف ى رأس المال غیر المادي، وعل

رة                          روف المتغی ع الظ أقلم م درة الت ابرة وق ي المث راد ه ي الأف ا ف ضروري توفره ن ال  الكفاءات التي م
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ى    درة عل ى الق سریع،بالإضافة إل تحكم ال تعلم وال درة ال ة  إ،وق ین بطریق ادة المرؤؤس اذ القرار،وقی تخ

ف       اعي وتوظی ل الجم ة العم اراتهم وتنمی ویر مه م لتط و ملائ ة،وإیجاد ج فعال

  :]3،ص58[،كمایشترط فیها أن تتوفر على خصائص الموارد الإستراتیجیة]150،ص30[المواهب

دف    خلق القیمة م       * ة، به دمات المقدم ن خلال الأداء المتمیز الذي ینعكس على المنتجات والخ

  تحقیق رضا العمیل أي تكون مطابقة للتوقعات، أو حتى التطلعات الضمنیة؛ 

د         *  ة                   : عدم قابلیة التقلی ث طبیع ن حی ري، م ال الفك حاب رأس الم ة أص ك لطبیع ون ذل ویك

شریة               الثقافة الغالبة في المنظمة، عدم إمكان      ة الب زة خاص ي المی وارد ف ساهمة الم اس م یة معرفة أو قی

ي                عوبة ف د ص ا تج سة فإنه ات مناف ى منظم ت إل ى وإن إنتقل ام، حت منها بسبب تداخل النشاطات والمه

التأقلم، وذلك یعود للتعقید الإجتماعي للعلاقات، في إیجاد نفس الجو في العمل المحقق للتوائم والتآزر               

 المنظمة الأصلیة؛مثل ما هو موجود في

حیث لا یمكن تعویضه بمصدر آخر، أو بما یماثله، ففي حال وجود ذلك            : عدم قابلیة التبدیل         *

لا یمكن تحقیق میزة تنافسیة عن طریقه، لأنه یمكن للمنافسین الحیازة على هذا المصدر أو ما یماثله، 

  أي لا یمكن تعویضه بأي مورد آخر؛

ى             : أن تكون نادرة         *  رى، بمعن ات الأخ ي المنظم ا ف أي أن وجودها في المنظمة بمثابة غیابه

ر  ل إآخ ن أج رى، م ات أخ ى منظم ة عل ضییع الفرص و ت ة، ه ات الفكری ذه الطاق ة له ساب المنظم كت

صاعد           إ ل ت ي ظ ات ف ه المنظم اني من ذي تع ستغلالها في خدمة أهدافها التنافسیة، فالمشكل الأساسي ال

لكبیر في الكفاءات المتخصصة والمؤهلة، وبالتالي المتاح من هذه الأخیرة یمثل نقص االالمنافسة، هو 

  .  للمنظمة التي تمتلكها وتستخدمها میزة تنافسیة في حد ذاتها 
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  مدخلات                           عملیات                     مخرجات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ا

  

  

  

  البیئة المحیطة

  ]32،ص59[قدرة التنافسیة ودور الموارد البشریة فیهاعناصر ال: 04شكل رقم 

  .أسالیب  تفعیل المعرفة لبناء الكفاءات المحوریة .2.2

اف لأن                 إیعتبر   ر ك ام ، غی ادة خ ة كم اءات المنظم ي كف وفرة ف ارات المت ة والمه متلاك المعرف

سي ، تن             تراتیجي وتناف ابع إس ت ذات ط سیة ، إلا إذا كان زة التناف صدر للمی دم    تكون م ور وتق و وتتط م

داخل        الجدید ، وذلك من خلال تفعیلها والإ      ن ال ة م ي المنظم ات ف ة المعلوم لال مرون هتمام بها من  خ

ستجدات ، والإ د الم ارج ، لرص ارف  والخ ف المع آلف لمختل اون ، والت و للتع ق ج ي تخل صالات الت ت

اءات  وین كف ارات ، لتك ى الع إوالمه ز عل ى التحفی افة إل تراتیجیة، بالإض از س داعي ، والإنج ل الإب م

  .التطوعي 

  أهمیة المعلومات في تفعیل المعرفة .1.2.2

ا ، وأصب ة مجالاته ي كاف دعم الإدارة ف سیة ل یلة الرئی ات الوس داول المعلوم اج وت ر إنت ح ـیعتب

  ات أساس بناء الهیاكل التنظیمیة ، وتنسیق علاقات العملـق المعلومـدفـت
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صر        في المنظمات الحدیثة ، كما تمث     ا عن ا أنه ة ، كم ة الحدیث دخلات للمنظم ل المعلومات أحد أهم الم

أساسي في جمیع الأنشطة التي تقوم بها المنظمة ، وأحد أبرز المخرجات التي تحقق للمنظمات عوائد         

  .]43،ص8[قتصادیة هائلة ، كذلك تدخل المعلومات كعنصر رئیسي في تشكیل السلع والخدماتإ

ن      د               وبما أننا بصدد الحدیث ع ي ح ة ف ل المنظم ن داخ ق م ه ینطل إن تحقیق سي ، ف ز التناف  التمی

ا                 ة هن إن دور المعلوم ضا ، ف زة أی دمات متمی ات والخ ون المنتج ز، لتك ا المتمی ذاتها ، من خلال أدائه

رارات  إیتجلى في كونها عنصرا حیویا في العملیة الإداریة ، ب     عتبارها المورد الإستراتیجي لتدعیم الق

دد  ، خاصة وأنها   یمكن أن تكون من الخارج إلى الداخل ، أو من أعلى إلى أسفل والعكس ، وبذلك تح

ستوى      ادة ، م ي القی ل ف ى المتمث ستوى الأعل ین الم ادل ب ة التب تراتیجیة ،  إعملی رارات الإس اذ الق تخ

ا                ة أفك ي ترجم ال ف ر والمستوى الأدنى المتمثل في مستویات الأنشطة والتنفیذ ، الذي یلعب الدور الفع

اب                    ]17،ص60[المعلومات   لاء ، فبغی ى العم ول إل دف الوص رارات ، به كل ق ي ش یغت ف  ، التي ص

غتراب البیئي ، جتناب الوقوع فیما یعرف بالإإالمعلومات لا یمكن خدمتهم ، كما أن أهمیتها تكمن في   

 تعتبر ظاهرة فلا یمكن لأي منظمة العمل في ظل تجاهل البیئة ، خاصة حالة عدم التأكد البیئي التي لا

تنمي مجموعة من المهارات لكي تكون فعالة في البیئة الجدیدة أن سیئة ولكن فقط تحتاج  من المنظمة 

أتي دور المعل ا ی رات لمواجه، وهن د التغی ل رص ن أج ات م ي وم ي الت ة ه ة الناجح ا ، لأن المنظم ته

  .تسخر مهاراتها لتستشعر بمتطلبات العملاء

ن إب ون م ة تتك ار المنظم ى عتب وفر عل ستوى تت ل م ي ك الي ف یة، و بالت ستویات أساس لاث م ث

وع                ق ن سمح بخل ول ی ن  أصول فكریة معینة، و بتدفق المعلومات بین هذه الأص ا    م ا، مم ل بینه التكام

ة و             الات الدقیق ي المج صین ف راء المتخص ل الخب ادرة مث ارات الن درات و المه د ذوي الق سمح بتحدی ی

ر مال معرفي یخدم المیزة التنافسیة بنشعمل على نشرها   و نقلها كرأس الالإستراتیجیة في المنظمة، و

ساند    اون و الت اءات    روح التع شكل كف اءات، لت ین الكف ي ب ل المهن ى  إو التكام ة عل تراتیجیة قائم س

  . نتقال المعلومات المتعلقة بالكفاءات بنجاعة و فعالیةإتصالات عالیة تعمل على إ

  

  

  

  

  

  

  

  



51

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ]من إعداد الطالبة[تدفقات المعلومات بین مستویات المعرفة : 05قم شكل ر

   : ]208،ص61[و تتم عبر هذه المستویات مجموعة من الأنشطة تتمثل في

ن                تظهر قیمة الرأس   : ى الإستراتیجي    المستو - داف م د الأه وم بتحدی ه  یق ي كون ي ف مال المعرف

  ها المعرفة، بغیة تحقیق الأهداف الإستراتیجیة؛ جهة، و تثمین مشاركة الموارد اللازمة لذلك بما فی

ي ! ستوى التكتیك ستوى   : الم ى م وفرة عل ارف المت ة المع ه مجموع یط بجمع ب دور الوس یلع

  :    تفاق جماعي لهذه المعرفة حیث أنه یقوم  بـإالمنظمة، بهدف الحصول على 

  ؛         نظمةتج یحقق میزة تنافسیة للمتحدید المجالات التي تحتاج إلى المعرفة اللازمة لتقدیم من      * 

  تحدید الشبكة المعرفیة الحاملة للمعلومات و مصادرها بتنسیق المعارف المختلفة؛       * 

  یعمل على دمج نظام تسییر المعرفة مع نظام المعلومات في المنظمة؛       * 

ستوىالإستراتیجي والم         :المستوى العملي - ى الم ث أن  یقوم بتنفیذ ما سطر عل ستوى التكتیكي،حی

  .   المعرفة في هذا المستوى تعتبر اللبنة الأساسیة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة 

ى      الإطلاع عل ل، ب ى العم شفافیة عل ضفي ال ستویات ی ف الم ر مختل ات عب إن المعلوم ه ف وعلی

ارات     ة مه ى تنمی ؤدي إل ا ی ة مم ة والخارجی ستجدات الداخلی ب إالم رار المناس اذ الق ي،تخ ت  ف  الوق

د    ، مما ینتج عنه مرونة في الأداء، وفي المستوى المناسب ،المناسب وم بتزوی ات تق  بمعنى أن المعلوم

اءات ة  ،الكف ارف بطاق ارات و المع ع الت  إ أي المه أقلم م ن الت ا م تیعاب تمكنه راتس لة غی  أو ،الحاص

ة  إبمعنى آخر  سیة للمنظم ط    ، كتساب مهارات الیقظة التي بدورها تكسب میزة تناف ات أداة رب فالمعلوم

  .   الذي ینطلق من بناء الماضي، خاصة في ظل التوجه نحو المستقبل،ووصل بین المنظمة و محیطها

! !!!!!!!!!! !!!!!

!!!!!!!!!!! !!!!!!!!!!! !!!!

! !!!!!!!!! !!! !!!!!

!!! !! !!!!!! !!!!!!!!!! !!!!

!! ! !!!! !! !!!!!!! !!!!!

!!!!!!!!!!!!! !!!!!!!!!! !!!!!!!!!!!!!! 
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لاء    و تحقیق المستقبل یكون بالوصول إلى ما       ون و          وذ ، یطمح إلیه العم ا یتطلع التخمین فیم ك ب ل

رد       وال، ومن هنا تبرز أهمیة أن تكون المنظمة السباقة،یتوقعونه ضمنیا  زال مج ا ی دیم م ي تق مبادرة ف

  .  رض الواقعأ وتقوم بتجسیده على ،أفكار

ات  وفر المعلوم ي ت ة الت إن المنظم ه ف ع  ،وعلی ق م ف  والتواف ق التكی ا تحق ا فوری ستفید منه  وت

سرعة     ،المتغیرات ة ب ؤدي    ، لتعدیل المواقف والهیكل دا ی ل ه ة   ( وك اءات     المحوری حاب  ) بالكف بأص

سیة الإ     ،ع دوما لتقدیم الجدید والمتمیز    المعرفة إلى التطل   زة التناف ى المی ضفي عل ا ی تمراریة  مم ن  ،س  م

  .جل تطویر مهارات وكفاءات المنظمة وفقهاأخلال العمل على رصد ومعرفة التطورات من 

ه     ع ویمتلك ا یتمت لال م ن خ تراتیجي، م ابع الإس صف بالط ا أن تت ة علیه صفة عام اءات ب فالكف

د       ارف وق ن مع ذه                  العاملین م رى، وه ة أخ ن جه تراتیجیة م داف الإس ه الأه ا تتطلب ة، وم ن جه رات م

  ].207،ص62[الصفة لا یمكنها أن تتوفر إلا من خلال الإعتمادیة بین المنظمة ومحیطها

  تصال في تفعیل المعرفة دور الإ. 2.2.2 

   ،عتباره أحد دعائم فلسفتهاإتصال في المنظمة بیمكن إبراز الأهمیة التي یلعبها الإ

  

                                                                                                                           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   ا

  

  ]45،ص63[تصال في فلسفة المنظمةموقع الإ : 06شكل رقم 

!!! !!!!!!! ! !!

!!!! !!! !!!!!!!

!!! !!!!!

! !!!!!!! !!!!!!!

¿!!!!!!!! !!!!!!!

! !!!!!! !!!!!!!!!!! !!!

! !! !!!

1!!!!!! !!!¿!!!!!! !!!!!!!!!!2!! !! ! !!!!! !!!!!!!! !!!!

3!! !! ! !!!! !!!!!!!!! ! !!4!! !!!!!!!!!!!!!

5!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! !! !!!!!!! !!!!!6!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! !!!!! !!!!!

!7!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!¿! !!!!! !!!!!8!!!!!!!!!!! !! !!!

¿!! !!!
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سمح ب  والإ  ار ی ذا الإط ي ه صال ف سفة المنظ إت ات فل تیعاب توجه یة   س وفر الأرض لیم ی شكل س ة ب م

بة لإ ار و الآراءالمناس اق الأفك ابق ،تف ة التط وفر حال ا ی ا مم ات عموم ي ، والتوجه وهر الإدارة ف  فج

رارات نع الق و ص ة ه صرف   ،المنظم دائل الت د ب ف وتحدی شكلة أو الموق د الم ن تحدی لا یمك ذلك ف  وب

   . ]331،ص64[لإتصالنسبها في غیاب المعلومات التي یهیؤها اأختیار إ و،وتقییمها

ى                  ل عل ذي یعم ارجي ال واء الخ ه س     ونظرا للتطور الذي یعرفه مجال الأعمال فإن الإتصال بنوعی

ي     ،تحقیق التلاحم و التناسق مع البیئة الخارجیة       ل ف  أو الإتصال الداخلي الذي یهدف إلى تحقیق التكام

ستوى            العناصر الداخلیة للمنظمة كما أن نجاح الإتصال الخارجي متو         ى الم ه عل دى تحقیق ى م ف عل ق

أتي دور الإ         إالداخلي لأنه یؤثر مباشرة على صیاغة        ة لی رارات المنظم داف وق صال  ستراتیجیة و أه ت

ا املین معه ى المتع ة إل الة المنظم صال رس ى إی ادف إل ارجي اله ة ،الخ ورة المنظم س ص ذلك یعك  وب

  . لدیهم

و        ة التف ول درج و الوص ستمر         وبما أن هدف المنظمة ه سي الم ز التناف ا الإ ،ق و التمی ام   علیه هتم

دی    ه، و الح ح إلی ا تطم ة م ة لخدم ا الداخلی ل كفاءاته اءات  ثبتفعی ط الكف س فق اءات لا یم ن الكف ا ع  هن

ة ة،الفردی وارد المادی شمل الم ا ی راد ،  وإنم اءات الأف اءة        و كف ث أن الكف ة بحی وارد التنظیمی الم

ة             ،الحقیقیة لا ترتبط بفرد واحد     ة ونجاع ر فعالی ة أكث وم     ، وإنما هي القدرة على العمل بطریق دما تق  عن

ة                    ي المنظم اءات ف ف الكف ین مختل ادل ب أثیر المتب ات الت ار علاق  ،على آلیات التعاون و التكامل في إط

ك            ي ذل صال ف رز دور الإت راد                  ،وهنا یب ین أف ارات ب ارف و المه ف المع د مختل ن رص ن م ث یمك حی

ة ة ،المنظم ن إمكانی د م ا یزی ا وإ مم ضل منه اء الأف ق  إقتن ى تحقی ل عل ى العم افة إل تغلالها، بالإض س

 وبقدراته الفكریة الذهنیة ،التكامل فیما بینها لاسیما فیما یخص المعرفة الذاتیة التي یكونها الفرد بنفسه    

ل ب     ن التواص وع م ق ن صال یخل ود الات ه، فوج ة ب ون خاص ا وتك ر به ي یم ارب الت ذه أو التج ین ه

اك بینه  المعارف التي تختلف من فرد لآخر و  دماج       بالتالي الإحتك سجام و الإن ق الإن ى خل ساعد عل ا ی

  . فیما بینها لخدمة الأهداف المشتركة 

ع        ى أرض الواق سیدها عل         فیمكن أن تنبثق فكرة إبداعیة جیدة من مصدر وحید لكن تنفیذها وتج

داخلي     ،مستویات المنظمة بحاجة لمساعدة الآخرین عبر مختلف   صال ال اب الإت ي غی وهذا لن یكون ف

ار      ،ستیعاب الفكرة المراد تحقیقها   إالذي یسمح بفهم و    ارف والأفك د       ، وبذلك تتلاقى المع یح العدی ا یت  مم

  . من البدائل المعرفیة للإختیار كما أن إحداث التكامل بینها یجنب حدوث الصراع الداخلي

ارجي                 أما جانب الإتصال     ا الخ ة ومحیطه ین المنظم  ،الخارجي فإنه یفعل من التدفق المعرفي ب

ور      من خلال عملیة التفاعل الإ     ،وهو ما یعرف بالمعرفة الخارجیة المستمدة منه       ة ص ي كاف جتماعي ف

ة    ، التي تضم أفراد وجماعات المجتمع الإنساني ،الحركة الإنسانیة  واهر مادی ن ظ  وما یتعرضون له م
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 حیث ، و الإتصال الخارجي یخلق نوع من التفاعل بین المعرفة الداخلیة و الخارجیة       ،وطبیعیة مختلفة 

هم الأولى حین إعلانها في تشكیل الثانیة كما تتأثر المعرفة الداخلیة و تتشكل في كثیر من الأحیان    اتس

ة لت               ]203،ص65[بتأثیر المعرفة الخارجیة   دفع بالمنظم ل ی ا عام دة بینهم ة الوطی ذه العلاق ویر  ، وه ط

ن                   إورفع كفاءاتها ومهاراتها ب    ارجي م یط الخ ي المح د ف ا یوج ى م ستمرار لتحقیق التفوق و التمیز عل

  . ستغلالهاإكتشاف مصادر القوة و و العمل على السبق لإ،خلال الإحتكاك الدائم به

شیط و       وعلیه فان الإ   ى تن ى            إتصال یعمل عل افة إل صراعات بالإض ب ال اءات وتجن ال الكف نتق

ار و           التعلم   ادل الأفك لال تب ن خ شكل       إالجماعي للتجارب م ل لت ة تتكام اءات الفردی ا أن الكف ا كم نتقاله

اءات          دورها كف ي         إالكفاءات الجماعیة التي تعتبر ب سرعة ف ز بال تراتیجیة تتمی ي      إس ا ف ا وتحویله نتقاله

  : ]123،ص42[المنظمة مما یدعم میزتها التنافسیة من خلال

وع      تعاون بین الكفاءا التسهیل  ! ى تن ؤدي إل ا ی ضائها، مم ت بإیجاد لغة مشتركة للتعامل بین أع

  الكفاءات والمعارف؛ 

ین                 ! ق ب آزر والتناس ق الت ة لتحقی اءات،  الیعمل الإتصال على إختیار أفضل الأنماط التنظیمی كف

من أجل العمل بشكل جید للكفاءات؛ 

اءات        تسهیل التعامل بین الأفراد لتحسین الأداء الجماعي، وبالتالي         ! ن الكف تشكیل مجموعة م

  .  التي تمثل النواة الأساسیة في تمیز المنظمة

  دور التحفیز في تفعیل المعرفة  .3.2.2

دة       ة بع سانیة     إ یرتبط مستوى الأداء في المنظم ات الإن ن الحاج ق م ارات تنطل ي   ،عتب ة ف  المتمثل

خدمة أهدافها لأنه یؤثر مباشرة    وهو یلعب دورا هاما في       ،تجاه المنظمة إنتماء و الولاء    الإحساس بالإ 

 سواء بالإیجاب ، و التي تعكس صورة المنظمة لدى متعاملیها،على مخرجاتها من منتجات أو خدمات

یجابیا ومتمیزا في المنظمة إأو بالسلب و السؤال الذي یتبادر هو كیف یمكن أن نجعل الأداء المعرفي          

  ؟ 

ر                    للإجابة على هذا التساؤل تجدر الإشار      ة عناص ه لثلاث لال تركیبت  ،ة إلى تعریف الأداء من خ

ل     ب للعم اخ المناس وفیر المن ازه وت ى إنج درة عل ل و الق ي العم ة ف وفر الرغب ذه ،ت یص ه ن تلخ  ویمك

   :]147،ص63[الأفكار في المعادلات التالیة

  . مواقف بیئة العمل+ الإتجاهات و الحاجات غیر المشبعة= الرغبة 

  .  وضوح الدور+لمهارة ا+ المعرفة = القدرة 

  .  بیئة العمل+ القدرة +الرغبة = الأداء 

ذا        ه          ،       لكن لایمكن تصور الأداء بصورة مطلقة هك ول ب ن الأداء المعم ستویات م اك م ل هن  و ، ب

ة            ،والأداء الفعلي القادر على تقدیمه    ،الأداء المطلوب  و كیفی سابق ه  وما یهم في الإجابة على السؤال ال
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ى   ول إل ن الأداء  الوص ث م ستوى الثال ة      ،الم حه المعادل دا توض ام ج صر ه ى عن ف عل ذا متوق  وه

   : ]29،ص66[التالیة

  بیئة العمل المناسبة ) + الرغبة + المعرفة + القدرة ( التحفیز = الأداء 

  . لتحفیز و الأداء من خلال الشكل الموالياویمكن توضیح العلاقة بین 

  

  

  

  

شكل رقم 07 : تسلسل التحفیز و الأداء[67،ص114]

   وعلیه فإن التحفیز یلعب دور القوة التي تدفع إلى تكریس الجهد لتحقیق مستوى أداء راقي        

و                          ة نح ك الدافع دف تحری ري به د الفك س الجه ا یم ضلي وإنم د الع ى الجه صر عل ا لا یقت  و الجهد هن

وعي  از التط ى   ،الإنج وب وحت ل المطل از للعم صلاحیة الإنج ساس ب رارات  إ  و الإح ض الق اذ بع تخ

ة إذا                      ن طریقه،خاص اح ع ق النج سبیل لتحقی ي ال الحاسمة، وأن المسؤولیة الملقاة على عاتق العامل ه

  : كان التحفیز یشمل كل من 

  بهدف تحقیق الذات ؛  "maslou" وویشمل ما تضمنته نظریة ماسل: قاءحافز الب!

ه بالحماس ؛هو ما یتداول في محیط الفرد فیؤثر علی:الحافز الخارجي!

داخلي! افز ال زات   : الح ر التحفی و أكث اس ، وه ضباط الحم ن الأن رد م ن ذات الف ابع م ون ن یك

  .  و أصل ثابت فیه أفعالیة و إیجابیة ، بإعتباره مبد

ة              ل المنظم ة داخ ل المعرف الیب تفعی ن أس ن  ،         ومن هنا یبرز دور التحفیز في كونه أسلوب م  م

ة                  خلال تحریك الدافعیة لدى أ     ار إبداعی ن أفك ه م ا یمتلكون صریح بم ارات للت ارف و المه صحاب المع

دیهم  ة ل ة و         ،مختزن وارد الداخلی ن الم را م لا كبی ل حق ة،التي تمث ة الكامن رف بالمعرف ا تع ي م  وه

ستدامة                 سیة م زة تناف سینه،وتحقق می ي الأداء وتح  ]143،ص30[الإستراتیجیة ،التي تحقق النجاعة ف

شفها ل              ]73،ص68[اتفكل واحد هو حامل كفاء     ن ك وفین م حابها متخ ون أص ا یك ادهم  لإ، غالبا م عتق

 لكن بفعل التحفیز الذي یعمل على تهیئة الدعم المادي و المعنوي لدفع ، أو إهمالها،ستعمالهاإ سوء من

ا        إهذه المعرفة، یؤدي إلى      تفادة منه سمح بالإس كتشاف معارف ومهارات جدیدة تختلف عن سابقتها وی

ة ب           ،ا تنافسیة جدیدة  في خلق مزای   ارف الكامن د المع و   إ و العمل الإیجابي أیضا للتحفیز توری تمرار ه س

ل    ة، و الك ري للمنظم اقم الفك ین الط ارف ب ن المع د م دیم الجدی ل تق ن أج ب، م سي رح و تناف ق ج خل

نعكس              ا  إیتنافس على تقدیم أفضل المعارف ، لیحوز على المكافآت الأفضل أیضا، وهذا بدوره ی یجابی

القدرة

التحفیز الجهد الأداء نتائج المكافآت
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ل              عل ا داخ ددها وتمیزه دها وتع ى المهارات ومنه على الكفاءات المحوریة بتعزیزها وتطوریها وتجدی

عوبة     ،المنظمة ، ومن ثم فإنها تكون متمیزة عن المنافسین           ة ص ن ناحی ذا    إخاصة م صدر ه شاف م كت

ي  ز المعرف ل  ،التمی ي داخ راكم المعرف ى الت ذاتي عل ل ال ى العم ؤدي إل صدر ی ة م نح للمنظم ا یم   مم

ارف               ،المنظمة ید المع ن رص ع م سابقة   ، وتصبح كل معرفة جدیدة ذات قیمة تزید وترف ارات ال  و المه

حتیاطي تلجأ إلیه المنظمة في إ ومن جهة أخرى وكأنها توفر رصید معرفي ،في المنظمة هذا من جهة

ف المنوطة به  ومن اجل أن یؤدي التحفیز الأهدا،حال التنبؤ بالخطر فیما یخص تقادم میزتها التنافسیة

   : ]12،ص69[یجب أن یأخذ بعین الإعتبار الجوانب التالیة

ي        ! ون ف ات،          إأفراد فریق العمل مختلف ذه الحاج ص ه ا یخ ز فیم ى التحفی ل عل اتهم، العم حتیاج

  وعدم المكافأة بقدر موحد؛ 

العمل على تمكین العاملین یمنح الحریة في أن یكون لهم قراراتهم الخاصة في دائرة العمل؛ !

الإلتزام بالإحترام و التقدیر و الثناء لقاء الجهود المبذولة؛ !

ة لأن           ! ة المنظم ق إنتاجی ي طری رة ف ر عث ف حج ى لا تق تنظیم العمل ووقته بكفاءة وفعالیة حت

ثر على شعوره بالحماس و الرغبة في العمل؛ؤالعامل یفضل رؤیة نتائج جهوده، وهذه النتائج ت

نتقاداتهم؛إ و الأخذ بآرائهم وستعمال فن الإصغاء للمرؤوسینإ!

حترام المرؤوسین كخبراء، بتقدیر العمل المتقن والأداء المتمیز؛ إ!

توفیر فرص الترقیة الشخصیة والتطور؛ !

ي   ! تصمیم برنامج تحفیزي مناسب وذلك من خلال إشراك العاملین في تحدید الحوافز الفعالة ف

التأثیر على الأداء؛ 

لأداء،   ،طعة لا تأخذ صفة الإستمراریجب أن تكون المكافآت متق ! ستمرا ل  لأنها لاتخلق دافعا م

ل            بمعنى یجب أن یشعر العامل بوجود تحفیز ولكن متى ؟ لا یعلمها مما یجعله دائم الإندفاع نحو العم

بكل طاقاته ومهاراته؛ 

ا                    ! النفس والرض ة ب دفع الثق ع ل ام الجمی اء أم دح و الثن ى   التركیز على المكافآت اللفظیة بالم  عل

العمل بجدیة ؛

وات و           ! ى الهف إطلاعهم عل آت ب ى مكاف صلوا عل م یتح تقدیم التحفیز في شكل توجیهات للذین ل

الأخطاء التي حرمتهم من ذلك ویكون بحكمة و لباقة لتجنب الحساسیة من ذلك؛

ه         ! تغییر نوع وطبیعة الحوافز في كل مرة بالبحث عن الجانب غیر المشبع وتقدیم الحوافز وفق

. لا یقل الدافع في حالة الإشباعلكي 

ادر و                 لابد من أن تقدم المكافآت فور حدوث الأداء الإیجابي من أجل التشجیع على العمل المب

  .  ستمرارإالسباق في التمیز ب
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  التدریب و تنمیة المهارات و المعارف .3.2

وفر ع                   ذي یت ل ال ن العم الرغم م ل ب س العام ى نف ل إل سلل المل ات و          یمكن أن یت ى المعلوم ل

صالاتالإ ر         ،ت د وتغیی ع للجدی روتین و التطل ن ال ذمر م سان الت ة الإن ن طبیع ه م زات لأن  و التحفی

الجمود              ،الأجواء ساس ب ة الإح ى الأداء نتیج لبا عل ؤثر س ل ی ه     ، وهذا المل ت لقدرات ة كب ى حال  أو بمعن

الیب      وتفادیا لهذا تسعى المنظمة     ،المحددة بالعمل دون التفكیر في التغییر      ي أس ر ف د والتغیی إلى التجدی

ى            ة إل دریب الهادف ة الت لال عملی ارات       إالعمل من خ ع المه ي الأداء برف تمكن ف داف و ال تیعاب الأه س

   .المعرفیة

  ماهیة التدریب 1.3.2

صطلحات ال       ن الم د م د العدی در ا  یوج دریب تج ى الت ى معن رب إل ي تقت ل لإت ا قب ارة إلیه ش

  :لتدریبالخوض في تحدید مفهوم ا

یهتم بزیادة مقدرة الفرد على التفكیر المنطقي و الفهم وتفسیر المعرفة من خلال تنمیة القدرات : التعلیم

ف  ین مختل ة ب ات المنطقی تفهم العلاق ى ال ادرة عل ة الق سیر االعقلی م وتف رات لفه لتغی

  . ]227،ص70[الظواهر

ات و              : الإعداد رد بمعلوم د الف ف بتزوی سبق التوظی ة ت و عملی یم          وه ة للتعل ون بعدی دة وتك ارف جدی مع

. وقبیلة للتدریب بمعنى الإعداد هو تهیأة الفرد

.  ومحاولة إیصالها إلى المستوى المطلوب،الإهتمام بالفئة التي تكون أدنى مستوى: التأهیل

. الالإتصو تخاذ القرارات، القیادة إتحسین المستوى الإداري و المقدرة الإداریة في : التنمیة الإداریة

دریب ستخدمین وقابلیتهم  : الت لوكیات الم ي س ر ف داث تغیی ضمن إح م تت ة تعل و عملی سر ،ه ة تی بطریق

ة       اءة الإنتاجی وتسهل بلوغ الأهداف بتزوید الأفراد بالمهارات و الخبرات التي تنقصه من أجل رفع كف

.والتحفیز، كما أنه أسلوب یتضمن كل من الإتصال، المعلومات ]17،ص71[وزیادتها في المنظمة

ي أداء       سن ف ق التح ة لتحقی ة الفعال رات التدریبی اء الخب تعلم لبن ادئ ال ى مب د عل دریب یعتم فالت

 ، وینمي الجانب المعرفي،خاصة وأن التدریب ینمي المقدرة الذهنیة و العقلیة،ومعارف ومهارة الفرد  

ة    ب المنظم ي قل ر ف ة للتغیی لأدوار الحامل داع ل شیط الإب ن تن ن م ث یمك رف . ]270ص،72[حی ویع

ى   ضا عل دریب أی ه   أالت ط ل ساني المخط شاط الإن ك الن ه ذل ي   ،ن ر ف داث تغیی ى إح دف إل ذي یه و ال

ل  ، و المهارات و الخبرات و الإتجاهات ومعدلات الأداء    ،المتدربین من ناحیة المعلومات     وطرق العم

  : هـو ]187،ص73[ ومن هذا التعریف یتبین أن التدریب،و السلوك

  نشاط إنساني؛!

نشاط مخطط له ومقصود أي له أهداف یراعیها ویمكن قیاسها؛!

یهدف إلى إحداث تغیرات في جوانب مختارة لدى المدربین؛!
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هو الوسیلة الأهم التي تؤدي إلى تنمیة وتحسین الكفاءة؛!

ستثمار في الإنسان؛من أفضل مجالات الإ!

.و التدریب عملیة مستقبلیة!

   : ]210،ص74[ائص هيكما یتمیز التدریب بمجموعة من الخص

سبق      ! م ی دة ل ات وآلات جدی التدریب یكون نتیجة ظهور الحاجة إلیه كنقص الخبرة أو الظهور لتقنی

  ستخدامها ؛إللعمال 

ي ب              ! ى العمل ري إل ا     إالتدریب لیس مجرد إلقاء المعلومات، بل یمتد من النظ املین كم ا متك عتبارهم

 ؛]212،ص75[انه یمس مختلف المستویات الوظیفیة

ستیعاب عملیة التدریب إالتدریب مرتبط بمدى القابلیة لدى الفرد لتلقي و !

ستفادة منها؛ و الإ

درات               ! التدریب لا یخلق الإنسان الذكي الواعي ، بل یصقل ویحسن ویزید من المهارات والق

؛

الي     ! ل ، وبالت صیب العام د ی ذي ق ل ال د للمل ة المبع سم بالحیوی ذي یت و ال اجح ه دریب الن  الت

ریب یعمل على زرع التشویق و التحمس للعملیة التدریبیة ؛فالتد

ختلاف الهدف منه وطبیعة العمل ومادة التدریب؛إ أسلوب التدریب یختلف حسب !

وعلیه فإن التدریب لا یقتصر على فئة معینة دون أخرى ، بل یمس مختلف مستویات المنظمة  

ى  افة إل ا ، بالإض ى أدناه ا إل ن أعلاه شمل الموظأم ه  ی واء ن د س ى ح ا عل دیم ، فهم د و الق ف الجدی

شترك                   ة ی سؤولیة جماعی ي م ا ، ه د ذاته ي ح دریب ف سؤولیة الت رد  أمعنیان بعملیة التدریب ، لأن م ف

ة             ذلك ، و الإدارة التنفیذی ات ل المنظمة فیها ، من الإدارة العلیا التي تسهر على توفیر المال و الإمكانی

دریب ب ة الت ى إدارة عملی شرفة عل ى  الم سهرون عل ذین ی دامى ال املین الق سؤولیة الع ى م افة إل الإض

ف                            عور الموظ ي ش ل ف ساسیة تتمث ن الح وع م ا ن سؤولیة فیه ذه الم دد ، إلا أن ه وظفین الج توجیه الم

إن    إالقدیم بنوع من العداء      ك ف ر، وذل تجاه الموظف الجدید تخوفا من المنافسة التي قد یبدیها هذا الأخی

دة    التدریب یعمل على تزو    ه الجدی ع  وظیفت .  ]55،ص76[ید الموظف الجدید بمرونة كبیرة و التأقلم م

ارف للإ                د المع ه وتجدی ة مهارات ى تنمی ل عل و یعم ه أو    أما بالنسبة للموظف القدیم فه ن خبرت تفادة م س

  . ترقیته إذا تطلب الأمر

  :]48،ص77[نه نظام له مدخلا ته ومخرجاتهأوعلیه فیمكن تمثیل التدریب على 

  : تتمثل في : المدخلات -         

  ختلاف مستویاتهم الإداریة؛ إلعاملین بالمنظمة على ا الأفراد !

 المدیرین و المساعدین في العملیة الإداریة ؛!
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؛ )موازنات ، تجهیزات ،مباني (  مدخلات مادیة ومالیة !

؛ )معلومات ، تعلیمات ، أعراف (  مدخلات معنویة !

. لعمل و النظم الفنیة و الإنتاجیة الأنظمة واللوائح و طرق ا!

  :التشغیل-      

  حتیاجات التدریبیة ؛ مرحلة تخطیط وتحدید الإ!

 مرحلة تنفیذ خطط التدریب؛ !

 مرحلة تقییم خطط التدریب المنفذة؛ !

  : المخرجات -        

  تجاهاتهم نحو العمل؛ إیجابي في سلوك العاملین وإ تغیر !

یادة الأداء الإنتاجي ؛قتصادیة مثل زإ تحقیق نتائج !

.  تحقیق الأهداف العامة للمنظمة و التنافسیة منها!

  : التغذیة العكسیة-      

ي                  ا و الت      المعلومات التي تصل إلى المنظمة عن ردود الفعل للنشاطات التدریبیة التي یقوم به

ادة   إتعتبر مؤشرا یساعدها في تعدیل وتطویر برامجها التدریبیة ب         تمرار لزی سینها   س ا وتح .  فعالیته

وعلیه فإن التدریب لا یكون دفعة واحدة بل هناك عدة مراحل یمر بها من أجل أن یحقق ما وضع 

  . لأجله
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  ]320،ص78[المراحل الأساسیة للتدریب: 08شكل رقم 

  أهمیة و أهداف التدریب . 2.3.2

   : ]53،ص79[ المبادئ التي تحدد الإطار العام لعملیة التدریب تتمثل فيتوجد مجموعة من           

  أن یكون التدریب في إطار النظام الداخلي للمنظمة ولا یخرج عن قوانینها؛ :  الشرعیة-

حتیاجات التدریبیة؛ الوضوح و الفهم الدقیق للإ: المنطلق!

-!!!! !!!!!!!!!!!!!

-!! !! !! ! !!!!!!!

!!!!!! !!!

!!! !!!!!!! !! !!!!!!!

-!!! !!! !!!¿!!! !!

-!!!! !!!!!!!!!

-!!!!!!!!!!!!!!!!!

!!!! !!!!

!!!! !!!!!!!!!! !!!!! !!!

-!! !!!! !!

!!! !!!!!

-!!!! !!!!!!!!!! !

-!! !!!!! !

!!!! !!!!!!

-!!!! !!!!

-!!! !!!!!!!!!! !! 

  !!! !!!!!!!!!! !!!!!! !

-!!! !! !!!!!!

-! !!!!!

  !!!!!!! !!!!!! !! !!!!!!!!!!!!
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أن تتمیز أهدافه بالوضوح و الواقعیة؛ : الهدف!

شمول! یم      أن: ال ارات الق ارف و المه ع المع لال رف ن خ ستویات م ف الم امل لمختل ون ش  یك

ستثناء؛ إتجاهات عبر مختلف مستویات المنظمة دون الإ

أتي               : التدریجیة و الواقعیة  ! دها ی ساكن بع م ال م ورس ة بفه معالجة القضایا البسیطة بمعنى البدای

فهم ورسم الأشیاء المتحركة؛ 

لة   تنطلق عملیة ا : ستمراریةالإ! رات الحاص لتدریب بنوع من المرونة وذلك بتغیره حسب التغی

ستیعابها لمعرفة كیفیة التصرف معها؛ إو

ة   ! ه                 : الإداریة و الفنی ا تحتاج د م ل تحدی ن أج ا م ا وفنی صین إداری ى متخص دریب عل د الت یعتم

العملیة التدریبیة للقیام بتنفیذها؛ 

ة            عتبار الإ التدریب یأخذ بعین الإ   : الفروق الفردیة ! ي المنظم راد ف ین الأف ودة ب ات الموج ختلاف

. لعملیة التدریبیةلجل فعالیة الإستعاب أمن 

  : ]52،ص80[أما فیما یخص أهمیة التدریب فهي تشمل مختلف النقاط التالیة        

  : الأهمیة بالنسبة للمنظمة-   

  ربط أهداف العاملین و أهداف المنظمة؛ !

منظمة؛ للرجیة  یجابیة داخلیة وخاإتجاهات إخلق !

ید الأسالیب و القرارات الإداریة؛ زوتطویر وت!

المعلومات؛  وراءالآتجدید !

 فعالیة الإتصالات و الإستشارات الداخلیة؛ يیساعد ف!

تعریف الأفراد بما هو مطلوب منهم وتطویر مهاراتهم؛ !

  : الأهمیة للأفراد العاملین -  

  كلهم في العمل؛ عد الأفراد في تحسین قراراتهم وحل مشاایس!

لأداء؛ ایطور فعالیة !

تطویر مهارات الإتصال بین الأفراد؛ !

توفیر فرص الترقیة ، التمییز و التطور؛ !

رفع الروح المعنویة بتقلیل الحوادث؛ !

  : أهمیة التدریب في تطویر العلاقات الإنسانیة -  

ي        سالیب التفاعل الإجتماعي بین الأفراد العاملین في المنظم       أتطویر  ! نهم ف ة من خلال الإحتكاك بی

  ماكن العمل والتدریب؛ أ

لتوجیه الذاتي لخدمة المنظمة؛ ایساعد في تطویر وتنمیة عملیة !
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  .فتح مجال التكیف مع مختلف المتغیرات الحاصلة في ظروف العمل!

ل                رق العم ى ف دا، أو عل ى ح رد عل ل ف راد ك ستوى الأف ى م واء عل وعلیه فإن للتدریب أهمیة س

یجابیا على المنظمة ككل كما أن إهم في تطویر المهارات الجماعیة وكل هذا ینعكس امما یسالجماعي 

ات أو          أهداف التدریب ترمي إلى تدعیم العامل لإ       ن المعلوم كتساب وإستیعاب كل ما هو جدید سواء م

ك                ساني وذل ب الإن ى الجان ة وحت ة و الفكری ستویات الفنی ف الم ى مختل ه عل لال تنمیت ن خ المعارف م

:]212،ص81[بالعمل على كل من

درب      -    ي           : تنمیة المعرفة و المعلومات لدى المت داف الت ة و الأه ات المنظم ى سیاس ه عل بإطلاع

تسعى إلى تحقیقها وكذا الإجراءات و النظم المتبعة في العمل كما یسمح التدریب بمعرفة المشاكل     

الیب و الأدوات و  التي تواجهها خطط المنظمة عند تنفیذها بالإضافة إلى تقدیم         المعرفة حول الأس

الوظائف الإداریة وحتى المناخ السائد في المنظمة،  وعلى هذا المستوى یكون المحور الأول من             

  إعداد المهارات و المتمثلة في المهارة الفنیة؛

: تنمیة المهارات و القدرات للمتدرب وتشمل-   

  المهارات اللازمة للأداء و المهارات القیادیة؛ !

تخاذ القرار؛إثم  من القدرة على تحلیل المشاكل و!

تقدیم المهارة في إجراء المفاوضات و الحوارات؛ !

ستفادة من الوقت؛ القدرة على تنظیم العمل و الإ!

ور                       ! ون المح ستوى یك ذا الم ي ه ة ، وف سیق ، الرقاب یم ، التن یط التنظ المهارات الإداریة في التخط

. لفكریةالثاني و المتمثل في المهارة ا

  : تنمیة الاتجاهات للمتدرب ومن بینها -   

  تنمیة الرغبة في العمل داخل المنظمة؛ !

بعث روح التعاون و العمل وفق الفریق؛ !

بعث روح المسؤولیة في العاملین؛ !

تنمیة الشعور بتبادل المنافع بین المنظمة و العاملین؛!

.لالعمل على التشجیع لتحقیق التفوق و التمیز في العم!

  دور التدریب في تنمیة القدرات المعرفیة.3.3.2

ة           را للأهمی رت، ونظ ة تغی ي المنظم سبقت الإشارة فیما تم تناوله سابقا، إلى أن النظرة للأفراد ف

ى                        ل عل ي تعم شریة، الت وارد الب إدارة الم رف ب م، تع ة به شئت إدارة خاص ا، أن بحوا یحتلونه التي أص

م،           ختیار وال السهر من أجل عملیات الإ     بة له ب المناس تعیین للعمال، بالإضافة إلى تنظیمهم في المناص

یما وأن      شریة، لاس وارد الب ار إدارة الم ي إط ة ف ة حیوی ر عملی ذي یعتب دریب ال ب الت تم بجان ا ته كم
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صر                      ة للعن ة والفیزیائی ة، والعقلی درة المهنی ة والق اة العملی ین الحی وة ب التدریب یعمل على تضییق الفج

  : ، والتدریب یرتبط بكل من ]66،ص82[البشري

   

         العلاقة بتخطیط الموارد البشریة.1.3.3.2

ف الإ                    د مختل شریة بتجدی ة،        حیث تهتم وظیفة تخطیط الموارد الب د العامل ة بالی ات الخاص حتیاج

ة الإ  د عملی ون بع ا تك صص ولكنه ارة، والتخ دد، المه ة الع ن ناحی ین دور م ین، لیح تقطاب، والتعی س

  ؛]220،ص74[ریب لتسلم هذه العینة أعمالها وتقوم بها بنجاح التد

  علاقة التدریب بقیاس الأداء.3.3.3.2

د                         ة تحدی سهیل عملی دف ت ة، به ات التدریبی ن الحاج شف ع ي تك ل الت م العوام تقییم الأداء من أه

ا  إم ضعف العاملین، وبالمقابل یبرامج التدریب ، وتقییم الأداء وسیلة لتقو  راح م ن     قت ه م ام ب ب القی  یج

  أجل تمكین العاملین من أداء ما هو مطلوب منهم بنجاح؛ 

  علاقة التدریب بالتعویض .3.3.3.2

سینها    تقدیم مكافآت على مستوى الأداء یعتبر حافز للأفراد في المنظمة، الإ           الهم وتح ام بأعم هتم

  .لحوافز والمكافآت التي تمنح لهمستفادة من اوتطویرها ، مما یؤثر على میولهم للتدریب من أجل الإ

ك     ة، وذل ي المنظم د ف شري المتواج صر الب ع دور العن ة م ة تكاملی دریب علاق إن للت م ف ن ث       وم

ود،                 إب ل المعه ي العم روتین ف لال ال ن خ عتبار أن التدریب عملیة تلغي الملل الذي قد یصیب العمال م

رى ب               ة أخ ن جه ة، وم ن جه ذا م ستمرة، ه ة م ي      إكما أنه عملی شري ف ورد الب ل أو الم ار أن العام عتب

ي      دریب ف ون دور الت ذلك یك ة، وب ه ومتابع ى توجی ة إل ارات بحاج یم والمه ن الق ة م ة مجموع المنظم

سب                ذي یك و ال ال ه دریب الفع ة وأن الت ة ، خاص داف المنظم تنشیط هذه القیم والمهارات لما یخدم أه

  .واجهة التحدیات بإیجابیةالعنصر البشري مهارات ومعارف جدیدة، لتمكنه من م

صر التدریب على الجانب العضلي فقط ، بل حتى الجانب الفكري، تومن أجل ذلك لا یجب أن یق

ه               ل ومن ر والتحلی سن التفكی ذي یح ة     إبهدف الحصول على العامل ال صائبة ، والتنمی رارات ال اذ الق تخ

  .والعمل مع الفریقالفكریة تكون بخلق روح النقد البناء لنفسه و المتعاملین معه ، 

ى الرس     بح     ك   وفي هذا السیاق فإن التدریب یختلف عما كان علیه، بمعن ع، وأص ا توس ال وإنم لة للعم

ر   ر بتغی ة، فیتغی ن المرون وع م ز بن ین   إیتمی ى تمك سعى إل ه ی ا أن ائف ، كم راد والوظ ات الأف حتیاج

سؤولیة ك   ل الم ا، وتحم ام به ة والقی ل ثق ام بك ولي المه ن ت املین م و  الع ه ه دف من ب، لأن اله ا یج م

ن الأداء          املین م التدریب المهاري أي صقل المهارات وإتاحة الفرص أمامها، بالإضافة إلى تمكین الع
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ائج      ق النت صرف لتحقی ة الت نح حری ستوى یم سن م ى أح وده   . عل ائفهم یق ي وظ املین ف ین الع وتمك

  : عنصرین أساسیین هما

ذه            وذلك بالنظر    :التدریب الإبتكاري -      إلى العاملین على أنهم عقول مفكرة ، ولیس مجرد أنفار، ه

تح               ل ف ن أج ون م ا یك دریب هن ل، والت ي العم دة ف رق جدی العقول قادرة على التفكیر النافع، وإیجاد ط

ار                  الفرص للإ  ة أفك دربین مجموع وس المت ي نف ع ف دریب یطب إن الت ه ف بتكار والتفكیر الإبداعي، وعلی

  :]31،ص83[وهي

ي  بتك الإ-   ا، وف یس وراثی داع ل شف،   إار والإب ث واستك دعا، وابح ون مب د أن یك ل واح تطاعة ك س

   ؛وتبادل الأفكار

سعي      ت حاول تحقیق شيء لا یستطیع غیرك تحقیقه، و        -   ى ال ذكر أن الإبداع قدرة ذهنیة تدفع الفرد إل

  والبحث عن الجدید؛

رام  إستفادة من أفكار الآخرین، و والإ العمل الإبداعي یتطلب تقبل الذات والتسامح مع الخلافات       -   حت

  خبراتهم وأرائهم؛

  ستفادة من طاقاتك الكامنة؛قتحم مجال التجدید والإإ تعلم كیف تحطم روتین العادات، و-  

  جتهاد لا یجب إهماله؛ الفشل حلقة في مسلسل النجاح، وهو دلیل على الإ-  

  . ا علیه العمل على إیجادها لكل واحد قوة تدفعه للنجاح، ولكن یمكن أن یهمله-  

ینظر هذا النوع من التدریب إلى الأهداف التنظیمیة، وحاجات الأفراد، على            :التدریب السلوكي -      

اهیم   ب أنهما متكاملان، ولذلك لا بد من التوفیق     ر المف ینهما ، فالتدریب السلوكي یعمل على إحداث تغیی

ى الإ      تجاهات ،والتي تصب كلها في تطوی     والقیم والإ  ضاء عل ات،  ر المنظمة، وذلك من خلال الق ختلاف

ابي                    ل الإیج اهم والتفاع سودها التف ة ، ی ل جماعی رق عم ي ف ضمام ف والمنازعات الموجودة ،ذلك بالإن

الي               ل ، وبالت سار العم ل م ه أو تعرق د تواج ي ق شاكل الت بینها ،وروح الجماعة التي تساهم في حل الم

  .مل داخل المنظمةنتماء والولاء للعخلق نوع من الإ

املین ب  ین الع ث أن تمك ارهم إحی ز،   الرأسعتب داع والتمی ى الإب ادر عل ة الق ري للمنظم مال الفك

دیم      ة لتق ة الفرص دیهم، وإتاح ة ل ة الكامن وة المعرفی لاق الق و إط ه ه ل، لأن ن العم ا ع رتبط بالرض م

ى ال   رف عل لال التع ن خ ة م ة الذاتی ساسهم بالفاعلی دعیم إح ك بت ضل، وذل ن  الأف د م ي تزی ل الت عوام

ز   إالشعور بالقوة والتأثیر والمشاركة، و  لال التحفی  –تخاذ القرارات المسؤولة عن النتائج، وهذا من خ

اط                     -سبق عرضه  ي النق ل ف ي تتمث ین، والت ر التمك یخ عناص ي ترس  والتدریب الذي یلعب دورا هاما ف

  ]:66،ص84[التالیة 

صیة   - سیطرة الشخ ي ی   : ال ة الت ة الحری ي      أي درج ارات  ف ارف والمه حاب المع ا أص ار إشعر به ختی

  : طرق تنفیذ المهام، ودرجة السیطرة والتحكم فیها
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  .  وتعني القدرة على إنجاز المهام بنجاح: الفعالیة الذاتیة -

ل ىمعن  - رد ب   : العم ي إدراك الف رین        أ ویعن ه وللآخ سبة ل ة بالن ى وقیم ا ذات معن ي یؤدیه ام الت ن المه

  .وللمنظمة

ثیرعلى القرارات التي یتم إتخاذها، والسیاسات التي تضعها المنظمة، أعتماد بقوة التیعني الإ :یرالتأث -

ي          شاركة ف سلطات الم ویض ال درة      إخاصة المتعلقة بالعمل، من خلال تف ي الق ة ف رارات والثق اذ الق تخ

یط حول            ن یح ى م ؤثر عل ذي ی اجح ال ا  على تحقیق الأهداف، وهذه الصفة من صفات القائد الن ه إیجابی

  :  ]336،ص84[، كما یمكن للتدریب أن یساهم فیما یليلتحقیق ما یسعى إلى تحقیقه

رورریة                - ر ض ي تعتب ة و الت  توسیع نطاق المعرفة لدى العاملین بالمنافسین و الثقافات الخارجی

  لتحقیق النجاح في الأسواق الخارجیة؛ 

تخ  - یة لإس ارات الأساس ون المه املین یمتلك مان أن الع ة   ض ل أنظم ة مث ا الحدیث دام التكنولوجی

  العمل الالیة و أنظمة الإنتاج المعتمدة على الحاسب ؛ 

ي        - ة،    و الت ل المختلف رق العم من ف ة ض شاركة بفعالی ة الم م كیفی ي فه املین ف ساعدة الع  م

  و تطویر أسالیب العمل و التصدي لمشكلاته؛ تستهدف تحسین الجودة 

ز  - ة تع ة المنظم مان أن ثقاف ارات   ض ساب المه تعلم و اكت ى ال ث عل داع و تح ار و الإب ز الإبتك

  الجدیدة؛ 

ق       - ق التواف دة لتحقی ات جدی دة أو اتجاه  ضمان الأمان للعاملین من خلال اكسابهم  مهارات جدی

  ، أو عند تقادم المهارات؛ مع التغیر في تصمیمات الوظائف، أوعند تعارض المصالح

ة و   تهیئة العاملین لقبول العمل م - ع الآخرین من ذوي الجنسیات أو الثقافات المختلفة و تحقیق الفعالی

         .المشاركة الإیجابیة

دى              ة، وم اد المنظم ي أبع لها ف ة أص ة، ومعرف اءات المحوری ب الكف ف جوان رق لمختل د التط بع

اءات   ذه الكف تلاك ه ا أن إم سیة، كم زة التناف صادر المی ن م صدر م ا م ا بإعتباره ارف أهمیته ن مع م

یص    إومهارات وهي كامنة لایفید بشيء، بل لابد من        ن تلخ ا،  و یمك كتشافها وتوجیهها والحفاظ علیه

  :أهم النقاط فیمایلي

ة،                  إ* ول الفكری احب الأص ة، ص شري للمنظم د الب رتبط بالبع ة م ة المعرف متلاك كفاءات محوری

سی        ة للتح ة القابل ه الدینامكی ك     وهو المصدر الوحید الذي تتوفر فی ار والمال احب  الأفك ور وص ن والتط

  للمهارات ؛ 

ن                * رات م ع المتغی ل م ى التعام ة عل درة المنظم ز ق ى تعزی دف إل تسییر المعرفة في المنظمة یه

سیطر                   ا ت ة تجعله ن الحیوی وع م ة ن ل المنظم ارف داخ ى المع ضفي عل ي ت خلال رصد المعلومات الت

  وتستوعب الحاضر وتستشرف لصنع المستقبل؛  
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ل و            على تفعیل الإ   العمل*  ق تكام ل تحقی ن أج ل     إتصال في المنظمة م ارف داخ ین المع دماج ب ن

ذا الإ               ة، وك اء المنظم ددها    المنظمة من أجل تحقیق كفاءات إستراتیجیة عبر مختلف أنح ن تع تفادة م س

  تصال غیر الرسمي؛ وتمیزها في إیجاد أنجع المعارف و المهارات خاصة من خلال الإ

ول إل *  ة الوص ى       محاول ز عل دعم والتحفی وفیر ال لال ت ن خ رد م دى الف ة ل ات الكامن ى الطاق

ى    ؤدي إل ا ی ارف مم ن مع ه م ا یكن صریح بم ال   إالت یح مج دوره یت ارف وب ن المع د م شاف العدی كت

  ختیار لأفضلها وتمیزها؛ الإ

ة             *  ویعمل التدریب على تنمیة المعارف والمهارات لدى العاملین على مختلف المستویات الفنی

                                      .كریة والإنسانیة بهدف الوصول للتدریب الإبتكاري والسلوكي بهدف تمكین العاملینالف

  

                                                                                                                                   

       



3الفصل 

المعرفة ومجالات المیزة التنافسیة المستمرة

  

    

  

  مكانة الریادة، الذي لا یعترف على في ظل تصاعد التنافس بین المنظمات          

ة           ة الدینامیكی ها البیئ د (إلا بالمنظمة المتفوقة والمتمیزة، في مواجهة التحدیات التي تفرض ) اللاتأك

صعب  في سرعة التغیر الحاصل في مجال الأ    عمال،  مما یجعل الحفاظ على میزة تنافسیة أمر ی

ول                 ل أن تط ن أج سیة م تحقیقه، إلا إذا أدركت المنظمة المصدر الحقیقي، والمستمر للمیزة التناف

  .أكبر وقت ممكن

خاصة وأن التمیز التنافسي المستمر والمتواصل، لم یعد یقتصر على تمیز المنتجات في     

ستخبارات، و لیدها من قبل المنافسین، لاسیما في ظل تطور وسائل الإحد ذاتها، لأنه بالإمكان تق

  .أصبح البحث عن مجال التمیز الشامل والمستمر، وصعب التقلید، وذلك بتمیز المنظمة ككل

ي                 ة ف دى المنظم وفرة ل ة المت أثیر المعرف دى ت ى م رق إل و في هذا الفصل سنحاول التط

  .المجالات المرتبطة بالمعرفةتحقیق هذا التمیز، من خلال عرض مختلف 

  المعرفة ومفاتیح المیزة التنافسیة المستمرة.1.3

ي                 ا ه ة أساس ون المنظم رورة أن تك باعتبار أن التمیز التنافسي یعود في الأصل إلى ض

مات           ن س ه م ا تمتلك المتمیزة، القادرة على طبع هذه الصورة في محیطها الخارجي، من خلال م

  .لیةجوهریة في مواردها الداخ

ة    إ   ى كیفی رق إل نحاول التط ز، س زین للتمی تراتیجیة رم ة و الإس ون الثقاف ن ك ا م نطلاق

ز   ق التمی ي تحقی ا ف ى دوره افة، إل ا، بالإض ي بنائه ة ف سیة ودور المعرف زة التناف ا للمی تحقیقیهم

  .بالمرونة والتعلم التنظیمي الذي یكسب المنظمة میزة التكیف مع المتغیرات البیئیة

  .قافة منطلق التمیزالث.1.1.3

ادات،        ن ع ا، م ا بینه ة فیم ر متفاعل ة عناص ة، مجموع ع عام ي المجتم ة ف ر الثقاف تعتب

شترك،                 ومعتقدات، وقیم مختلفة، نتیجة الإ     ام م دف ع دة ذات ه صبح موح زمن، ت ر ال اك عب حتك

ن                دأ م ا یب ز، و  إالكل ملتزم بها، ونفس الشيء بالنسبة لثقافة المنظمة، فبناؤه ار وتحفی د  ختی توحی

ة              إ إن الثقاف الي ف ا، وبالت وبین قیادی ة الموه ة، خاص تجاهات مهارات العاملین الجیدین في المنظم

ى                  ل عل ث تعم ا حی املین به ین الع ل ب ب       إهي خلاصة التعام ي قال ة ف ات المختلف صهار التوجه ن

ن تنطل              ن أی ا، وم ا بماهیته ي تعرفه ق واحد، یخدم أهداف الكل المشتركة، فهي روح المنظمة الت



ة         ، كما أنها تجعل الإ]39،ص85[وإلى أین تغدو   ن ثلاث ون م ي تتك ة الت ي المنظم ادة ف سجام ع ن

ل    ح ك ر توض ذه العناص ین ه ة ب ارة، والعلاق ة، والمه ة، الرغب ي المعرف ر، وه عناص

  ]:220،ص86[من

توجه الفكر الأساسي، وتوضح ماذا، ولماذا؛:  المعرفة-

هو التوجیه الفكري؛توضح كیف یمكن تحقیق ذلك، و:  المهارة-

.توضح التوجیه القلبي، أو الدوافع لإتجاه معین دون آخر:  الرغبة-

ائل               وعلیه فإن ثقافة المنظمة القائمة على أصحاب المعرفة والمهارات تعتبر إحدى الوس

ل           م عم سیر، وتحك ي ت س الت ات والأس ي، والمنطلق ار المرجع التي یمكن من خلالها وضع الإط

ون ث تك ع، حی لام، الإ الجمی ق الإع ن طری حة، ع سائدة واض ل ال یم العم دوات  ق ات، الن جتماع

ر         ن العناص ة م ة بمجموع ي المنظم كة ف ة متماس وین ثقاف ن تك ث یمك اح، حی بات النج ومناس

  .یوضحها الشكل فیما بعد

ف    ع   مختل ل م ة التعام ق ثقاف ي تحق ي الت ة، ه ي المنظم كة ف ة المتماس ى أن الثقاف افة إل بالإض

الات ا رى    المج ات الأخ ن القطاع ل م شمل ك ا، و ت ا فیه د فعالیته ا یزی ة مم یط بالمنظم ي تح لت

رین ،                    ساعدین المباش ة،  و الم ات الخارجی ات و المجتمع للمنظمة، الزبائن و الموردین، المنظم

صیة ال الشخ ى الأعم افة إل شركاء، بالإض ة ]10،ص87[ال وفر ثقاف دد بت ة تتح ة المنظم ، ففعالی

ة      التعامل مع مختلف ال    ى درج ا            إعوامل إل د إمكانیاته ة ، فتجن ة أو الخارجی واء الداخلی ستیعابهاس

اط       لال النق ن خ رز م ة تب ة المنظم ة وفاعلی ین الثقاف ة ب دافها ، والعلاق ة أه لخدم

  :1]455،ص88[التالیة

اخ-    شكیل المن ة :  ت دم الثقاف اخ   إتخ ر المن اولات الإدارة لتغیی سبة لمح ة بالن ار للعلاق ختب

التنظیمي؛

الأفراد الجدد؛) إدماج(سلوك وتعمل على تطبیع التحدد الثقافة :  مراقبة السلوك-    

.الثقافة تثیر الإنتباه للبیئة وتستثیر الإستجابات الإستراتیجیة:  تكوین الإستراتیجیات-    

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ].453،ص88[مكونات بناء ثقافة متماسكة: 09شكل رقم 

صطلح          شكل م من خلال أخذ الحروف الأولى من العناصر المكونة لثقافة المنظمة فإنها ت

HOMME أي إنسان، وهذا وإن دل على شيء إنما یدل على الإنسان الموجود في المنظمة هو 

المصدر الرئیسي لبناء هذه الثقافة، هذا من جهة ومن جهة أخرى فإن هذه الثقافة علیها أن تحقق 

اء         إلتزام الجماعي،   ربعة، هویة منظمیة ،الإ   الوظائف الأ  یلة إعط اعي، وس ام الاجتم ستقرار النظ

ائن         معنى، وكلها تنصب في خدمة الجانب الإ       ة ك ى أن المنظم د عل اعي،  إجتماعي، مما یؤك جتم

ى         ا عل سیة، بتوفره زة التناف صدر للمی ل م ن أن تمث ا یمك ا أنه أثر، كم ؤثر وتت ت

  ]: 454،ص88[الشروط

الثقافة واضحة، وأن تساعد على إنجاز الأعمال والأمور بطرق تؤدي إلى  أن تكون - 

مبیعات عالیة وتكالیف أقل؛

 أن تكون الثقافة نادرة، وتتمتع بخصائص لا تتوفر لدى الآخرین؛-

 أن تكون الثقافة غیر قابلة للتقلید؛-

؛تسهل الثقافة الإتصالات من خلال اللغة المشتركة:  الكفایة الإجتماعیة-

تمثل الثقافة الخبرات السابقة التي تشكل أساسا للإستجابات الجدیدة التي یتم :  التعلم-

تعلمها؛

  تساعد الثقافة في تكامل الوحدات المقسمة في المنظمة؛:  التكامل-

MM

إیجاد شعور بالتوحید من خلال 
القیاد و القیم 

نتماء تطور إحساس بالعفویة و الإ
و الذاكرة 

زیادة التبادل بین الأعضاء 
تخاذ القرارات و إبالمشاركة في 

التنسیق  

هویة المنظمة

استقرار النظام 
الاجتماعي

وسیلة إعطاء 
معنى

  ثقافة
  منظمة

متماسكة

O

E  

جتماعيالالتزام الا

H
  شتركمالریخ ابناء إحساس بالت

تاریخ المنظمة ل



.ستخدامها لتأكید قضایا أدائیةإتزوید الثقافة القادة بالرموز التي یمكن :  القیادة-

ة ب                  الثقافة ال  ا  إقائمة على المعرفة المتمیزة تدعم المزایا و القدرة التنافسیة للمنظم عتباره

سب   رى ح ة لأخ ن منظم ف م ة  إتختل ا نتیج ا، لأنه ارات فیه ارف و المه حاب المع تلاف أص خ

ها           مساهمات الجمیع بطاقاتهم الفكریة والجسدیة، وكونها مصدر داخلي فإنه یصعب معرفة أساس

فة  ضفي ص ا ی ز، مم وض، المتمی ضبابیة و الغم سین    ال ام المناف رة أم رة عث ف حج ا یق ذا م وه

ة          لاكتشاف أي جانب ترتكز علیه المنظمة في تحقیق المیزة التنافسیة،  ومن هنا تبرز أهمیة ثقاف

ى          ل عل ز، ب ل        إالمسؤولیة، لیس فقط على تحقیق التمی ل العم ي تجع ة الت ل الثقاف ي ظ تمراره ف س

ة الإ  مصدر المتعة، والرضا والإنجاز    ر محط ادئ      قمة السعادة، والتغیی یخ المب ك بترس اء وذل رتق

ة،     والمقومات الأساسیة للنجاح والتمیز، والإ     ي المنظم ري ف عتراف بدور و أهمیة الرأسمال الفك

  .بتكاربالإضافة إلى الجودة وأهمیة تنمیة الإ

  .الإستراتیجیة استجابة للتمیز.2.1.3

م  یعتبر التفكیر الإستراتیجي أحد مصاد    ر المیزة التنافسیة، لذلك تسعى المنظمات إلى تعل

  ]:560،ص89[كیفیة التفكیر الإستراتیجي الذي یعمل على التوفیق بین كل من

ختلافها وتنوعها؛إالعمل على إرضاء حاجاتهم، حسب :  العملاء-    

م؛المحافظة على التمیز عنهم بشكل دائم بتنوع خطوط الإنتاج المتمیز عنه:  المنافسین-

وة،             :  المنظمة -  صادر ق بالتركیز على نقاط القوة فیها لتعزیزها، ونقاط الضعف لجعلها م

.وذلك بالتأثیر الإیجابي، لإیجاد التنافس المفید بین العناصر البشریة في المنظمة

لاء،   ع العم زة م ات متمی اء علاق ي بن یة ف صفة أساس تراتیجي ب اح الإس اح النج ل مفت       ویتمث

ي        ]78،ص90[حیث یصعب على المنافسین تقلیدها    الموردین ب  تراتیجیة الت ، وهنا یأتي دور الإس

ي             ة ف ا المنظم ي تواجهه رص الت ود والف ع القی ف م تبحث وتسعى من خلالها إدارة المنظمة للتكی

  .بیئتها

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  البیئة الخارجیة                                     البیئة الداخلیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ].81،ص33[الإستراتیجیة كاستجابة لتحقیق المیزة التنافسیة: 10شكل رقم 

مدى الطویل، ال       الإستراتیجیة الناجعة هي ذات الفعالیة في تحقیق الأهداف وهذا یكون على 

ي                 ة الت ز  كما لا بد أن تكون ذات كفاءة في الإستخدام الأمثل للموارد، ومع خاصیة الدینامیكی تمی

بیئة المنظمة تحول دون ذلك، فحالة عدم التأكد في مجال الأعمال یعني أن النجاح غیر مضمون 

ل       ستجدات، بجع ف الم ع مختل أقلم م ا الت رض علیه ا یف ل، مم دى الطوی ى الم تراتیجیتها إعل س

  .تتماشى وفقها، حیث تجعلها دینامیكیة أیضا

رات البی       دات،      وذلك من خلال تحقیق التوافق بین المتغی رص وتهدی ن ف ة، م ة الخارجی ئی

م       الو تیعاب  إمتغیرات الداخلیة، من نقاط قوة وضعف، وهذا التوافق لا یمكن أن یحدث إلا إذا ت س

ارف                        حاب المع ا أص صود هن داخلي، والمق ة ال اقم المنظم ل ط ن قب ة م رات الخارجی وفهم المتغی

  هیكل الصناعة
الفرص التهدیدات 

  اخلیةكانیات الدمالإ
  

  جوانب القوة 
جوانب الضعف 

لتوافق اا

الإستراتیجیة 

! !!!! ! !!!!!!!!!

!!!!!! !!!!!!! !!



ى الإ    ط عل یس فق ادرین، ل م الق ارات، لأنه ى  والمه ل عل تیعاب، ب ضمنها  إس رص تت شاف ف كت

ار        إالتهدیدات في حد ذاتها، وذلك من خلال         د والإبتك غط للتجدی أداة ض دات ك ذه التهدی تخدام ه س

  .2]216،ص91[وتشكیل المستقبل فكرا وممارسة
ات              وفي هذا الإطار فإن المعرفة تولد القوة الدافعة، التي تعتبر المحدد الأساسي لمجال منتج

ستقبل، ف  واق الم ال         وأس دد المج ي تح تراتیجیة، فه حة للإس ة الواض ب الرؤی ا، تغی ي غیابه ف

ة،     ات المقدم لال المنتج ن خ تراتیجي، م درة   إالإس ا، الق سوق، التكونولوجی ات ال حتیاج

  .إلخ...الإنتاجیة

ث        ك بالبح ففیما سبق كانت الإستراتیجیة المنظمة ترتكز على ثنائیة المنتج والسوق، وذل

ة ال     سة،                الدائم عن المكان تداد المناف ع إش ن م ا، ولك ي محیطه ودة ف رص الموج ع الف سیة، بتتب تناف

ل،               دى الطوی ى الم تراتیجي عل اح إس ق نج صعب تحقی ن ال ه م سریع فإن وجي ال والتطور التكنول

للوضعیات الجدیدة والمتطورة، وغیر المألوفة،  وبتوفر المعر فة والمهارة القادرة على المواجهة

لبیئیة، یسمح لها بتحقیق النجاح على المدى القصیر، ومن ثم الإنتقال إلى للتعامل مع المتغیرات ا

ق    ذلك تحقی ل، وب دى الطوی ى الم ول إل ه الوص ط، ومن دى المتوس ي الم ل ف رى تتمث ة أخ مرحل

   .أهداف الإستراتیجیة المسطرة

والجدول الموالي یبین الترابط بین الإستراتیجیة العامة للمنظمة، والإستراتیجیات   

  .رعیة التي تخدمها من أجل تحقیق التمیزالف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  



  

  

  

  ].70،ص92[ستراتیجیات متكاملة لتحقیق میزة تنافسیةإتطویر : 03جدول رقم         

إستراتیجیة التطویر إستراتیجیة المنظمة 

التنظیمي

إستراتیجیة تبدیر 

الموارد البشریة 

إستراتیجیة تطویر 

.العاملین

یة تحقیق میزة تنافس

من خلال الإبتكار 

تغییر ثقافة المنظمة 

  وتكوین فرق عمل 

  قیادة فاعلیة -

إتصالات أفقیة -

محسنة

ستقطاب والحفاظ إ

على عاملین مبتكرین

تهیئة فرص تعلم 

وتطور وظیفي 

تحقیق میزة تنافسیة 

من خلال الجودة 

.والتحسین المستمر

تطویر جودة شاملة 

ومبادرات للعنایة 

ائهم بالعملاء وإرض

ستخدام معاییر إ

الوعي بقضایا الجودة 

كأداة معاییر المفاضلة 

بین المتقدمین 

تطویر ومتابعة برامج 

تدریبیة تركز على 

.الجودة

تحقیق میزة تنافسیة 

من خلال عاملین 

بمستوى راق 

طویر الثقافة تحتضن ت

وتجذب ذوي 

المستوى الراقي من 

العاملین

ستراتیجیات إتطویر 

ارد لتدبیر المو

البشریة تؤكد على أن 

المنظمة تجذب 

وتحافظ على العناصر 

المتمیزة التي تحتاجها 

فقط 

وضع برامج للتطویر 

المستمر، والتحول 

.إلى منظمة متعلمة

    

واق،     ي الأس ة ف زة للمنظم ق می ن تحقی دائم ع ث ال ي البح ن ف تراتیجیة تكم ة الإس وأهمی

عالیتها، فإن الإستراتیجیة الفعالة، هي التي تعتمد في        خاصة عندما تبدأ المیزة الحالیة في فقدان ف       

ت            س الوق ي نف رتبط ف الي، وت بنائها على الرصد والتقییم الدقیق، والصادق للمركز التنافسي الح

  ].275،ص91[بالمهارات والموارد التي تمثل الرافعة الرئیسیة للمزایا التنافسیة



ا          والإ   صف ب ك، یت شط      عتماد على النمط المعرفي في ذل ابي الن ث الإیج ى البح لتركیز عل

و و   دف النم ق ه ا علىتحقی وم أساس ه یق د، لأن دم التأك ة ع ز لمواجه دة والقف رص الجدی ن الف ع

  .ستثمار الفرصإالزیادة للمنظمة، من خلال ترویج الأفكار والمشروعات الجدیدة و

اد  إویرى البعض أن المنظمات التي تتبع النمط المعرفي، في             ون     ستراتیجیتها، ع ا تك ة م

حتمالات أن بعض الجهود قد لا تؤدي إلى نتائج عالیة، إلا إحتى مع وجود ) متفوقة(في المقدمة 

رص أو        أن هذه المنظمات تكون أكثر قدرة على الإ        ن الف رة ع ستجابة السریعة لأیة إشارات مبك

ة دات البیئی ة عل   ]262،ص93[التهدی ضییع الفرص ا، وت ي اغتنامه سبق ف سمح لهابال ا ی ى ، مم

ة                اءات المحوری ك الكف ي تمتل ة الت منافسیها، وبذلك تتفوق علیهم ،و تحافظ علىتمیزها، فالمنظم

ز ب ع    إتتمی ي دف دها ف ارف تفی ة مع ا حافظ ضمار  إعتباره و م تراتیجیتها نح س

  .،وهذا ما یقود التفوق ]03،ص58[اللاتأكد

  التعلم یطبع التمیز .3.1.3

اء، رها    ل البق ن أج ات م راع المنظم بح ص ارات  أص ة مج دى إمكانی ا بم ا مرتبط ن

ة                   ي بیئ ضونها ه ي غ ة ف یش المنظم ي تع ة الت یما وأن البیئ التطورات السریعة التي تحصل لاس

ي              ن التحل د م ذا لا ب د، ل دم التأك ة ع ا حال ا یمیزه ا، وم ساكن فیه دینامیكیة، وحركیة، لا مكان لل

ن   ل زم عارها لك ي ش ر الت دیات التغی ارات تح ل مج ن أج ة م ن إدارة بالمرون لا یمك لوبه، ف  أس

  .الحاضر بأسلوب الماضي، أو إدارة المستقبل بأسلوب الحاضر

ا بالإ      ي تمیزه الم ه ي الع ة ف ات الناجح زات المنظم م ممی ن  وأه ي ع دائم للتخل تعداد ال س

ن              ضل م د أف و جدی ا ه ل م ر أن ك ي التغیی ا،ولا یعن ي أداء مهامه ت ف ا نجح ي طالم ة الت الأنظم

  .]81،ص94[ستمرارجیدة فعلا قادرة على البقاء والإالقدیم،فالأشیاء ال

ا  ت متیاز المنظمة بالمرونة التي إ یدل على ضرورة  إنما وهذا إن دل على شيء       ضمن له

التكیف، لتكون ذات فعالیة في مواجهة بیئة حالة عدم التأكد،  التي لم یعد یتسع الوقت فیها للقیام    

سمح     ]52،ص95[والتكیف معها بالتخطیط، وإنما تفرض السرعة في التأقلم        ة ت ا أن المرون ، كم

  ].111،ص96[بالتأقلم والتوفیق بین الظروف الداخلیة والخارجیة المحیطة بالمنظمة

وأصبحت النظرة شمولیة للتمیز لم تعد تقتصر على خصائص المنتج النهائي فقط، وإنما   

اده،       ف أبع ه، ، و             إتمتد لمختل وم بإنتاج ي تق ة الت ن المنظم ا م ات      نطلاق ضن المنظم سة تحت المناف

مولي،     ون ش ولیس المنتج في حد ذاته، لأنه بمثابة صورة تعكسها ، وبالتالي فإن التقییم أیضا یك

ة دون         ل المنظم ة ك شمل المرون ن أن ت د م سؤ    إلذلك لا ب ادر ال ا یتب تثناء، وهن ن   : لاس ف یمك كی

  للمنظمة أن تكتسب المرونة وتجعلها میزة تنافسیة؟

  ]:52،ص95[ة على هذا السؤال تشمل ثلاثة نقاط هي       والإجاب



. توفیر نظام معلومات یمكن من الحصول على المستجدات والتطورات- 

. القیام بمعكوسیة الإجراءات، كالقیام بالكراء بدل الشراء- 

. تعدد المهام والوظائف للأفراد والآلات- 

وفیر   ل ت ر، ه ؤال آخ ادر س ضا یتب اط أی ذه النق ن ه اف     وم شروط ك ذه ال ه

ه            اكن لأن ة س ي الحقیق و ف للمرونة؟،بتحلیل العنصر الأول المتمثل في توفیر نظام معلومات، ه

ن      م تك ه إذا ل وط ب رض المن ؤدي الغ ه أن ی ات، ولا یمكن ة ومخرج دخلات، معالج ه م ام فی نظ

ى تفع  ادرة عل سانیة ق ارة إن درة ومه اك ق لوب هلیهن إن أس اني ف صر الث ص العن ا یخ ا فیم  ، أم

ة  إمعكوسیة الإجراءات، لا یمكن أن تكون في ظل تحیز الأفراد    تجاهها، كما أنها تتطلب مرون

في التفكیر لإیجاد الحل البدیل المناسب، وأخیرا تعدد المهام والوظائف للأفراد والآلات، یعتمد         

ق  لى بها الفرد لتدفعه للقیام بعدة مهام وبالتا  حتیعلى المهارات والمعارف التي یمكن أن        لي تخل

ي              صرف، الت ر والت ي الفك تج  نوع من التلقائیة في العمل، خاصة في حال الشعور بالحریة ف  ین

  .عنها المرونة في الأداء ومحاباة التغییر للأفضل

ى              وفر عل صر یت ن عن د م ه لا ب ام ب ة، وللقی ة حیوی و عملی ر ه ون التغیی ن ك ا م و إنطلاق

وفر            صفة لا تت ذه ال ضا، وه ى   الحیویة أی ة إلا       أي ع عل ي المنظم صر ف ى  ن شري،   عل ورد الب الم

ة،               إالقادر على    دائل المطروح ین الب تخاذ القرار بالتغییر، لأنه الوحید القادر أیضا على التمییز ب

املین              إو ك ع ة أن تمتل ى المنظم ون عل ا یك د، وهن ر جی ل تغیی یس ك ه ل ا، لأن ختیار الأفضل منه

ب    یستوعبون معنى التغییر الذي یخدم المصلحة العا   ر تتطل ة التغیی مة، ولا یعترضونه لأن عملی

ال              إتوافق وتظافر جهود الجمیع دون       ي ح ه ف دوى من ه لا ج تثناء لأن رز       إس ا تب ه، و هن عتراض

  ]:373،ص07[أهمیة المعرفة بالتغییر التنظیمي والذي یشمل

 قدرة التغیر في التكنولوجیا؛-

 قدرة التغیر في التنظیم الإداري؛-

ي  - ر ف درة التغی ز     ق ي تعزی هاما ف اقة وإس ر رش ون أكث ة لتك ة القائم نظم الإداری ال

شر،            ي الب ر ف درة التغیی ي ق درات ه ذه الق الكفاءة والفاعلیة والقدرة التي تقود كل ه

ا   ث      تمن خلال القیم والإتجاه ا، بحی ة منه ة الإبتكاری درات خاص زة   ت والق ون می ك

.التغییر بالابتكار

ائن                   ومادامت المنظمة تعتبر كائن      ى أي ك ق عل حي یؤثر ویتأثر، فإنه ینطبق علیها ما ینطب

ن             حي من حیث النشأة، النمو، التطور، وحتى الإ        ل م ضا تناظ ي أی الموت، وه ة ب نهیار، والنهای

ة                   دة، والمنظم ارب عدی أجل البقاء، وما تواجهه من تحدیات وتغیرات، یؤدي بها إلى خوض تج

ارب                الساعیة للنجاح ومنه التفوق، علیها أن ت       ا وتج ن تجاربه تفادة م ا الإس ن له ف یمك رف كی ع



ذي                الغیر أیضا، وهذا ما یعرف بالتعلم التنظیمي، حیث أنه في كل مرة تقوم المنظمة بالسلوك ال

ودة و الإ           رص الموج ز الف ى تعزی ل عل ك بالعم تعداد  یوفق بین عملها و المجریات البیئیة، وذل س

ي      الدائم لإستغالها و تضییعها على المنافسین      ادرة ف سبق و المب ا أن ال ات و   إ، كم شاف المعوق كت

ة    ا و محاول ت لتحلیله ا الوق وفر له دات، ی ى   إالتهدی د إل ن تهدی ا م ن،و تحویله ا إن أمك جتیازه

  .فرصة

ا         ة دوم ارات المتطلع ارف و المه حاب المع من كل هذا تبرز أهمیة و الدور الفعال لأص

لة،   رات الحاص ا، و التغی لال تجاربه ن خ تعلم م تعلم   لل ارات ال ة مه ق و تنمی إن تعمی ذلك ف  و ب

شریة        وارد الب املین (التنظیمي في الم ستوى                 )الع ى م ة إل صل بالمنظم اخ ی ة من ى تهیئ ؤدي إل ، ی

  ]:234،ص65[التمیز من خلال

ى             إ - ستثمار طاقة البشر وإزكاء رغبتهم في التعلم من أجل تحسین أدائهم والحصول عل

ستویات       ع م دث        منافع ومزایا تتوافق م ر یح ر مباش ق غی ا، وبطری ي یحققونه ضل الت الأداء الأف

 تیسیر تعلم الأفراد للمعرفة و المفاهیم و الأسس الفكریة و النظریة، و -  التعلم التنظیمي؛       

ق     صرف، و تطبی سن الت ل ح ع العم ي مواق راد ف سب الأف ا یك ة، مم ارات التطبیقی م المه ذا تعل ك

صبة   -  جودة؛  مهاراتهم للحصول على مخرجات ذات  ولا خ ون حق ل لتك ع العم ة مواق  تهیئ

  للتعلم، و التواصل مع الرؤساء 

شرفین، و الإ ن    و الم اراتهم م ارفهم و مه د مع ة، و تجدی ة الخارجی صادر المعرف ى م اح عل نفت

م و                     ویم الإدارة لأدائه ائج تق ى نت ستمر عل رف الم راء، و التع خلال الممارسة تحت إشراف الخب

ن            إ و رصد ردود أفعال المتعاملین       مظاهر الخلل فیه،   اهم ع دى رض املین و م تجاه ما یقدمه الع

  ذلك؛

ات، و      خلق الجو الإ   -      جتماعي في أماكن العمل، مما ییسر التفاعل بین الأفراد و الجماع

ین                  إبذلك   ا ب ق و تبادله ر المتناس شتركة، و التفكی رؤى الم ة ال شتها، و تنمی نتقال الخبرات و مناق

ل   -  خل المنظمة؛   الأفراد دا ى ك صل إل ث ت ات بحی دفق المعلوم سیر ت یط و تی  تخط

ات -  العاملین بما یتطلبه إنجاز العمل؛    تعلم و معوق ع ال ة موان ة و إ إزال ساب المعرف كت

ة                      ر و العزل ة، و الأم ى المركزی ة عل ة، القائم ة التقلیدی واجز التنظیمی تنمیة المهارات خاصة الح

داخلي                     بین وحدات المنظمة، بینم    ل ال ي التعام ة ف ابع المرون ة ط سي المنظم ي یك تعلم التنظیم ا ال

شاركین          إو الخارجي على حد السواء، ب      عتبار المنظمة وحدة متكاملة بأجزائها، و أفرادها هم الم

ن           ي، وم ر التنظیم ار التغیی في تحقیق أهدافها من خلال عملهم المتكامل و علیه فالمنظمة في إط

تعلم التن م ال ى   ث ل عل ا تعم ا، و إنم ا علیه ون مفروض ذي یك ر ال شى التغیی صبح لا تخ ي، ت ظیم

ا،  إإحداثه، و هو ما یعرف بالتغیر حیث یكون نابع من و بإرادة المنظمة، و یصبح محل          هتمامه



رص و     إبحیث تتعامل مع المتغیرات مهما كانت ب      ن الف شف ع ي تك عتبارها حقائق لا بد منها الت

  ].125،ص59[المعوقات

ستعمل                وا ي ت ة الت ة، خاص لقدرة على التعلم التنظیمي تمثل میزة تنافسیة مستمرة للمنظم

ا     ]35،ص97[المعارف بطریقة دقیقة وسلیمة   ضفي علیه التعلم ی سم ب ، و لما تصبح المنظمة تت

اح،         في طبعه   سمات الطموح، لأن المتعلم      ا   ویحاول أن یجتاز الصعاب من أجل النج رد م بمج

ي    ل ف ه یأم ه، فإن ة       یحقق ذا فالمنظم رى، وهك عاب أخ ة ص ه، ومواجه ى من ستوى أعل ق م  تحقی

ن            ت م ي تمكن اطر الت صعاب و المخ ا بال از و إنم رف بالإنج تعلم لا تعت صفة ال زة ب المتمی

تعلم             ة ال مجاراتها و التغلب علیها، و كل هذا مرتبط بمدى المعرفة و المهارة لدى الأفراد لقابلی

زا ناب       فة الإ        حیث أنها تحقق للمنظمة تمی ا، وص ن أعماقه ا م ز       ع ذا التمی تمراریة له ي    تس ن ف كم

التمكن و الطموح لتحقیق الأهداف، وهذه الصفات تضفي على المنظمة الخصوصیة في كونها         

  .تتطلع دوما لتحقیق التفوق الذي تجعله بابا للأفاق المستقبلیة

  إدارة الجودة الشاملة مدخل للمیزة التنافسیة .2.3

د        ر مفلق ص تغی ودة ب وم الج ولات الإ فةه ل التح ي ظ ة ف ة،  جوهری صادیة الهائل ي قت  الت

ت  اانمأفرض اهیمط د و مف ي الإدارة، ة جدی ا  ف ودة منه ا م الج ان  مفهومه ي ك صرالت ى اقت  عل

صائیة   ة الإح صائص االمراقب تج ف لخ سب لمن ع     ف،ح ة و جمی ب المنظم ل جوان شمل ك أصبح ی

   ةتسیریال  طانمالأ و ةیستراتیجات الإمتغیر من الصبح ی ل،وظائفها

   ، یعود بالنتائج الإیجابیة على المنظمة یعرف بإدارة الجودة الشاملةةقیادیالو 

سیدها تو ى  یج سيؤدي إل ز التناف ق التمی ا تحقی ف جوانبه ى مختل رق إل نحاول التط ذا س  ،وله

  .،وإبراز مبادئها و دور المعرفة في تحقیقها 

  ماهیة إدارة الجودة الشاملة.1.2.3

ن            الي م ستوى ع دمات ذات م ان،   یقصد بالمعنى العام للجودة إنتاج سلع و تقدیم خ الإتق

ق                     إبالشكل الذي یوفي ب    دف تحقی اتهم به ع توقع اق م ة الإتف ى درج صل إل ا و ی ات عملائه حتیاج

ة                  ،رضاؤهم ن ناحی ذا م ب و ك ن أي عی تج م لا المن  و هذا الأخیر صعب الوصول إلیه إلا إذا خ

تج        سرعة تلبیة الطل   صائص المن ة بخ ا مرتبط ي أنه بات و سرعة الأداء و تمیزه و الجودة لا تعن

ط رة فق ة الأخی ي المرحل أتي ف ة و ت وله ،أو الخدم ة وص ى غای تج إل ة المن ع بدای دأ م ي تب ل ه  ب

ى           ،للعملاء و حتى بعد وصوله     ستمر لیتماش سین الم ور    و العمل من جهة أخرى على التح و تط

  .التوقعات و الحاجات



یة التحسین المستمر تعرف بالجودة الشاملة وهي مجموعة من الأدوات والأسالیب           وعمل

التي تكون إستراتیجیة شاملة بهدف تعبئة المجهود الجماعي للمنظمة ككل لكي تحقق أعلى رضا 

ة     ل تكلف شار           ]. 256،ص98[للمستهلك بأق المي و انت صعید الع ى ال افس عل صاعد التن را لت و نظ

حول السوق إلى سوق مشتري و لیس سوق منتج نتیجة توفر الاختیارات  الوعي الاستهلاكي و ت   

ا أي        ،أمامه صل علیه ة المتح  و بالتالي أصبح التفكیر في المقارنة بین التضحیة المقدمة و المنفع

ة          سفة إداری ورة فل ي ص اءت ف بین ما یتوقعه و ما یتحصل علیه، و من ثم فإن الجودة الشاملة ج

 نظام إداري شامل، تتمثل في إدارة الجودة الشاملة، القائمة على أساس حدیثة، تأخذ شكل نهج أو

دات    یم، المعتق سلوك، الق ر، ال شمل الفك ث ت ة بحی ل المنظم ة داخ ة جذری رات إیجابی داث تغی إح

ى               التنظیمیة، المفاهیم الإداریة، من أجل تحسین و تطویر كل مكونات المنظمة للوصول إلى أعل

ل  ا و بأق ي مخرجاته ودة ف ة ج عارها]31،ص99[ تكلف و ، ش دفها  ه ل ،  و ه ا  العمی لأن رض

ة،    هرضا اء المنظم و  هو سر نجاح و بق ا         فه ا وخارجی ة داخلی ع المنظم ل م ن یتعام ل م شمل ك  ی

  ]: 410،ص100[وهي تهدف إلى

   إیجاد منتجات أو خدمات أفضل للعملاء؛-

  ستجابة لمتطلبات العملاء؛ مرونة الإ-

  .ن الجودة تقلیل التكلفة مع تحسی-

ریكیین                      ض الأم دى بع ائدة ل ت س ي كان ویعود أصل إدارة الجودة الشاملة إلى الأفكار الت

جتماع العمال من حین لأخر إحول حلقات الجودة، و طبقت هذه الطریقة في الیابان، ویقصد بها  

ة  لمدة معینة لمناقشة المشاكل المطروحة على مستوى العمل، و محاولة الوصول إلى نتیج      ة فعال

اش، و ب       ي النق رح ف ا ط لال م ن خ لإدارة       إم دیمها ل ا و تق سیق بینه تم التن ي ی ار الت ختلاف الأفك

  .ختیار الأفضل منهالإ

ي،            " DIMING"جاء دیمنج      م تخطیط لتدعیم ما كان لدى الیابانیین من معلومات و رس

ل     بمحاضراته التي كانت النور الذي أنار الطریق للنجاح، فالیابانیون یتبعو          ن رسم تخطیطیا أدخ

نج    اف دیم صنیع وأض رة   " DIMING "المستهلك كجزء من عملیة الت د و   إفك تمراریة تحدی س

ى   ل عل دف العم ك به ة،  وذل ذه العملی ن ه زء م دخلات كج صمیم و الم ات، و الت قل المعلوم ص

ائه ستمرة لإرض ادة الم ي   ]98،ص101[الزی وردین ف د الم ه، أن أح د أقوال ي أح ضیف  ف ، و ی

ا، و               شركة   ه إلاه توشیبا یقول إذا كانت أمریكا تعتبر العمیل ملكا، في حین أن الیابانیین یعتبرون

دیر و                دیم التق ل، بتق ان للعمی رام الیاب دى احت ى م دل عل ا ت يء فإنه هذه المبالغة وإن دلت على ش

  .حترام له عن طریق جودة المنتج و حسن أداء الخدمةالإ

   في الیابان، وأحضر لها شیئا جدیدا و المتمثل كما قام جیوران بإلقاء محاضراته   



ودة   دأ بج سام تب ة أق ى ثلاث ودة إل ة الج سیم عملی ام بتق ودة، و ق ق الج نظم لتحقی لوب الم ي الأس ف

ستوى  التخطیط بمعنى أن البدایة لا بد أن تكون جیدة و بعدها تأتي جودة الرقابة،               وتكون على م

ودة الإدارة، بب      التنفیذ ود للإ ذل ا، ویصل إلى ج ة،       لجه ات التنظیمی ة العملی ي كاف الجودة ف ام ب هتم

ة       ولتكون الإ  یط المتمثل نطلاقة على الوجه الصحیح لابد من تطبیق خریطة الطریق بجودة التخط

    ]:300،ص101[في

  من هم عملاؤنا ؟ : تتمثل في أول سؤال یطرح :الخطوة الأولى

  غب فیه أو تحتاجه ؟ ما الذي تر: سؤال یطرح على العملاء :الخطوة الثانیة

  حتیاجات لنا ؟ ماذا تعني هذه الإ: السؤال :الخطوة الثالثة

  ما هي خصائص السلعة أو الخدمة التي تحقق هذه: السؤال :الخطوة الرابعة

  حتیاجات ؟الإ

  كیف نصنع المنتج، وكیف نقدم الخدمة ؟: السؤال :الخطوة الخامسة

ذ،       وضع الخطط موضع التطبیق،     : الخطوة السادسة  ة التنفی وتنتهي مرحلة التخطیط لتصل مرحل

ؤدي             ا ت ن أنه د م دف التأك لاء به شاركة العم ة بم تج أو الخدم ص المن التي یتم فیها مراجعة وفح

  .الغرض المنوط لها

ة              إو ب  ي المنظم ل ف ة      یعتبار أن إدارة الجودة الشاملة هي نهج متكام سلة مترابط ل سل مث

ي          للأداء، أي خلل في حلقة منها یؤثر سل   ل ف ام یتمث ار الع إن الإط ذلك ف ات، ل اقي الحلق ى ب با عل

  ]:33،ص99[مجموعة من الأبعاد هي

  :البعد الإداري.1.1.2.3

لات بشكل متمیز ، بهدف اویقصد به كافة المستویات الإداریة، التي تعمل في كافة المج       

ة ، مركزة ومستهدفة ل إستراتیجیة عامة تسعى إلیها المنظمظتحقیق الجودة بشكل مستمر ، في 

  .رضا العمیل

   :بعد الجودة.2.1.2.3

:   ویتمثل في كل من    

ت     :performances :الأداء - ا المن ز به ي یتمی ة الت صفات العام لال ال ن خ ج  م

  والخدمة، بمعنى ما یمكن أن تؤدیه لإشباع الحاجة؛

  وتتمثل في ما یحمله المنتج  :spécial jeaturer: النواحي الخاصة -

   الخدمة من  خصائص مغایرة للمنتجات أو الخدمات المنافسة ؛أو

  أن تكون المنتجات والخدمات، ترجمة لحاجات العملاء :  المطابقة-           



ذي             ل ال و العمی ة ه ي النهای ودة ف ى الج م عل ذي یحك إن ال و خاصة ما یفوق توقعاتهم، وبالتالي ف

  ؛]26،ص102[ أم لایقررما إذا كان المنتج أو الخدمة یلبي حاجاته

  ستمرار في تقدیم الأجود من المنتجات أو الخدمات؛الإ:  الثبات والمصداقیة-

ة -   ذه    : الدیموم ول ه سن أن تط ة، والأح ى المنفع ل عل صول العمی رة ح ا فت صد به ویق

  الفترة، وهو ما یعرف بالعمر الإنتاجي للمنتج؛

ع   -        د البی ا بع ة م ع ش  :  خدم ل م ي التعام ل ف ودة ،  تتمث سرعة، والج لاء، وال كاوي العم

  والمتابعة بعد الحصول على السلعة؛

ة -       ودة الجزئی ات         :  الج ن منتج دم م ا یق فات م ي مواص ز ف ق التمی ستوى تحقی شمل م ی

  وخدمات؛ 

دمات              : الجودة الكلیة  -       ات أو الخ ن المنتج یكون التمییز بین المنتج أو الخدمة عن غیرها م

  .ل تلبیة لكافة مطالب العمیل وتوقعاتهالأخرى ، من خلا

   :بعد الشمول .3.1.2.3

  : ویتكون من بعدین أساسیین     

ات                     -      ادة، العلاق ة، القی ة المنظم ن ثقاف ل م  التمیز في كل شيء داخل المنظمة ویشمل ذلك ك

  الخ؛ ... القائمة مع الموردین، المجتمع

ي             -   ل ف ن یعم ل م ن       التمیز بشكل خاص في جهود ك ین م اء، ومرؤوس ن رؤس ة م المنظم

ه            ا یقدم اوز م ا تتج ا، كم ل تتجاوزه اتهم ب ق توقع أجل تلبیة حاجات ورغبات العملاء وتحقی

ة     ون بثقاف ون ویعمل راد یحمل ك أف ة تمتل ون المنظم ا تك ال م ي ح ة ف م، خاص سون له المناف

از                  ة الإنج ز بحاج رد یتمی ل ف ى أن ك ذات بمعن ن ال ة   الإنجاز التطوعي، النابع م یس حاج ول

  .السلطة

   :بعد رضا العمیل .4.1.2.3

دف                               و اله ل ه ا  العمی ق رض ى تحقی ل عل إن العم شاملة ، ف في إطار فلسفة إدارة الجودة ال

  : الجوهري للمنظمة، وذلك من خلال

  ستعماله للمنتج أو الخدمة؛إ المنفعة التي یحصل علیها من -

  . مقدار التضحیة التي یقدمها بالمقابل-

       وبهذین العنصرین یقوم العمیل بالحكم على ما تقدمه المنظمة، ورضاه مرتبط بمدى   

ستهلاكي یجعل العمیل في مركز رتفاع درجة المنفعة بالنسبة للتضحیة المقدمة، لأن الوعي الإإ

ختیار الأفضل من المنتجات والخدمات، بتكلفة أقل، لكن بالمقابل لا یمكنه أن إقوة، فیعمل على 



همل جانب القیمة التي تقدمها، لذا تسعى إدارة الجودة الشاملة، لزیادة القیمة المقدمة للعمیل، ی

  .ستمرارهإلأقصى حد ممكن من أجل تحقیق رضاه، الذي یضمن بقاء المنظمة و

  متطلبات و مبادئ إدارة الجودة الشاملة.2.2.3

 و تحقیق مساعیها لا بد  من أجل أن تنجح المنظمات في تطبیق إدارة الجودة الشاملة،  

من توفر مجموعة من المتطلبات و المبادئ التي یجب العمل على أساسها، من أجل تفادي 

  .الأخطاء في عملیات و مراحل الإنتاج كلها

  : متطلبات و عناصر إدارة الجودة الشاملة.1.2.2.3

  ]: 235،ص103[ وتتمثل في النقاط التالیة     

 العلیا بمبدأ تحسین إدارة الجودة، بدعمها و ترشیدها، فحماس لتزام الإدارةإ تعهد و -  

الإدارة العلیا لمفهوم إدارة الجودة الشاملة وتحدیث وتطویر متطلبات التطبیق یعتبر حجر 

  الأساس في نجاح المنظمة ونجاح الأفراد ونجاح تطبیق الجودة الشاملة؛

هتم المنظمات بعملیة التخطیط من وضع الخطط بصورة مستمرة لتحسین المستوى حیث ت-      

دیرات و الإ           ع التق ب وض ذا یج اء   خلال عملیات التنبؤ المدروس والمنظم للمستقبل ل الات بن حتم

درات التن             سین     ظ على أسس عملیة و تحدید البرامج المراد إنجازها بناءا على ق روري لتح یم ض

  جودة المنتجات و الخدمات؛

ل الإ-    ة العمی ام بخدم ات     هتم اح التنظیم ث أن نج ة، حی دیر المنظم صر ی اره عن  و إعتب

دیم الم               ة تق ات لأهمی ة، و إدراك المنظم دى قناع ى م ة عل دمات   نالإداریة الحدیث ات و الخ تج

اه           ة رض بكفاءة و فعالیة عالیة من خلال الإلتزام بتلبیة متطلباته، و إحتیاجاته، محاولة معرف

  ؛عن المنتج و الخدمة

یط الع-      ودة  تنم ستوى ج ن م ع م دوره یرف ذا ب صمیم، و ه ة الت ة لمرحل ة لاحق ات مرحل ملی

  الأداء كما یسهلها، و یعمل على تخفیف التكالیف؛

ستمراریة الرقابة، بالمتابعة لجمیع المعلومات و من ثم التقییم؛ إ شمولیة و -  

  نحرافات و معالجتها؛و على أساسه تقییم الإ

ا  ا على مادعتإ أسلوب تفتیت المشكلة  -    حل المشاكل على مستوى الإدارة العلیا بهدف حله

   متكامل؛وبشكل جید 

ق-    ی    تحقی ة ب الیف بالمقارن ودة التك ا    نج ل م ز، و ك دریب، التحفی د، الت ة و العائ  التكلف

  یصرف عن وقوع الأخطاء السلبیة، المصارف التي لا یتحقق من ورائها عائدا؛



ل                تجربة السلعة من قبل العمی     -    ن أج ذا م ة و ه ل، و ذلك قبل تقدیم المنتوج بصورة نهائی

  قیام بالتغذیة العكسیة؛

  تخاذ القرار، حل المشاكل عملیات التحسین؛إ سیاسة دمج العاملین، وذلك بالمشاركة في -   

ة ب    المسؤولیة الأخلاقیة و الإ    -    ات و            إجتماعی دیم المنتج ى تق ع بمعن ة و المجتم حترام البیئ

  ؛خدمات

ددة،   -     ات المتج ـتزویدهم بالمعلوم ك ب شاملة و ذل ودة ال ى إدارة الج املین عل دریب الع  ت

  .ومنح الفرص لتطبیق معلوماتهم ومهاراتهم

  : مبادئ إدارة الجودة الشاملة2.2.2.3

ن            توجد مجموعة من ال          شاملة یمك ودة ال ق إدارة الج ساعیة لتحقی ة ال مبادئ على أن المنظم

   : ]45،ص104[حصرها في

ى  إعتبار مصدر للطاقة العمالیة في المنظمات بإب:  تمكین العاملین -      تخاذ القرار و القدرة عل

ق               تخاذه،  إتخاذه و المسؤولیة عند     إ صرف وف دف الت ات به شاركة بالمعلوم و ذلك من خلال الم

سانیة         ات الإن ص العلاق ا یخ ة فیم ا  الموقف، و تحدید المهام و حدود تصرف العاملین، خاص فیم

  بینها بالإضافة إلى الإدارة الذاتیة و ذلك بأن فریق العمل یدیر نفسه بنفسه؛

ل   -    ق العم اء فری شكیل، والإ  :  بن ث الت ن حی شجع      م ري م اخ فك ق من ة بخل صال، والرؤی ت

للأفكار الجدیدة و المشاركة الفعالة في تحدید الأهداف، وتقدیم التقدیر لذلك؛

دریب-     سأ:  الت رح م ا تط ستویات وهن ل الم دریب ك ن ت د م دریب إذ لا ب ستویات الت لة م

ي                ودة ف الموجودة في المنظمة، حتى ینعكس إیجابیا على الأداء، ومن ثم تحسین مستوى الج

  الإنتاج؛

ولاء ولا               :  خلق الولاء  -      ن ال ا م ي غرام دیم أعطن ل الق ن المث وتستمد أهمیة هذا المبدأ م

  تجاه عملائها؛إلمثل یكون من قبل مسؤولي المنظمة تعطیني قنطارا من الذكاء ، وهذا ا

  ویقصد بها كل ما یدفع للمبادرة والتمیز؛ :  الحوافز-        

ذي                 :  القیادة -         ل وال ق العم ادة فری ولى قی ذي یت شخص ال ى لل ستوى الأعل وتكون على الم

  . إلىما سطر إلیهیشترط فیه القدرة على إجراء التحسینات ووضع الخطط حیز التنفیذ للوصول

درب،   "رومل مارس " وحسب القائد الألماني المعروف         ، فنظرته للقائد الكفأ، هو ذلك الم

ي الإ           اهر ف ل، م ق العم و                 المحفز، باني فری ضعها ه ل ی یاء ب دث الأش ى تح ر مت صال، لا ینتظ ت

سه ة،   ]. 146،ص104[بنف درة، الفعالی القوة، الق د ب صیة القائ ى شخ ن أن تتحل د م ث لاب حی

ى                   الإ أثیر عل ستطیع الت ن ی و م ال، ه د الفع دة، فالقائ هتمامات، المهارات، السلوك، السمات الحمی

  .عقول الآخرین لتنفیذ ما یطمح إلى عمله



  دور المعرفة في تحقیق التمیز بالجودة الشاملة.3.2.3

ا ا                            ر به ل وتفك ي تعم ة الت ي الطریق ة ف ورة ثقافی ا ث ى أنه لإدارة  یقصد بالجودة الشاملة عل

شري،                    صر الب شاركة العن ى م د عل ة یؤك ال الحدیث ام لإدارة الأعم حول تحسین الجودة، فهي نظ

ة           ل، وبتكلف ة العمی ل خدم ن أج ستمر م سین الم دف التح دراتهم، به واهبهم وق ك م بتحری

  ].30،ص105[منخفضة

املین بالمنظ      تجاه الفكري، وكذا الإ        و هي تعتمد على الإ     دى الع لال      لتزام المهني ل ن خ ة، م م

اریر        ائق، والتق شطة والوث ف الأن ویم مختل ة، وتق ذ، ومتابع صمیم وتنفی ام بت ... القی

  ].181،ص55[الخ

تمكن                ن ال د م ة، لاب اقم المنظم ه ط م ینتهج ولتصبح إدارة الجودة الشاملة سلوك عادي ودائ

ي الق    ط الأداء، والأداء الفعل صمیمه، وخط م ت ا ت ین م ل ب ق والتماث ق التواف ن تحقی ه، م ائمین ب

صمیم،                   ودة الت ي ج ل ف اس المتمث صلبة، أي الأس دة ال ى القاع ویمكن تمثیله بالبناء الذي یحتاج إل

ام                      ن نظ ارة ع ي عب شاملة ،  ه ودة ال ذ ، لأن إدارة الج ودة التنفی ى ج ق إل الذي على أساسه ننطل

وع  د ن ة ، ونج اقي الأنظم ع ب ة م ي متكامل الي فه ل ، وبالت ة كك ام المنظم ي نظ ي ف ن فرع ین م

  ]:198،ص106[التكامل للجودة

ودة     -  ي للج لال          :  التكامل الرأس ن خ دوافع، م ار ال ر، وإث وة التحفی ادة ق املین، وزی شاركة الع بم

  توفیر جو عمل یمكن العاملین التغلب على مصاعب العمل وإتقان الإنجازات 

ودة    -  ن               :  التكامل الأفقي للج وعین م ذین الن لال ه ن خ ائف م ع الوظ شاركة جمی ا     م ل دع  التكام

ر   ث روح الفخ ت، وبع ات، والوق دار الطاق ب إه واع وجوان ع أن ن جمی تخلص م ى ال شكاوا إل إی

  .بالأداء المتمیز بین العاملین ذوي المعرفة والمهارة

ه               ذي تلعب طي ال ع الوس لال الموق ن خ شاملة، م ودة ال ویبرز دورهم في تحقیق إدارة الج

تم   المنظمة، في كونها تربط بین القطبین، ال       تقطابها  إقطب الأول والمتمثل في المدخلات التي ی س

من المحیط الخارجي، والقطب الثاني والمتمثل في المخرجات الموجهة أیضا للمحیط الخارجي،         

ودور المنظمة هو الحلقة الرابطة بینها بمختلف العملیات والمهام التي یقوم بها العاملین التي تبدأ 

باع       بمجموعة معلومات وقرارات تترجم   ى إش ؤدي إل دمات ت ات وخ ى منتج  عن طریق أدائهم إل

 المهام، يحاجات ورغبات طالبیها، وهذا الإشباع لا یمكن أن یتحقق إلا بتوفر المعرفة لدى مؤد   

  . ستعاب ما هو مطلوب، وكیف یتم إنجازه، من حیث الجودة والوقتإلأنهم القادرین على 

ارجیین             وفي إطار أفكار الجودة الشاملة ال      تي تعتبر أن العملاء ینقسمون إلى قسمین، الخ

رابط      لال الت ن خ ك م املین، وذل سبة للع داخلیین بالن وردین، وال دمات أو الم سلع والخ البي ال ط

والتسلسل الموجود بین المهام، فتحقیق جودة شاملة یكون بتظافر جودة مختلف مراحل المنتج أو 



ة ، أي أن         ذه             الخدمة من البدایة إلى النهای ن  ه ر ،و م ل أخ ل زمی ة عم ى نتیج د عل ل یعتم  العام

لاء            م العم ي تحك د الت س القواع م نف ورد ، تحكمه سابق م ل، وال ستفید عمی ر الم ة یعتب العلاق

سعي لإ                 و ال سي ه ز التناف ساب  والموردین الخارجیین ، حیث أن الهدف الأساسي لتحقیق التمی كت

نسجام في توافق علاقات المورد والعمیل ، رضا العمیل ، ومن ثم یكون ضبط حركة العمل والإ      

ذه                      ة ه دركین لأهمی املین الم ي الع ة ف وفر المعرف شاملة ، وبت ودة ال هي من أهم سمات إدارة الج

ع                   اول أن یطب ل یح ق ، والك سابق واللاح ین ال ضل ب از الأف دیم وإنج العلاقة فإن التنافس على تق

رات وخبرة السرعة في الإنجاز ، بمنطلق التمیز في العمل من خلال ما یمتلكه من معارف ومها

لال      صاص  إالتفكیر في فعالیة الرقابة الذاتیة كما ونوعا وزمنا ، سیحقق عوائد للمنظمة من خ مت

الم             ة وأن الع ل ، خاص التكالیف الممكن تحملها في حال حدوث الأخطاء ، مما یعرقل مسار العم

ة  ( طلب والعرض الیوم یعرف بعالم السرعة ، التي كلما توفرت بین ال    ا  ) المنتج أو الخدم ، كلم

  .زاد كسب المتعاملین مع المنظمة 

شتراك ومساهمة أصحاب المهارات في تطبیق وتحقیق الجودة الشاملة یؤدي إ  وبالتالي فإن 

  ]: 107[إلى

ن             -    سیة، م خلق بیئة تدعم وتحافظ على التطویر المستمر وهو أحد الأسالیب التي تطلبها التناف

  ستمراره؛إإشراك العاملین في التطویر والعمل فیه بخلال 

ذي یق -    دور ال ك لل ات، وذل ة المخرج سین نوعی ه  تح ه لمهام د أدائ شري عن ورد الب ه الم وم ب

  بإتقان؛

ارجي،    انطلاقإإیجاد ثقافة تركز بقوة على العملاء    - ل الخ ى العمی  من العمیل الداخلي و صولا إل

   له مدخلاته        و مخرجاته؛ا المنظمة نظامنظام یق عتبارهما جانبان متكاملان لتحقإب

  تحسین الربحیة و الإنتاجیة؛-

زیادة الكفاءة بزیادة التعاون و روح الجماعة التي تقضي على الصراعات التي یمكن أن تعیق -

  أداء العمل؛

و ستغلال عطائهم أفضل خاصة فیما یخص المهارات أرفع الثقة في روح العاملین، یمكن من -

  .المعارف الكامنة لدیهم

صبح        إووصول المنظمة إلى فهم و       ا لت ستیعاب معنى الجودة الشاملة خاصة لدى عاملیه

ى                  ل، بمعن ة للعمی ق قیم ة تحق ن جه سي، فم ز التناف ق التمی ن تحقی ثقافة أصیلة بداخلها، یمكنها م

ة    إتقدیم المنفعة و بأقل التكالیف، وبالتالي    ن جه اه، وم ا    كتسابه من خلال رض و الرض رى ج أخ

و                        ى ج افة إل الیف، بالإض ن التك ل م از و تقل ة للإنج اس والدافعی السائد بداخلها، الذي یخلق الحم

  .ستمرار في العطاء والتمیزالرضا السائد بداخلها، الذي یخلق الحماس و الدافعیة للإنجاز و الإ



    أهمیة الإبداع في تحقیق المیزة التنافسیة.3.3

ة     یعتبر الإبداع أحد دعا   ق القیم د، و تحقی دیم الجدی ئم التنافسیة، الذي یقوم على أساس تق

ى               ة و حت لاء المطلوب ات العم ات و رغب شبع حاج دم و ی ا یخ ة (المضافة، لم ضمنیة،  ) المتوقع ال

  .حیث أن هذه الأخیرة تؤدي إلى تحقیق التفوق الذي یضمن للمنظمات التمیز و الریادة

  مـاهیة الإبـداع.1.3.3

لى تحدید معنى الإبداع تجدر الإشارة إلى مختلف المصطلحات قبل التطرق إ

  ]:20،ص108[التالیة

  ة؛هو تحویل المال إلى معرف:  البحث-   

  هي تحویل المعرفة إلى مال أو إلى وحدات خدمیة أخرى؛:  التكنولوجیا-   

وذج الآ        création: ختراعالإ-    م أو نم رة أو رس و فك ا، و ه شكلة م ي لم ة أو  هو الحل التقن ل

ن       ة یمك لعة أو خدم صبح س ضرورة أن ت یس بال سن و ل د أو مح ام جدی ة أو نظ نهج أو عملی م

  تسویقها؛

ار  الإ-    ق       :  invention بتك ه التطبی ث أن دة حی ار الجدی ن الأفك د ع ا یتول ل م و ك و ه

  .قتصادیا إلى جانب البعد التقنيإختراع بحیث أنه یضیف بعدا قتصادي للإالإ

د،              innovationلإبداع  أما فیما یخص ا    و جدی ا ه ل م ي لك فهو التحقیق و الإنجاز الفعل

ر                          راء التغیی شمل إج و ی سبقا و ه ة م ن معروف م تك دة ل ات جدی مرتبط بالتكنولوجیا، بطرح منتج

  ].495،ص109[وعلى نتیجته

ى               ؤدي إل ي ی داع الجزئ ث أن الإب ي، حی ي أو كل واء جزئ و یمكن أن یكون الإبداع في شكلین س

تج   ثر لقدرات الوسائل الإنتاجیة، أما الإبداع الجذري، فهو بمثابة الإ    تحسین أك  اد من نتقال إلى إیج

  ].74،ص110[أو خدمة جدیدة كلیة

أما فیما یخص مصدر الإبداع فإنه من الممكن أن یكون داخل أو خارج المنظمة من 

  ]:57،ص111[خلال

المصادر الداخلیة :  

   العاملون في مختلف المستویات لإداریة؛-           الإدارة العلیا؛                  -

  . دوائر الإنتاج، المالیة و التسویقیة- مدراء الوحدات الإكاریة؛                -

  

المصادر الخارجیة:  



   المنافسون؛– المستهلكون أو مستخدمو السلع و الخدمات؛     -

  وردون؛   الم- المنظمات المتخصصة بإیجاد الأفكار الجدیدة؛   -

  . وسائل الإعلام المختلفة-

  ومن أجل الوصول إلى تحقیق الإبداع تقوم المنظمة برصد مختلف الأفكار 

ة                         ة العامل ات الفكری ود و الطاق سخیر الجه ك بت دها وذل ى تجدی ل عل وفرة و العم و المعارف المت

ستهلكین   (جل الوصول إلى مایتطلع إلیه العملاء  أبالمنظمة وذلك من     ة الم واء  )خاص د  إ وس عتم

د            صدره الوحی ى أن م على مصدر الإبداع من داخل المنظمة أو خارجها فهو یعود في الأصل إل

  . هو الإنسان المالك للعقل المفكر و الممیز

وبما أن الإبداع عملیة عقلیة فإنها تعتمد على مجموعة من القدرات من أجل إنتاج حلول 

ث یتضمن الإبداع بوصفه قدرة متكاملة مجموعة   وأفكار تخرج عن الإطار المعرفي المعهود حی      

  ]:23،ص112[من القدرات الإبداعیة الأساسیة

ل                       :الطلاقة- ذا العام د ه ة ویع ار ذات الدلال ن الأفك دد م ر ع ویقصد بها القدرة على إنتاج أكب

ن                   ن م دد ممك ر ع اج أكب ى إنت درة عل ري و الق ر التغی إحدى قدرات الوحدات الرمزیة للتفكی

  . لسؤال واحد ستجابات الإ

ة        : الأصالة  - ا درج ا أنه دة ، كم ار جی ن أفك ویقصد بها المرونة التكیفیة المتمثلة فیما ینتج م

.الجد التي یبدیها المبدع في تبني كل ماهو غیر مألوف من الأفكار

نتقال من فئة لأخرى، القدرة على إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار المتنوعة والإ: المرونة-

. عن المرونة العقلیةوهي تعبر

 الناس  إلى وذلك من خلال الإحساس بالمشكلات التي قد لا تشیر: الحساسیة للمشكلات-

.العادیین

  ].13،ص113[وعلیه فإنه یمكن تحدید معادلة للإبداع على الشكل

  .التحلیلx الخبرة xتجاه الإx الموهبةxالذكاء = القدرة على الابتكار والإبداع

اء، و                    كما لا یمكن أن        ى العط ساعد عل اخ ی ة ومن اك بیئ ون هن داع، دون أن یك یحدث إب

د،                  و جدی ا ه ل م دمون ك ذین یق اء، وال ى الأذكی ط عل تجدر الإشارة إلى أن الإبداع لیس حكرا فق

  ]:16،ص113[قیمكن أن یكون الإبداع في عدة صور من بینها

رع-          دم أول    :  المخت ذي یق و ال ه أ    إوه سبقه إلی م ی ار ل د ؛                        بتك ح

ا،                       :  المركب -          ان معروف ا ك د، أو م و جدی ا ه ى م واء عل دیلات س ري التع وهو الذي یج

ویقوم بتقدیمه بشكل مختلف؛



ى،             :  المطور - ویر أعل افة والتط ي الإض ه ف قریب الشبه من المركب، وإن كانت قدرات

وخاصة في إجراء الدراسات وتقدیم الجدید؛

ا               : د المقل - ل م ر، مث ي الغی ى خط ل عل ذي یعم ناعة         إال ي ص ة ف ه الإدارة الیابانی نتهجت

.أقلام الباركر التي كانت تماثل الأقلام الأمریكیة، شكلا ودقة، لكنها أقل سعرا

عتبار الإبداع هو المحاولة في الإنجاز، إبالإضافة إلى هذه الصور من الإبداعات، یمكن     

شل، لأن  اح أو الف واء بالنج ن    س تعلم م ن ی و م دع ه اح، فالمب سلة النج ي سل ة ف و حلق شل ه  الف

ق               محاولاته وأخطائه والإ   ى تحقی ل إل د وص ه ق ا، بأن ستفادة منها، لأنه یمتلك إحساس عدم الرض

  .ستمراریة في الإبداع بمثابة أفاق للتطلعاتالإنجاز، وهذا إن دل على شيء إنما یدل على أن الإ

اري،      والإبداع بصفة عامة هو كل م         ي والتج صناعي، التنظیم ال ال ا یتم تطبیقه في المج

ى                  ه عل ر إلی بح ینظ ه أص كما أنه یعتبر مصدرا هاما، وأساسیا للحصول على میزة تنافسیة، ومن

تح ستراتیجیة،  إأنه متغیرة    سبق                یف ة ال وق، نتیج اح والتف ق النج شق طری ة، ل ام المنظم اق أم  الآف

س   ول للم ى الوص ل عل د والعم اد الجدی ن   لإیج ة م ي المنظم اعلا ف داع ف ون الإب تقبل، ویك

  ]:18،ص114[خلال

  قدرة المنظمة على خلق تیار مستمر من منتجات جدیدة متتابعة لفترة زمنیة ممتدة؛-

.جاذبیة هذه المنتجات للأسواق المستهدفة من المنظمة-

ة،                        ارات إبداعی ه مه صه، ولدی ال تخص ي مج اهرا، ف دا، وم رد جی وأخیرا، فقد یكون الف

ذه        و ق ه ث تخل دة، حی ار جدی د أفك ه لتولی ة لدی ص الدافعی ى نق ذا إل ع ه دعا، ویرج یس مب ه ل لكن

اك   ون هن دما یك ة عن ا وإالدافعی ا حقیقی ا إهتمام وم به ي یق ة الت ارا بالمهم ، ]332،ص115[نبه

ق    ن طری ذا ع سید، وه ة للتج ا قابل ة جعله ا ومحاول ا، وتطویره أتي به ي ی ار الت شجیع الأفك وت

  .الذهنيأسلوب العصف 

  )تولید الأفكار طریق الإبداع(العصف الذهني.2.3.3

شكل                ذ ال ذي یأخ دیها، ال داعي ل ب الإب عف الجان یمكن أن تعاني بعض المنظمات من ض

وم                     رى تق ات أخ داع، وفئ ة بالإب ي المعنی ط ه ة فق ة معین ى فئ را عل ون حك و أن یك الرسمي، وه

 قد لا یثمر هذا الإبداع النتائج المتوخاة منه، ، وأبعاده، مماهبتنفیذه، حیث تكون بعیدة عن محاور

  .خاصة في حال غیاب روح المسؤولیة عن ذلك

یس                    ي ل ذهبي، والت صف ال ق الع ن طری ار ع د الأفك ة تولی وبالتالي فإن اللجوء إلى عملی

ول                     ي تح ا، فه د خارجه د یمت ا ق اه  إمشروطا فیها بأن تأخذ الشكل الرسمي فقط، ولكن تأثیره تج

ي  الأفراد إلى   كل ما یمكن القیام به وتوضح لهم كیف یمكن أن ینمو الجانب الإبداعي لدیهم، وه

  ].66،ص116[بذلك تساعدهم على التعلم المستمر



، التي تقوم على حفز وإثارة وإمطار Brain Storningوتعود كلمة العصف الذهني   

 الأفكار في مختلف العقل، ویعني وضع الذهن في حالة من الإثارة لتولید أكبر قدر ممكن من

تجاهات، ویكون فیه تصور حل المشكل على أنه موقف به طرفین، یتحدى أحدهما الأخر، الإ

العقل البشري من جانب، والمشكلة التي تتطلب الحل من جانب أخر، ویظهر التحدي في 

لتفاف حول المشكلة وتحدید مختلف أبعادها، من أجل تطویقها بكل الحیل محاولة العقل الإ

  ].117[ممكنة، الناجمة عن الأفكار المتولدةال

ویعتبر العصف الذهني من الأسالیب المجدیة لتشجیع الأفكار الإبداعیة، وذلك لما یمیزه   

  :من خصائص

العصف الذهني تسلیة، خاصة في إطار مناقشة، والمزیج بین الأفكار، لا سیما الغربیة -

  منها؛

ونها لا تحتاج لقواعد خاصة بها تقید تعتبر عملیة العصف الذهني عملیة بسیطة لك-

الإنتاج الفكري، فالحریة مطلقة؛

ین                - ائم ب ل الق لال التفاع ن خ ر، م ر مباش سیا غی یمكن للعصف الذهني أن یمثل علاجا نف

تجاه المشاركة بإعطاء الرأي، وتقبل الرأي الأخر، إالأفراد، مما یعطي نوعا من الراحة النفسیة      

ة،           بالإ اوهذه التولیفة تولد شعور    نتماء لدى الفرد، ومنه تصبح عملیة العصف الذهني ذات جاذبی

.ویصبح الكل متشوق لإجرائها

داع، بالإ        ات الإب ن معوق تخلص م ن ال ذهني یمك صف ال إن الع الي ف ع  وبالت اك م حتك

شاركة،               رأي والم ر وال ة التعبی الآخرین، والتعامل معهم في إطار فكري جماعي، وإعطاء فرص

  .سم المنظمة ككلإ من الإبداع تحت في الهدف المشترك

ب        إفالمشاكل التي قد یواجهها المبدعین هو أن           د الترحی د لا تج قتناعهم بأفكارهم، التي ق

دع          ه المب ى توج لبا عل من قبل الغیر، وتبدو لهم غریبة، أو غیر ممكنة، وربما هذا الصد یؤثر س

ة    هتمامه بالتفكیر والإبداع، لأنه یتوقعإلیهتم بأشیاء دون    ام المنظم ون أم  الصد والفشل، وهنا تك

ة                   دایتها بمثاب ي ب ر ف ي تعتب رة الت ن الفك ق م ذي ینطل ما یعرف بالفرصة الضائعة من الإبداع، ال

  .ولیدة لا بد من العنایة بها، و إلا فإن إهمالها یؤدي إلى موتها، دون الإستفاذة منها

واردة    ار ال ل الأفك ل ك ذهني یجع صف ال إن دور الع ذلك ف ع ول ى الجمی ة، وعل  مطروح

لال الإ  ستثناء، وهذه العملیة تعلم الإ    إمناقشتها دون    ادات  شتراك في بناء الأفكار الجیدة، من خ نتق

ستغلال، وذات قیمة، لأن أساس العصف الذهني هو البناءة، والتوجیهات المقدمة لتصبح قابلة للإ

ضل ن                ل، فف ى الك دة عل ود بالفائ ي تع رة الت ار النی لي،     تولید الأفك صاحبها الأص ود ل ا لا یع جاحه

ى                 ال إل ن الخی رة م رد فك ا مج ي    الوإنما یعود للجمیع المشارك في تجسیدها، من كونه ة، فف حقیق



ار         العصف الذهني لا مجال للإ     ه، لأن الأفك شاركة فی ع الم ق الجمی حتكار، كل ما هو مطروح ح

ل، أو بمع               ي الأص ى   المطروحة، یمكن أن تكون غیر مهمة كما هي علیه ف ن      آن ة، ولك ر غریب خ

رى          ار أخ سة بأفك راء الجل العمل على تحویرها، وتعدیلها، یمكن من الإستفاذة منها، من خلال إث

ا                  ي كونه ن ف ن   إتنطلق منها، أو بأفكار تعززها فتعطیها أكثر قیمة ومصداقیة، التي تكم شقت م ن

  .يو الجسدي روح الجماعة، التي تؤمن بنشوة المشاركة في الإنجاز الفكر

كما أن أسلوب العصف الذهني یغرس بدوره صفات في مهارات العاملین بالمنظمة،   

ستماع الجید، والتحلیل الجید، والتوجیه السلیم عن طریق بعث ثقافة النقد البناء القائم على الإ

  .بالتدخل المناسب في الوقت المناسب وفي المستوى المناسب

  تدیمةالإبداع آفاق المیزة التنافسیة المس.3.3.3

ب           ا، یتوج بح رهان اء أص إن البق افس، ف صاعد التن د، وت دم التأك ة ع ل بیئ ي ظ تلاك إف م

و                    وق، فه ق التف ي تحقی وح ف ا الطم ستجد، أم ن أن ی ا یمك ل م القدرة على المواجهة والتصدي لك

ن  إ تسبق وتبادر لتقدیم الجدید، و   منیعتمد على أن تكون المنظمة هي        غتنام الفرص لصالحها، م

لال  ضایا        سإخ ع الق ل م ي التعام ا ف ب دورا هام ي تلع ة، الت ة المتاح ا المعرفی تغلالها لطاقاته

  ]:214،ص65[الجوهریة التي تجاهد المنظمة من أجل إثبات وجودها

قضیة صراع المنظمة من أجل البقاء.1.3.3.3

ن             ة ع اطر الناجم كل المخ ي ش أتي ف ي ت دیات الت ن التح د م ة بالعدی یط المنظم ز مح یتمی

  .ستمرارإالتطورات السریعة الحاصلة في الأسواق، خاصة القدرات التقنیة المتجددة ب

ك                ا أن تمتل ذلك علیه ور، ل ذا التط ا له دى مجاراته رتبط بم ة م اء المنظم إن بق وبالتالي ف

ا،      ال تقادمه ي ح ر ف ي خط دین، فه لاح ذو ح ل س ا تمث ة هن ضا، لأن المعرف ددة أی ة متج معرف

مما یؤدي إلى التأخر عن ركب المنافسین، بینما تمثل مصدر قوة في حال       لتها الفكریة،   آوتوقف  

  .تجدد رصیدها المعرفي فیما یخص السبق والمبادرة، والمبادأة

قضیة تنمیة الفعالیة التنظیمیة.2.3.3.3

شریة، إلا أن                 یمكن للمنظمة أن تتوفر على مختلف الموارد، المادیة والمالیة، والتقنیة والب

ة                 توفر ك المنظم م أن تمتل ها لا یعتبر كافیا لتحقیق ما هو مستهدف من نتائج وإنجازات، بل الأه

ة  وارد، وإمكانی ذه الم ل ه صائص ك ة بخ داف، إالمعرف دم الأه ا یخ ق م ا وف تیعابها، وتحریكه س

ویبرز دور المعرفة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة في التوافق بین الإمكانیات المتوفرة والمسخرة، 

ة          بین الأهداف المسطرة من خلال الإ     و ى أن الفعالی ارة إل در الإش وارد، وتج ات الم تغلال لطاق س

  .لتنظیمیة هي الإطار المرجعي الذي یحدد بدوره فعالیة الإبداع في المنظمة



قضیة تكیف المنظمة مع التغیرات الخارجیة.3.3.3.3

ا       ایتوقف التكیف مع            دى توفره ى م رات        لتغیرات الخارجیة عل ك المتغی ة بتل ى المعرف  عل

ق والإ     ق التواف ل تحقی ن أج ا، م بابها ومتطلباته صادرها وأس ة   وم اع المنظم ین أوض سجام ب ن

ضفي             ذا ی رات فه ن متغی یحدث م ا س سبقة بم الداخلیة والخارجیة، خاصة إذا توفرت المعرفة الم

دد   ستعداد لها بدون أن تمثل  نوع من التمیز عن المنافسین، وذلك بالسبق والإ        د ته  المفاجأة التي ق

ر  من وجود المنظمة، لاسیما في ظل متطلبات المنافسة الشدیدة، والتي           أولى متطلباتها إشباع غی

  :عادي لحاجات العمیل، والذي یتطلب بدوره التوفر على مقدرتین في المنظمة

   دفع وتمكین العاملین في كل المستویات التنظیمیة؛-  

  .یة أو القدرة على إیجادهاتجاهات المستقبل معرفة الإ-  

ى              دة      إوبذلك یكون تحقیق المیزة التنافسیة بمجرد توصل المنظمة إل ق جدی شاف طرائ كت

ذا الإ             سید ه دورها تج ون بمق ث یك سین، حی ل المناف شاف  أكثر فعالیة من تلك المستعملة من قب كت

  .]48،ص118[میدانیا، وبمعنى أخر بمجرد إحداث عملیة الإبداع بمفهومه الواسع

 ي         :الإبداع التكنولوجي ة، والت ستجدات الإیجابی ق بالم وهو تلك العملیة التي تتعل

یح                     وجي یت داع التكنول ث أن الإب اج، حی الیب الإنت ذلك أس ا، وك ف أنواعه تخص المنتجات بمختل

رطا    تحقیق جودة عالیة للمیزة التنافسیة، من خلال تقدیم المنتجات الجدیدة في كل مرة، ولیس ش

داع              أن تكون كذ   تج، فالإب د المن ى تجدی ة إل رات، المؤدی ض التغی افة بع ون إض لك، ویمكن أن تك

ین   إالتكنولوجي یكون مع هدف صریح لإحداث التغییر ب    درات المنظم ستمرار للروتین یتحقق بق

  ؛] 842،ص119[ستغلال ما هو قدیم بصورة جدیدة في العملإالمهرة القادرین على إعادة 

 ي داع التنظیم ق: الإب سییر أو    یتعل دة للت ات جدی راءات وتطبیق ال إج ر بإدخ  الأم

ى                      ا إل ي أساس داع التنظیم دف الإب ة، ویه ي المنظم ة ف ات قدیم التعدیل أو أقلمة إجراءات وتطبیق

ة       ات المنظم لوكات وعملی ون س ى تك سبة حت ارف المكت ق والمع یم الطرائ ادة تنظ ل وإع تحوی

ن              ا والإبداعوالأفراد أكثر إیجابیة وذات مردودیة،       ز م ق التمی ن تحقی ة م ن المنظم لتنظیمي یمك

  خلال إمكانیة التكیف مع التغیرات الحاصلة؛

 ویقصد به البحث عن الكیفیات الجدیدة والمتجددة لتلبیة حاجات  :الإبداع التسویقي

كما أنه یتعدى تولید الحاجات لدیهم، وذلك من خلال أن المنظمة   ) المستهلكین(ورغبات العملاء   

ر    ر بتفكی ى      تفك ل عل ط بالعم یس فق الیب ل رق والأس شتى الط ه، ب ول إلی اول الوص ل، وتح العمی

ي   ة ه ة المتفوق ل المنظم ط، ب ة فق ات الظاهری باع الحاج ي إش ا الت ى خبای صل إل ستطیع أن ت  ت

ستماع إلیه، ورفع حتكاك الدائم معه، والإتفكیره، وما یطمح إلیه من رغبات، وذلك من خلال الإ

املي المنظ ى ع وته إل داع،   ص دة للإب ار المول اء الأفك ي بن احب رأي ف ریكا وص ه ش ة، وجعل م



ه         ىونتیجة المشاركة، تكون تحقیق الرض     ارجي، أن ا الخ ة لعمیله الة المنظم  للطرفین، وكأن رس

لال        الآ ن خ دافها م ق أه ا لتحقی ة،    إمر وصاحب الفضل في توجیهه ا ذوي المعرف تیعاب عماله س

ارجیین والعم  لاء الخ سب العم ة ك ه   لأهمی ون إلی ا یطمح ا، وم ه حالی ا یریدون ق م ى تحقی ل عل

  مستقبلا؛ 

 رد          :الإبداع السلوكي ا الف وم به  هذا النوع من الإبداع یتمثل في التصرفات التي یق

ون            العامل ث یك ه، بحی ع زملائ سه، أو م ل نف ي العم  في المنظمة، إتجاه ما یواجهه من مشاكل ف

صرفاته، والع   ي ت ا ف ة إیجابی رد ذو المعرف ي   الف ون ف لوب یك ذا الأس ل به شاكل  إم شاف الم كت

ة،                شكلة الحقیقی والبحث عنها، وذلك بالتعود على التفكیر المطلق و الشامل، والتقصي لإیجاد الم

اد     اك أبع ل هن ة، ب ي الأزم ل ف شاكل الأص ي الم ست ه ا لی شاكل ولكنه ر م ن أن تظه ه یمك لأن

]:482،ص88[أخرى، ولذلك فإنه لا بد من

   إدراك أن الإبداع والریادة تحتاج إلى الأشخاص ذوي التفكیر ضرورة    -     

  ؛و النظرة الإستراتیجیة 

 ترویض التفكیر وتشجیعه لیكون أكثر مرونة وسلامة في حل المشاكل بصورة إبداعیة، -    

ویخرج من القیود ویبحث عن الجدید؛

 بالبحث عن المشاكل تنمیة المهارات والقدرات الإبداعیة في إیجاد المشكلات وتعزیزها-

الكامنة؛

ارة         - شكك وإث لال الت ن خ ا م ى حله ل عل دم والعم ن الع شاكل م نع الم ى ص ل عل العم

ة        ارب ریادی التساؤلات، وهذا النوع من الإبداع یقود المنظمات والجماعات والمجتمعات إلى تج

دیر الأ       ا ت ي كونه ة ف زة لإدارة المنظم ة، ولا  لم یسبق لها مثیل، خاصة وأنه یعطي صفة ممی زم

الیف   ن التك ل م ین، فالتقلی ن جهت دمها م ذا یخ إن ه الي ف ا، وبالت وم بمواجهته دوثها لتق ر ح تنتظ

وض الإ    ت، فع ام  المترتبة في حال حدوث المشكل وذلك بالوقایة، ومن جهة أخرى ربح الوق هتم

المنظمة بتحلیل ودراسة المشكل والأزمة فإنها تهتم بأمور أكثر أهمیة تتعلق بأمور تخدم أهداف           

.التنافسیة

ة وراء    اس اللاهث سارع الأنف وات وتت ه الخط ق فی ة تتلاح ریع الحرك الم س ل ع ي ظ وف

حتفاظ بها لأطول فترة ممكنة، بالتسابق      المبتكر والمستحدث في محاولة الوصول إلى القمة، والإ       

ص  إعتباره مطلب حیاة وأساس وجود، و   إعلى أحدث التكنولوجیات من أجل التقدم، ب       زام ع ري لت

ا لإ           ق ودرب ا     یحقق التفوق مهنیا وعلمیا، متخذا من الإبداع طری ه معلوم ول، وجعل راق المجه خت

ددة   ل متع ة الفع وة ثنائی ي ق وة، وه ة ق ضیف للمنظم داع ن ة وأن الإب ه، خاص ه وفی ل مع والتعام

  ]:179،ص120[التأثیر ممتدة المفعول حیث



ن   نطباع جماهیري إتخاذ الإبداع یولد إإن : الفعل الأول  داخل، ولك بالغ الإیجابیة، لیس فقط في ال

سعى           إأیضا في الخارج، وبشكل      ة أو ت ا المنظم ل فیه ي تعم ة الت واق المختلف ال للأس احي فع جتی

  للوصول إلیها؛

تساع، تتیح وتحقق مزایا فاق غیر مسبوقة شدیدة الإآالإبداع یقود المنظمة إلى : الفعل الثاني

  .ستمرارإتنافسیة إضافیة، وب

خلال هذه القوة الثنائیة التي یحققها الإبداع فإنه یمكن المنظمة من صنع مستقبلها، ومن   

 لاتكتفي بالتطلع فهي لأسواقها، ووصنع أسواقها الواعدة، والمرحبة بمنتجاتها والولاء لها 

 الترابط والتكامل بین الذي یجسد قمة التمیز الذي یمكن أن یحققه الإبداع ى إلى عبل تسإلیه،

حتیاجات وطموحات وخصائص البیئة من إد الإبتكاریة والأعمال الإبداعیة من جانب والجهو

،  والعمل وفق هذا السیاق یمنح المنظمة میزة تنافسیة لا مجال ]188،ص121[جانب أخر

ستمرارتجاري دینامیكیة البیئة، وذلك بفعل الكفاءات إلتقلیدها، فهي متجددة ومتطورة ب

   .ا المنظمة، المنبثقة من أصحاب المعارف والمهاراتالإستراتیجیة التي تمتلكه

البحث عن المیزة التنافسیة المستمرة هو الهدف الأساسي الذي یضمن للمنظمة البقاء 

عتماد على المهارات والمعرفة في ساحة التنافس، على المستوى الكوني، وذلك بالإ

تناسق فیما بینها لتشكل كفاءات ستعدادات التي تتوفر في الأصول الفكریة التي تتفاعل وتوالإ

  : محوریة منشأة للتمیز المستمر ومن أهم مجالاته

المنظمة المالكة للأصول الفكریة یمكنها تحقیق التمیز على المستوى الداخلي، وینعكس *

هذا التمیز على المستوى الخارجي من خلال الثقافة الفكریة المحابیة للتطویر والتمیز والتعامل،     

  صول لرضى العمیل؛جل الوأمن 

نجاح الإستراتیجیة من أهم مدعمات المیزة التنافسیة ونجاعتها في ذلك مرتبط بمدى *

  المعرفة والمهارة في رأسمالها البشري؛

ابي    إتكتسب المنظمة میزة تنافسیة مستمرة، إذا    * ة مح احب معرف متلكت طاقم فكري ص

  تعامل مع مختلف ستمرار مما یكسبها میزة المرونة للإللتغییر والتعلم ب

  لظروف، بالتحرك المبكر من أجل كسب وتقدیم أفضل العروض؛

اب * ي غی ا ف ن تحقیقه ث لا یمك ز، حی ة للتمی ة محقق سفة إداری شاملة فل ودة ال ر الج تعتب

  الإیمان بأهمیتها، و عدم تبنیها من قبل أصحاب الأصول الفكریة؛

نظمات التي إقتنعت بأهمیة المنظمات التي تمارس ما یعرف بالعصف الذهني، هي الم*

الأفكار والآراء المقدمة من قبل عاملیها، والتي تعتبر اللبنة الأساسیة التي تنطلق منها عملیات 

  الإبداع؛



عتباره یعمل على خلق إالإبداع آلیة من آلیات تحقیق وتطویر والحفاظ على المیزة التنافسیة ب*
خلال العمل على الوصول لتحقیق وتجسید نسجام یجعل المنظمة في مصدر قوة من نوع من الإ

الرغبات الضمنیة على أرض الواقع، خاصة إذا تمكنت المنظمة من إبداع ما تتطلبه البیئة، ما 
  .یجعل المنظمة مبادرة لخدمة رضي العمیل
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  خاتمة

ودة،           !!!!!!! دي الج تواجه المنظمة عدة تحدیات تفرضهاالبیئة،مثل تحدي العولمة، وتح

ز          ة تتمی ث أن البیئ اعي، حی افي والإجتم ى الثق سي وحت بالإضافة إلى التحدي التكنولوجي والتناف

ة الت                       ى المنظم رض عل ا یف ر، مم و التغیی ال ه الم الأعم ي ع ل  بالدینامیكیة، والثابت الوحید ف عام

ب            الفعال مع هذه المتغیرات،من أجل فرض وجودها،في الساحة التنافسیة، وقد تناول البحث جان

  .التعامل من خلال دور الكفاءات المحوریة في ذلك

  : نتائج البحث

دافها    في  ظل التنافس     -1 ق أه الشدید الذي لا یتسع إلا للعمالقة، و المنظمة الناجحة هي من تحق

ن ق  ستوى ممك أعلى م ن      ب ت ممك ول وق ستوى لأط ذا الم ى ه ة عل سین و المحافظ ا بالمناف یاس

باختیارها لأفضل البدائل لتحسین أدائها ،والتي تتماشى وما تتطلبه الساحة التنافسیة من دینامكیة      

سیة                  زة التناف ق المی سوق بتحقی المبادأة والسبق، الابتكار والإبداع والتطویر لتعزیز موقعها في ال

سي        عن طریق خلق الق    یمة للعمیل وإرضائه والتمیز في تقدیم هذا الإرضاء ومع التضارب التناف

ود                   ذي یق تمرارها ال ن اس ث ع ل البح الشدید تقدیم میزة تنافسیة واحدة والحفاظ علیها غیر نافع ب

  : المنظمة إلى مكان الریادة و التفوق الدائم حیث أن المیزة التنافسیة

  مبدأ الإختلاف؛ :  شعارها-       

تكتسب و لا تورث؛ : خصائصها-       

المدى الطویل و الوصول إلى الفرص المستقبلیة؛: مسعاها-       

التركیز جغرافیا؛ : المكان-       

مرتبطة بالسبق و المبادرة إلى التفوق و الاستمراریة؛: الفعالیة-       

یدها؛ لها صفة الغموض أي نوع من الضبابیة لیصعب تقل: الصفة-       

صدرها-        ول    : م ي الأص ة ف ة، والمتمثل ول المعنوی رتبط بالأص ة م ل المنظم ن داخ م

. الفكریة

ي            ومن هذه النتیجة یمكن استنتاج أن المیزة التنافسیة متطلب ضروري للمواجهة و البقاء ف

  . المنافسة وهذا ما یؤكد الفرضیة الأولى

ا -2 ستهدف البق بح ی المي أص افس الع ى    التن ائم عل داع الق دم و الإب ى التق ك عل ي ذل دا ف ء معتم

المعرفة المتوفرة في عقول البشر، حیث لم یعد ینظر لهم على أنهم موارد فقط بل تجاوز ذلك و              
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مال                   ارهم رأس شر واعتب دا الب ا ع ادم م ل للتق ورد قاب ل م رى لأن ك اعتبارهم أصل الموارد الأخ

ادي ،لأن الع           مال الم ى الرأس وق عل افظ        فكري متف ئ وتح ا أن تهی ة یمكنه رة و المبدع ول المفك ق

داف                  ة الأه ا لخدم ضل ویقوده و الأف ا نح سینها وتنمیته ى تح على الموارد الأخرى كما تعمل عل

  .وهذا ما یثبت الفرضیة الثانیة

ارف              -3 ن المع ة م ي المنظم ري ف اقم الفك ه الط ا یمتلك ل م ي مجم ة، ه  الكفاءات المحوری

ور  ة للتط ارات القابل شاملة     والمه ودة ال ة الج ستمر،الحاملة لثقاف یم الم ساعیة للتعل ر، وال  والتغی

ط           اح فق ي  , المحققة لرضا العمیل، المشجعة للإبداع والابتكار، والطموحة للتفوق ولیس النج والت

ي                 زة ف سیة متمی درات تناف اء ق ى بن ل عل ى العم ا إل تكون ذات التأثیر الإیجابي للمنظمة، یدفع به

ل،                  أعمالها،   ا العمی ث عنه ي یبح ة الت دم القیم شئ وتق ا تن ك لأنه ادم، وذل د أو التق غیر قابلة للتقلی

  .  حالیا وحتى مستقبلیا وهذا مایؤكد الفرضیة الثالثة

و                 شري  ه صر الب ى أن العن د عل ة عامة،تؤك من خلال ما سبق فإنه یمكن استخلاص نتیج

ل الو   ه الأص ا، لأن ن غیره ة ع تلاف المنظم صدر لاخ م م تلاك  أه ى ام ادر عل ك والق د المال حی

ي             المعارف التي تمثل الثروة الحقیقیة المنشئة للقیمة والمحققة للمیزة التنافسیة، فإنشاء المنظمة ف

  :      حد ذاته، هو فكرة بشریة، مصدرها العقل البشري،حیث یمكنه أن یحقق

        د ة للأه ة   التمیز بالثقافة باعتبارها المنطلق، وبالإستراتیجیة المحقق اف، والمرون

.كمیزة للتكیف مع متطلبات التغیر في البیئة

التمیز بالجودة الشاملة من خلال التطویر والتحسین المستمر.

     زو د، وغ د والتجدی تمراریة،بتقدیم الجدی ضفي الاس ه ی داع كون ز بالإب التمی

اح                 ص الأرب ا یخ دافها فیم ق أه ا أن تحق ات یمكنه ل المنظم الأسواق،حیث أن ك

ة وا ا        المالی ل كفاءاته ق تفعی ل وف ي تعم ة الت ن المنظم بیة ،لك لإداریة،المحاس

الربح  رف ب ا یع ق م ا تحقی ري یمكنه مال الفك ي الرأس ة ف ة المتمثل المحوری

ب                 ي تغی ات الت اح للمنظم ر مت ه غی الإبتكاري والإبداعي،وهو قمة التمیز، لكون

.     فیها المهارات الإبداعیة

  : التوصیات

درك ا-1          ة  أن ت ول الفكری ي الأص ة ف ة المتمثل دراتها المحوری ة ق ة و فعالی ة أهمی لمنظم

ا             ق المزای ن طری وق ع ادة و التف ضمن الری د لت ن التقلی ا م وتعمل على بنائها و تفعیلها و حمایته

  .             التنافسیة التي تحققها

           



95

ام -2          الفرد(الإهتم ي اع ) ب صر ف شري لا یقت ورد الب ب  الم ل یج ى ،ب ورد وكف اره كم تب

ب              سانیة یج شاعر إن ى م ب بمعن ا وقل الإهتمام به كونه ثلاثي الأبعاد فهو مادة یجب الحفاظ علیه

  . مراعاتها خاصة و أنه عقل مفكر و مبدع بحاجة إلى تدعیم واهتمام وتشجیع وتغذیة فكریة

         

افة الإتقان و بالإضافة إلى جلسات  تطبیق حلقات الجودة في المنظمة من أجل طبع ثق-3         

ر                  سید أغ ق و تج العصف الذهني الهادفة إلى طرح الأفكار الجدیدة و الغریبة و العمل على تحقی

  .بها لتحقیق التمیز

             

ل إذا      -4           تخداما أمث تخدامها إس ن اس داعات لا یمك ارات والإب ة للإبتك درات العالی  المق

وفیر            عملت في بیئة مقیدة      ن ت د م ا لا ب  بالإعتمادیة و البیروقراطیة عملیة اتخاذ القرارات و إنم

  الجو المناسب للتصریح بالطاقات الإبداعیة الكامنة 

  :أفاق البحث

  .واقع الكفاءات في المؤسسات الجزائریة -       

  . متطلبات العمل والاندماج في اقتصاد المعرفة-       

       .ة الأعمالهات الحدیثة في إدار التوج-
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