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في ظل ما تشهده الساحة الاقتѧصادیة، مѧن تѧصاعد المنافѧسة التѧي اتѧسع نطاقهѧا، و شѧملت              

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

خѧلال تحقیѧق   التطور الذي عرفه العالم، لم یعد یعترف إلا بالرائد لا مكانة فیه للتابع، و ذلك من       

میزة تنافسیة للمنظمة، تكسبها مكانة مرموقة، و في ظل اشتداد المنافسة مѧن الѧضروري البحѧث               

و ایجاد میزة تنافسیة مستمرة نابعة من مصدر داخلѧي فѧي المنظمѧة یكѧسبها الѧضبابیة و صѧعوبة        

یت  قѧد سѧم  التقلید، و هذا المصدر یتمثل في الكفѧاءات المحوریѧة أو الجوهریѧة التѧي تمتلكهѧا،   و              

بهذا الإسم باعتبارها أساس الموارد و الوظائف بحیث تعتبر المحور المѧستقطب لبѧاقي المѧوارد،          

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

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

  .من أجل تحقیق أهداف المنظمة

، بحاجѧѧة إلѧѧى رعایѧѧة و اهتمѧѧام بتنѧѧشیط مختلѧѧف عناصѧѧره عبѧѧر    فكѧѧريو امѧѧتلاك رأسѧѧمال 

مستویات المنظمة مѧن خѧلال الإتѧصال خاصѧة غیѧر الرسѧمي، و انتقѧال المعلومѧات مѧن مѧستوى                        

التѧدریب الهѧادف   لآخر، كما أن التحفیز من شأنه الكشف عما یكمنه الفرد بداخله، بالإضѧافة إلѧى     

إلى التمكین، كل هذا یصب في بناء كفاءات محوریة ذات قدرة على خلق قیمة للعمیѧل، ومѧن ثѧم       

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

!!

!!

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

 للتكنولوجیѧا، ووسѧائل     بالإضافة إلى التطورات الكثیرة والѧسریعة      العالم قریة صغیرة،محدودة المعالم،   

اقیѧات الجѧات  التѧي لغѧت قیѧود       وتوسѧع نطاقها،خاصѧة مѧع اتف   ، فѧي مجѧال الأعمѧال   الإعلام و الإتѧصال  

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

ا یمثل نطاق للتنافس من أجل اقتحام الأسواق و اكتسابها،في ظѧل تحѧول الѧسوق      ذالمستوى العالمي،وه 

و العمѧل علѧى    ة حاجاته وتفضیلا تѧه من سوق منتج إلى سوق مشتر،الذي انصب علیه الاهتمام بدراس     

   .تحقیقها

 الѧذي   أهم عناصѧر نظѧام الأعمѧال الجدیѧد،      المنافسة وفي غضون هذا الانفتاح والتطور أصبحت            

أصبح یعتمد علѧى الإبѧداع و الإبتكѧار والتغیѧر التكنولѧوجي، بالإضѧافة إلѧى العمѧل مѧن منظѧور الجѧودة               

    المنظمة قبولهاحیث ینبغي علىالشاملة وتنافسیة الوقت، 

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

ممѧا یزیѧد  الاهتمѧام بѧضرورة وحتمیѧة الترصѧد لمѧصادرها             و إنما المنافѧسة مѧن أجѧل البقѧاء،         السوق ،   

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

ولا حمایѧѧة منهѧѧا،إلا بمحاولѧѧة التفѧѧوق والتمیѧѧز بالتجدیѧѧد والابتكار،وسѧѧرعة الاسѧѧتجابة     مѧѧن كѧѧل مكѧѧان، 

  .لرغبات العملاء

وهذا التطور الذي هز العالم،طرح أمام المنظمات إشكالیة كیѧف یمكنهѧا مواجهѧة هѧذه التحѧدیات                      

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

التحѧѧدي ،حیѧѧث أن تجربѧѧة الیابѧѧان أو مѧѧا یطلѧѧق علیهѧѧا بѧѧالمعجزة الیابانیѧѧة،فهي أفقѧѧر البلѧѧدان للمѧѧوارد         

، وأثبتѧت أن  الأولیة،ولكنها أغناها اقتصادیا،فاقتحمت الأسواق وأثبتت وجودها على المѧستوى العѧالمي    

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

وقد تمكنت المنظمات من الإجابة على هذه الإشكالیة، بالاعتمѧاد علѧى إدارة التنافѧسیة كوسѧیلة         

نافѧسیة ،  للتعامل مع السوق، وذلك باستثمار القدرات التنافسیة التي تتمتع بها المنظمة ، لتحقیق میزة ت            
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ولكن التحدي لم یتوقف عند هذا المستوى ، بل ظهر تحѧدي فѧي صѧورة جدیѧدة ، وهѧو أنѧه حتѧى و إن                   

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

میѧزة التنافѧسیة و علیѧه مѧا     الرائد ، فالكل یسعى إلى التمیز المحقق من قبلها ، وهѧذا مѧا یعجѧل بتقѧادم ال               

تواجهه المنظمات الیوم، هو كیفیة الحفاظ على تمیزها، مما یتطلب البحث عѧن المѧصدر الѧذي یمكنهѧا            

  .من تحقیق میزة تنافسیة مستدیمة 

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

ي تتمثل في اسѧتراتیجیة التكلفѧة ، و اسѧتراتیجیة التركیѧز و التمیѧز ، إلا أن الاعتمѧاد            تحقیق میزة ، وه   

علѧѧى هѧѧذه الإسѧѧتراتیجیات فѧѧي مواجهѧѧة التѧѧصاعد التنافѧѧسي لѧѧم یѧѧصمد طѧѧویلا ، لا سѧѧیما فѧѧي ظѧѧل عѧѧالم    

 لسلѧسلة   "porter"المعلومات الذي جعل كل ما هو موجѧود متѧاح الاسѧتغلال ، كمѧا أن تقѧدیم بѧورتر       

منظمѧات فѧي فهمهѧا، وصѧعوبة تطبیقهѧا علѧى أرض       ة كطریق لتحقیѧق میѧزة تنافѧسیة ، لѧم تѧنجح ال        القیم

  .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    

والمتمثلѧѧة فѧѧي المعرفѧѧة والقѧѧدارت،   وركѧѧزت علѧѧى هѧѧذه الأخیѧѧرة،   وغیѧѧر الملموسѧѧة،خ،إلѧѧ...والمعѧѧدات

والمهارات التѧي تѧشكل كفѧاءات محوریѧة، ویمتلكهѧا الرأسѧمال الفكѧري، المتمثѧل فѧي المѧورد البѧشري،               

 البحѧث فѧي  فكѧرة  لمیزة التنافسیة، ومن هذا المنطلق تتبلور  لواعتباره أصل الأصول الأخرى، ومحقق    

در المیزة التنافسیة المستدیمة غیѧر القابلѧة للتقلیѧد وعلاقتهѧا بالكفѧاءات المحوریѧة، ومѧن هѧذه            إیجاد مص 

  :                                                                 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

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

الأفكار والآراء المتعلقѧة بѧالمیزة التنافѧسیة والكفѧاءات المحوریѧة،ولتبیان طبیعѧة العلاقѧة بینهمѧا اسѧتعنا                

  . 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؛ 

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

ها تتطلѧب دراسѧة مقارنѧة للعدیѧد مѧن المؤسѧسات الجزائریѧة و حتѧى الأجنبیѧة ، حتѧى             أكثر، لأن 

. یبرز بوضوح دور الكفاءات و مكانتها في تحقیق التمیز

: هیكل البحث

تم دراسة الموضوع من خلال ثلاثة فصول ،عالجت الجانѧب النظѧري فیمѧا یخѧص الفѧصل               

نافسیة ثم تقسیمه إلى ثلاثة مباحث ، تنѧاول المبحѧث الأول   الأول عنوانه من المنافسة إلة المیزة الت      

مفاهیم أساسیة حول البیئة و تقسیمها و خصائصها ،وتطورات المجتمѧع مѧن زراعѧي إلѧى مجتمѧع             
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قائم على المعلومات و المعرفѧة و المنافѧسة مѧن كونهѧا حریѧة الѧدخول و الخѧروج مѧن الѧسوق إلѧى                

قѧѧد تنѧѧاول فѧѧي البدایѧѧة تحلیѧѧل بیئѧѧة المنافѧѧسة ، و التنویѧѧه    العمѧѧل علѧѧى البقѧѧاء ، أمѧѧا المبحѧѧث الثѧѧاني ف  

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

مفهوم المیزة التنافسیة و محدداتها على المستوى الكلي و الجزئي،أما المبحث الثالѧث فقѧد تعѧرض         

 و آلیѧѧات تطورتهѧѧا وفѧѧي الأخیѧѧر عѧѧرض لمختلѧѧف مѧѧصادرها وتقѧѧدیم   إلѧѧى معѧѧاییر المیѧѧزة التنافѧѧسیة 

مختلف المقاربات لذلك،التي خلصت إلѧى أن أهѧم مѧصدر للمیѧزة التنافѧسیة هѧي الأصѧول المعنویѧة          

.  المتمثلة في الكفاءات

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

مباحѧѧث حیѧѧث یتعѧѧرض المبحѧѧث الأول إلѧѧى التركیѧѧز علѧѧى مفهѧѧوم الكفѧѧاءات كمѧѧصدر للمیѧѧزة  ثلاثѧѧة 

التنافسیة و البحث عن أصѧلها فѧي أصѧول و أبعѧاد المنظمѧة، وخصائѧصها التѧي تؤهلهѧا لأن تكѧون           

مصدر المیزة، وقد تعرض المبحث الثاني إلى بعض أسالیب تفعیل المعرفة بدایة من خѧلال نظѧام                 

نشر الكفاءات و المعارف عبر مختلѧف أنحѧاء المنظمѧة،مرورا بالاتѧصال الѧذي               المعلومات، الذي ی  

یعمل على بناء كفاءات استراتجیة قائمة على التفاعل والتناسق بعیѧدا عѧن الانعѧزال، وصѧولا إلѧى           

التحفیѧѧز الѧѧذي یعمѧѧل علѧѧى تحریѧѧك دافعیѧѧة المعرفѧѧة الكامنѧѧة للتѧѧصریح بهѧѧا، و الاسѧѧتفادة، منهѧѧا أمѧѧا    

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

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

       و الفصل الثالث تناول الربط بین المیزة التنافسیة و الكفѧاءات المحوریѧة بحیѧث أن المبحѧث                

یѧق التمیѧز انطلاقѧا مѧن الثقافѧة و الاسѧتراتجیة وصѧولا إلѧى سѧمة                 الأول ركز علѧى دورهѧم فѧي تحق        

التعلم المستمر ،أما المبحث الثاني فقد ركز على الجودة كمدخل للتمیز مѧن خѧلال عѧرض مختلѧف      

جوانبهѧѧا و مبادئهѧѧا و أساسѧѧیاتها ودورا أصѧѧحاب المعرفѧѧة فѧѧي تبینهѧѧا مѧѧن أجѧѧل تحقیѧѧق التمیѧѧز عѧѧن   

الإبداع  ودوره فѧي تحقیѧق میѧزة تنافѧسیة مѧستمرة، فقѧد تطѧرق                طریقها، كما تناول المبحث الثالث      

إلى مفاهیم أساسیة حوله كما تناول أسلوب العصف الذهني طریق للإبداع باعتبѧاره مولѧد للأفكѧار        

الجدیѧѧدة و المتمیѧѧزة، وفѧѧي الأخیѧѧر عѧѧرض مѧѧا یمكѧѧن أن یقدمѧѧه الإبѧѧداع فѧѧي تحقیѧѧق میѧѧزة تنافѧѧسیة      

. 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    

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

متѧѧدت إلѧѧى  بѧѧل افقѧѧط، التѧѧي لѧѧم تعѧѧد تقتѧѧصر علѧѧى المحلѧѧي  المنافѧѧسة،عѧѧدد المنظمѧѧات التѧѧي تѧѧدخل حلبѧѧة  

 تمكنهѧا مѧن مواجهѧة    مرموقѧة، المستوى العالمي، وأصبحت المنظمات تسعى إلى تحقیق مكانة تنافسیة  

 خاصѧѧة منهѧѧا البقѧѧاء فѧѧي المنافѧѧسة فتعѧѧدد المنظمѧѧات أدى إلѧѧى تعѧѧدد المنتجѧѧات التѧѧي بѧѧدورها     التحѧѧدیات،

  .العمیلرجحت الكفة لصالح 

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

 لأنѧه الحكѧم فѧي    ما یریѧده،  تضحیة من جهة أخرى ومن هذا المنطلق بدأت المنظمات تهتم به وتراعي             

   .المنافسة

میزة التنافѧسیة التѧي   یعѧرف بѧال   تحقیق رضاه تسعى إلѧى تحقیѧق مѧا   ل    وعلیه فإن المنظمة وفي سعیها   

بد من معرفة مختلف التغیرات الحاصلة فѧي البیئѧة التѧي     وفي إطار ذلك لا   مكانتها،ا بتحصین   تسمح له 

مختلف التطورات الحاصلة في مجتمع وقطѧاع الأعمѧال خاصѧة مѧن الجانѧب       وكذا المنظمة،تعمل فیها  

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

  .جوانبهالتحقیق المیزة التنافسیة بمختلف 

  .المنافسةالبیئة ونشأة 1.1

عرف مجال الأعمال عدة تطورات فѧي مختلѧف المجѧالات إنطلاقѧا مѧن البیئѧة، مѧن حالѧة سѧكون                     

 إلѧى  هѧا، مجریات مѧع  راستها والتفاعل مما یفرض الإهتمام بدالتأكد، حالة الدینامیكیة وعدم     وتجاهل إلى 

وكѧل هѧذا     مجتمع بدایة بالمجتمع الزراعي وصولا إلى المجتمѧع المعلومѧاتي،         ال الذي مس     التغیر جانب

التѧي أصѧبحت تعتمѧد علѧى مفѧاهیم      والمیѧة،  عمحلیѧة إلѧى   بانتقالها من المنافسة، التطور أثر على جانب     

    .جدیدة

   .بیئة المنظمة1.1.1

 فاوأهѧѧدخѧѧتلاف وجهѧѧات النظѧѧر  إحѧѧسب  ا بینهѧѧافیمѧѧ دد وتتبѧѧاین التعریفѧѧات المتعلقѧѧة بالبیئѧѧة تعѧѧت

فѧي مجѧال    والبیئة بѧصفة عامѧة     ، تعریف حسب كل  التقسیم   ختلاف أساس إ بالإضافة إلى  ،الدراسة منها 

وتطѧور   ، والعوامل التي تؤثر وتتفاعل مѧع مѧسیرة حیѧاة المنظمѧة    ،الظروف تتمثل في مختلف  الأعمال
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 كل ما یحیط بالمنظمѧة مѧن    وهي،ث فیه الإثارة والتفاعلحیث أن البیئة هي المجال الذي تحد    ،نظامها

 مѧѧصدر الѧѧدفع  كمѧѧا تعتبѧѧر البیئѧѧة ،]110،ص1[ونظѧѧم وعلاقѧѧات شخѧѧصیة ،طبیعѧѧة مجموعѧѧات بѧѧشریة  

 خلѧق  إلѧى  والعمѧل فѧي ظѧل تجاهلهѧا یѧؤدي      ،تهѧا ا و مѧصب مخرج خلاتهامѧد عتبارها مѧصدر   إلنشاطها ب 

فیهѧا ممѧا     لا سیما مѧع سѧرعة التغیѧر   رات البیئیة ،   وما تفرضه المتغی    المنظمة إلیه ما تسعى   فجوة بین   

  .متغیراتها هتمام بالبیئة وتحلیل  الإضرورة  إلى یؤدي

فѧي حѧد    لیس في التقѧسیمات    ، إجماع على تقسیم واحد لها      لا یوجد  ص تقسیمات البیئة   فیما یخ  ماأ

ة إلѧى بیئѧة خارجیѧة بمѧا       البیئ تقسیمتم   فإنه    في التسمیات فقط، وفي إطار البحث      ختلافالإوإنما   ذاتها،

  .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؛*   

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

  منظمة؛هذه الخاصیة أكبر خطر على ال

خѧتلاف  إوالتنوع من ناحیة المتعاملین من موردین وعمѧلاء، وتمѧایز المنتجѧات والخѧدمات،               *   

  .الرغبات والتفضیلات

  : أما فیما یخص تقسیماتها فهي تتمثل في كل من

  العامة البیئة الخارجیة . 1 .1 .1.1.1

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

  :كل من یمس جمیع المنظمات بدرجات متفاوتة،وهي تتضمن 

 والتѧѧضخم،زمѧѧات مѧѧن الكѧѧساد شمل النظѧѧام الإقتѧѧصادي الѧѧسائد، الأوتѧѧ :العѧѧام قتѧѧصادالإعوامѧѧل  -       

  الأجنبي؛ ستثمارالإ دورة الأعمال، ومختلف السیاسات المالیة والنقدیة وسیاسات الدخول،
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تѧسمح بѧه الهیئѧة الѧسیاسیة          حیѧث أن المنظمѧة ملزمѧة أن تعمѧل فѧي إطѧار مѧا                :السیاسیةوامل  الع -      

حترام التشریعات الوطنیѧة، وحتѧى تѧشریعات الѧدول الأخѧرى التѧي تѧزاول نѧشاطها                  إوالقانونیة، بمعنى   

  فیها؛

عي وذلѧѧك جتمѧѧالتѧѧزام الإحیѧѧث أن المنظمѧѧة تعمѧѧل فѧѧي إطѧѧار الإ: والثقافیѧѧةجتماعیѧѧة  الإالعوامѧѧل -       

إلѧى جانѧب     المستوى المعیشي والتعلیمي،   بخدمة ونفع المجتمع، بمراعاة ما یسوده من نمو دیمغرافي،        

               ѧن قѧع مѧدات المجتمѧات  إیم والعامل الثقافي الذي تحاول المنظمة أن تحترم ثقافات وعادات ومعتقѧتجاه

  للتكیف والعمل وفقها؛

لمنظمѧѧة، فѧѧالتطور الѧѧذي عرفتѧѧه،  لѧѧسائدة علѧѧى عمѧѧل اتѧѧؤثر التكنولوجیѧѧا ا: العوامѧѧل التكنولوجیѧѧا -      

 مѧع تطѧور وسѧائل الإعѧلام         ، خاصѧة  ث تغیѧرات فѧي مختلѧف الممارسѧات مѧن الأعمѧال والنѧشاطات              أحد

 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

 العوامѧل التѧي تقѧع        تѧشیر إلѧى كѧل      وهѧي  ،الوسѧیطة   أو  المرتبطѧة   البیئة  أو العملكما تعرف ببیئة          

 الأداء داخѧل المنظمѧة   بأنѧشطة  مباشѧرة  على حدود المنظمة، وتختلف من منظمѧة إلѧى أخѧرى، وتѧرتبط            

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

ات وتقѧѧدم نفѧѧس المنتجѧѧ    مختلѧѧف المنظمѧѧات التѧѧي تمѧѧارس نفѧѧس النѧѧشاط،    ثلѧѧون یتم: المنافѧѧسین -      

علѧѧى المنظمѧѧة أن تعمѧѧل علѧѧى تفѧѧادي المخѧѧاطر   وبالإضѧѧافة إلѧѧى مѧѧن تقѧѧدم منتجѧѧات بدیلѧѧة ،   ،اتالخѧѧدمو

  نهم ، خاصة المنافسین المحتملین؛المحتملة م

في هذا الجانب تراعي المنظمة إشباع حاجاتهم ،من خلال مѧا تقدمѧه مѧن منتجѧات               :ستهلكینالم -      

  أو خدمات؛

ویظهر تأثیرها على العѧاملین بالمنظمѧة، تѧوافر العمالѧة وكѧذا      : نقابات العمل و النقابات المهنیة  -  

   .هایل المنظمة وعام بینضایا، أو الخلافاتمختلف الق

 الداخلیةالبیئة 2.1.1.1 

 التѧѧي تكѧѧون داخѧѧل حѧѧدود المنظمѧѧة، والمتمثلѧѧة فѧѧي مختلѧѧف    مختلѧѧف العوامѧѧل  البیئѧѧة هѧѧذهتѧѧشمل       

والظروف والتنظیمѧات التѧي تعمѧل فیهѧا، حیѧث یمكѧن لإدارة المنظمѧة مراقبتهѧا                  والوسائل،  الإمكانیات  

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

ومѧع    یقصد به الممارسѧات الفعلیѧة والطѧرق المتبعѧة فѧي التعامѧل مѧع موظفیهѧا        :مي التنظی خالمنا -     

 وغیѧѧر الرسѧѧمیة،یѧѧسودها مѧѧن العلاقѧѧات التنظیمیѧѧة    ومѧѧع بیئاتهѧѧا العامѧѧة وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال مѧѧا   مهامهѧѧا،

 والمجازفѧѧѧة، المكافئѧѧѧة المѧѧѧسؤولیة، العمѧѧѧل، الѧѧѧنظم والإجѧѧѧراءات والأسѧѧѧالیب المتبعѧѧѧة لأداء  الرسѧѧѧمیة،
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أو صراع، بالإضافة إلѧى المعلومѧات المتѧوفرة              لإنسانیة سواء بصورة تعاون أو نزاع       والعلاقات ا 

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

یتمثل في مجموعة الأفراد الموجودة في المنظمة، بمختلѧف فئѧاتهم ونوعیѧاتهم،         :  المورد البشري  -  

 علѧѧى مختلѧѧف المعѧѧدات   فѧѧي ذلѧѧك سѧѧتعانةبالإتهم ومѧѧستویاتهم، الѧѧساهرین علѧѧى أداء الوظѧѧائف   ومهѧѧار

والوسائل التي تمتلكها المنظمة، من أجل تحقیق أهدافها، والعمѧل فѧي المنظمѧة مѧن منطلѧق أنهѧا وحѧدة          

 دورهѧا فѧي   جماعیѧة،  مѧشكلین بѧذلك فѧرق عمѧل     الأفѧراد فیمѧابینهم   حتكѧاك   إمتكاملة، یؤدي إلى تفاعل و    

 وجѧѧو العمѧѧل هѧѧذا یخلѧѧق نѧѧوع مѧѧن روح التعѧѧاون   ككѧѧل، المجتمѧѧع دورهѧѧا فѧѧيلمنظمѧѧة لا ینفѧѧصل عѧѧن  ا

 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

بین البیئة الخارجیѧة والداخلیѧة، لأن   كما تجدر الإشارة إلى أنه من الصعب وضع حدود فاصلة       

 الداخلیѧة،  ومنѧه التѧأثیر علѧى البیئѧة         الخاصѧة، تختѧرق العوامѧل البیئیѧة        العوامل البیئیة العامѧة كثیѧرا مѧا       

دخلات ومѧصب لمخرجѧات المنظمѧة هѧذا      لمѧ اوعلیه فإن أهمیة البیئة الخارجیة تبرز في كونها مصدر          

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

 لا سیما وأن عوامل هѧذه البیئѧة تتمیѧز بѧصعوبة الѧسیطرة والѧتحكم          التنافسي،غیر صالحها في الجانب     

  مѧن خѧلال مѧا   حѧدتها،  مѧن  لتخفیѧف لهѧا   حیѧث تحѧاول المنظمѧة التجѧاوب مѧع متغیرات        مطلق،فیها بشكل   

 الإمكانیѧات  باسѧتغلال  ضѧعف،  ونقاط   لیة التي تتوفر هي الأخرى على نقاط قوة       تمتلكه في بیئتها الداخ   

 برسѧم  الѧضعف،  علیهѧا فѧي تحقیѧق الأهѧداف بتعزیѧز نقѧاط القѧوى وتѧصحیح نقѧاط                 الاعتمѧاد التي یمكن   

 بالѧسبق قبѧѧل  التهدیѧѧدات،م الفѧѧرص وتجنѧب  غتنѧا إتمكѧѧن المنظمѧة مѧѧن النجѧاح فѧѧي    وتѧصمیم إسѧتراتیجیة  

 هѧذا مѧن جهѧة، ومѧن      للمنظمѧة، ن الفرصѧة الѧضائعة تمثѧل تهدیѧدا          لأعلѧیهم،   المنافسین لتضییع الفرص    

 لتѧستعد للمواجهѧة لتѧضمن    هѧا  یهѧدد بقاء أنوالبحث والتساؤل عمѧا یمكѧن      التنبؤ  تعمل على  أخرىجهة  

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

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

     .البیئيالتلاؤم 

  تطورات المجتمع 2.1.1

 التѧي  ،ائیѧة  بدایѧة بالحیѧاة البد  الأرض، منذ وجوده علѧى      تطورات،عرف المجتمع الإنساني عدة             

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

 وبѧین المجتمѧع   ، وأصبح الفرد عѧاجز عѧن تلبیتهѧا بمفѧرده    ،المجتمع وتطورت معه الحاجات والرغبات 
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 مѧѧن مجتمѧѧع  نتقѧѧاللإبا كانѧѧت هنѧѧاك عѧѧدة ثѧѧورات واتجاهѧѧات أدت   ،البѧѧدائي و المجتمѧѧع المتطѧѧور الیѧѧوم  

  . ناعي و خدماتيصإلى مجتمع زراعي 

  المجتمع الزراعي 1.2.1.1  

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

 الملѧѧبس مѧѧن جلѧѧود الحیوانѧѧات مباشѧѧرة، وحتѧѧىكѧѧان الإنѧѧسان یبحѧѧث عѧѧن مأكلѧѧه ومѧѧشربه مѧѧن الطبیعѧѧة  

  ѧسكن فѧوف، ي والѧلوب    إ والكهѧѧذا الأسѧاة بهѧتمرت الحیѧى أن  سѧشف إإلѧات    كتѧѧة النباتѧه زراعѧف یمكنѧكی 

 بعѧضها وعلیѧه     بѧالغیر فѧي    سѧتعانة الإ و   ، التي یمكنها أن تѧساعده فѧي أعمالѧه         ،وصنع الأدوات البسیطة  

  : 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 -              

 إلا أن الطموح و التفكیر فѧي الحیѧاة الأفѧضل         ،بساطة التي میزت المجتمع الزراعي    ال وبالرغم من      

 .أخرى مرحلة إلىنقل المجتمع 

   الصناعيالمجتمع . 2.2.1.1

بѧѧدأ التفكیѧѧر فѧѧي توسѧѧیع النѧѧشاطات التѧѧي تѧѧشبع    ،نتیجѧѧة التجمعѧѧات الѧѧسكانیة وتطѧѧور الحاجѧѧات       

ختراعѧѧات مختلفѧѧة طѧѧورت أسѧѧلوب إكتѧѧشافات وإعѧѧن  عملیѧѧة التفكیѧѧر أسѧѧفرت وقѧѧد ،الرغبѧѧات المطلوبѧѧة

 ،نجلتѧѧراإالتѧѧي هѧѧزت العѧѧالم مѧѧع نهایѧѧة القѧѧرن الثѧѧامن عѧѧشر فѧѧي الѧѧصناعیة،  خاصѧѧة مѧѧع الثѧѧورة ،الحیѧѧاة

 عتمѧاد بالإ وقد جѧاءت هѧذه الثѧورة    ، العالمأرجاء باقي إلى الدول الأوربیة ومن ثم إلىوبعدها انتشرت  

 هѧي الأخѧرى   سѧتقطبت إ فقѧد  وكمیتѧه، ستوى الإنتѧاج  حسین مѧ  التي تعمل على ت    ،على الآلات الصناعیة  

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

 ممѧا قلѧل مѧن    الآلѧة،  البѧشریة وبѧین   الید العاملѧة  أن الثورة الصناعیة مزجت بین  حیثللرفاهیة،تحقیقا  

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

 كیѧان أكبѧر یتѧضمن التعѧاون بѧین      إلѧى  ما یѧشبع الحاجѧات      لإنتاجالتغیر من العمل الفردي      -            

  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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 بالإنتѧاج الكبیѧر وتѧصریفه    ،وبهذه التغیرات بدأت الثورة الصناعیة تنتشر وتتوسع عبر العѧالم       

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

اد، فوجѧود   التѧي عرفѧت أزمѧة الكѧس    ،1929 سѧنة  كان جاري المفعول قبل الاعتقاد ولكن هذا    ،تمتلكها

 ل الثѧѧورة، لأن العمѧل فѧي ظѧ   الاعتقѧѧاد أثبتѧت خطѧأ   التوزیѧع،  و فѧائض فѧي الإنتѧاج مѧع عѧѧدم التѧصریف     

 ، ومѧѧن دون الأخѧѧذ بعѧѧین الإعتبѧѧار التطѧѧور فѧѧي البیئѧѧة،نقطѧѧاعإالѧѧصناعیة علѧѧى الإنتѧѧاج المѧѧستمر بѧѧدون 

 تظهѧر حاجѧات   أخѧرى ومѧن جهѧة   جهѧة،   حاجѧات مѧن   إشѧباع  إلѧى بحیث أن توفیر الإنتاج بدوره یؤدي  

 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

و الفنѧون      البحѧث عѧن تنمیѧة وتطѧویر ونѧشر الأسѧالیب              ،یعتبر التوجه الحدیث لعѧالم الأعمѧال              

، حیѧѧث أن قطѧاع الخѧѧدمات أصѧѧبح یحتѧѧل  ]38،ص5[ولوجیѧѧا المتقدمѧѧة التѧѧي تعتمѧѧد علѧى التكن ،الإنتاجیѧة 

مكѧѧان الѧѧصدارة فѧѧي الإهتمѧѧام كمѧѧدعم للبنѧѧاء الإقتѧѧصادي ، كمѧѧا صѧѧاحبه التطѧѧور فѧѧي قطѧѧاع المعلومѧѧات   

 وهي مظهر من مظѧاهر العولمѧة   ،المتمثل في الأفكار المتجددة و الهادفة للتحسین و التطویر الإنتاجي       

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

منهѧا   حیѧث أن التنѧافس علѧى تعظѧیم مجѧال الإسѧتفادة             ،سѧتراتیجیة و أهѧداف المنظمѧة      إمنها في صیاغة    

 الإهتمѧام بالمعلومѧات ، ویعѧود ظهѧور مѧا      إلѧى  ، فتوجهѧت مѧن القطѧاع الѧصناعي     هتمامѧات الإستقطب  إ

  :  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  -           

یѧادة  لرمجѧالات جدیѧدة للمنافѧسة مѧن أجѧل ا      البحث عѧن   إلىنهایة الحرب الباردة التي أدت       -           

تكون بطرق سلیمة؛

   .ستعمال المعلوماتإدیثة لتخزین وظهور تقنیات جدیدة وح -         

عتمѧѧѧدت علیهѧѧѧا الثѧѧѧورة الثالثѧѧѧة تتمثѧѧѧل إ أساسѧѧѧیات هѧѧѧذه العناصѧѧѧر هنѧѧѧاك عѧѧѧدة إلѧѧѧى بالإضѧѧѧافة 

: ]48،ص6[في

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

 ؛ستفادة ممكنةإ أقصىالإعتماد على الإبتكار والإبداع لتحقیق  -         

 صѧیاغة عناصѧر الإنتѧاج التقلیدیѧة رأس المѧال، الأرض، العمѧل ، وبظهѧور عنѧصرا          إعѧادة -          

: ]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 -         

التأثیر في نوع الید العاملة حیث یشترط فیها أن تكون مؤهلة وذات معرفة كافیѧة لتقنیѧات              -           

 ویتمثѧل فѧي   .یسیرها لأنه من المهم وجود التكنولوجیا المتقدمة ولكن الأهم هو وجود من  ،التكنولوجیا

رفیة، بالإضافة إلى ما سبق فإن ما یمیز المجتمѧع المعلومѧاتي مجموعѧة مѧن الخѧصائص                  القدرات المع 

  :]43،ص8[التالیة

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

  موقع القیادة مستمرا؛

تحقیѧق الجѧودة الѧشاملة مѧن خѧلال       تحسین كفاءة الأنشطة وتطویر المخرجѧات بѧشكل مѧستمر و          -    

 عѧѧن مواصѧѧفات الجѧѧودة المحѧѧددة للنѧѧشاط، نحѧѧرافالإ حتمѧѧالاتإوالكѧѧشف المباشѧѧر والفѧѧوري للأخطѧѧاء 

  نیا؛آتخاذ القرارات التصحیحیة وتوصیل تلك المعلومات للمختصین لإ

صیة  السریعة لرغبات العملاء، وإمكان الإنتاج فѧي نقطѧة الطلѧب مѧع تحقیѧق الخѧصو           ستجابةلإا -   

  في الإنتاج بتطبیق قواعد الإنتاج الكبیر؛

 إنشاء علاقات إلكترونیة بین أجزاء المنظمة المختѧصة للإنتѧاج، وتلѧك المختѧصة بالتѧسویق بمѧا                 -     

  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

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

 المنتجѧѧات، المخرجѧات مѧن   ختلفѧت إو وبѧذلك تعѧددت   المنظمѧات،  ممѧا أدى إلѧى زیѧادة عѧدد     القطاعѧات، 

 توسѧعا،  ومѧع هѧذا عѧرف جانѧب العѧرض      الخѧصائص، ها تختلѧف فѧي      فإن الشكل،والتي إن تشابهت في     

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

 حیѧث أن المنافѧسة فѧي بѧدایتها كانѧت      الѧسوق، بدأ التنافس بѧین المنظمѧات علѧى كѧسب أكبѧر حѧصة مѧن             

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

منظمѧѧات ل التفكیѧѧر العѧѧالمي ، حیѧѧث أن البدایѧѧة اتجѧѧاهنتیجѧѧة التفѧѧاعلات بѧѧین العѧѧرض والطلѧѧب ، غیѧѧرت 

 بینمѧѧا النظѧѧرة الإحتیاجѧѧات،علѧѧى مختلѧѧف   أن العѧѧالم محفظѧѧة تحتѧѧويعتبѧѧارإبالأعمѧѧال كانѧѧت محلیѧѧة ، 

 بینمѧѧا التوجѧѧه للمحلیѧѧة، متѧѧدادإ مѧѧن عملیѧѧات خѧѧارج الحѧѧدود الوطنیѧѧة هѧѧو  ثمѧѧا یحѧѧدالدولیѧѧة فتعتبѧѧر أن 

                          .متكاملةالعالمي فإنه یعتبر العالم وحدة 
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 وتѧشتد بѧین المنظمѧات لѧیس فقѧط      تتسع، ونتیجة هذا التطور في الفكر الإقتصادي بدأت المنافسة   

لتحدیѧد  ) ریكѧاردو (قتѧصادیة   الإمهѧا جѧاءت النظریѧة        ولتنظی الѧدول،  وإنمѧا بѧین      المحلѧي، على المѧستوى    

 بتقسیم التبادل علѧى أسѧاس مѧا تمتلكѧه     بینهما،میكانیزمات التبادل بین الدول والعمل على تحقیق الربح    

 وحریѧة التبѧادل التجѧاري       التامѧة، الدولة حسب التكالیف النسبیة إنطلاقا من التوظیف الكامل والمنافسة          

 المنافѧѧѧѧѧسة كانѧѧѧѧѧت تعتمѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧى الأسѧѧѧѧѧعار أو التكѧѧѧѧѧالیف النѧѧѧѧѧسبیة     وثبѧѧѧѧѧات عوامѧѧѧѧѧل الإنتѧѧѧѧѧاج فѧѧѧѧѧإن  

فѧورات الحجѧم ولكѧن یوجѧد      و التي تعتمد علىالنسبیة،كمصدر أساسي للمیزة   ،]980،ص9[لمنتجاتل

 لأننѧا لѧو   النѧسبیة،  النفقѧات  خѧتلاف إبعض القصور بسبب الإختلاف في توزیع الموارد ممѧا یѧؤدي إلѧى        

وأن كل ماهو متوفر رخیص الثمن نѧستطیع وضѧع علاقѧة بѧین               ثمن أن كلما هو نادر باهض ال      عتبرناإ

  .]288،ص10[وفرة العوامل وتكالیفها

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

 المѧستوى الجزئѧي    بید أن الإنطلاقة مѧن الكلي،كونها حكمت على تحقیق المیزة النسبیة على المستوى    

 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

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

 أن العامѧѧل التنافѧѧسي الأكثѧѧر أهمیѧѧة للمنظمѧѧة هѧѧو حѧѧصتها فѧѧي الѧѧسوق ،أو جѧѧزء          عتبارهѧѧالإ، وذلѧѧك 

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

  

  

  

  

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

) منѧѧتج (مѧѧن سѧѧوق كѧѧن كافیѧѧا، خاصѧѧة مѧѧع سѧѧیطرة المѧѧستهلك أو العمیѧѧل ، وتحѧѧول الѧѧسوق  أن هѧѧذا لѧѧم ی

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

 وإرضاء العمیل ، أدى إلى تغییر وجهѧة نظѧر المنافѧسة مѧن حریѧة الѧدخول والخѧروج مѧن الѧسوق إلѧى                  

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

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

 الإسѧتراتیجیات التنافѧѧسیة و التنѧافس الحѧاد الѧѧذي تعلنѧه المنظمѧѧات     التنѧافس، الحѧدیث عѧن مجѧѧال   و

 والسعر المقبѧول مѧن قبѧل      العالیة،على أنها الجودة     التي تعرف    نافسیةبالت  ، یقودنا إلى ما یعرف      بینها

 وهѧي دافѧѧع للتحѧѧسین المѧستمر علѧѧى جمیѧѧع   للمنظمѧѧات،المѧستهلكین أو المقارنѧѧة مѧѧا بѧین الأداء الأحѧѧسن   

  
  

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

!!!!!!!!!!!!!!!!!! !!!!
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تعرف أیضا على أنها حالة ذهنیة تدفع إلѧى التفكیѧر فѧي الكیفیѧات التѧي      الذاتي، كما   التقویم   المستویات،

ظمة تحافظ وتطور موقعها فѧي الѧسوق أطѧول فتѧرة ممكنѧة معتمѧدة علѧى إمكانیاتهѧا الخاصѧة             تجعل المن 

  .بها

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

الѧذي یقѧوم   مما یتطلب أن تتحلى المنظمة بالدینامیكیة أیضا في تفكیرها من خلال النمѧوذج الѧدینامیكي        

  :]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  -       

 وما تقود إلیѧه مѧستقبلا، فѧلا یكفѧي النظѧر       تجاهات المدى الطویل ومناورات المنافسین    إالتنبؤ ب  -       

.كتمال الصورةإثنین بل لابد من إإلى تفاعل أو 

هتمام المنظمѧة لѧم یعѧد ینѧصب علѧى المنافѧسة فѧي الѧدخول والخѧروج مѧن الѧسوق،                   إوعلیه فإن   

سѧتمرار فѧي الѧسوق وبѧذلك     كتѧساب المكانѧة التѧي تѧسمح لهѧا بالبقѧاء والإ      إهتمام بكیفیة الحفاظ و  وإنما الإ 

المنظمات تطمح إلى تحقیق التفوق والتمیѧز الѧدائم حѧسب مѧا یخѧدم أهѧدافها، مѧن منطلѧق متѧى، كیѧف،            ف

بماذا وأین تهاجم ؟ هѧذا مѧن جهѧة، ومѧن جهѧة أخѧرى ، متѧى وكیѧف أیѧن تنѧسحب ؟ كمѧا علیهѧا معرفѧة               

  تهاجم من ؟ وتتجنب من ؟ 

  الدولیѧة ،  الأسѧواق قتحѧام   إقتѧضي فѧي      ت      وكل هذا بتحقیق المیزة التنافسیة، بدل المیزة النسبیة التѧي         

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 

إلا أنهѧا غیѧر قѧادرة علѧى الѧصمود،و المنافѧسة مѧن حیѧث          سلع منافسة من حیѧث الѧسعر،         إنتاجوبالتالي  

 المیѧزة التنافѧسیة مѧن شѧأنها التركیѧز علѧى تلبیѧة حاجѧة            أمѧا  العالمیѧة و المحلیѧة ،و        الأسѧواق الجودة فѧي    

 متطѧورة ، حیѧث یظهѧر       الإنتѧاج بالتѧالي عوامѧل     ومن حیѧث النوعیѧة و الجѧودة،         ) جانب الطلب (العمیل  

    ѧى ا   یلاأثرها في زیادة التكѧى             ف علѧساعد علѧه تѧت ذاتѧي الوقѧا فѧصیر ،إلا أنهѧدى القѧواق   إلمѧام الأسѧقتح

  : ]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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نتیجة التحѧدیات التنافѧسیة التѧي تواجѧه المنظمѧات فѧي مجѧال الأعمѧال أصѧبحت فلѧسفة المنافѧسة                    

  :]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 

فѧѧي غѧѧضون تحریѧѧر التجѧѧارة الخارجیѧѧة، أصѧѧبحت التѧѧدفقات والتعѧѧاملات التجاریѧѧة لا تعتѧѧرف       

 مختلѧف المنظمѧات مѧن مختلѧف الأنحѧاء، ممѧا          سѧتقطب إبالحدود، ووسعت نطاق السوق، من حیث أنه        
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  ѧѧالمي، وهѧѧستوى العѧѧى المѧѧسة علѧѧدة المنافѧѧد حѧѧى تزایѧѧر علѧѧة  أثѧѧوم بمعرفѧѧة أن تقѧѧدوره أدى بالمنظمѧѧذا ب

موقعها في السوق العالمیة مѧن خѧلال قѧدراتها التنافѧسیة مѧن أجѧل العمѧل علѧى تعزیѧز مكانتهѧا بتحقیѧق                     

  .المیزة التنافسیة

  

  المنافسة  بیئةتحلیل. 1.2.1

                  ѧا تلعبѧسة، لمѧة المنافѧة بیئѧة دراسѧى أهمیѧارة إلѧن  قبل التطرق إلى المیزة التنافسیة تجدر الإشѧه م

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

 بدراسѧѧة المنافѧѧسین المتحملѧѧین   هتمѧѧامالإ نѧѧشیر هنѧѧا إلѧѧى ضѧѧرورة    :المنظمѧѧةتحدیѧѧد منافѧѧسي   -       

  . 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 

ومѧѧن خѧѧلال الѧѧشكل یتبѧѧین أن هنѧѧاك مجموعѧѧة مختلفѧѧة مѧѧن القѧѧوى المѧѧؤثرة علѧѧى الحالѧѧة التنافѧѧسیة   

للمنظمة، یجب أخѧذها بعѧین الاعتبѧار عنѧد اتخѧاذ قѧرار إسѧتراتیجي یتعلѧق بالتعامѧل مѧع عملائهѧا، مѧن                      

لѧسلیم،  نتهѧاج التوجѧه ا  ستخلاص ما یهم حول المنافسین الحالیین لإ  خلال دراسة هذه القوى وتحلیلها لإ     

كمѧѧا أشѧѧار الѧѧشكل إلѧѧى عنѧѧصر هѧѧام یتمثѧѧل فѧѧي المنافѧѧسین المحتملѧѧین لأنهѧѧم یمثلѧѧون أكثѧѧر خطѧѧورة مѧѧن   

وذلك لغیاب المعلومات عنهم لا من ناحیѧة مѧا سѧیقدمونه مѧن منتجѧات أو خѧدمات،               ) الحالیین(سابقیهم  

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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كیر إیجابیѧا ووضѧع   ولا حتى الإستراتیجیة التي سیتبنوها، لذا یتوجب على المنظمة أن تهتم بهم، بѧالتف       

ستنتاجات على ما هو قائم حالیا لتصل إلى ما یمكن أن یكون مѧستقبلا، لتكѧون علѧى أهبѧة     إفرضیات و 

  .       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*            

وهѧѧذا النѧѧوع هѧѧو ( القلѧѧة وجѧѧود عѧѧدد معѧѧین مѧѧن المنتجѧѧین فѧѧي مجѧѧال معѧѧین حتكѧѧارإ            *

   ).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    * 

تقوم المنظمة بوضع مجموعة من الإستراتیجیات للتنافس في السوق تحѧت الدراسѧة          *                 

  .ناسبة تخدم أهدافها التنافسیة أحسنها و التي تراها مقتناءإببعدها تقوم 

ید مѧسار التوجѧه التنافѧسي    ن التساؤلات من شأنها تحدوكل هذا بهدف الإجابة على مجموعة 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؟ -      

كیف تعظم الخصائص الخاصة بها وتستثمرها لѧصالح العمیѧل والمنظمѧة، وذلѧك بѧصفة دائمѧة                   -      

  ومستمرة؟

   المتوقع؟ما التغیرات المتوقع أن تواجهها المنظمة؟ ما السوق المحتمل أو-      
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 وعلیه فإن تحلیل بیئة المنافسة یعتبر المفتاح الѧذي یمكѧن المنظمѧة مѧن معرفѧة مѧدى حѧصانة مكانتهѧا                      

التنافسیة، وذلك من خلال قابلیتها التنافسیة التي تمكنها من مواجهѧة التنѧافس القѧائم، وفѧي هѧذا الإطѧار           

لقѧدرة الѧصناعیة الوطنیѧة علѧى إنتѧاج      مѧستوى الكلѧي، وهѧي ا   الز بین القابلیة التنافسیة علѧى  یتمیالیمكن  

 فهѧѧي قѧѧدرة المنظمѧѧة علѧѧى ،مѧѧستوى الجزئѧѧيالسѧѧلع وخѧѧدمات تنافѧѧسیة فѧѧي الأسѧѧواق الدولیѧѧة، أمѧѧا علѧѧى  

متلاك المعلومѧѧѧات، الأسѧѧѧواق، إ، بѧѧѧ]69،ص19[ناجعѧѧѧة مواجهѧѧѧة المنافѧѧѧسة محلیѧѧѧا، عالمیѧѧѧا، وبطѧѧѧرق 

، كمѧѧا یوجѧѧد  ]30،ص20[ والѧѧشراكةالتكنولوجیѧѧا المختلفѧѧة، المنافѧѧسة، بالإضѧѧافة إلѧѧى قنѧѧوات التوزیѧѧع   

  :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

وتشتمل جودة السلع والخدمات التي تتمیѧز بهѧا المنظمѧة عѧن بѧاقي         : القابلیة التنافسیة الهیكلیة   -        

  .]301،ص21[المنظمات الأخرى المنافسة لها

كتѧسابها قѧوة المواجهѧة،      إوبصفة عامة فإن القابلیة التنافسیة بحاجѧة لتѧدعیم لتѧستمر المنظمѧة فѧي                

، وسѧرعة التفاعѧل مѧع     بتكѧار لإنتѧاج، وكѧذا الإبѧداع والإ       وا والتي تتحقق في الѧتحكم الجیѧد فѧي التكѧالیف          

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

  

  مفهوم المیزة التنافسیة  .2.2.1

فرزتѧه العولمѧة مѧن تزایѧد      لا سѧیما مѧع مѧا أ   تѧداولا، مصطلحات یعد مصطلح التنافسیة من أكثر ال    

 حیѧث أن التنѧافس      جدیѧدة، سس و أسѧالیب      بحاجة إلى أ   الحادة،منافسة  فرضها لل  و التجاریة،الصراعات  

 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

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

 یهتمѧون عѧادة بالعوامѧل       قتѧصادیین الإ فالأولى أن    نظر،دارة الأعمال حیث یمكن التمیز بین وجهتي        وإ

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

الصناعة، حیث القدرة التنافسیة هѧي التѧي تمكѧن المنظمѧة مѧن تحمѧل والمواجهѧة الإیجابیѧة                    المنظمة أو   

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

 وقابلیѧة المنظمѧة علѧى مواجهѧة المنافѧسة           سѧتعداد إعتبارهѧا   إ للقدرة التنافسیة ب   ویوجد تعریف آخر  

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      

حیѧث أن هѧذا   لѧى تعزیѧز القѧدرة التنافѧسیة     التنѧافس، أصѧبح مѧن الѧضروري الѧسعي إ       ونظرا لتزاید حѧدة     

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

 وتحقیѧق النجѧѧاح فѧѧي الѧشق الثѧѧاني متوقѧف علѧѧى مѧѧدى    ،]47،ص24[العمѧѧلاءسѧѧتقطاب میѧول  إ وریالتѧأث 

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

غتنѧام الفѧرص و الѧسبق فѧي     إ إلѧى المنافѧسین بѧل تبѧادر    )  الآخѧرین   (لا تكتفي بتحقیѧق النجѧاح بخѧسارة         

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

 بتقѧدیم  .]7،ص25[النѧشاط عاملѧة فѧي نفѧس    التي تجعلها في مركز أفضل بالنسبة للمنظمѧات الأخѧرى ال         

 كمѧا أن الѧتعلم بѧسرعة    ،المنافѧسین  كفاءة وفعالیѧة مѧن   أكثرء بالمنتجات والخدمات بشكل  لاوتزوید العم 

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

یѧق  ي البقѧاء والنمѧو تѧضمن لهѧا تحق         مدى الإمكانیة و القدرة المستمرة للمنظمة ف      و هي مرتبطة ب    

سѧتمراریة نѧشاطها، هѧذه القѧدرة تمتѧاز بكونهѧا ذات طѧابع دینѧامیكي         إرباح تغطѧي علѧى الأقѧل تكѧالیف        أ

لتحقیѧق   ،مواجهتهѧا لمحیطهѧا الخѧارجي   لمامها و إمتطور مرتبط بالخصائص الداخلیة للمنظمة ، ومدى     

  : ]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-

 بالدرجة الأولى بكل مѧن المنافѧسة الإداریѧة والمنافѧسة البѧشریة،           وهي ترتبط : المزایا التنافسیة -

وهѧѧذا النѧѧوع مѧѧن المزایѧѧا هѧѧو مѧѧا تѧѧسعى إلیѧѧه المنظمѧѧات المعاصѧѧرة، لمواجهѧѧة التحѧѧدیات لѧѧضمان البقѧѧاء 

 الأمثѧل    الإسѧتغلال   من نطلاقاإوعلیه فإن تحقیق المیزة التنافسیة، یكون       والتفوق في الساحة التنافسیة،     

ى المنظمة هذا من جهة ، ومѧن جهѧة أخѧرى مѧدى        المتاحة لد   الموارد  بمختلف أنواعها      نیات و للإمكا

بأفضل الطرق ، وبѧذلك تعتمѧد       ) الضمنیة  (مكانیة وتغطیة وتلبیة الحاجات المطلوبة و غیر المطلوبة         إ

  : ]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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تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمѧة إذا أدرك العمѧلاء أنهѧم یحѧصلون علѧى قیمѧة أعلѧى لتعѧاملهم مѧع                  

المنظمѧѧة دون غیرهѧѧا، والقیمѧѧة لا تنحѧѧصر أو تقتѧѧصر علѧѧى المقارنѧѧة بѧѧین الѧѧسعر والجѧѧودة، حیѧѧث أن      

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

  : التمیز: البعد الثاني

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

 فتمیѧѧز منتوجهѧѧا أو خѧѧدماتها عѧѧن بѧѧاقي    التنظیمیѧѧة،فѧѧي ذلѧѧك علѧѧى مواردهѧѧا المالیѧѧة والبѧѧشریة وحتѧѧى     

ѧѧا المنافѧѧواع المزایѧѧن أنѧѧوع مѧѧو نѧѧسیة،سین فهѧѧلال التنافѧѧن خѧѧك مѧѧل وذلѧѧة الأقѧѧزة التكلفѧѧى میѧѧافة إلѧѧبالإض 

 والمتابعѧѧѧة لمراقبѧѧѧة التكѧѧѧالیف والѧѧѧتحكم فیهѧѧѧا ویجѧѧѧب الإلمѧѧѧام بكѧѧѧل مѧѧѧا یتعلѧѧѧق بهѧѧѧا مѧѧѧن         ضѧѧѧطلاعالإ

  :  ]12،ص29[حیث

كѧѧذا ، ومنتجѧѧات أو الحѧѧصول علѧѧى وسѧѧائل جدیѧѧدة عنѧѧد التوسѧѧع فѧѧي تѧѧشكیلة ال:الحجѧѧممراقبѧѧة  -

  في السوق ، وحتى النشاط التسویقي؛التوسع 

 ومѧدى الإسѧتفادة   بهѧا، املین تكѧوین العѧ   المنظمѧة مѧن نتѧائج    ه من خلال ما تجنی:التعلم مراقبة  -

 ستغلال أفضل لخلق القیمة؛إب، أي منها

 المقصود بها الإلمام بمختلف النشاطات التѧي تعتمѧدها والمنتجѧة للقیمѧة مѧن                :الروابطمراقبة   -

 أولهمѧا جانѧب المѧوردین    جانبهѧا،  ویتم ذلك بمعرفة المتعاملین مع المنظمة من        ستغلالها،إ أجل

ة  مѧن الѧروابط مѧن الجهѧة التموینیѧ      سѧتفادة والإوثانیهما جانب المѧوزعین وبالتѧالي ربѧط الحلقѧة           

  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  -

 غѧزو قطѧاع معѧین لأخѧذ أحѧسن المواقѧع            أجѧل  میزة التكلفة الأقѧل مѧن        استغلال إما     *         

  متعاملین؛ أفضل العاملین والستخدامإبوذلك 

 تكѧون  جدیѧدة،  أن تهتم بمدى التغیر التكنولوجي من أجل الدخول بتكنولوجیѧا            وإما          *  

 أو تقѧѧوم بدراسѧѧات للبیئѧѧة والمنافѧѧسین بѧѧصفة عامѧѧة أي التحلیѧѧل لنقѧѧاط القѧѧوة    لهѧѧا،هѧѧي الѧѧسباقة 

  .والضعف لمعرفة الموقع المناسب لها

إذا كانѧت   الممكن الوقوع فیها ، خاصѧة  نحرافاتالإ من أجل تفادي   :الإجراءاتمراقبة   -

مكلفة ، وبالتѧالي المتابعѧة لإجѧراءات تѧساعد علѧى التѧصحیح الѧسریع ومѧن ثمѧة تخفѧیض                      

.التكالیف قبل أن تتفاقم الأخطاء

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

  المنظمة في أذهانهم؛

 تحقیق التمیز الإستراتیجي عن المنافѧسین فѧي الѧسلع و الخѧدمات المقدمѧة للعمѧلاء ، مѧع         -

  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    

د نѧ  المناخ ، الموقѧع ، المѧورد البѧشري والمیѧزة التنافѧسیة بѧدورها لا تتوقѧف ع                 المال، ورأس   أساسیة،

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

 e demend condition rom :المحليأوضاع الطلب  .2.3.2.1

تتم معرفة الأوضاع بالمقارنة بین الطلѧب المحلѧي ، ومعѧدل النمѧو وكلمѧا كѧان التوافѧق بینهمѧا ،                

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

related and supporting industriesالصناعات المكملة والمغذیة .3.3.2.1 

ة وذلѧك مѧن خѧلال مѧا یمكѧن أن تقدمѧه            ب الصناعات المكملة دورا هاما في خلق میزة تنافسی         تلع

 نخفѧѧاضإكمخرجѧات لهѧا ومѧѧدخلات لѧصناعات أخѧѧرى ، ممѧا یѧوفر الوقѧѧت ویقلѧص التكѧѧالیف ، بѧسبب        

  .أسعار المدخلات

m strategie Fir  المؤسسة وهیكلتها ودرجة المنافسةإستراتیجیة.4.3.2.1

and rivalystructure  :

عتبر إستراتیجیة المنظمة أحد الѧدعائم الأساسѧیة للمیѧزة التنافѧسیة ، ولكѧن مѧع الѧربط بѧین هیكѧل              ت

المنظمة ، ومدى توافقه لخدمة إستراتیجیتها ، وهѧذا فѧي ظѧل الإطѧار العѧام للمنافѧسة ،مѧن أجѧل تحدیѧد                      

بѧدوره  الموقع ورسم المسار الصحیح للوصول إلѧى الهѧدف ، وهѧذا یختلѧف بѧإختلاف المنظمѧات وهѧو                    

یخلѧѧق نѧѧوع مѧѧن المزایѧѧا التنافѧѧسیة لا سѧѧیما والعلاقѧѧة الوطیѧѧدة بѧѧین العمѧѧل والإدارة ، لأنهمѧѧا العѧѧصب         

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

  .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 

ى المنظمѧѧة أن تكتѧѧسب میѧѧزة تنافѧѧسیة، یѧѧصعب علѧѧى   یجѧѧب علѧѧ: حجѧѧم المیѧѧزة التنافѧѧسیة -

  :  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

 بحیث تبѧدأ المنظمѧة فѧي العمѧل وفѧق هѧذه       نطلاقالإوهي مرحلة :  مرحلة التبني  *   

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   *

تقف حاجزا أمام المیزة بحیث لا تتماشي وهذه التطورات، وبالتالي فالجدید یؤدي إلѧى تقادمهѧا، وهѧذا               

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

  :ویتحدد من خلال: نطاق التنافس -

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

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

كامѧل الأمѧامي نѧسبة    من خلال تحقیق مستوي عѧال مѧن الت  :  درجة التكامل الأمامي    *                  

  للمنافسین یمكن من تحقیق مزایا التكلفة الأقل أو التمیز؛

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

  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

 مѧѧن نطلاقѧѧاإحتѧѧى المیѧѧزة التنافѧѧسیة بѧѧدورها، لهѧѧا نفѧѧس مراحѧѧل المنѧѧتج     أنѧѧه سѧѧتخلاص إمكѧѧن ی

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

من إعادة النظر فیها سواء من أجل تعزیزها، أو البحѧث عѧن مѧصادر تنافѧسیة جدیѧدة، تمكѧن المنظمѧة              

ѧѧزة أخѧѧاد میѧѧن إیجѧѧاد مѧѧان الریѧѧا مكѧѧضمن لهѧѧا تѧѧة بهѧѧرى خاصѧѧة للتقѧѧسیة معرضѧѧزة التنافѧѧادمة لأن المی، 

وبالتѧѧالي تѧѧصبح محѧѧل تهدیѧѧد لا فرصѧѧة وبѧѧذلك تبحѧѧث المنظمѧѧة عѧѧن المѧѧصدر المѧѧستمر لتحقیѧѧق تمیѧѧز      

  .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 -  

المیزة التنافѧسیة تتحقѧق مѧن منفعѧة العمیѧل الخѧارجي، وبالتѧالي تѧؤثر علѧى المنافѧسین نتیجѧة                     -  

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

  .وتصنف المزایا التنافسیة على أساس مصدرها -  

تنافѧѧѧѧسیة مѧѧѧѧѧن مؤشѧѧѧѧرات جѧѧѧѧودة الإدارة، وتتمثѧѧѧѧѧل فѧѧѧѧي النقѧѧѧѧѧاط     وتعتبѧѧѧѧر معѧѧѧѧاییر المیѧѧѧѧѧزة ال    

  :]48،ص24[التالیة

  مدى تبني مفهوم وأسلوب إدارة الجودة الشاملة؛ -  

  مدى تفویض وتمكین العاملین؛ -  

مѧѧدى الاهتمѧѧام بالتѧѧدریب المѧѧستمر للعѧѧاملین، وقѧѧدر المخصѧѧصات التѧѧي ترصѧѧد لѧѧذلك بالنѧѧسبة  -  

  ة المنافسة؛للمحددات مثل عدد العاملین ومدى حد

  مدى الاهتمام بالبحوث والتطویر، وقدر المخصصات لبرامجه؛ -  

مدى وجود توجه تسویقي أي استلهام حاجات ورغبات وتوقعات العمѧلاء، كأسѧاس لتѧصمیم       -  

الأهѧѧداف، والإسѧѧتراتیجیات والѧѧسیاسات، والѧѧسعي المѧѧستمر للاسѧѧتجابة بحاجѧѧات ورغبѧѧات العمѧѧلاء،        

  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 -  

توجѧѧد مزایѧѧا تنافѧѧسیة مѧѧن درجѧѧة منخفѧѧضة یمكѧѧن تقلیѧѧدها مѧѧن قبѧѧل المنافѧѧسین      *                  

  بسهولة مثل میزة التكلفة؛

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

د العلاقة بین المنظمѧة وعملائهѧا، وهѧذا النѧوع مѧن            خصائص معنویة ذات قیمة لدى العملاء، مما یوط       

المزایѧѧا یتѧѧسم بكونѧѧه یتطلѧѧب الوقѧѧت لتحقیقѧѧه، فهѧѧو علѧѧى المѧѧدى الطویѧѧل، ویظهѧѧر ذلѧѧك جلیѧѧا مѧѧن خѧѧلال   

عملیات البحث والتطویر، التسویق، وغیرها، كما أنهѧا تراكمیѧة وصѧعبة المحاكѧاة مѧن قبѧل المنافѧسین               

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

متلكѧت المنظمѧة أكثѧر مѧن میѧزة        إكلمѧا   : من حیث عدد مصادر المیزة التѧي تمتلكهѧا المنظمѧة           -  

     ѧوق لأنѧرا       هتنافسیة، مكنها ذلك من البقاء والحفاظ على مكانة التفѧون أمѧزات یكѧذه المیѧد لهѧى التقلیѧحت 

زة علѧى مѧصدر واحѧد ومكѧشوف یѧسهل مѧن تقلیѧدها               صعبا، یتطلب الوقت وموارد معتبرة، بینما الحیا      

  وبالتالي تقادمها، ویصبح من الضرورة البحث عن میزة أخرى؛ 

یعتبѧѧر التطѧѧور الѧѧسریع فѧѧي عѧѧالم  : درجѧѧة التحѧѧسین والتطѧѧویر والتجدیѧѧد المѧѧستمر فѧѧي المیѧѧزة  -  

تقѧادم هѧذه   الأعمال تحدیا أكثر منه فرصѧا للمنظمѧات ذات المیѧزة التنافѧسیة وذلѧك یѧؤدي إلѧى تѧدهور و                  

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

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

  التنافسیةآلیات تطویر المیزة  .2.3.1

متѧدت إلѧى المѧستوى العѧالمي      إالѧضغوطات التنافѧسیة ،التѧي       أهم ما تواجهه المنظمات المعاصرة            

عتبار أن المیزة التنافسیة هѧي بمثابѧة القѧوة     إستراتیجیة تنافسیة  تمكنها من البقاء ،وب      إ،مما یتطلب بناء    

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

ونتیجѧة التѧصاعد    ر ،ودینѧامیكي حѧسب مѧا یتطلبѧه المحѧیط البیئѧي مѧن تغییѧر وتجدیѧد،                 ذات طابع مستم  

التنافسي على تقدیم الجدید والأجود والمتمیز،لم یعد هناك تقریبا ما یعرف بحیѧاة المنتج،فكѧل منѧتج لѧه                  

بدیلѧѧه،مما یѧѧسرع مѧѧن فقѧѧدان التمیѧѧز المعتمѧѧد علѧѧى مѧѧستوى محدود،وهѧѧذا بѧѧدوره یفѧѧرض علѧѧى المنظمѧѧة   

یة للتفوق ،أن تجتاز هذه الضغوطات وتعمѧل علѧى تعزیѧز میزتهѧا التنافѧسیة، لتكѧون قѧادرة علѧى                    الساع

أي منافس، وذلѧك مѧن خѧلال میѧزة      المنافسة في أي مكان وزمان،وتحت أي ظرف،وبأي طریقة وأمام  

  :     ]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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(   المѧѧواردسѧѧتخدامإمواصѧѧلة البحѧѧث والتطѧѧویر لتحѧѧسین أسѧѧالیب وطѧѧرق الإنتѧѧاج وترشѧѧید     -

كتѧѧساب میѧѧزة إ الأحѧѧسن للإمكانیѧѧات التѧѧي تمكنهѧѧا مѧѧن  سѧѧتغلالبالإ وذلѧѧك )تحقیѧѧق الكفѧѧاءة قبѧѧل الإبѧѧداع 

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

بنѧѧاء قاعѧѧدة معلومѧѧات لتعظѧѧیم الكѧѧون المعلومѧѧاتي لѧѧدى الѧѧشركة عѧѧن الأسѧѧواق والعمѧѧلاء           -

  والمنافسین؛

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

إشراكهم في القرارات وإضѧافة قیمѧة    السریعة لحاجاتها،    ستجابةوالإ العملاء   حتضانإ-

لهم بشكل دائم، وشراكة الموردین في القرارات ؛

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

  والعملاء؛

التحالفѧѧات الإسѧѧتراتیجیة مѧѧع المѧѧوزعین والمѧѧوردین لغѧѧزو أسѧѧواق جدیѧѧدة أوتكѧѧوین منظمѧѧات   -

  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-

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

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

  مصادر المیزة التنافسیة .3.3.1

، یتمثل أولها فѧي التفكیѧر الإسѧتراتیجي وسѧیلة لبنѧاء      تنقسم مصادر المیزة التنافسیة إلى مصدرین    

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

یمكن أن تعتمد المنظمة على إحدى الإستراتیجیات العامѧة للتنѧافس، والمتمثلѧة فѧي كѧل مѧن قیѧادة                

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

هذا المستوى، وإنما یأخذ التفكیر الإیجابي للمنظمة، الذي یضمن لها البقاء والنجاح، ومن ثѧم التفѧوق،           

جتنѧѧاب التهدیѧѧدات الممكѧѧن التعѧѧرض لهѧѧا، بمبѧѧدأ الحیطѧѧة إسѧѧتغلالها، وإلأنѧѧه اقتنѧѧاص للفѧѧرص مѧѧن أجѧѧل 

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

یص فیمѧا هѧو موجѧود داخѧل وخѧارج المنظمѧة، والإجابѧة علѧى مѧدى إمكانیѧة                     محѧ التحلیل، التدقیق، والت  

منظمѧة، وكѧذا    سѧتغلال الفѧرص المتاحѧة أمѧام ال        إتحقیق التوافق بینهما، وجعلهما كل متكامل، مѧن أجѧل           

  .السبق في ذلك وتضییعها على المنافسین

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

ستراتیجیة جیدة بدعم المیزة التنافسیة، فإنѧه لابѧد مѧن وجѧود المѧوارد والكفѧاءات       إمتلاك إإذا كان   

متѧدت  إتیجیات التنافѧسیة، بѧل      العالیة لضمان النجاح، لأن المنافسة لم تعد تقتѧصر علѧى وضѧع الإسѧترا              

  .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

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

تجاههѧا إلѧى   إفي تسییرها وحركتها من عنѧد المѧورد إلѧى غایѧة خروجهѧا مѧن ورشѧة الإنتѧاج، ومѧن ثѧم                   

  .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

 ولكنهѧѧا تѧѧأتي فѧѧي صѧѧورة الجѧѧودة، المعلومѧѧات، التكنولوجیѧѧا، و   هѧѧي مѧѧا لا یمكѧѧن تحسѧѧسه مادیѧѧا        

  .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       

تنافѧѧسیة للمنظمѧѧة، لا سѧѧیما فѧѧي ظѧѧل تجѧѧاه إیجѧѧابي، بمعنѧѧى تعزیѧѧز المكانѧѧة الوخѧѧصائص المنѧѧتج كѧѧان الإ

الجѧѧودة الѧѧشاملة، التѧѧي تتبѧѧع المنѧѧتج مѧѧن قبѧѧل بدایتѧѧه أي تѧѧصمیمه، مѧѧن كونѧѧه فكѧѧرة، إلѧѧى غایѧѧة وصѧѧوله  

  .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

علمیة، المحѧصل علیهѧا مѧن خѧلال البѧرامج      تشمل كل ما یهم المنظمة، من المعلومات التقنیة و ال            

 المعرفѧة فѧي المیѧزة التنافѧسیة فѧي        أهمیѧة التعلیمیة في الجامعات و المعاهد و المѧدارس العلیѧا، و تبѧرز              

  .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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وارد بمѧا فیهѧا المعѧارف تѧصبح قѧدرات عنѧدما تتناسѧق وتتѧرابط،                  حیѧث أن المѧ     ،]20،ص36[ه و وفاء 

تولد عنѧه كفѧاءات خاصѧة    یو تراكم هذه القدرات  ]20،ص37[وتتداخل فیما بینها في محتوى الأنشطة    

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

   الفردیةاتالكفاء.1.2.2.3.3.1

و تتمثل فѧي الخѧصائص التѧي یتمیѧز بهѧا كѧل فѧرد فѧي المنظمѧة، و هѧي تختلѧف حѧسب مناصѧب                                  

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

ي المعارف و المؤهلات و التي تضمن الفعالیة في العمل، و هي تكتѧسب بالتѧدریس و              أساسیة تتمثل ف  

صفات العبقریѧة تمیѧز بѧین    إدراك الذات، الدوافع،   من و الكفاءات التفاضلیة تتمثل في كل      التطویر

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

  الكفاءات الجماعیة. 2.2.2.3.3.1

ة و تدخل بین مجموعѧة مѧن الأنѧشطة للمنظمѧ           هي تلك المهارات و المعرفة الناجمة عن تظافر        و      

و هѧѧي تѧѧسمح بإنѧѧشاء مѧѧوارد جدیѧѧدة للمنظمѧѧة مѧѧن خѧѧلال    هѧѧا، یدحتكѧѧاك الحاصѧѧل بѧѧین مؤمѧѧن خѧѧلال الإ

 التѧي تعتبѧر أحѧد    المѧشكلة للكفѧاءات المحوریѧة،    ،بفضل المعرفة المتفاعلة فیما بینهѧا، التطویر و التجدید 

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

یعتبѧѧر الѧѧتعلم مѧѧن أهѧѧم الѧѧصفات المرتبطѧѧة بتѧѧسییر المعرفѧѧة، بإعتبѧѧاره یعمѧѧل علѧѧى تكѧѧوین معرفѧѧة   

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

، التѧي تѧرى أنѧه    عملیة القѧرار مبنѧي علѧى النظریѧة الإقتѧصادیة النیوكلاسѧیكیة،  یرتكѧز علѧى العقلانیѧة                   

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

تخѧاذ القѧرار الجدیѧد یكѧون مبنѧي علѧى متغیѧرات جدیѧدة و ملغیѧة للتجѧارب              إتائج المترتبة عنه، و أن      الن

  .السابقة

 هѧذا النمѧوذج العقلانѧي الكامѧل لأنѧه عمѧل علѧى إدخѧال عنѧصر           "Simon "و قѧد انتقѧد سѧیمون    

یѧرى بأنѧه   قتѧرح نموذجѧا جدیѧدا عѧرف بالعقلانیѧة المحدودیѧة، الѧذي             إالتصرفات الإنسانیة، و    محدودیة  

مكانیاتѧه الفكریѧة، و   إلدیѧه النیѧة فѧي أن یكѧون عقلانیѧا،   و لكѧن محدودیѧة             على الѧرغم مѧن أن المقѧرر         

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

عتبارهѧا  إ التѧي یمكѧن     و علیه فإن عملیة تكوین القرارات تمر عبر خѧزان للتجѧارب الماضѧیة، و              

النتیجѧѧة الطبیعیѧѧة لعملیѧѧات الѧѧتعلم أو علѧѧى الأقѧѧل شѧѧكل مѧѧن أشѧѧكال الѧѧتعلم بالإعѧѧادة، و هѧѧذا مѧѧا یعѧѧرف      
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بمصطلح الروتینیات، ففي حالة ما تتوفر المعرفة ضѧمن الروتینیѧات التنظیمیѧة ،فѧإن قѧدرة المتعѧاملین                   

ض یѧشبه الروتینیѧات بالمعرفѧة العملیѧة،     تخاذ القرارات تكون آلیة، أو لا شعوریة، مما جعل البع      إعلى  

  بسبب تكرار العملیات ذات النتائج الإیجابیة و سریعة التطبیق؛

  مقاربة التطور الإقتصادي  .2.2.2.2.3.3.1

عتبار إأهمیة كبیرة للتطور التكنولѧوجي ،ودوره فѧي الدینامیكیѧة الإقتѧصادیة،ب     أولت هذه المقاربة  

      ѧي للنمو،حیѧر داخلѧي         التكنولوجیة متغیѧة التѧؤهلات المعرفѧبعض مѧة لѧت أهمیѧة أعطѧذه المقاربѧث أن ه

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

یصرح بها حاملها ، وهي من أهم عناصѧر المهѧارات الفردیѧة المѧستخدمة فѧي الروتینیѧات التنظیمیѧة ،            

مدونة هي التي یصرح بها حاملهѧا وعلیѧه فالمنظمѧة تتѧوفر علѧى معرفѧة خاصѧة           لافي حین أن المعرفة     

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

                                       د الداخلیةراالموقاربة م. 3.2.2.2.3.3.1

رفة في المنظمѧة، مѧن خѧلال العلاقѧة بѧین صѧیاغة و        براز أهمیة المع  إساهمت هذه المقاربة في       

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 

تحقیق تمیز على المѧوارد المعنویѧة، المتمثلѧة فѧي      یمكنها  التيدوارو تركز هذه النظریة على الم   

المعرفة ، نظرا لقلتها و صعوبة تكوینها ، فالتعقید و الطبیعة الضمنیة لها ، تؤدي إلى الحѧصول علѧى      

  كتشافها و تقلیدها من قبل المنافسین؛ إمیزة تنافسیة من الصعب 

          مقاربة الكفاءات المحوریة     .4.2.2.2.3.3.1

شѧѧهدت سѧѧنوات التѧѧسعینات مѧѧن القѧѧرن العѧѧشرین فѧѧي مجѧѧال التѧѧسییر مѧѧساهمات قیمѧѧة فѧѧي موضѧѧوع      

حѧسن فѧي النѧشاطات      أ علѧى تحقیѧق نتѧائج        أنها القѧدرة   المهارات الإستراتجیة ، التي یكمن تعریفها على      

زة تѧتم  عملیة تكѧوین الكفѧاءات المتمیѧ    التي تساهم في تكوین، و خلق قیمة لعملائها ، فالنظریة ترى أن       

نتقѧѧاء أولѧي للكفѧѧاءات التѧѧي تعѧѧد أساسѧیة فѧѧي المѧѧستقبل ، وعلیѧѧه فإنѧه علѧѧى المنظمѧѧة إعѧѧداد    إعبѧر عملیѧѧة  

مѧتلاك  إستراتیجیة تخدم على بناء و تنمیة هذه الكفѧاءات ، لإعطѧاء ثمارهѧا و نجاحهѧا فѧي ذلѧك یعنѧي                    إ

مѧا یمѧنح لهѧا تمیѧزا         ، م  ]164،ص30[ أي تعلѧم علѧى الѧتعلم         المنظمة لقدرة ومهارة من نوع دینѧامیكي      

             .خاصا بها 

عتبار أن المنظمة نظام مفتوح، وكائن حي یتعایش مع الظروف المحیطة به، سѧواء المتعلقѧة             با        

بالبیئة الخارجیة أو الداخلیة، نظرا للأهمیة التي یولیهѧا مجѧال الأعمѧال لهѧذا الجانѧب، خاصѧة فѧي ظѧل                
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حقیق الأهداف بمѧا فیهѧا الأهѧداف التنافѧسیة، بهѧدف تحقیѧق المیѧزة                العمل على التلاحم البیئي من أجل ت      

  :التنافسیة، وفي هذا الإطار تبرز مجموعة من النقاط

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

تѧنم الفѧرص وتتجنѧب      بالإعتماد على الإمكانیѧات الداخلیѧة مѧن أجѧل مواجهѧة التحѧدیات الخارجیѧة، لتغ                

  التهدیدات؛

تطѧѧور مجѧѧال الأعمѧѧال مѧѧن كونѧѧه یخѧѧدم المجتمѧѧع الزراعѧѧي البѧѧسیط إلѧѧى خدمѧѧة المجتمѧѧع          -

والسرعة؛على التحسین والتطویر المعلوماتي والخدماتي الذي یعمل 

توسعت حلبة المنافسة لتصبح كونیة، المجѧال مفتѧوح للجمیѧع ولكѧن البقѧاء للأقѧوى، المالѧك                   -

 لا المیزة النسبیة؛للمیزة التنافسیة

تعتبѧѧر المیѧѧزة التنافѧѧسیة قѧѧوة دفѧѧع للتعامѧѧل مѧѧع المنظمѧѧة دون غیرهѧѧا، معتمѧѧدة علѧѧى المѧѧوارد  -

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

و بصفة عامة فإن تحقیق میزة تنافسیة في الوقت الراهن، لا یعتبر  فرصة في حѧد  ذاتѧه، بقѧدر                  

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

وتحقیق هذا التمیز أو التفوق علیه، بكل الطرق والأسالیب، وبالتالي فѧإن هѧذه المنظمѧة بحاجѧة للعمѧل                     

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

      

تهѧѧدف المنظمѧѧات إلѧѧى تحقیѧѧق التمیѧѧز لكѧѧي تحتѧѧل مكѧѧان الریѧѧادة، الѧѧذي یѧѧضمن لهѧѧا البقѧѧاء و                    

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

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

للمیزة التنافسیة، التي ترتكز علیها المنظمات المعاصرة،وفي إطار الحدیث عѧن الأهمیѧة البالغѧة التѧي                

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

ویقدمه لها،و كذا علاقتهѧا بالرأسѧمال  البѧشري خاصѧة و الطاقѧة الفكریѧة التѧي یحملهѧا، ولتكѧون                       یلعبه  

الكفاءات في المستوى المطلوب فإن المنظمة تعمѧل علѧى بنѧاء وتنمیѧة القѧدرات المعرفیѧة و المهѧارات                  

المناسѧب  لدیها عن طریق الإعداد المتمیز للعقول بهدف تفعیل طاقتها، وذلك من خѧلال تѧوفیر المنѧاخ                 

تصالات وتوفیر المعلومات بالإضافة إلى التحفیز على الإنجѧاز التطѧوعي والمبѧادرة       للعمل بتسهیل الإ  

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

  أصل وموقع الكفاءات المحوریة في المنظمة .1.2

 حیѧѧث أصѧѧبحت تمثѧѧل القѧѧوة و  ،ویѧѧةهتمѧѧام بالأصѧѧول المعنعѧѧرف الفكѧѧر المنظمѧѧي التوجѧѧه و الإ 

علѧى  عتبارها مصدر التمیز الذي تѧسعى المنظمѧات إلѧى تحقیقѧه، بѧالتركیز           إ و ،الثروة الحقیقیة للمنظمة  

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

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

بالإضѧѧافة إلѧѧى عѧѧرض مѧѧا یمكѧѧن أن یلعبѧѧه هѧѧذا العنѧѧصر فѧѧي مواجهѧѧة تحѧѧدیات المنافѧѧسة الѧѧشدیدة التѧѧي     

  .أصبحت تعتمد على الإبداع و التطویر

  ماهیة الكفاءات المحوریة .1.1.2

ن بینها الكفѧاءات بنوعیهѧا،     المنظمة الساعیة لتحقیق المیزة التنافسیة، تلجأ إلى أحد مصادرها وم         

حیѧѧث أن قѧѧوة المنظمѧѧة تتمثѧѧل فѧѧي القѧѧدرة علѧѧى الحفѧѧاظ علѧѧى رأس المѧѧال للكفѧѧاءات، وتوجیهѧѧه لخدمѧѧة     
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، وذلѧك مѧن خѧلال القѧدرة علѧى تفكیѧك وفهѧم محتѧوى عناصѧر الأنѧѧشطة          ]70،ص39[حاجѧات المنظمѧة  

  :]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*

والحدیث عن الكفاءات كمصدر من مصادر المیزة التنافسیة یقوده عنѧصرین أساسѧیین، أولاهمѧا     

أن هذا المصدر قادر على خلق القیمة للعمیѧل وثانیهمѧا تحقیѧق التمیѧز بتفѧرده عمѧا یمتلكѧه المنافѧسون،                

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

لا یمكن العمل دون وجودها، وهي ما تعرف على أنها مجموعѧة مѧن المهѧارات الخارقѧة، النابعѧة مѧن           

أصول المنظمة بمѧا فیهѧا الملموسѧة و غیѧر الملموسѧة، ذات الخѧصوصیة فѧي طبیعتهѧا، والقѧادرة علѧى                    

اءات الفردیѧة،   ، وهي نتیجة التفاعل والتداخل بѧین الكفѧ        ]117،ص41تقدیم قیمة مضافة حقیقیة للعمیل    

التي تشكل الكفاءات الجماعیѧة، والتѧي تعمѧل بѧدورها علѧى التحѧسین والتطѧویر والبقѧاء، وحتѧى تتѧوفر              

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

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

  الأمر بالكفاءة النافعة، وإنما الناجعة؛

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

أن تكѧѧون الكفѧѧاءة هѧѧي بنѧѧاء خѧѧاص بالمنظمѧѧة وللمنظمѧѧة،      : معیѧѧار الخѧѧصوصیة أو النѧѧدرة  !

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

وقѧѧѧد تѧѧѧم التѧѧѧساؤل عѧѧѧن الѧѧѧسبب الѧѧѧذي یجعѧѧѧل تѧѧѧسییر الكفѧѧѧاءات أحѧѧѧد مكونѧѧѧات أسѧѧѧلوب التحلیѧѧѧل  

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

عتبار أنه لا توجد منظمة لا تمتلك موارد ضروریة لتطویر كفاءاتهѧا العلیѧا علѧى      إعلى هذا التساؤل، ب   

من ثم إثبات قوة الدفع لها التي تحѧدد مظهѧر المنظمѧة ومѧستقبلها، وهѧي القѧدرات المفتاحѧة           منافسیها، و 

من خلال التحفیز نحو المنتجات الجدیدة المطلوبة وحتى الѧضمنیة، حیѧث أن الإعتمѧاد علѧى الكفѧاءات          

  :]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؛-

 مѧѧصطلح الكفѧѧاءات المحوریѧѧة یѧѧسمح بتحدیѧѧد الطѧѧرق التكنولوجیѧѧة الجدیѧѧدة الѧѧضروریة للѧѧسوق   -

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

كلها وتجمعها یشكل نواة صلبة یعتمد علیها في تحقیق إسѧتقرار وقѧوة المنظمѧة فѧي الѧسوق،                كما أن تش  

  :]34،ص33[وهي تتمیز بمایلي

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

تغرق مѧدة زمنیѧة    عملیة بناء الكفѧاءات المحوریѧة هѧي عبѧارة عѧن عملیѧة تعلѧم تراكمیѧة وتѧس                 -

  معینة؛

 یعѧѧد تѧѧدعیم وتأییѧѧد الإدارة العلیѧѧا ضѧѧروریا لتحقیѧѧق الریاضѧѧة والتفѧѧوق فѧѧي مجѧѧال الكفѧѧاءة           -

  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-

 تؤثر الكفاءات المحوریة على نجاح أو فشل منظمة ما، أكثر مѧن تأثیرهѧا علѧى نجѧاح أو فѧشل              -

  .منتج معین

من خلال مختلف الخصائص للكفѧاءات المحوریѧة، یمكѧن إسѧتنتاج العلاقѧة الوطیѧدة بینهѧا وبѧین             

لمنظمѧѧѧѧة نظѧѧѧѧام عتبѧѧѧѧار أن اإالمنظمѧѧѧѧة، ومѧѧѧѧدى تѧѧѧѧأثیر الأولѧѧѧѧى علѧѧѧѧى الثانیѧѧѧѧة، بالنجѧѧѧѧاح أو الفѧѧѧѧشل، ب   

، تكون ذات قدرة مستمرة علѧى العطѧاء للتماشѧي ومتطلبѧات الѧساحة التنافѧسیة،                 ]132،ص43[كفاءات

التي تفرض قیѧود للبقѧاء مرهونѧة بمѧدى إمكانیѧة الوصѧول إلѧى الفѧرص المѧستقبلیة أكثѧر منهѧا الحالیѧة،                     

لدینامیكیѧة، المبѧادرة،   خاصة وأن تحѧدیات المنافѧسة لѧم تعѧد تتѧسع وتعتѧرف إلا بالعمالقѧة، مѧن الإدارة ا                   

وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال الكفѧѧاءات الجوهریѧѧة ذات الطѧѧابع الخѧѧصوصي ،  ]22،ص44[والمبتكѧѧرة والمتطѧѧورة

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

le savoir cognitif: المعرفة الشرطیة.1.1.1.2

 المثقفین یأتي عن طریѧق أخѧذ تكѧوین یѧدفعها     وتعني التحكم الأساسي لتربیة العاملین المهرة، و      

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

 les compétences avancéesالكفاءات المتقدمة  .2.1.1.2

كل نتقال المعرفة المكتѧسبة إلѧى التطبیѧق الفعلѧي وقѧدرة التطبیѧق لقواعѧد التربیѧة وللمѧشا          إتسمح ب 

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

جتیѧاز  إوهي المعرفة العمیقѧة للعلاقѧة بѧین الأسѧباب و النتѧائج، حیѧث تѧسمح لأصѧحاب المعرفѧة ب                      

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

 الإرادة، والتحفیѧѧز، لأن المجموعѧѧات القویѧѧة المحفѧѧزة و المبتكѧѧرة غالبѧѧا مѧѧا      یتوقѧѧف علѧѧى دور 

تتحصل علѧى نتѧائج عالیѧة، و أهمیѧة الإبتكѧار الѧذاتي تظهѧر فѧي أنѧه حتѧى المنظمѧات الرائѧدة و القائѧدة                  

مهѧѧددة بفقѧѧدان میزتهѧѧا، وتѧѧضییع الفѧѧرص المتاحѧѧة خاصѧѧة وان الدینامیكیѧѧة شѧѧرط مѧѧن شѧѧروط البیئѧѧة         

 التغیѧѧر المѧѧستمر للإبѧѧداعات التѧѧي تجعѧѧل الكفѧѧاءات تتقѧѧادم فѧѧي حالѧѧة عѧѧدم إسѧѧتغلال   الخارجیѧѧة، یفرضѧѧه

  . طاقتها في خلق القیمة المضافة المحققة للمیزة التنافسیة المستمرة 

 أو ،مال البѧѧشري الأولѧѧى لابѧѧد مѧѧن توفرهѧѧا فѧѧي الرأسѧѧ وتجѧѧدر الإشѧѧارة إلѧѧى أن العناصѧѧر الثلاثѧѧة

 لإعطѧѧاء صѧѧبغة خاصѧѧة للكفѧѧاءات   ،تفاعلѧѧة فیمѧѧا بینهѧѧا الفكѧѧري الѧѧذي یتفѧѧرع إلѧѧى مجموعѧѧة عناصѧѧر م   

  :المحوریة، التي تخدم أهداف المنظمة التنافسیة

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

 *       Savoir vivre :           ،اونѧال التعѧي مجѧراد، فѧدرات الأفѧف قѧین مختلѧرة بѧص آداب المعاشѧتخ

  .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 .  

مدعمѧة للإبѧداع و   فهѧو یعѧود لثقافѧة المنظمѧة الباعثѧة و ال     ) الإبتكѧار الѧذاتي     ( بینما العنصر الرابع  

  . بتكار الإ

 لأنه الأصل الذي یمتلѧك مجموعѧة   ،یةالبشرلأصول وعلیه فإن أصل المعرفة تتمثل في عقول ا     

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

ѧѧة   تعѧѧة للمنظمѧѧات الداخلیѧѧن المعطیѧѧق مѧѧي تنطلѧѧوارد التѧѧة المѧѧول نظریѧѧي ،ود أصѧѧوارد التѧѧأي الم 

 1959 الѧѧذي طѧѧرح سѧѧنة  "Penrose" قتѧѧصادي بنѧѧروز إلѧѧى الإ،تمتلكهѧѧا كمѧѧصدر للمیѧѧزة التنافѧѧسیة

مѧن  ،وطورت هѧذه الفكѧرة خѧلال الثمانینѧات     ،فكرة ربѧط أداء المنظمѧة  ونموهѧا بѧالموارد التѧي تمتلكهѧا        
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سѧتراتیجیة  كѧصعوبة   إتوجѧد مѧوارد لهѧا خѧصائص     ،ارد التي تمتلكها المنظمѧة  ونه من بین الم  منطلق أ 

 فضلا عѧن مѧساهمتها فѧي    ،رتباط بالقیم الجماعیة للمنظمة الإ،صعوبة الإحلال ،التكوین المعقد ،النقل  

خلѧѧѧѧѧق الأفѧѧѧѧѧضلیة التنافѧѧѧѧѧسیة الدائمѧѧѧѧѧة وقѧѧѧѧѧد ركѧѧѧѧѧѧزت هѧѧѧѧѧذه النظریѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧي الفكѧѧѧѧѧر الإسѧѧѧѧѧѧتراتیجي          

  :  ]116،ص46[أساساعلى

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

 لا یخرج ضعف المѧوارد المنظمѧة مѧن الѧسوق، كمѧا أن كثرتهѧا لا یѧضمن لهѧا           -

حصة القائد؛

اختلاف المنظمات لا یتوقف عند كیفیات إقتحام السوق فحѧسب بѧل یتعѧدى إلѧى      -

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

سѧتراتیجي بنظریѧات التعقیѧد، التطوریѧة،     من محاولة اللعب أحسن من الآخѧرین، بحیѧث إهѧتم الفكѧر الإ         

ومعالجة المعرفیة للمنظمة، بإعتبار أنها تتعلم ولها ذاكرة وثقافѧة تѧستغلها فѧي بنѧاء إسѧتراتیجیتها، كمѧا                 

طوروا الفكرة إلى مسألة مهارات وكفاءات قاعدیة، ثم مسألة معѧارف ومهѧارات متمثلѧة فѧي الكفѧاءات                

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

 وأصѧبح  ،خѧتلاف إو جود المنظمة كان نتیجة التطور الذي عرفته الحاجات الإنسانیة مѧن تعѧدد و     

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    

، ومѧن   ]117،ص47[ الأنѧشطة التѧي تتعلѧق بفئѧة مѧن الأهѧداف            مѧـع نѧدماج   ستمراریة في البیئة و الإ    الإ

  . 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

ى  یكѧѧѧسب الحѧѧѧد الأقѧѧѧصى مѧѧѧن الأمѧѧѧوال علѧѧѧى المѧѧѧد -   *1    

  القصیر من أجل مساهمیه 

   یكون الرقم واحد في مهنته -     *2  

  یخدم الزبون مع تقدیم الجودة !      * 3

بتهاج وتقدم الأفراد ممكنا إیجعل !

یѧѧضمن صѧѧحة وخلѧѧود المنظمѧѧة علѧѧى المѧѧدى     !

  الطویل

المنظمة آلة لكسب المال.1.2.1.2

 وكلهѧѧا مѧѧسخرة للحѧѧصول علѧѧى وهѧѧذا بعѧѧد مѧѧادي یѧѧشمل كѧѧل مѧѧن رأس المѧѧال، الأرض، المبѧѧاني،    

تجѧѧاه یهتمѧѧون بالنتѧѧائج المالیѧѧة المحققѧѧة دون الإهتمѧѧام بكѧѧل مѧѧن الجѧѧودة،    الأمѧѧوال، و أنѧѧصار هѧѧذا الإ 

التجدید، و هنا قد لا یجد العمیل حاجاته، و بالتالي یتخلى عن التعامل مع المنظمѧة، ممѧا یѧؤثر سѧلبا                  

  .علیها مستقبلا بالفشل و الفناء

ة غزو صناعيالمنظمة أدا.2.2.1.2

 أنѧѧصار هѧѧذا التطѧѧور یهتمѧѧون بالѧѧسلطة و الإسѧѧتراتیجیة الѧѧصناعیة مѧѧن أجѧѧل غѧѧزو الأسѧѧواق،               

والمتمثلѧѧة فѧѧي التكنولوجیѧѧا، التѧѧي ترمѧѧز للتطѧѧور و الرقѧѧي و الإزدهѧѧار، حیѧѧث عملѧѧت علѧѧى حѧѧل عѧѧدة   

فѧѧي عتبارهѧѧا مؤشѧѧر مѧѧن المؤشѧѧرات التѧѧي یعتمѧѧد علیهѧѧا  إ فقللѧѧت الوقѧѧت و عѧѧددت المنѧѧافع، و ،مѧѧشاكل

معرفѧѧة قѧѧوة المنظمѧѧة، و نمیѧѧز بѧѧین تѧѧوجهین، فحѧѧسب التѧѧصور الإمبریѧѧالي للغѧѧزو الѧѧصناعي یطبѧѧق       

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

لمنظمѧة لا بѧد   و الجودة لغیاب التحفیزات، والغازي التقدمي یسیر على مبدأ الحجم، فكلما زاد حجѧم ا            

  .من تقدیم جودة أفضل للعمیل، و كذا التجدید

المنظمة مجال لتقدم الفرد .3.2.1.2

بإعطاء أهمیة للفرد و ذلك من خلال نظام مختلف عن سابقیه، لیس مفѧروض، بѧل منتقѧى ذاتیѧا،         

سان في ستجابة عفویا، لأن حریة الإنمرنا و لیس صلبا، و مفتوحا بدل المغلق، لیسمح بالتكیف و بالإ        
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التفكیѧѧѧѧѧر و العمѧѧѧѧѧل لهѧѧѧѧѧا میѧѧѧѧѧزة إیجابیѧѧѧѧѧة للمنظمѧѧѧѧѧة، خاصѧѧѧѧѧة و أنهѧѧѧѧѧا تقѧѧѧѧѧوم علѧѧѧѧѧى مجموعѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن    

  :]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

مѧѧن خѧѧلال مجموعѧѧة المهѧѧام التѧѧي تقѧѧوم بهѧѧا : عملیѧѧات المنظمѧѧة هѧѧي التѧѧي تخلѧѧق القیمѧѧة للعمѧѧلاء     *

.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

 إلا ثمѧرة مجهѧود القѧائمین بمختلѧف المهѧام بهѧا،       ا هـي  م     من خلال هذه النقاط، نلاحظ أن المنظمة  

حیث أن مستوى الأداء فیها هو الذي یعكس صورة المنظمة في موقف تنافسي لا بد لها مѧن أن تعمѧل           

على كسب الرهان فیه بالتفوق، حیث أن المنظمة المتفوقة هي التѧي تѧنجح فѧي تحقیѧق أهѧدافها، بѧأعلى        

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

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

 وبإعتبار أن الكفاءات المحوریة تѧشمل الجانѧب غیѧر المѧادي فѧي المنظمѧة، أي تتمثѧل فѧي رأس                      

 المتكѧѧون مѧѧن مختلѧѧف العلاقѧѧات مѧѧع أطѧѧراف المѧѧال المعنѧѧوي، الѧѧذي بѧѧدوره یѧѧضم رأس المѧѧال البنیѧѧوي،

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

المال البشري الѧذي یتمثѧل فѧي كفѧاءة العѧاملین، وتقѧدر بمعѧارفهم، أعمѧالهم، سѧلوكهم، وقیѧادتهم وحتѧى                      

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 

لتركیز على المورد البѧشري فѧي عملیѧات التحѧسین والتطѧویر مѧن أجѧل                 من خلال الشكل فإن ا             

الوصول إلѧى جانѧب العمیѧل، یعتبѧر التركیѧز علѧى الطاقѧات الفكریѧة لدیѧه،التي تمثѧل رأس مѧال فكѧري                        

خاصѧة  ، التي تѧسمح لѧه بممارسѧة النѧشاط           ،]74،ص51[والقدرة،المتضمن كل من المعرفة والمهارة      ،

 ،وحتѧى خلѧق القیمѧة     ،عتمد على المادة الرمادیة المنشئة للقیمة المѧضافة         قتصاد المعرفة الذي ی   إفي ظل   
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المتمثلѧѧة فѧѧي القیمѧѧة الإبداعیѧѧة التѧѧي لا تتوقѧѧف عنѧѧد تحدیѧѧد ومعرفѧѧة وقیѧѧاس العوامѧѧل التѧѧي تحقѧѧق رضѧѧا   

أصحاب المنظمة مالیا، العملاء، الأفراد، المجتمع بل تمتد إلى مبادرات التغییѧر، ولتحقیѧق ذلѧك تعتمѧد            

 المتمیزة، على موردین رئیسیین هما أولا الرأسѧمال الفكѧري، المتكѧون مѧن مهѧارة الأفѧراد،                 المنظمات

الوقت، الجهد، ومعرفة كیفیة توظیف هذه الإمكانیات، وثانیا التمویل الرأسمالي المتمثѧل فѧي الأصѧول                

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

  علاقة الرأسمال البشري بالكفاءات المحوریة .3.1.2

لتوضیح العلاقة أكثر بین الكفاءات المحوریة مركزین على المورد البشري للمنظمѧة علѧى أنѧه             

رأس المال الفكري مصدر المعرفة ،ومدى مساهمته في تحقیق میزة تنافسیة، نعود للأصѧل وهѧو قبѧل             

 بدایة الأمѧر عبѧارة عѧن مجهѧود، منبثѧق أصѧلا عѧن فكѧرة، والتѧي               أن نخلق أي منتج أو خدمة، فهو في       

كتѧساب المنظمѧة لطاقѧات معرفیѧة مѧسخرة لمواجهѧة المنافѧسة،           إبمجردها یمكن إحداث تغییر جذري، و     

مѧتلاك الآلات الѧصناعیة فѧي    إیعني المتابعة الفكریة تمنح القدرة على المواجهة، وإن كѧان فѧي الѧسابق           

 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 

لأكبѧѧѧѧѧر الѧѧѧѧѧدول المتقدمѧѧѧѧѧة صѧѧѧѧѧناعیا وتكنولوجیѧѧѧѧѧا تحѧѧѧѧѧت تѧѧѧѧѧصرف أنѧѧѧѧѧاس لا خبѧѧѧѧѧرة لهѧѧѧѧѧم بكیفیѧѧѧѧѧة       

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   

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

ابیة، بمعنѧѧѧى أخѧѧѧر فإنѧѧѧه یѧѧѧصعب علѧѧѧى المنافѧѧѧسین معرفѧѧѧة مѧѧѧصدرها، خاصѧѧѧة وأنهѧѧѧا نابعѧѧѧة مѧѧѧن  الѧѧѧضب

خصوصیات الفرد الكفؤ، وهنا الحدیث عن كفاءة الفѧرد تمѧس سѧلوكه، وذلѧك بѧالتفریق بѧین رد الفعѧل،         

وسلوك المبادرة، حیث یتم تفسیر سلوك الأفراد عن طریق التمییز بینهما، فرد الفعل قد یكѧون إیجابیѧا                

بینما في المیزة التنافسیة، فهي تعتѧرف بѧالفرد   ]39،ص54[ سلبیا هجومیا أو دفاعیا، بناءا أو مخربا  أو

الكفѧѧؤ، صѧѧاحب المبѧѧادرة، حیѧѧث یمتѧѧاز بالѧѧسبق قبѧѧل الآخѧѧرین، وبالتѧѧالي عѧѧدم مѧѧنح فѧѧرص للمحاكѧѧاة أو   

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

 وتѧصبح المنظمѧة   ،تؤهلѧه لأن یكѧون قائѧد الأصѧول الأخѧرى       ،الذي یمتلك مجموعѧة القѧیم والمهѧارات       

  .عبارة عن نظام مادي یقوده نظام تسییري 
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  القیم 

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

لكفѧѧاءات المحوریѧѧة هѧѧو الطاقѧѧات الفكریѧѧة والمعرفیѧѧة المتѧѧوفرة فѧѧي أفѧѧراد       عتبѧѧار أن أصѧѧل ا إو

لها حد أقѧصى لا یمكѧن لهѧا أن تتجѧاوزه، وبالتѧالي          ) غیر البشریة   (المنظمة یعود إلى أن كافة الموارد       

عتماد على التكلفة دائما مرتبط بالحد الأقصى للعائد الذي یمكن تحقیقѧه مѧن وراء هѧذا الأصѧل،             فإن الإ 

، فѧѧي حѧѧین أن الطاقѧѧة البѧѧشریة المتمثلѧѧة فѧѧي الرأسѧѧمال الفكѧѧري      )آلѧѧة، أرض، مѧѧواد خѧѧام  (مواردأو بѧѧال

  ، هي المورد الوحید الذي )إلخ..الإبداع(

لا حد أو حدود لأفكاره أو طاقته،خاصة إذا تمكنت المنظمة من جعل وتفعیل المعرفѧة الѧشرطیة تبعѧث     

 التكلفѧѧѧѧة هنѧѧѧѧا تѧѧѧѧصبح غیѧѧѧѧر ذات دلالѧѧѧѧة بتكѧѧѧѧار والإبѧѧѧѧداع الѧѧѧѧذاتي، لѧѧѧѧذا فѧѧѧѧإن قѧѧѧѧضیةوتعمѧѧѧѧل علѧѧѧѧى الإ

   .                 ]23،ص55[معنویة

شارة إلى أن الرأسمال البشري یشیر إلى كل الأفراد العѧاملین بالمنظمѧة، ومѧن بѧین            الإكما تجدر     

بتكѧѧارات الممكѧѧن تحویلهѧѧا إلѧى أربѧѧاح، فѧѧلا بѧѧد مѧѧن  هѧذا الطѧѧاقم توجѧѧد الأصѧѧول الفكریѧѧة، التѧي تخلѧѧق الإ  

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

، 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     

، التي تتحقق بالتفاعلات التي تحѧدث مѧابین مختلѧف مكونѧات رأس              ]60،ص57[ خلال خلق القیمة   من

المال غیر المادي، وعلѧى رأسѧها المعرفѧة، القѧادرة علѧى الإبѧداع، والتحѧسین والتطویر،حیѧث مѧن أهѧم            

 الكفاءات التي مѧن الѧضروري توفرهѧا فѧي الأفѧراد هѧي المثѧابرة وقѧدرة التѧأقلم مѧع الظѧروف المتغیѧرة                         
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تخѧѧاذ القرار،وقیѧѧادة المرؤؤسѧѧین بطریقѧѧة  إ،وقѧѧدرة الѧѧتعلم والѧѧتحكم الѧѧسریع،بالإضافة إلѧѧى القѧѧدرة علѧѧى   

فعالѧѧѧѧѧѧѧѧة،وإیجاد جѧѧѧѧѧѧѧѧو ملائѧѧѧѧѧѧѧѧم لتطѧѧѧѧѧѧѧѧویر مهѧѧѧѧѧѧѧѧاراتهم وتنمیѧѧѧѧѧѧѧѧة العمѧѧѧѧѧѧѧѧل الجمѧѧѧѧѧѧѧѧاعي وتوظیѧѧѧѧѧѧѧѧف      

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

ن خلال الأداء المتمیز الذي ینعكس على المنتجات والخѧدمات المقدمѧة، بهѧدف    خلق القیمة م       *

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

ویكѧون ذلѧك لطبیعѧة أصѧحاب رأس المѧال الفكѧري، مѧن حیѧث طبیعѧة                   : عدم قابلیة التقلیѧد         * 

یة معرفة أو قیѧاس مѧساهمة المѧوارد فѧي المیѧزة خاصѧة البѧشریة               الثقافة الغالبة في المنظمة، عدم إمكان     

منها بسبب تداخل النشاطات والمهѧام، حتѧى وإن إنتقلѧت إلѧى منظمѧات منافѧسة فإنهѧا تجѧد صѧعوبة فѧي               

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؛

أي أن وجودها في المنظمة بمثابة غیابهѧا فѧي المنظمѧات الأخѧرى، بمعنѧى             : أن تكون نادرة         * 

كتѧѧساب المنظمѧѧة لهѧѧذه الطاقѧѧات الفكریѧѧة، هѧѧو تѧѧضییع الفرصѧѧة علѧѧى منظمѧѧات أخѧѧرى، مѧѧن أجѧѧل إآخѧѧر 

ستغلالها في خدمة أهدافها التنافسیة، فالمشكل الأساسي الѧذي تعѧاني منѧه المنظمѧات فѧي ظѧل تѧصاعد           إ

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

متلاك المعرفѧة والمهѧارات المتѧوفرة فѧي كفѧاءات المنظمѧة كمѧادة خѧام ، غیѧر كѧاف لأن                 إیعتبر  

مѧو وتتطѧور وتقѧدم    تكون مѧصدر للمیѧزة التنافѧسیة ، إلا إذا كانѧت ذات طѧابع إسѧتراتیجي وتنافѧسي ، تن            

هتمام بها من  خѧلال مرونѧة المعلومѧات فѧي المنظمѧة مѧن الѧداخل        الجدید ، وذلك من خلال تفعیلها والإ     

تѧѧصالات التѧѧي تخلѧѧق جѧѧو للتعѧѧاون ، والتѧѧآلف لمختلѧѧف المعѧѧارف  والخѧѧارج ، لرصѧѧد المѧѧستجدات ، والإ

مѧѧل الإبѧѧداعي ، والإنجѧѧاز سѧѧتراتیجیة، بالإضѧѧافة إلѧѧى التحفیѧѧز علѧѧى الع إوالمهѧѧارات ، لتكѧѧوین كفѧѧاءات 

  .التطوعي 

  أهمیة المعلومات في تفعیل المعرفة .1.2.2

ѧѧا ، وأصبѧѧة مجالاتهѧѧي كافѧѧدعم الإدارة فѧѧسیة لѧѧیلة الرئیѧѧات الوسѧѧداول المعلومѧѧاج وتѧѧر إنتѧѧح ـیعتب

  ات أساس بناء الهیاكل التنظیمیة ، وتنسیق علاقات العملـق المعلومـدفـت
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ل المعلومات أحد أهم المѧدخلات للمنظمѧة الحدیثѧة ، كمѧا أنهѧا عنѧصر        في المنظمات الحدیثة ، كما تمث    

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

 التمیѧز التنافѧسي ، فѧإن تحقیقѧه ینطلѧق مѧن داخѧل المنظمѧة فѧي حѧد               وبما أننا بصدد الحدیث عѧن     

ذاتها ، من خلال أدائهѧا المتمیѧز، لتكѧون المنتجѧات والخѧدمات متمیѧزة أیѧضا ، فѧإن دور المعلومѧة هنѧا                

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

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

تخѧѧاذ القѧѧرارات الإسѧѧتراتیجیة ،  إعملیѧѧة التبѧѧادل بѧѧین المѧѧستوى الأعلѧѧى المتمثѧѧل فѧѧي القیѧѧادة ، مѧѧستوى     

ر والمستوى الأدنى المتمثل في مستویات الأنشطة والتنفیذ ، الذي یلعب الدور الفعѧال فѧي ترجمѧة أفكѧا               

 ، التي صѧیغت فѧي شѧكل قѧرارات ، بهѧدف الوصѧول إلѧى العمѧلاء ، فبغیѧاب                    ]17،ص60[المعلومات  

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 

تهѧѧا ، لأن المنظمѧѧة الناجحѧѧة هѧѧي التѧѧي ومѧѧات مѧѧن أجѧѧل رصѧѧد التغیѧѧرات لمواجه، وهنѧѧا یѧѧأتي دور المعل

  .تسخر مهاراتها لتستشعر بمتطلبات العملاء

ثѧѧلاث مѧѧستویات أساسѧѧیة، و بالتѧѧالي فѧѧي كѧѧل مѧѧستوى تتѧѧوفر علѧѧى عتبѧѧار المنظمѧѧة تتكѧѧون مѧѧن إب

التكامѧل بینهѧا، ممѧا    مѧن  أصول فكریة معینة، و بتدفق المعلومات بین هذه الأصѧول یѧسمح بخلѧق نѧوع               

یѧسمح بتحدیѧد ذوي القѧدرات و المهѧارات النѧادرة مثѧل الخبѧراء المتخصѧصین فѧي المجѧالات الدقیقѧة و            

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

سѧѧتراتیجیة قائمѧѧة علѧѧى  إو التكامѧѧل المهنѧѧي بѧѧین الكفѧѧاءات، لتѧѧشكل كفѧѧاءات    روح التعѧѧاون و التѧѧساند   

  . نتقال المعلومات المتعلقة بالكفاءات بنجاعة و فعالیةإتصالات عالیة تعمل على إ
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  ]من إعداد الطالبة[تدفقات المعلومات بین مستویات المعرفة : 05قم شكل ر

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

مال المعرفѧي فѧي كونѧه  یقѧوم بتحدیѧد الأهѧداف مѧن                تظهر قیمة الرأسѧ   : ى الإستراتیجي    المستو -

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

یلعѧѧب دور الوسѧѧیط بجمعѧѧه مجموعѧѧة المعѧѧارف المتѧѧوفرة علѧѧى مѧѧستوى   : المѧѧستوى التكتیكѧѧي !

  :    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؛       * 

ستوى التكتیكي،حیѧث أن  یقوم بتنفیذ ما سطر علѧى المѧستوىالإستراتیجي والمѧ         :المستوى العملي -

  .   المعرفة في هذا المستوى تعتبر اللبنة الأساسیة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة 

وعلیѧѧه فѧѧإن المعلومѧѧات عبѧѧر مختلѧѧف المѧѧستویات یѧѧضفي الѧѧشفافیة علѧѧى العمѧѧل، بѧѧالإطلاع علѧѧى     

 الوقѧѧت  فѧѧي،تخѧѧاذ القѧѧرار المناسѧѧب إالمѧѧستجدات الداخلیѧѧة والخارجیѧѧة ممѧѧا یѧѧؤدي إلѧѧى تنمیѧѧة مهѧѧارات    

 بمعنى أن المعلومѧات تقѧوم بتزویѧد    ، مما ینتج عنه مرونة في الأداء، وفي المستوى المناسب ،المناسب

 أو ،الحاصѧѧلة غیѧѧراتسѧѧتیعاب تمكنهѧѧا مѧѧن التѧѧأقلم مѧѧع الت  إ أي المهѧѧارات و المعѧѧارف بطاقѧѧة  ،الكفѧѧاءات

فالمعلومѧات أداة ربѧط    ، كتساب مهارات الیقظة التي بدورها تكسب میزة تنافѧسیة للمنظمѧة  إبمعنى آخر 

  .   الذي ینطلق من بناء الماضي، خاصة في ظل التوجه نحو المستقبل،ووصل بین المنظمة و محیطها
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لѧك بѧالتخمین فیمѧا یتطلعѧون و          وذ ، یطمح إلیه العمѧلاء    و تحقیق المستقبل یكون بالوصول إلى ما      

مبادرة فѧي تقѧدیم مѧا یѧزال مجѧرد       وال، ومن هنا تبرز أهمیة أن تكون المنظمة السباقة،یتوقعونه ضمنیا 

  .  رض الواقعأ وتقوم بتجسیده على ،أفكار

 وتѧѧستفید منهѧѧا فوریѧѧا تحقѧѧق التكیѧѧف  والتوافѧѧق مѧѧع  ،وعلیѧѧه فѧѧإن المنظمѧѧة التѧѧي تѧѧوفر المعلومѧѧات 

بأصѧحاب  ) بالكفѧاءات     المحوریѧة   ( وكѧل هѧدا یѧؤدي    ، لتعدیل المواقف والهیكلѧة بѧسرعة     ،المتغیرات

 مѧن  ،سѧتمراریة  ممѧا یѧضفي علѧى المیѧزة التنافѧسیة الإ     ،ع دوما لتقدیم الجدید والمتمیز    المعرفة إلى التطل  

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

فالكفѧѧاءات بѧѧصفة عامѧѧة علیهѧѧا أن تتѧѧصف بالطѧѧابع الإسѧѧتراتیجي، مѧѧن خѧѧلال مѧѧا یتمتѧѧع ویمتلكѧѧه    

رات مѧن جهѧة، ومѧا تتطلبѧه الأهѧداف الإسѧتراتیجیة مѧن جهѧة أخѧرى، وهѧذه                  العاملین مѧن معѧارف وقѧد      

  ].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
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  ]45،ص63[تصال في فلسفة المنظمةموقع الإ : 06شكل رقم 
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مѧѧة بѧѧشكل سѧѧلیم یѧѧوفر الأرضѧѧیة   سѧѧتیعاب توجهѧѧات فلѧѧسفة المنظ إتѧѧصال فѧѧي هѧѧذا الإطѧѧار یѧѧسمح ب  والإ 

 فجѧѧوهر الإدارة فѧѧي ، والتوجهѧѧات عمومѧѧا ممѧѧا یѧѧوفر حالѧѧة التطѧѧابق ،تفѧѧاق الأفكѧѧار و الآراءالمناسѧѧبة لإ

 وبѧѧذلك فѧѧلا یمكѧѧن تحدیѧѧد المѧѧشكلة أو الموقѧѧف وتحدیѧѧد بѧѧدائل التѧѧصرف   ،المنظمѧѧة هѧѧو صѧѧنع القѧѧرارات

   . ]331،ص64[لإتصالنسبها في غیاب المعلومات التي یهیؤها اأختیار إ و،وتقییمها

    ونظرا للتطور الذي یعرفه مجال الأعمال فإن الإتصال بنوعیѧه سѧواء الخѧارجي الѧذي یعمѧل علѧى                 

 أو الإتصال الداخلي الذي یهدف إلى تحقیق التكامѧل فѧي     ،تحقیق التلاحم و التناسق مع البیئة الخارجیة      

قѧف علѧى مѧدى تحقیقѧه علѧى المѧستوى            العناصر الداخلیة للمنظمة كما أن نجاح الإتصال الخارجي متو        

تѧصال  ستراتیجیة و أهѧداف وقѧرارات المنظمѧة لیѧأتي دور الإ         إالداخلي لأنه یؤثر مباشرة على صیاغة       

 وبѧѧذلك یعكѧѧس صѧѧورة المنظمѧѧة ،الخѧѧارجي الهѧѧادف إلѧѧى إیѧѧصال رسѧѧالة المنظمѧѧة إلѧѧى المتعѧѧاملین معهѧѧا

  . لدیهم

هتمѧام   علیهѧا الإ ،ق و التمیѧز التنافѧسي المѧستمر         وبما أن هدف المنظمة هѧو الوصѧول درجѧة التفѧو       

 هنѧѧا عѧѧن الكفѧاءات لا یمѧѧس فقѧѧط الكفѧѧاءات  ثبتفعیѧل كفاءاتهѧѧا الداخلیѧѧة لخدمѧة مѧѧا تطمѧѧح إلیѧѧه، و الحѧدی   

المѧѧوارد التنظیمیѧѧة بحیѧѧث أن الكفѧѧاءة        و كفѧѧاءات الأفѧѧراد ،  وإنمѧѧا یѧѧشمل المѧѧوارد المادیѧѧة،الفردیѧѧة

 عنѧدما تقѧوم     ، وإنما هي القدرة على العمل بطریقѧة أكثѧر فعالیѧة ونجاعѧة             ،الحقیقیة لا ترتبط بفرد واحد    

 ،على آلیات التعاون و التكامل في إطѧار علاقѧات التѧأثیر المتبѧادل بѧین مختلѧف الكفѧاءات فѧي المنظمѧة                   

حیѧث یمكѧن مѧن رصѧد مختلѧف المعѧارف و المهѧارات بѧین أفѧراد                  ،وهنا یبѧرز دور الإتѧصال فѧي ذلѧك           

سѧѧتغلالها، بالإضѧѧافة إلѧѧى العمѧѧل علѧѧى تحقیѧѧق  إقتنѧѧاء الأفѧѧضل منهѧѧا وإ ممѧѧا یزیѧѧد مѧѧن إمكانیѧѧة ،المنظمѧѧة

 وبقدراته الفكریة الذهنیة ،التكامل فیما بینها لاسیما فیما یخص المعرفة الذاتیة التي یكونها الفرد بنفسه    

    ѧѧل بѧѧن التواصѧѧوع مѧѧق نѧѧصال یخلѧѧود الاتѧѧه، فوجѧѧة بѧѧون خاصѧѧا وتكѧѧر بهѧѧي یمѧѧارب التѧѧذه أو التجѧѧین ه

ا یѧساعد علѧى خلѧق الإنѧسجام و الإنѧدماج       بالتالي الإحتكѧاك بینهѧ  المعارف التي تختلف من فرد لآخر و 

  . فیما بینها لخدمة الأهداف المشتركة 

        فیمكن أن تنبثق فكرة إبداعیة جیدة من مصدر وحید لكن تنفیذها وتجѧسیدها علѧى أرض الواقѧع       

وهذا لن یكون فѧي غیѧاب الإتѧصال الѧداخلي     ،مستویات المنظمة بحاجة لمساعدة الآخرین عبر مختلف  

 ممѧا یتѧیح العدیѧد       ، وبذلك تتلاقى المعѧارف والأفكѧار      ،ستیعاب الفكرة المراد تحقیقها   إالذي یسمح بفهم و   

  . من البدائل المعرفیة للإختیار كما أن إحداث التكامل بینها یجنب حدوث الصراع الداخلي

 ،الخارجي فإنه یفعل من التدفق المعرفي بѧین المنظمѧة ومحیطهѧا الخѧارجي                 أما جانب الإتصال    

جتماعي فѧي كافѧة صѧور      من خلال عملیة التفاعل الإ     ،وهو ما یعرف بالمعرفة الخارجیة المستمدة منه      

 وما یتعرضون له مѧن ظѧواهر مادیѧة    ، التي تضم أفراد وجماعات المجتمع الإنساني ،الحركة الإنسانیة 
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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

طѧویر  ، وهѧذه العلاقѧة الوطیѧدة بینهمѧا عامѧل یѧدفع بالمنظمѧة لت               ]203،ص65[بتأثیر المعرفة الخارجیة  

ستمرار لتحقیق التفوق و التمیز علѧى مѧا یوجѧد فѧي المحѧیط الخѧارجي مѧن                   إورفع كفاءاتها ومهاراتها ب   

  . ستغلالهاإكتشاف مصادر القوة و و العمل على السبق لإ،خلال الإحتكاك الدائم به

نتقѧال الكفѧاءات وتجنѧب الѧصراعات بالإضѧافة إلѧى            إتصال یعمل علѧى تنѧشیط و       وعلیه فان الإ  

نتقالهѧا كمѧا أن الكفѧاءات الفردیѧة تتكامѧل لتѧشكل       إالجماعي للتجارب مѧن خѧلال تبѧادل الأفكѧار و           التعلم  

نتقالهѧا وتحویلهѧا فѧي      إسѧتراتیجیة تتمیѧز بالѧسرعة فѧي         إالكفاءات الجماعیة التي تعتبر بѧدورها كفѧاءات         

  : ]123،ص42[المنظمة مما یدعم میزتها التنافسیة من خلال

ت بإیجاد لغة مشتركة للتعامل بین أعѧضائها، ممѧا یѧؤدي إلѧى تنѧوع      تعاون بین الكفاءا التسهیل  !

  الكفاءات والمعارف؛ 

كفѧاءات،  الیعمل الإتصال على إختیار أفضل الأنماط التنظیمیѧة لتحقیѧق التѧآزر والتناسѧق بѧین                 !

من أجل العمل بشكل جید للكفاءات؛ 

تشكیل مجموعة مѧن الكفѧاءات        تسهیل التعامل بین الأفراد لتحسین الأداء الجماعي، وبالتالي         !

  .  التي تمثل النواة الأساسیة في تمیز المنظمة

  دور التحفیز في تفعیل المعرفة  .3.2.2

 المتمثلѧة فѧي   ،عتبѧارات تنطلѧق مѧن الحاجѧات الإنѧسانیة     إ یرتبط مستوى الأداء في المنظمѧة بعѧدة      

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          

  ؟ 

 ،ة إلى تعریف الأداء من خѧلال تركیبتѧه لثلاثѧة عناصѧر                    للإجابة على هذا التساؤل تجدر الإشار     

 ویمكѧѧن تلخѧѧیص هѧѧذه ،تѧوفر الرغبѧѧة فѧѧي العمѧل و القѧѧدرة علѧѧى إنجѧѧازه وتѧوفیر المنѧѧاخ المناسѧѧب للعمѧل    

   :]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 

 و ، بѧل هنѧاك مѧستویات مѧن الأداء المعمѧول بѧه          ،       لكن لایمكن تصور الأداء بصورة مطلقة هكѧذا       

 وما یهم في الإجابة على السؤال الѧسابق هѧو كیفیѧة            ،والأداء الفعلي القادر على تقدیمه    ،الأداء المطلوب 
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 وهѧѧذا متوقѧѧف علѧѧى عنѧѧصر هѧѧام جѧѧدا توضѧѧحه المعادلѧѧة      ،المѧѧستوى الثالѧѧث مѧѧن الأداء  الوصѧѧول إلѧѧى  

   : ]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 الجهد هنѧا لا یقتѧصر علѧى الجهѧد العѧضلي وإنمѧا یمѧس الجهѧد الفكѧري بهѧدف تحریѧك الدافعѧة نحѧو                         

تخѧѧاذ بعѧѧض القѧѧرارات  إ  و الإحѧѧساس بѧѧصلاحیة الإنجѧѧاز للعمѧѧل المطلѧѧوب وحتѧѧى   ،الإنجѧѧاز التطѧѧوعي 

الحاسمة، وأن المسؤولیة الملقاة على عاتق العامل هѧي الѧسبیل لتحقیѧق النجѧاح عѧن طریقه،خاصѧة إذا                     

  : 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!

یكѧѧون نѧѧابع مѧѧن ذات الفѧѧرد مѧѧن الأنѧѧضباط الحمѧѧاس ، وهѧѧو أكثѧѧر التحفیѧѧزات   : الحѧѧافز الѧѧداخلي!

  .  و أصل ثابت فیه أفعالیة و إیجابیة ، بإعتباره مبد

 مѧن  ،         ومن هنا یبرز دور التحفیز في كونه أسلوب مѧن أسѧالیب تفعیѧل المعرفѧة داخѧل المنظمѧة             

صحاب المعѧارف و المهѧارات للتѧصریح بمѧا یمتلكونѧه مѧن أفكѧار إبداعیѧة                  خلال تحریك الدافعیة لدى أ    

 وهѧѧي مѧѧا تعѧѧرف بالمعرفѧѧة الكامنѧѧة،التي تمثѧѧل حقѧѧلا كبیѧѧرا مѧѧن المѧѧوارد الداخلیѧѧة و         ،مختزنѧѧة لѧѧدیهم 

 ]143،ص30[الإستراتیجیة ،التي تحقق النجاعة فѧي الأداء وتحѧسینه،وتحقق میѧزة تنافѧسیة مѧستدامة                

عتقѧادهم  لإ، غالبا مѧا یكѧون أصѧحابها متخѧوفین مѧن كѧشفها ل              ]73،ص68[اتفكل واحد هو حامل كفاء    

 لكن بفعل التحفیز الذي یعمل على تهیئة الدعم المادي و المعنوي لدفع ، أو إهمالها،ستعمالهاإ سوء من

كتشاف معارف ومهارات جدیدة تختلف عن سابقتها ویѧسمح بالإسѧتفادة منهѧا        إهذه المعرفة، یؤدي إلى     

سѧتمرار هѧو   إ و العمل الإیجابي أیضا للتحفیز توریѧد المعѧارف الكامنѧة ب           ،ا تنافسیة جدیدة  في خلق مزای  

خلѧق جѧѧو تنافѧѧسي رحѧѧب، مѧѧن أجѧѧل تقѧѧدیم الجدیѧد مѧѧن المعѧѧارف بѧѧین الطѧѧاقم الفكѧѧري للمنظمѧѧة، و الكѧѧل   

یجابیѧا  إیتنافس على تقدیم أفضل المعارف ، لیحوز على المكافآت الأفضل أیضا، وهذا بدوره یѧنعكس             

القدرة

التحفیز الجهد الأداء نتائج المكافآت
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ى المهارات ومنه على الكفاءات المحوریة بتعزیزها وتطوریها وتجدیѧدها وتعѧددها وتمیزهѧا داخѧل              عل

كتѧشاف مѧصدر هѧذا    إخاصة مѧن ناحیѧة صѧعوبة     ،المنظمة ، ومن ثم فإنها تكون متمیزة عن المنافسین          

  ممѧѧا یمѧѧنح للمنظمѧѧة مѧѧصدر یѧѧؤدي إلѧѧى العمѧѧل الѧѧذاتي علѧѧى التѧѧراكم المعرفѧѧي داخѧѧل  ،التمیѧѧز المعرفѧѧي 

 و المهѧارات الѧسابقة   ، وتصبح كل معرفة جدیدة ذات قیمة تزید وترفѧع مѧن رصѧید المعѧارف               ،المنظمة

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

حتیاجѧاتهم، العمѧل علѧى التحفیѧز فیمѧا یخѧص هѧذه الحاجѧات،          إأفراد فریق العمل مختلفѧون فѧي        !

  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؛ !

تنظیم العمل ووقته بكفاءة وفعالیة حتѧى لا تقѧف حجѧر عثѧرة فѧي طریѧق إنتاجیѧة المنظمѧة لأن           !

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؛ !

تصمیم برنامج تحفیزي مناسب وذلك من خلال إشراك العاملین في تحدید الحوافز الفعالة فѧي   !

التأثیر على الأداء؛ 

 لأنها لاتخلق دافعا مѧستمرا لѧلأداء،   ،طعة لا تأخذ صفة الإستمراریجب أن تكون المكافآت متق !

بمعنى یجب أن یشعر العامل بوجود تحفیز ولكن متى ؟ لا یعلمها مما یجعله دائم الإندفاع نحو العمѧل           

بكل طاقاته ومهاراته؛ 

 علѧى   التركیز على المكافآت اللفظیة بالمѧدح و الثنѧاء أمѧام الجمیѧع لѧدفع الثقѧة بѧالنفس والرضѧا                    !

العمل بجدیة ؛

تقدیم التحفیز في شكل توجیهات للذین لѧم یتحѧصلوا علѧى مكافѧآت بѧإطلاعهم علѧى الهفѧوات و           !

الأخطاء التي حرمتهم من ذلك ویكون بحكمة و لباقة لتجنب الحساسیة من ذلك؛

تغییر نوع وطبیعة الحوافز في كل مرة بالبحث عن الجانب غیر المشبع وتقدیم الحوافز وفقѧه         !

. لا یقل الدافع في حالة الإشباعلكي 

لابد من أن تقدم المكافآت فور حدوث الأداء الإیجابي من أجل التشجیع على العمل المبѧادر و                

  .  ستمرارإالسباق في التمیز ب
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  التدریب و تنمیة المهارات و المعارف .3.2

لѧى المعلومѧات و          یمكن أن یتѧسلل الملѧل إلѧى نفѧس العامѧل بѧالرغم مѧن العمѧل الѧذي یتѧوفر ع                  

 و التحفیѧѧزات لأنѧѧه مѧѧن طبیعѧѧة الإنѧѧسان التѧѧذمر مѧѧن الѧѧروتین و التطلѧѧع للجدیѧѧد وتغییѧѧر         ،تѧѧصالاتالإ

 أو بمعنѧى حالѧة كبѧت لقدراتѧه     ، وهذا الملѧل یѧؤثر سѧلبا علѧى الأداء نتیجѧة الإحѧساس بѧالجمود              ،الأجواء

إلى التجدیѧد والتغییѧر فѧي أسѧالیب      وتفادیا لهذا تسعى المنظمة     ،المحددة بالعمل دون التفكیر في التغییر     

سѧتیعاب الأهѧداف و الѧتمكن فѧي الأداء برفѧع المهѧارات       إالعمل من خѧلال عملیѧة التѧدریب الهادفѧة إلѧى           

   .المعرفیة

  ماهیة التدریب 1.3.2

شѧѧارة إلیهѧѧا قبѧѧل لإتѧѧي تقتѧѧرب إلѧѧى معنѧѧى التѧѧدریب تجѧѧدر ا  یوجѧѧد العدیѧѧد مѧѧن المѧѧصطلحات ال      

  :لتدریبالخوض في تحدید مفهوم ا

یهتم بزیادة مقدرة الفرد على التفكیر المنطقي و الفهم وتفسیر المعرفة من خلال تنمیة القدرات : التعلیم

لتغیѧѧѧѧѧѧرات لفهѧѧѧѧѧѧم وتفѧѧѧѧѧѧسیر االعقلیѧѧѧѧѧѧة القѧѧѧѧѧѧادرة علѧѧѧѧѧѧى الѧѧѧѧѧѧتفهم العلاقѧѧѧѧѧѧات المنطقیѧѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧѧین مختلѧѧѧѧѧѧف 

  . ]227،ص70[الظواهر

معѧارف جدیѧدة وتكѧون بعدیѧة للتعلѧیم          وهѧو عملیѧة تѧسبق التوظیѧف بتزویѧد الفѧرد بمعلومѧات و              : الإعداد

. 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

بطریقѧѧة تیѧѧسر ،هѧѧو عملیѧѧة تعلѧѧم تتѧѧضمن إحѧѧداث تغییѧѧر فѧѧي سѧѧلوكیات المѧѧستخدمین وقابلیتهم  : التѧѧدریب

وتسهل بلوغ الأهداف بتزوید الأفراد بالمهارات و الخبرات التي تنقصه من أجل رفع كفѧاءة الإنتاجیѧة      

.والتحفیز، كما أنه أسلوب یتضمن كل من الإتصال، المعلومات ]17،ص71[وزیادتها في المنظمة

فالتѧѧدریب یعتمѧѧد علѧѧى مبѧѧادئ الѧѧتعلم لبنѧѧاء الخبѧѧرات التدریبیѧѧة الفعالѧѧة لتحقیѧѧق التحѧѧسن فѧѧي أداء      

 ، وینمي الجانب المعرفي،خاصة وأن التدریب ینمي المقدرة الذهنیة و العقلیة،ومعارف ومهارة الفرد  

ویعѧѧرف . ]270ص،72[حیѧѧث یمكѧѧن مѧѧن تنѧѧشیط الإبѧѧداع لѧѧلأدوار الحاملѧѧة للتغییѧѧر فѧѧي قلѧѧب المنظمѧѧة   

و الѧѧذي یهѧѧدف إلѧѧى إحѧѧداث تغییѧѧر فѧѧي   ،نѧѧه ذلѧѧك النѧѧشاط الإنѧѧساني المخطѧѧط لѧѧه   أالتѧѧدریب أیѧѧضا علѧѧى  

 وطرق العمѧل  ، و المهارات و الخبرات و الإتجاهات ومعدلات الأداء    ،المتدربین من ناحیة المعلومات   

  : 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؛!



58

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

التدریب یكون نتیجة ظهور الحاجة إلیه كنقص الخبرة أو الظهور لتقنیѧات وآلات جدیѧدة لѧم یѧسبق      !

  ستخدامها ؛إللعمال 

عتبارهمѧا متكѧاملین كمѧا     إالتدریب لیس مجرد إلقاء المعلومات، بل یمتد من النظѧري إلѧى العملѧي ب              !

 ؛]212،ص75[انه یمس مختلف المستویات الوظیفیة

ستیعاب عملیة التدریب إالتدریب مرتبط بمدى القابلیة لدى الفرد لتلقي و !

ستفادة منها؛ و الإ

التدریب لا یخلق الإنسان الذكي الواعي ، بل یصقل ویحسن ویزید من المهارات والقѧدرات               !

؛

 التѧѧدریب النѧѧاجح هѧѧو الѧѧذي یتѧѧسم بالحیویѧѧة المبعѧѧد للملѧѧل الѧѧذي قѧѧد یѧѧصیب العامѧѧل ، وبالتѧѧالي     !

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  

ف الجدیѧѧد و القѧѧدیم ، فهمѧѧا علѧѧى حѧѧد سѧѧواء نѧѧه  یѧѧشمل الموظѧѧأمѧѧن أعلاهѧѧا إلѧѧى أدناهѧѧا ، بالإضѧѧافة إلѧѧى 

فѧرد  أمعنیان بعملیة التدریب ، لأن مѧسؤولیة التѧدریب فѧي حѧد ذاتهѧا ، هѧي مѧسؤولیة جماعیѧة یѧشترك                  

المنظمة فیها ، من الإدارة العلیا التي تسهر على توفیر المال و الإمكانیѧات لѧذلك ، و الإدارة التنفیذیѧة            

الإضѧѧافة إلѧѧى مѧѧسؤولیة العѧѧاملین القѧѧدامى الѧѧذین یѧѧسهرون علѧѧى  المѧѧشرفة علѧѧى إدارة عملیѧѧة التѧѧدریب ب

توجیه المѧوظفین الجѧدد ، إلا أن هѧذه المѧسؤولیة فیهѧا نѧوع مѧن الحѧساسیة تتمثѧل فѧي شѧعور الموظѧف                           

تجاه الموظف الجدید تخوفا من المنافسة التي قد یبدیها هذا الأخیѧر، وذلѧك فѧإن    إالقدیم بنوع من العداء     

.  ]55،ص76[ید الموظف الجدید بمرونة كبیرة و التأقلم مѧع  وظیفتѧه الجدیѧدة    التدریب یعمل على تزو   

سѧتفادة مѧن خبرتѧه أو    أما بالنسبة للموظف القدیم فهѧو یعمѧل علѧى تنمیѧة مهاراتѧه وتجدیѧد المعѧارف للإ               

  . 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-      

     المعلومات التي تصل إلى المنظمة عن ردود الفعل للنشاطات التدریبیة التي یقوم بهѧا و التѧي                 

.  فعالیتهѧا وتحѧسینها   سѧتمرار لزیѧادة   إتعتبر مؤشرا یساعدها في تعدیل وتطویر برامجها التدریبیة ب        

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!

 یكѧѧون شѧѧامل لمختلѧѧف المѧѧستویات مѧѧن خѧѧلال رفѧѧع المعѧѧارف و المهѧѧارات القѧѧیم      أن: الѧѧشمول!

ستثناء؛ إتجاهات عبر مختلف مستویات المنظمة دون الإ

معالجة القضایا البسیطة بمعنى البدایѧة بفهѧم ورسѧم الѧساكن بعѧدها یѧأتي               : التدریجیة و الواقعیة  !

فهم ورسم الأشیاء المتحركة؛ 

لتدریب بنوع من المرونة وذلك بتغیره حسب التغیѧرات الحاصѧلة   تنطلق عملیة ا : ستمراریةالإ!

ستیعابها لمعرفة كیفیة التصرف معها؛ إو

یعتمѧد التѧدریب علѧى متخصѧصین إداریѧا وفنیѧا مѧن أجѧل تحدیѧد مѧا تحتاجѧه                 : الإداریة و الفنیѧة   !

العملیة التدریبیة للقیام بتنفیذها؛ 

ختلافѧات الموجѧودة بѧین الأفѧراد فѧي المنظمѧة            عتبار الإ التدریب یأخذ بعین الإ   : الفروق الفردیة !

. 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 -  

ة من خلال الإحتكاك بیѧنهم فѧي        سالیب التفاعل الإجتماعي بین الأفراد العاملین في المنظم       أتطویر  !

  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!

وعلیه فإن للتدریب أهمیة سѧواء علѧى مѧستوى الأفѧراد كѧل فѧرد علѧى حѧدا، أو علѧى فѧرق العمѧل               

یجابیا على المنظمة ككل كما أن إهم في تطویر المهارات الجماعیة وكل هذا ینعكس امما یسالجماعي 

كتساب وإستیعاب كل ما هو جدید سواء مѧن المعلومѧات أو          أهداف التدریب ترمي إلى تدعیم العامل لإ      

المعارف مѧن خѧلال تنمیتѧه علѧى مختلѧف المѧستویات الفنیѧة و الفكریѧة وحتѧى الجانѧب الإنѧساني وذلѧك               

:]212،ص81[بالعمل على كل من

بإطلاعѧه علѧى سیاسѧات المنظمѧة و الأهѧداف التѧي           : تنمیة المعرفة و المعلومات لدى المتѧدرب      -   

تسعى إلى تحقیقها وكذا الإجراءات و النظم المتبعة في العمل كما یسمح التدریب بمعرفة المشاكل     

 المعرفة حول الأسѧالیب و الأدوات و  التي تواجهها خطط المنظمة عند تنفیذها بالإضافة إلى تقدیم       

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!

المهارات الإداریة في التخطѧیط التنظѧیم ، التنѧسیق ، الرقابѧة ، وفѧي هѧذا المѧستوى یكѧون المحѧور                       !

. 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

سبقت الإشارة فیما تم تناوله سابقا، إلى أن النظرة للأفراد فѧي المنظمѧة تغیѧرت، ونظѧرا للأهمیѧة          

التي أصѧبحوا یحتلونهѧا، أنѧشئت إدارة خاصѧة بهѧم، تعѧرف بѧإدارة المѧوارد البѧشریة، التѧي تعمѧل علѧى                       

تعیین للعمال، بالإضافة إلى تنظیمهم في المناصѧب المناسѧبة لهѧم،           ختیار وال السهر من أجل عملیات الإ    

كمѧѧا تهѧѧتم بجانѧѧب التѧѧدریب الѧѧذي یعتبѧѧر عملیѧѧة حیویѧѧة فѧѧي إطѧѧار إدارة المѧѧوارد البѧѧشریة، لاسѧѧیما وأن     
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التدریب یعمل على تضییق الفجѧوة بѧین الحیѧاة العملیѧة والقѧدرة المهنیѧة، والعقلیѧة والفیزیائیѧة للعنѧصر                     

  : ، والتدریب یرتبط بكل من ]66،ص82[البشري

   

         العلاقة بتخطیط الموارد البشریة.1.3.3.2

حتیاجѧات الخاصѧة بالیѧد العاملѧة،        حیث تهتم وظیفة تخطیط الموارد البѧشریة بتجدیѧد مختلѧف الإ                   

سѧѧتقطاب، والتعیѧѧین، لیحѧѧین دور مѧѧن ناحیѧѧة العѧѧدد، المهѧѧارة، والتخѧѧصص ولكنهѧѧا تكѧѧون بعѧѧد عملیѧѧة الإ 

  ؛]220،ص74[ریب لتسلم هذه العینة أعمالها وتقوم بها بنجاح التد

  علاقة التدریب بقیاس الأداء.3.3.3.2

تقییم الأداء من أهѧم العوامѧل التѧي تكѧشف عѧن الحاجѧات التدریبیѧة، بهѧدف تѧسهیل عملیѧة تحدیѧد                        

 یجѧب القیѧام بѧه مѧن     قتѧراح مѧا  إم ضعف العاملین، وبالمقابل یبرامج التدریب ، وتقییم الأداء وسیلة لتقو 

  أجل تمكین العاملین من أداء ما هو مطلوب منهم بنجاح؛ 

  علاقة التدریب بالتعویض .3.3.3.2

هتمѧام بأعمѧالهم وتحѧسینها    تقدیم مكافآت على مستوى الأداء یعتبر حافز للأفراد في المنظمة، الإ          

  .لحوافز والمكافآت التي تمنح لهمستفادة من اوتطویرها ، مما یؤثر على میولهم للتدریب من أجل الإ

      ومѧѧن ثѧѧم فѧѧإن للتѧѧدریب علاقѧѧة تكاملیѧѧة مѧѧع دور العنѧѧصر البѧѧشري المتواجѧѧد فѧѧي المنظمѧѧة، وذلѧѧك    

عتبار أن التدریب عملیة تلغي الملل الذي قد یصیب العمال مѧن خѧلال الѧروتین فѧي العمѧل المعهѧود،                 إب

عتبѧار أن العامѧل أو المѧورد البѧشري فѧي      إكما أنه عملیѧة مѧستمرة، هѧذا مѧن جهѧة، ومѧن جهѧة أخѧرى ب              

المنظمѧة مجموعѧѧة مѧѧن القѧیم والمهѧѧارات بحاجѧѧة إلѧى توجیѧѧه ومتابعѧѧة، وبѧذلك یكѧѧون دور التѧѧدریب فѧѧي     

تنشیط هذه القیم والمهارات لما یخدم أهѧداف المنظمѧة ، خاصѧة وأن التѧدریب الفعѧال هѧو الѧذي یكѧسب               

  .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

تخѧاذ القѧرارات الѧصائبة ، والتنمیѧة     إبهدف الحصول على العامل الѧذي یحѧسن التفكیѧر والتحلیѧل ومنѧه              

  .والعمل مع الفریقالفكریة تكون بخلق روح النقد البناء لنفسه و المتعاملین معه ، 

    ѧى الرسѧبح     ك   وفي هذا السیاق فإن التدریب یختلف عما كان علیه، بمعنѧع، وأصѧا توسѧال وإنمѧلة للعم

حتیاجѧѧات الأفѧѧراد والوظѧѧائف ، كمѧѧا أنѧѧه یѧѧسعى إلѧѧى تمكѧѧین   إیتمیѧѧز بنѧѧوع مѧѧن المرونѧѧة، فیتغیѧѧر بتغیѧѧر  

مѧѧا یجѧѧب، لأن الهѧѧدف منѧѧه هѧѧو  العѧѧاملین مѧѧن تѧѧولي المهѧѧام بكѧѧل ثقѧѧة والقیѧѧام بهѧѧا، وتحمѧѧل المѧѧسؤولیة ك  

التدریب المهاري أي صقل المهارات وإتاحة الفرص أمامها، بالإضافة إلى تمكین العѧاملین مѧن الأداء         
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وتمكѧѧین العѧѧاملین فѧѧي وظѧѧائفهم یقѧѧوده   . علѧѧى أحѧѧسن مѧѧستوى یمѧѧنح حریѧѧة التѧѧصرف لتحقیѧѧق النتѧѧائج     

  : عنصرین أساسیین هما

إلى العاملین على أنهم عقول مفكرة ، ولیس مجرد أنفار، هѧذه            وذلك بالنظر    :التدریب الإبتكاري -     

العقول قادرة على التفكیر النافع، وإیجاد طѧرق جدیѧدة فѧي العمѧل، والتѧدریب هنѧا یكѧون مѧن أجѧل فѧتح              

بتكار والتفكیر الإبداعي، وعلیѧه فѧإن التѧدریب یطبѧع فѧي نفѧوس المتѧدربین مجموعѧة أفكѧار                  الفرص للإ 

  :]31،ص83[وهي

سѧѧتطاعة كѧѧل واحѧѧد أن یكѧѧون مبѧѧدعا، وابحѧѧث واستكѧѧشف،   إار والإبѧѧداع لѧѧیس وراثیѧѧا، وفѧѧي  بتكѧѧ الإ-  

   ؛وتبادل الأفكار

ذكر أن الإبداع قدرة ذهنیة تدفع الفرد إلѧى الѧسعي      ت حاول تحقیق شيء لا یستطیع غیرك تحقیقه، و        -  

  والبحث عن الجدید؛

حتѧرام  إستفادة من أفكار الآخرین، و والإ العمل الإبداعي یتطلب تقبل الذات والتسامح مع الخلافات       -  

  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 -      

ینهما ، فالتدریب السلوكي یعمل على إحداث تغییѧر المفѧاهیم   ب أنهما متكاملان، ولذلك لا بد من التوفیق    

ختلافѧات،  ر المنظمة، وذلك من خلال القѧضاء علѧى الإ      تجاهات ،والتي تصب كلها في تطوی     والقیم والإ 

والمنازعات الموجودة ،ذلك بالإنѧضمام فѧي فѧرق عمѧل جماعیѧة ، یѧسودها التفѧاهم والتفاعѧل الإیجѧابي                   

بینها ،وروح الجماعة التي تساهم في حل المѧشاكل التѧي قѧد تواجѧه أو تعرقѧل مѧسار العمѧل ، وبالتѧالي              

  .مل داخل المنظمةنتماء والولاء للعخلق نوع من الإ

مال الفكѧѧري للمنظمѧѧة القѧѧادر علѧѧى الإبѧѧداع والتمیѧѧز،   الرأسѧѧعتبѧѧارهم إحیѧѧث أن تمكѧѧین العѧѧاملین ب 

مѧѧرتبط بالرضѧѧا عѧѧن العمѧѧل، لأنѧѧه هѧѧو إطѧѧلاق القѧѧوة المعرفیѧѧة الكامنѧѧة لѧѧدیهم، وإتاحѧѧة الفرصѧѧة لتقѧѧدیم     

عوامѧѧل التѧѧي تزیѧѧد مѧѧن  الأفѧѧضل، وذلѧѧك بتѧѧدعیم إحѧѧساسهم بالفاعلیѧѧة الذاتیѧѧة مѧѧن خѧѧلال التعѧѧرف علѧѧى ال  

 –تخاذ القرارات المسؤولة عن النتائج، وهذا من خѧلال التحفیѧز   إالشعور بالقوة والتأثیر والمشاركة، و 

 والتدریب الذي یلعب دورا هاما فѧي ترسѧیخ عناصѧر التمكѧین، والتѧي تتمثѧل فѧي النقѧاط                     -سبق عرضه 

  ]:66،ص84[التالیة 

ختیѧѧار إشعر بهѧا أصѧحاب المعѧارف والمهѧارات  فѧي      أي درجѧة الحریѧة التѧي یѧѧ   : الѧسیطرة الشخѧصیة   -

  : طرق تنفیذ المهام، ودرجة السیطرة والتحكم فیها
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  .  وتعني القدرة على إنجاز المهام بنجاح: الفعالیة الذاتیة -

-  ѧل ىمعنѧالعم :   ѧرد بѧي إدراك الفѧرین        أ ویعنѧѧه وللآخѧسبة لѧة بالنѧى وقیمѧا ذات معنѧي یؤدیهѧام التѧن المه

  .وللمنظمة

ثیرعلى القرارات التي یتم إتخاذها، والسیاسات التي تضعها المنظمة، أعتماد بقوة التیعني الإ :یرالتأث -

تخѧاذ القѧرارات والثقѧة فѧي القѧدرة      إخاصة المتعلقة بالعمل، من خلال تفѧویض الѧسلطات المѧشاركة فѧي         

           ѧیط حولѧن یحѧى مѧؤثر علѧذي یѧاجح الѧا  على تحقیق الأهداف، وهذه الصفة من صفات القائد النѧه إیجابی

  :  ]336،ص84[، كما یمكن للتدریب أن یساهم فیما یليلتحقیق ما یسعى إلى تحقیقه

 توسیع نطاق المعرفة لدى العاملین بالمنافسین و الثقافات الخارجیѧة و التѧي تعتبѧر ضѧرورریة                -

  لتحقیق النجاح في الأسواق الخارجیة؛ 

دام التكنولوجیѧѧا الحدیثѧѧة مثѧѧل أنظمѧѧة   ضѧѧمان أن العѧѧاملین یمتلكѧѧون المهѧѧارات الأساسѧѧیة لإسѧѧتخ  -

  العمل الالیة و أنظمة الإنتاج المعتمدة على الحاسب ؛ 

 مѧѧساعدة العѧѧاملین فѧѧي فهѧѧم كیفیѧѧة المѧѧشاركة بفعالیѧѧة ضѧѧمن فѧѧرق العمѧѧل المختلفѧѧة،    و التѧѧي        -

  و تطویر أسالیب العمل و التصدي لمشكلاته؛ تستهدف تحسین الجودة 

ز الإبتكѧѧار و الإبѧѧداع و تحѧѧث علѧى الѧѧتعلم و اكتѧѧساب المهѧѧارات   ضѧمان أن ثقافѧѧة المنظمѧѧة تعѧز  -

  الجدیدة؛ 

 ضمان الأمان للعاملین من خلال اكسابهم  مهارات جدیѧدة أو اتجاهѧات جدیѧدة لتحقیѧق التوافѧق       -

  ، أو عند تقادم المهارات؛ مع التغیر في تصمیمات الوظائف، أوعند تعارض المصالح

ع الآخرین من ذوي الجنسیات أو الثقافات المختلفة و تحقیق الفعالیѧة و   تهیئة العاملین لقبول العمل م -

         .المشاركة الإیجابیة

بعѧد التطѧѧرق لمختلѧف جوانѧѧب الكفѧاءات المحوریѧѧة، ومعرفѧѧة أصѧلها فѧѧي أبعѧاد المنظمѧѧة، ومѧѧدى             

مѧѧن معѧѧارف أهمیتهѧѧا بإعتبارهѧѧا مѧѧصدر مѧѧن مѧѧصادر المیѧѧزة التنافѧѧسیة، كمѧѧا أن إمѧѧتلاك هѧѧذه الكفѧѧاءات  

كتشافها وتوجیهها والحفاظ علیهѧا،  و یمكѧن تلخѧیص    إومهارات وهي كامنة لایفید بشيء، بل لابد من       

  :أهم النقاط فیمایلي

متلاك كفاءات محوریѧة المعرفѧة مѧرتبط بالبعѧد البѧشري للمنظمѧة، صѧاحب الأصѧول الفكریѧة،                  إ*

ن والتطѧور وصѧاحب  الأفكѧار والمالѧك     وهو المصدر الوحید الذي تتوفر فیѧه الدینامكیѧة القابلѧة للتحѧسی       

  للمهارات ؛ 

تسییر المعرفة في المنظمة یهѧدف إلѧى تعزیѧز قѧدرة المنظمѧة علѧى التعامѧل مѧع المتغیѧرات مѧن                *

خلال رصد المعلومات التѧي تѧضفي علѧى المعѧارف داخѧل المنظمѧة نѧوع مѧن الحیویѧة تجعلهѧا تѧسیطر                  

  وتستوعب الحاضر وتستشرف لصنع المستقبل؛  
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نѧدماج بѧین المعѧارف داخѧل     إتصال في المنظمة مѧن أجѧل تحقیѧق تكامѧل و            على تفعیل الإ   العمل* 

سѧتفادة مѧن تعѧددها    المنظمة من أجل تحقیق كفاءات إستراتیجیة عبر مختلف أنحѧاء المنظمѧة، وكѧذا الإ              

  تصال غیر الرسمي؛ وتمیزها في إیجاد أنجع المعارف و المهارات خاصة من خلال الإ

 * ѧѧول إلѧѧة الوصѧѧى       محاولѧѧز علѧѧدعم والتحفیѧѧوفیر الѧѧلال تѧѧن خѧѧرد مѧѧدى الفѧѧة لѧѧات الكامنѧѧى الطاق

كتѧѧشاف العدیѧѧد مѧѧن المعѧѧارف وبѧѧدوره یتѧѧیح مجѧѧال   إالتѧѧصریح بمѧѧا یكنѧѧه مѧѧن معѧѧارف ممѧѧا یѧѧؤدي إلѧѧى   

  ختیار لأفضلها وتمیزها؛ الإ

ویعمل التدریب على تنمیة المعارف والمهارات لدى العاملین على مختلف المستویات الفنیѧة             * 

                                      .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          

) اللاتأكѧد (إلا بالمنظمة المتفوقة والمتمیزة، في مواجهة التحدیات التي تفرضѧها البیئѧة الدینامیكیѧة          

عمال،  مما یجعل الحفاظ على میزة تنافسیة أمر یѧصعب  في سرعة التغیر الحاصل في مجال الأ   

تحقیقه، إلا إذا أدركت المنظمة المصدر الحقیقي، والمستمر للمیزة التنافѧسیة مѧن أجѧل أن تطѧول                

  .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

و في هذا الفصل سنحاول التطѧرق إلѧى مѧدى تѧأثیر المعرفѧة المتѧوفرة لѧدى المنظمѧة فѧي                

  .المجالات المرتبطة بالمعرفةتحقیق هذا التمیز، من خلال عرض مختلف 

  المعرفة ومفاتیح المیزة التنافسیة المستمرة.1.3

باعتبار أن التمیز التنافسي یعود في الأصل إلى ضѧرورة أن تكѧون المنظمѧة أساسѧا هѧي                

المتمیزة، القادرة على طبع هذه الصورة في محیطها الخارجي، من خلال مѧا تمتلكѧه مѧن سѧمات          

  .لیةجوهریة في مواردها الداخ

نطلاقѧѧا مѧѧن كѧѧون الثقافѧѧة و الإسѧѧتراتیجیة رمѧѧزین للتمیѧѧز، سѧѧنحاول التطѧѧرق إلѧѧى كیفیѧѧة    إ  

تحقیقیهمѧѧا للمیѧѧزة التنافѧѧسیة ودور المعرفѧѧة فѧѧي بنائهѧѧا، بالإضѧѧافة، إلѧѧى دورهѧѧا فѧѧي تحقیѧѧق التمیѧѧز  

  .بالمرونة والتعلم التنظیمي الذي یكسب المنظمة میزة التكیف مع المتغیرات البیئیة

  .قافة منطلق التمیزالث.1.1.3

تعتبѧѧر الثقافѧѧة فѧѧي المجتمѧѧع عامѧѧة، مجموعѧѧة عناصѧѧر متفاعلѧѧة فیمѧѧا بینهѧѧا، مѧѧن عѧѧادات،       

حتكѧاك عبѧر الѧزمن، تѧصبح موحѧدة ذات هѧدف عѧام مѧشترك،                 ومعتقدات، وقیم مختلفة، نتیجة الإ    

توحیѧد  ختیѧار وتحفیѧز، و  إالكل ملتزم بها، ونفس الشيء بالنسبة لثقافة المنظمة، فبناؤهѧا یبѧدأ مѧن               

تجاهات مهارات العاملین الجیدین في المنظمѧة، خاصѧة الموهѧوبین قیادیѧا، وبالتѧالي فѧإن الثقافѧة              إ

نѧصهار التوجهѧات المختلفѧة فѧي قالѧب       إهي خلاصة التعامѧل بѧین العѧاملین بهѧا حیѧث تعمѧل علѧى                 

             ѧن تنطلѧن أیѧا، ومѧا بماهیتهѧي تعرفهѧق واحد، یخدم أهداف الكل المشتركة، فهي روح المنظمة الت



نѧسجام عѧادة فѧي المنظمѧة التѧي تتكѧون مѧن ثلاثѧة         ، كما أنها تجعل الإ]39،ص85[وإلى أین تغدو  

عناصѧѧѧѧر، وهѧѧѧѧي المعرفѧѧѧѧة، الرغبѧѧѧѧة، والمهѧѧѧѧارة، والعلاقѧѧѧѧة بѧѧѧѧین هѧѧѧѧذه العناصѧѧѧѧر توضѧѧѧѧح كѧѧѧѧل   

  ]: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-

وعلیه فإن ثقافة المنظمة القائمة على أصحاب المعرفة والمهارات تعتبر إحدى الوسѧائل              

التي یمكن من خلالها وضع الإطѧار المرجعѧي، والمنطلقѧات والأسѧس التѧي تѧسیر، وتحكѧم عمѧل          

جتماعѧѧات، النѧѧدوات  قѧѧیم العمѧѧل الѧѧسائدة واضѧѧحة، عѧѧن طریѧѧق الإعѧѧلام، الإ الجمیѧѧع، حیѧѧث تكѧѧون

ومناسѧѧبات النجѧѧاح، حیѧѧث یمكѧѧن تكѧѧوین ثقافѧѧة متماسѧѧكة فѧѧي المنظمѧѧة بمجموعѧѧة مѧѧن العناصѧѧر        

  .یوضحها الشكل فیما بعد

بالإضѧѧافة إلѧѧى أن الثقافѧѧة المتماسѧѧكة فѧѧي المنظمѧѧة، هѧѧي التѧѧي تحقѧѧق ثقافѧѧة التعامѧѧل مѧѧع   مختلѧѧف   

لتѧѧي تحѧѧیط بالمنظمѧѧة ممѧѧا یزیѧѧد فعالیتهѧѧا فیهѧѧا، و تѧѧشمل كѧѧل مѧѧن القطاعѧѧات الأخѧѧرى    المجѧѧالات ا

للمنظمة، الزبائن و الموردین، المنظمѧات و المجتمعѧات الخارجیѧة،  و المѧساعدین المباشѧرین ،                   

، ففعالیѧѧة المنظمѧѧة تتحѧѧدد بتѧѧوفر ثقافѧѧة ]10،ص87[الѧѧشركاء، بالإضѧѧافة إلѧѧى الأعمѧѧال الشخѧѧصیة

ستیعابهاسѧواء الداخلیѧة أو الخارجیѧة ، فتجنѧد إمكانیاتهѧا            إعوامل إلѧى درجѧة      التعامل مع مختلف ال   

لخدمѧѧѧѧѧة أهѧѧѧѧѧدافها ، والعلاقѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧین الثقافѧѧѧѧѧة وفاعلیѧѧѧѧѧة المنظمѧѧѧѧѧة تبѧѧѧѧѧرز مѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧلال النقѧѧѧѧѧاط      

  :1]455،ص88[التالیة

ختبѧѧار للعلاقѧѧة بالنѧѧسبة لمحѧѧاولات الإدارة لتغییѧѧر المنѧѧاخ   إتخѧѧدم الثقافѧѧة :  تѧѧشكیل المنѧѧاخ-   

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 

من خلال أخذ الحروف الأولى من العناصر المكونة لثقافة المنظمة فإنها تѧشكل مѧصطلح         

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 

ستقرار النظѧام الاجتمѧاعي، وسѧیلة إعطѧاء         إلتزام الجماعي،   ربعة، هویة منظمیة ،الإ   الوظائف الأ 

جتمѧاعي،  إجتماعي، مما یؤكѧد علѧى أن المنظمѧة كѧائن         معنى، وكلها تنصب في خدمة الجانب الإ      

تѧѧѧѧѧؤثر وتتѧѧѧѧѧأثر، كمѧѧѧѧѧا أنهѧѧѧѧѧا یمكѧѧѧѧѧن أن تمثѧѧѧѧѧل مѧѧѧѧѧصدر للمیѧѧѧѧѧزة التنافѧѧѧѧѧسیة، بتوفرهѧѧѧѧѧا علѧѧѧѧѧى        

  ]: 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
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.ستخدامها لتأكید قضایا أدائیةإتزوید الثقافة القادة بالرموز التي یمكن :  القیادة-

عتبارهѧا  إقائمة على المعرفة المتمیزة تدعم المزایا و القدرة التنافسیة للمنظمѧة ب                  الثقافة ال 

خѧѧتلاف أصѧѧحاب المعѧѧارف و المهѧѧارات فیهѧѧا، لأنهѧѧا نتیجѧѧة  إتختلѧѧف مѧѧن منظمѧѧة لأخѧѧرى حѧѧسب  

مساهمات الجمیع بطاقاتهم الفكریة والجسدیة، وكونها مصدر داخلي فإنه یصعب معرفة أساسѧها          

وهѧѧذا مѧѧا یقѧѧف حجѧѧرة عثѧѧرة أمѧѧام المنافѧѧسین    الѧѧضبابیة و الغمѧѧوض، المتمیѧѧز، ممѧѧا یѧѧضفي صѧѧفة 

لاكتشاف أي جانب ترتكز علیه المنظمة في تحقیق المیزة التنافسیة،  ومن هنا تبرز أهمیة ثقافѧة         

سѧتمراره فѧي ظѧل الثقافѧة التѧي تجعѧل العمѧل        إالمسؤولیة، لیس فقط على تحقیق التمیѧز، بѧل علѧى         

رتقѧاء وذلѧك بترسѧیخ المبѧادئ      قمة السعادة، والتغییѧر محطѧة الإ  مصدر المتعة، والرضا والإنجاز   

عتراف بدور و أهمیة الرأسمال الفكѧري فѧي المنظمѧة،     والمقومات الأساسیة للنجاح والتمیز، والإ    

  .بتكاربالإضافة إلى الجودة وأهمیة تنمیة الإ

  .الإستراتیجیة استجابة للتمیز.2.1.3

ر المیزة التنافسیة، لذلك تسعى المنظمات إلى تعلѧم  یعتبر التفكیر الإستراتیجي أحد مصاد   

  ]: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-

بالتركیز على نقاط القوة فیها لتعزیزها، ونقاط الضعف لجعلها مѧصادر قѧوة،             :  المنظمة - 

.وذلك بالتأثیر الإیجابي، لإیجاد التنافس المفید بین العناصر البشریة في المنظمة

      ویتمثѧѧل مفتѧѧاح النجѧѧاح الإسѧѧتراتیجي بѧѧصفة أساسѧѧیة فѧѧي بنѧѧاء علاقѧѧات متمیѧѧزة مѧѧع العمѧѧلاء،  

، وهنا یأتي دور الإسѧتراتیجیة التѧي        ]78،ص90[حیث یصعب على المنافسین تقلیدها    الموردین ب 

تبحث وتسعى من خلالها إدارة المنظمة للتكیѧف مѧع القیѧود والفѧرص التѧي تواجههѧا المنظمѧة فѧي            

  .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 

تمیѧز  كما لا بد أن تكون ذات كفاءة في الإستخدام الأمثل للموارد، ومع خاصیة الدینامیكیѧة التѧي                

بیئة المنظمة تحول دون ذلك، فحالة عدم التأكد في مجال الأعمال یعني أن النجاح غیر مضمون 

سѧѧتراتیجیتها إعلѧѧى المѧѧدى الطویѧѧل، ممѧѧا یفѧѧرض علیهѧѧا التѧѧأقلم مѧѧع مختلѧѧف المѧѧستجدات، بجعѧѧل      

  .تتماشى وفقها، حیث تجعلها دینامیكیة أیضا

ئیѧة الخارجیѧة، مѧن فѧرص وتهدیѧدات،      وذلك من خلال تحقیق التوافق بین المتغیѧرات البی      

سѧتیعاب  إمتغیرات الداخلیة، من نقاط قوة وضعف، وهذا التوافق لا یمكن أن یحدث إلا إذا تѧم       الو

وفهم المتغیѧرات الخارجیѧة مѧن قبѧل طѧاقم المنظمѧة الѧداخلي، والمقѧصود هنѧا أصѧحاب المعѧارف                       

  هیكل الصناعة
الفرص التهدیدات 

  اخلیةكانیات الدمالإ
  

  جوانب القوة 
جوانب الضعف 

لتوافق اا

الإستراتیجیة 

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

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



كتѧѧشاف فѧѧرص تتѧѧضمنها  إسѧѧتیعاب، بѧѧل علѧѧى  والمهѧѧارات، لأنهѧѧم القѧѧادرین، لѧѧیس فقѧѧط علѧѧى الإ   

سѧتخدام هѧذه التهدیѧدات كѧأداة ضѧغط للتجدیѧد والإبتكѧار        إالتهدیدات في حد ذاتها، وذلك من خلال        

  .2]216،ص91[وتشكیل المستقبل فكرا وممارسة
وفي هذا الإطار فإن المعرفة تولد القوة الدافعة، التي تعتبر المحدد الأساسي لمجال منتجѧات             

فѧѧي غیابهѧѧا، تغیѧѧب الرؤیѧѧة الواضѧѧحة للإسѧѧتراتیجیة، فهѧѧي تحѧѧدد المجѧѧال         وأسѧѧواق المѧѧستقبل، ف 

حتیاجѧѧѧѧات الѧѧѧѧسوق، التكونولوجیѧѧѧѧا، القѧѧѧѧدرة   إالإسѧѧѧѧتراتیجي، مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال المنتجѧѧѧѧات المقدمѧѧѧѧة،    

  .إلخ...الإنتاجیة

ففیما سبق كانت الإستراتیجیة المنظمة ترتكز على ثنائیة المنتج والسوق، وذلѧك بالبحѧث       

تنافѧسیة، بتتبѧع الفѧرص الموجѧودة فѧي محیطهѧا، ولكѧن مѧع إشѧتداد المنافѧسة،                الدائم عن المكانѧة ال    

والتطور التكنولѧوجي الѧسریع فإنѧه مѧن الѧصعب تحقیѧق نجѧاح إسѧتراتیجي علѧى المѧدى الطویѧل،              

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

مرحلѧѧة أخѧѧرى تتمثѧѧل فѧѧي المѧѧدى المتوسѧѧط، ومنѧѧه الوصѧѧول إلѧѧى المѧѧدى الطویѧѧل، وبѧѧذلك تحقیѧѧق   

   .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

    

وأهمیѧѧة الإسѧѧتراتیجیة تكمѧѧن فѧѧي البحѧѧث الѧѧدائم عѧѧن تحقیѧѧق میѧѧزة للمنظمѧѧة فѧѧي الأسѧѧواق،    

عالیتها، فإن الإستراتیجیة الفعالة، هي التي تعتمد في        خاصة عندما تبدأ المیزة الحالیة في فقدان ف       

بنائها على الرصد والتقییم الدقیق، والصادق للمركز التنافسي الحѧالي، وتѧرتبط فѧي نفѧس الوقѧت           

  ].275،ص91[بالمهارات والموارد التي تمثل الرافعة الرئیسیة للمزایا التنافسیة



لتركیز علѧى البحѧث الإیجѧابي النѧشط      عتماد على النمط المعرفي في ذلѧك، یتѧصف بѧا          والإ  

عѧѧن الفѧѧرص الجدیѧѧدة والقفѧѧز لمواجهѧѧة عѧѧدم التأكѧѧد، لأنѧѧه یقѧѧوم أساسѧѧا علىتحقیѧѧق هѧѧدف النمѧѧو و  

  .ستثمار الفرصإالزیادة للمنظمة، من خلال ترویج الأفكار والمشروعات الجدیدة و

ة مѧا تكѧون     ستراتیجیتها، عѧاد  إویرى البعض أن المنظمات التي تتبع النمط المعرفي، في            

حتمالات أن بعض الجهود قد لا تؤدي إلى نتائج عالیة، إلا إحتى مع وجود ) متفوقة(في المقدمة 

ستجابة السریعة لأیة إشارات مبكѧرة عѧن الفѧرص أو        أن هذه المنظمات تكون أكثر قدرة على الإ       

ى ، ممѧѧا یѧѧسمح لهابالѧѧسبق فѧѧي اغتنامهѧѧا، وتѧѧضییع الفرصѧѧة علѧѧ   ]262،ص93[التهدیѧѧدات البیئیѧѧة

منافسیها، وبذلك تتفوق علیهم ،و تحافظ علىتمیزها، فالمنظمѧة التѧي تمتلѧك الكفѧاءات المحوریѧة               

سѧѧѧѧѧѧتراتیجیتها نحѧѧѧѧѧѧو مѧѧѧѧѧѧضمار  إعتبارهѧѧѧѧѧѧا حافظѧѧѧѧѧѧة معѧѧѧѧѧѧارف تفیѧѧѧѧѧѧدها فѧѧѧѧѧѧي دفѧѧѧѧѧѧع    إتتمیѧѧѧѧѧѧز ب

  .،وهذا ما یقود التفوق ]03،ص58[اللاتأكد

  التعلم یطبع التمیز .3.1.3

نѧѧѧا مرتبطѧѧѧا بمѧѧѧدى إمكانیѧѧѧة مجѧѧѧارات  أصѧѧѧبح صѧѧѧراع المنظمѧѧѧات مѧѧѧن أجѧѧѧل البقѧѧѧاء، رها   

التطورات السریعة التي تحصل لاسѧیما وأن البیئѧة التѧي تعѧیش المنظمѧة فѧي غѧضونها هѧي بیئѧة                  

دینامیكیة، وحركیة، لا مكان للѧساكن فیهѧا، ومѧا یمیزهѧا حالѧة عѧدم التأكѧد، لѧذا لا بѧد مѧن التحلѧي             

 أسѧѧلوبه، فѧѧلا یمكѧѧن إدارة بالمرونѧѧة مѧѧن أجѧѧل مجѧѧارات تحѧѧدیات التغیѧѧر التѧѧي شѧѧعارها لكѧѧل زمѧѧن  

  .الحاضر بأسلوب الماضي، أو إدارة المستقبل بأسلوب الحاضر

سѧѧتعداد الѧدائم للتخلѧѧي عѧѧن  وأهѧم ممیѧѧزات المنظمѧѧات الناجحѧة فѧѧي العѧѧالم هѧي تمیزهѧѧا بالإ     

الأنظمѧة التѧي طالمѧا نجحѧت فѧي أداء مهامهѧا،ولا یعنѧѧي التغییѧر أن كѧل مѧا هѧو جدیѧد أفѧضل مѧѧن             

  .]81،ص94[ستمرارجیدة فعلا قادرة على البقاء والإالقدیم،فالأشیاء ال

ضمن لهѧا  تѧ متیاز المنظمة بالمرونة التي إ یدل على ضرورة  إنما وهذا إن دل على شيء      

التكیف، لتكون ذات فعالیة في مواجهة بیئة حالة عدم التأكد،  التي لم یعد یتسع الوقت فیها للقیام    

، كمѧا أن المرونѧة تѧسمح     ]52،ص95[والتكیف معها بالتخطیط، وإنما تفرض السرعة في التأقلم       

  ].111،ص96[بالتأقلم والتوفیق بین الظروف الداخلیة والخارجیة المحیطة بالمنظمة

وأصبحت النظرة شمولیة للتمیز لم تعد تقتصر على خصائص المنتج النهائي فقط، وإنما   

المنافѧسة تحتѧضن المنظمѧات      نطلاقѧا مѧن المنظمѧة التѧي تقѧوم بإنتاجѧه، ، و             إتمتد لمختلѧف أبعѧاده،      

ولیس المنتج في حد ذاته، لأنه بمثابة صورة تعكسها ، وبالتالي فإن التقییم أیضا یكѧون شѧمولي،    

كیѧف یمكѧن   : لاسѧتثناء، وهنѧا یتبѧادر الѧسؤ    إلذلك لا بѧد مѧن أن تѧشمل المرونѧة كѧل المنظمѧة دون        

  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- 

هѧѧѧѧذه الѧѧѧѧشروط كѧѧѧѧاف     ومѧѧѧѧن هѧѧѧѧذه النقѧѧѧѧاط أیѧѧѧѧضا یتبѧѧѧѧادر سѧѧѧѧؤال آخѧѧѧѧر، هѧѧѧѧل تѧѧѧѧوفیر  

للمرونة؟،بتحلیل العنصر الأول المتمثل في توفیر نظام معلومات، هѧو فѧي الحقیقѧة سѧاكن لأنѧه           

نظѧام فیѧѧه مѧѧدخلات، معالجѧة ومخرجѧѧات، ولا یمكنѧѧه أن یѧؤدي الغѧѧرض المنѧѧوط بѧه إذا لѧѧم تكѧѧن     

 ، أمѧѧا فیمѧѧا یخѧѧص العنѧѧصر الثѧѧاني فѧѧإن أسѧѧلوب هلѧѧیهنѧѧاك قѧѧدرة ومهѧѧارة إنѧѧسانیة قѧѧادرة علѧѧى تفع 

تجاهها، كما أنها تتطلب مرونѧة  إمعكوسیة الإجراءات، لا یمكن أن تكون في ظل تحیز الأفراد   

في التفكیر لإیجاد الحل البدیل المناسب، وأخیرا تعدد المهام والوظائف للأفراد والآلات، یعتمد         

لي تخلѧق  لى بها الفرد لتدفعه للقیام بعدة مهام وبالتا  حتیعلى المهارات والمعارف التي یمكن أن       

 ینѧتج  نوع من التلقائیة في العمل، خاصة في حال الشعور بالحریة فѧي الفكѧر والتѧصرف، التѧي             

  .عنها المرونة في الأداء ومحاباة التغییر للأفضل

و إنطلاقѧا مѧن كѧون التغییѧر هѧو عملیѧة حیویѧѧة، وللقیѧام بѧه لا بѧد مѧن عنѧصر یتѧوفر علѧѧى             

المѧورد البѧشري،   علѧى  نѧصر فѧي المنظمѧة إلا       أي ع علѧى   الحیویة أیѧضا، وهѧذه الѧصفة لا تتѧوفر           

تخاذ القرار بالتغییر، لأنه الوحید القادر أیضا على التمییز بѧین البѧدائل المطروحѧة،               إالقادر على   

ختیار الأفضل منهѧا، لأنѧه لѧیس كѧل تغییѧر جیѧد، وهنѧا یكѧون علѧى المنظمѧة أن تمتلѧك عѧاملین              إو

مة، ولا یعترضونه لأن عملیѧة التغییѧر تتطلѧب    یستوعبون معنى التغییر الذي یخدم المصلحة العا  

عتراضѧه، و هنѧا تبѧرز       إسѧتثناء لأنѧه لا جѧدوى منѧه فѧي حѧال              إتوافق وتظافر جهود الجمیع دون      

  ]:373،ص07[أهمیة المعرفة بالتغییر التنظیمي والذي یشمل

 قدرة التغیر في التكنولوجیا؛-

 قدرة التغیر في التنظیم الإداري؛-

الѧنظم الإداریѧѧة القائمѧѧة لتكѧون أكثѧѧر رشѧѧاقة وإسѧهاما فѧѧي تعزیѧѧز     قѧدرة التغیѧѧر فѧѧي  -

الكفاءة والفاعلیة والقدرة التي تقود كل هѧذه القѧدرات هѧي قѧدرة التغییѧر فѧي البѧشر،           

كѧون میѧزة   ت والقѧدرات خاصѧة الإبتكاریѧة منهѧا، بحیѧث      تمن خلال القیم والإتجاهѧا  

.التغییر بالابتكار

حي یؤثر ویتأثر، فإنه ینطبق علیها ما ینطبѧق علѧى أي كѧائن                   ومادامت المنظمة تعتبر كائن     

نهیار، والنهایѧة بѧالموت، وهѧي أیѧضا تناظѧل مѧن             حي من حیث النشأة، النمو، التطور، وحتى الإ       

أجل البقاء، وما تواجهه من تحدیات وتغیرات، یؤدي بها إلى خوض تجѧارب عدیѧدة، والمنظمѧة                  

عѧرف كیѧف یمكѧن لهѧا الإسѧتفادة مѧن تجاربهѧا وتجѧارب                الساعیة للنجاح ومنه التفوق، علیها أن ت      



الغیر أیضا، وهذا ما یعرف بالتعلم التنظیمي، حیث أنه في كل مرة تقوم المنظمة بالسلوك الѧذي               

سѧتعداد  یوفق بین عملها و المجریات البیئیة، وذلѧك بالعمѧل علѧى تعزیѧز الفѧرص الموجѧودة و الإ          

كتѧشاف المعوقѧات و   إ، كمѧا أن الѧسبق و المبѧادرة فѧي      الدائم لإستغالها و تضییعها على المنافسین     

جتیازهѧѧا إن أمكѧѧن،و تحویلهѧѧا مѧѧن تهدیѧѧد إلѧѧى   إالتهدیѧѧدات، یѧѧوفر لهѧѧا الوقѧѧت لتحلیلهѧѧا و محاولѧѧة   

  .فرصة

من كل هذا تبرز أهمیة و الدور الفعال لأصѧحاب المعѧارف و المهѧارات المتطلعѧة دومѧا        

 و بѧѧذلك فѧѧإن تعمیѧѧق و تنمیѧѧة مهѧѧارات الѧѧتعلم   للѧѧتعلم مѧѧن خѧѧلال تجاربهѧѧا، و التغیѧѧرات الحاصѧѧلة،  

، یѧؤدي إلѧى تهیئѧة منѧاخ یѧصل بالمنظمѧة إلѧى مѧستوى                 )العѧاملین (التنظیمي في المѧوارد البѧشریة       

  ]:234،ص65[التمیز من خلال

ستثمار طاقة البشر وإزكاء رغبتهم في التعلم من أجل تحسین أدائهم والحصول علѧى             إ -

الأداء الأفѧضل التѧي یحققونهѧا، وبطریѧق غیѧر مباشѧر یحѧدث        منافع ومزایا تتوافق مѧع مѧستویات      

 تیسیر تعلم الأفراد للمعرفة و المفاهیم و الأسس الفكریة و النظریة، و -  التعلم التنظیمي؛       

كѧذا تعلѧѧم المهѧѧارات التطبیقیѧѧة، ممѧا یكѧѧسب الأفѧѧراد فѧѧي مواقѧع العمѧѧل حѧѧسن التѧѧصرف، و تطبیѧѧق    

 تهیئѧѧѧة مواقѧѧѧع العمѧѧѧل لتكѧѧѧون حقѧѧѧولا خѧѧѧصبة   -  جودة؛  مهاراتهم للحصول على مخرجات ذات 

  للتعلم، و التواصل مع الرؤساء 

نفتѧѧاح علѧѧى مѧѧصادر المعرفѧѧة الخارجیѧѧة، و تجدیѧѧد معѧѧارفهم و مهѧѧاراتهم مѧѧن    و المѧѧشرفین، و الإ

خلال الممارسة تحت إشراف الخبѧراء، و التعѧرف المѧستمر علѧى نتѧائج تقѧویم الإدارة لأدائهѧم و                    

تجاه ما یقدمه العѧاملین و مѧدى رضѧاهم عѧن            إ و رصد ردود أفعال المتعاملین       مظاهر الخلل فیه،  

  ذلك؛

جتماعي في أماكن العمل، مما ییسر التفاعل بین الأفراد و الجماعѧات، و      خلق الجو الإ   -     

نتقال الخبرات و مناقѧشتها، و تنمیѧة الѧرؤى المѧشتركة، و التفكیѧر المتناسѧق و تبادلهѧا بѧین                  إبذلك  

 تخطѧѧѧیط و تیѧѧѧسیر تѧѧѧدفق المعلومѧѧѧات بحیѧѧѧث تѧѧѧصل إلѧѧѧى كѧѧѧل   -  خل المنظمة؛   الأفراد دا

كتѧѧѧساب المعرفѧѧѧة و إ إزالѧѧѧة موانѧѧѧع الѧѧѧتعلم و معوقѧѧѧات -  العاملین بما یتطلبه إنجاز العمل؛   

تنمیة المهارات خاصة الحѧواجز التنظیمیѧة التقلیدیѧة، القائمѧة علѧى المركزیѧة، و الأمѧر و العزلѧة                     

ا الѧتعلم التنظیمѧي یكѧسي المنظمѧة طѧابع المرونѧة فѧي التعامѧل الѧداخلي                     بین وحدات المنظمة، بینم   

عتبار المنظمة وحدة متكاملة بأجزائها، و أفرادها هم المѧشاركین          إو الخارجي على حد السواء، ب     

في تحقیق أهدافها من خلال عملهم المتكامل و علیه فالمنظمة في إطѧار التغییѧر التنظیمѧي، ومѧن          

ظیمѧѧي، تѧѧصبح لا تخѧѧشى التغییѧѧر الѧѧذي یكѧѧون مفروضѧѧا علیهѧѧا، و إنمѧѧا تعمѧѧل علѧѧى   ثѧѧم الѧѧتعلم التن

هتمامهѧا،  إإحداثه، و هو ما یعرف بالتغیر حیث یكون نابع من و بإرادة المنظمة، و یصبح محل         



عتبارها حقائق لا بد منها التѧي تكѧشف عѧن الفѧرص و     إبحیث تتعامل مع المتغیرات مهما كانت ب     

  ].125،ص59[المعوقات

لقدرة على التعلم التنظیمي تمثل میزة تنافسیة مستمرة للمنظمѧة، خاصѧة التѧي تѧستعمل                وا

، و لما تصبح المنظمة تتѧسم بѧالتعلم یѧضفي علیهѧا     ]35،ص97[المعارف بطریقة دقیقة وسلیمة  

بمجѧرد مѧا   ویحاول أن یجتاز الصعاب من أجل النجѧاح،         في طبعه   سمات الطموح، لأن المتعلم     

 تحقیѧق مѧستوى أعلѧѧى منѧه، ومواجهѧة صѧѧعاب أخѧرى، وهكѧذا فالمنظمѧѧة       یحققѧه، فإنѧه یأمѧل فѧѧي   

المتمیѧѧزة بѧѧصفة الѧѧتعلم لا تعتѧѧرف بالإنجѧѧاز و إنمѧѧا بالѧѧصعاب و المخѧѧاطر التѧѧي تمكنѧѧت مѧѧن           

مجاراتها و التغلب علیها، و كل هذا مرتبط بمدى المعرفة و المهارة لدى الأفراد لقابلیѧة الѧتعلم            

كمѧن فѧي    تسѧتمراریة لهѧذا التمیѧز       عѧا مѧن أعماقهѧا، وصѧفة الإ        حیث أنها تحقق للمنظمة تمیѧزا ناب      

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

 التѧѧي قتѧѧصادیة الهائلѧѧة،  جوهریѧѧة فѧѧي ظѧѧل التحѧѧولات الإ فةهѧѧوم الجѧѧودة بѧѧص تغیѧѧر مفلقѧѧد       

 علѧѧى اقتѧѧصرالتѧѧي كѧѧان  مفهومهѧѧا م الجѧѧودة منهѧѧا  فѧѧي الإدارة، ة جدیѧѧد و مفѧѧاهیمطѧѧاانمأفرضѧѧت 

أصبح یѧѧشمل كѧѧل جوانѧѧب المنظمѧѧة و جمیѧѧع     ف،حѧѧسب لمنѧѧتج ف لخѧѧصائص االمراقبѧѧة الإحѧѧصائیة  

   ةتسیریال  طانمالأ و ةیستراتیجات الإمتغیر من الصبح ی ل،وظائفها

   ، یعود بالنتائج الإیجابیة على المنظمة یعرف بإدارة الجودة الشاملةةقیادیالو 

 ،ولهѧѧذا سѧѧنحاول التطѧѧرق إلѧѧى مختلѧѧف جوانبهѧѧا تحقیѧѧق التمیѧѧز التنافѧѧسيؤدي إلѧѧى  یѧѧجѧѧسیدها تو

  .،وإبراز مبادئها و دور المعرفة في تحقیقها 

  ماهیة إدارة الجودة الشاملة.1.2.3

الإتقѧان،   یقصد بالمعنى العام للجودة إنتاج سلع و تقدیم خѧدمات ذات مѧستوى عѧالي مѧن           

حتیاجѧات عملائهѧا و یѧصل إلѧى درجѧة الإتفѧاق مѧع توقعѧاتهم بهѧدف تحقیѧق                     إبالشكل الذي یوفي ب   

 و هذا الأخیر صعب الوصول إلیه إلا إذا خѧلا المنѧتج مѧن أي عیѧب و كѧذا مѧن ناحیѧة                  ،رضاؤهم

بات و سرعة الأداء و تمیزه و الجودة لا تعنѧي أنهѧا مرتبطѧة بخѧصائص المنѧتج        سرعة تلبیة الطل  

 بѧѧل هѧѧي تبѧѧدأ مѧѧع بدایѧѧة المنѧѧتج إلѧѧى غایѧѧة وصѧѧوله ،أو الخدمѧѧة و تѧѧأتي فѧѧي المرحلѧѧة الأخیѧѧرة فقѧѧط

و تطѧور    و العمل من جهة أخرى على التحѧسین المѧستمر لیتماشѧى           ،للعملاء و حتى بعد وصوله    

  .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 

و نظѧرا لتѧصاعد التنѧافس علѧى الѧصعید العѧالمي و انتѧشار           ]. 256،ص98[للمستهلك بأقѧل تكلفѧة    

حول السوق إلى سوق مشتري و لیس سوق منتج نتیجة توفر الاختیارات  الوعي الاستهلاكي و ت   

 و بالتالي أصبح التفكیر في المقارنة بین التضحیة المقدمة و المنفعѧة المتحѧصل علیهѧا أي        ،أمامه

بین ما یتوقعه و ما یتحصل علیه، و من ثم فإن الجودة الشاملة جѧاءت فѧي صѧورة فلѧسفة إداریѧة         

 نظام إداري شامل، تتمثل في إدارة الجودة الشاملة، القائمة على أساس حدیثة، تأخذ شكل نهج أو

إحѧѧداث تغیѧѧرات إیجابیѧѧة جذریѧѧة داخѧѧل المنظمѧѧة بحیѧѧث تѧѧشمل الفكѧѧر، الѧѧسلوك، القѧѧیم، المعتقѧѧدات   

التنظیمیة، المفاهیم الإداریة، من أجل تحسین و تطویر كل مكونات المنظمة للوصول إلى أعلѧى              

لأن رضѧѧا  العمیѧѧل ،  و هѧѧدفها  هѧѧو ، شѧѧعارها]31،ص99[ تكلفѧѧة جѧѧودة فѧѧي مخرجاتهѧѧا و بأقѧѧل 

 یѧشمل كѧل مѧن یتعامѧل مѧع المنظمѧة داخلیѧا وخارجیѧا         فهѧو  هو سر نجاح و بقѧاء المنظمѧة،    هرضا

  ]: 410،ص100[وهي تهدف إلى

   إیجاد منتجات أو خدمات أفضل للعملاء؛-

  ستجابة لمتطلبات العملاء؛ مرونة الإ-

  .ن الجودة تقلیل التكلفة مع تحسی-

ویعود أصل إدارة الجودة الشاملة إلى الأفكار التѧي كانѧت سѧائدة لѧدى بعѧض الأمѧریكیین                     

جتماع العمال من حین لأخر إحول حلقات الجودة، و طبقت هذه الطریقة في الیابان، ویقصد بها  

ة فعالѧة  لمدة معینة لمناقشة المشاكل المطروحة على مستوى العمل، و محاولة الوصول إلى نتیج     

      ѧѧاش، و بѧي النقѧرح فѧا طѧلال مѧن خѧلإدارة       إمѧѧدیمها لѧا و تقѧسیق بینهѧتم التنѧي یѧار التѧختلاف الأفك

  .ختیار الأفضل منهالإ

لتدعیم ما كان لدى الیابانیین من معلومات و رسѧم تخطیطѧي،            " DIMING"جاء دیمنج     

ن رسم تخطیطیا أدخѧل     بمحاضراته التي كانت النور الذي أنار الطریق للنجاح، فالیابانیون یتبعو         

سѧتمراریة تحدیѧد و   إفكѧرة   " DIMING "المستهلك كجزء من عملیة التѧصنیع وأضѧاف دیمѧنج   

صѧѧقل المعلومѧѧات، و التѧѧصمیم و المѧѧدخلات كجѧѧزء مѧѧن هѧѧذه العملیѧѧة،  وذلѧѧك بهѧѧدف العمѧѧل علѧѧى  

، و یѧѧضیف  فѧѧي أحѧѧد أقوالѧѧه، أن أحѧѧد المѧѧوردین فѧѧي   ]98،ص101[الزیѧѧادة المѧѧستمرة لإرضѧѧائه

توشیبا یقول إذا كانت أمریكا تعتبر العمیل ملكا، في حین أن الیابانیین یعتبرونѧه إلاهѧا، و               شركة  

هذه المبالغة وإن دلت على شѧيء فإنهѧا تѧدل علѧى مѧدى احتѧرام الیابѧان للعمیѧل، بتقѧدیم التقѧدیر و               

  .حترام له عن طریق جودة المنتج و حسن أداء الخدمةالإ

   في الیابان، وأحضر لها شیئا جدیدا و المتمثل كما قام جیوران بإلقاء محاضراته   



فѧѧي الأسѧѧلوب المѧѧنظم لتحقیѧѧق الجѧѧودة، و قѧѧام بتقѧѧسیم عملیѧѧة الجѧѧودة إلѧѧى ثلاثѧѧة أقѧѧسام تبѧѧدأ بجѧѧودة  

وتكون على مѧستوى  التخطیط بمعنى أن البدایة لا بد أن تكون جیدة و بعدها تأتي جودة الرقابة،              

هتمѧام بѧالجودة فѧي كافѧة العملیѧات التنظیمیѧة،       لجهѧود للإ ذل ا، ویصل إلى جѧودة الإدارة، ببѧ      التنفیذ

نطلاقة على الوجه الصحیح لابد من تطبیق خریطة الطریق بجودة التخطѧیط المتمثلѧة       ولتكون الإ 

    ]: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

وتنتهي مرحلة التخطیط لتصل مرحلѧة التنفیѧذ،       وضع الخطط موضع التطبیق،     : الخطوة السادسة 

التي یتم فیها مراجعة وفحѧص المنѧتج أو الخدمѧة بمѧشاركة العمѧلاء بهѧدف التأكѧد مѧن أنهѧا تѧؤدي            

  .الغرض المنوط لها

مثѧل سلѧسلة مترابطѧة      یعتبار أن إدارة الجودة الشاملة هي نهج متكامѧل فѧي المنظمѧة              إو ب 

با علѧى بѧاقي الحلقѧات، لѧذلك فѧإن الإطѧار العѧام یتمثѧل فѧي          للأداء، أي خلل في حلقة منها یؤثر سل  

  ]: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    

ج  مѧѧن خѧѧلال الѧѧصفات العامѧѧة التѧѧي یتمیѧѧز بهѧѧا المنѧѧت     :performances :الأداء -

  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-           



و خاصة ما یفوق توقعاتهم، وبالتالي فѧإن الѧذي یحكѧم علѧى الجѧودة فѧي النهایѧة هѧو العمیѧل الѧذي            

  ؛]26،ص102[ أم لایقررما إذا كان المنتج أو الخدمة یلبي حاجاته

  ستمرار في تقدیم الأجود من المنتجات أو الخدمات؛الإ:  الثبات والمصداقیة-

ویقѧѧصد بهѧѧا فتѧѧرة حѧѧصول العمیѧѧل علѧѧى المنفعѧѧة، والأحѧѧسن أن تطѧѧول هѧѧذه    : الدیمومѧѧة -  

  الفترة، وهو ما یعرف بالعمر الإنتاجي للمنتج؛

كاوي العمѧѧلاء، والѧѧسرعة، والجѧѧودة ،  تتمثѧѧل فѧѧي التعامѧѧل مѧѧع شѧѧ  :  خدمѧѧة مѧѧا بعѧѧد البیѧѧع   -       

  والمتابعة بعد الحصول على السلعة؛

یѧѧشمل مѧѧستوى تحقیѧѧق التمیѧѧز فѧѧي مواصѧѧفات مѧѧا یقѧѧدم مѧѧن منتجѧѧات         :  الجѧѧودة الجزئیѧѧة -      

  وخدمات؛ 

یكون التمییز بین المنتج أو الخدمة عن غیرها مѧن المنتجѧات أو الخѧدمات              : الجودة الكلیة  -      

  .ل تلبیة لكافة مطالب العمیل وتوقعاتهالأخرى ، من خلا

   :بعد الشمول .3.1.2.3

  : ویتكون من بعدین أساسیین     

 التمیز في كل شيء داخل المنظمة ویشمل ذلك كѧل مѧن ثقافѧة المنظمѧة، القیѧادة، العلاقѧات                     -     

  الخ؛ ... القائمة مع الموردین، المجتمع

المنظمѧة مѧن رؤسѧاء، ومرؤوسѧین مѧن       التمیز بشكل خاص في جهود كѧل مѧن یعمѧل فѧي             -  

أجل تلبیة حاجات ورغبات العملاء وتحقیѧق توقعѧاتهم بѧل تتجاوزهѧا، كمѧا تتجѧاوز مѧا یقدمѧه           

المنافѧѧسون لهѧѧم، خاصѧѧة فѧѧي حѧѧال مѧѧا تكѧѧون المنظمѧѧة تمتلѧѧك أفѧѧراد یحملѧѧون ویعملѧѧون بثقافѧѧة    

ولѧیس حاجѧة   الإنجاز التطوعي، النابع مѧن الѧذات بمعنѧى أن كѧل فѧرد یتمیѧز بحاجѧة الإنجѧاز                 

  .السلطة

   :بعد رضا العمیل .4.1.2.3

في إطار فلسفة إدارة الجودة الѧشاملة ، فѧإن العمѧل علѧى تحقیѧق رضѧا  العمیѧل هѧو الهѧدف                              

  : 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-      

حتمѧالات بنѧاء   خلال عملیات التنبؤ المدروس والمنظم للمستقبل لѧذا یجѧب وضѧع التقѧدیرات و الإ          

یم ضѧروري لتحѧسین     ظѧ على أسس عملیة و تحدید البرامج المراد إنجازها بناءا على قѧدرات التن            

  جودة المنتجات و الخدمات؛

 و إعتبѧѧاره عنѧѧصر یѧѧدیر المنظمѧѧة، حیѧѧث أن نجѧѧاح التنظیمѧѧات     هتمѧѧام بخدمѧѧة العمیѧѧل الإ-   

تجѧات و الخѧدمات   نالإداریة الحدیثѧة علѧى مѧدى قناعѧة، و إدراك المنظمѧات لأهمیѧة تقѧدیم الم              

بكفاءة و فعالیة عالیة من خلال الإلتزام بتلبیة متطلباته، و إحتیاجاته، محاولة معرفѧة رضѧاه          

  ؛عن المنتج و الخدمة

ملیѧѧات مرحلѧѧة لاحقѧѧة لمرحلѧѧة التѧѧصمیم، و هѧѧذا بѧѧدوره یرفѧѧع مѧѧن مѧѧستوى جѧѧودة  تنمѧѧیط الع-     

  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

حل المشاكل على مستوى الإدارة العلیا بهدف حلهѧا  ا على مادعتإ أسلوب تفتیت المشكلة  -   

   متكامل؛وبشكل جید 

 التكلفѧѧة و العائѧѧد، التѧѧدریب، التحفیѧѧز، و كѧѧل مѧѧا    نجѧѧودة التكѧѧالیف بالمقارنѧѧة بѧѧی    تحقیѧѧق-   

  یصرف عن وقوع الأخطاء السلبیة، المصارف التي لا یتحقق من ورائها عائدا؛



ل، و ذلك قبل تقدیم المنتوج بصورة نهائیѧة و هѧذا مѧن أجѧل                تجربة السلعة من قبل العمی     -   

  قیام بالتغذیة العكسیة؛

  تخاذ القرار، حل المشاكل عملیات التحسین؛إ سیاسة دمج العاملین، وذلك بالمشاركة في -   

حترام البیئѧة و المجتمѧع بمعنѧى تقѧدیم المنتجѧات و            إجتماعیѧة بѧ    المسؤولیة الأخلاقیة و الإ    -   

  ؛خدمات

 تѧѧدریب العѧѧاملین علѧѧى إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و ذلѧѧك بѧѧـتزویدهم بالمعلومѧѧات المتجѧѧددة،   -    

  .ومنح الفرص لتطبیق معلوماتهم ومهاراتهم

  : مبادئ إدارة الجودة الشاملة2.2.2.3

مبادئ على أن المنظمѧة الѧساعیة لتحقیѧق إدارة الجѧودة الѧشاملة یمكѧن            توجد مجموعة من ال         

   : ]45،ص104[حصرها في

تخاذ القرار و القدرة علѧى  إعتبار مصدر للطاقة العمالیة في المنظمات بإب:  تمكین العاملین -     

و ذلك من خلال المѧشاركة بالمعلومѧات بهѧدف التѧصرف وفѧق               تخاذه،  إتخاذه و المسؤولیة عند     إ

فیمѧا  الموقف، و تحدید المهام و حدود تصرف العاملین، خاصѧة فیمѧا یخѧص العلاقѧات الإنѧسانیة        

  بینها بالإضافة إلى الإدارة الذاتیة و ذلك بأن فریق العمل یدیر نفسه بنفسه؛

تѧصال، والرؤیѧة بخلѧق منѧاخ فكѧري مѧѧشجع      مѧن حیѧث التѧѧشكیل، والإ  :  بنѧاء فریѧق العمѧل   -   

للأفكار الجدیدة و المشاركة الفعالة في تحدید الأهداف، وتقدیم التقدیر لذلك؛

لة مѧѧستویات التѧѧدریب إذ لا بѧѧد مѧѧن تѧѧدریب كѧѧل المѧѧستویات وهنѧѧا تطѧѧرح مѧѧسأ:  التѧѧدریب-    

الموجودة في المنظمة، حتى ینعكس إیجابیا على الأداء، ومن ثم تحسین مستوى الجѧودة فѧي               

  الإنتاج؛

وتستمد أهمیة هذا المبدأ مѧن المثѧل القѧدیم أعطنѧي غرامѧا مѧن الѧولاء ولا               :  خلق الولاء  -     

  تجاه عملائها؛إلمثل یكون من قبل مسؤولي المنظمة تعطیني قنطارا من الذكاء ، وهذا ا

  ویقصد بها كل ما یدفع للمبادرة والتمیز؛ :  الحوافز-        

وتكون على المѧستوى الأعلѧى للѧشخص الѧذي یتѧولى قیѧادة فریѧق العمѧل والѧذي                 :  القیادة -        

  . إلىما سطر إلیهیشترط فیه القدرة على إجراء التحسینات ووضع الخطط حیز التنفیذ للوصول

، فنظرته للقائد الكفأ، هو ذلك المѧدرب،   "رومل مارس " وحسب القائد الألماني المعروف        

تѧصال، لا ینتظѧر متѧى تحѧدث الأشѧیاء بѧل یѧضعها هѧو                 المحفز، باني فریѧق العمѧل، مѧاهر فѧي الإ          

حیѧѧѧث لابѧѧѧد مѧѧѧن أن تتحلѧѧѧى شخѧѧѧصیة القائѧѧѧد بѧѧѧالقوة، القѧѧѧدرة، الفعالیѧѧѧة،   ]. 146،ص104[بنفѧѧѧسه

هتمامات، المهارات، السلوك، السمات الحمیѧدة، فالقائѧد الفعѧال، هѧو مѧن یѧستطیع التѧأثیر علѧى                   الإ

  .عقول الآخرین لتنفیذ ما یطمح إلى عمله



  دور المعرفة في تحقیق التمیز بالجودة الشاملة.3.2.3

لإدارة  یقصد بالجودة الشاملة علѧى أنهѧا ثѧورة ثقافیѧة فѧي الطریقѧة التѧي تعمѧل وتفكѧر بهѧا ا                           

حول تحسین الجودة، فهي نظѧام لإدارة الأعمѧال الحدیثѧة یؤكѧد علѧى مѧشاركة العنѧصر البѧشري،                   

بتحریѧѧѧك مѧѧѧواهبهم وقѧѧѧدراتهم، بهѧѧѧدف التحѧѧѧسین المѧѧѧستمر مѧѧѧن أجѧѧѧل خدمѧѧѧة العمیѧѧѧل، وبتكلفѧѧѧة          

  ].30،ص105[منخفضة

مѧة، مѧن خѧلال      لتزام المهني لѧدى العѧاملین بالمنظ      تجاه الفكري، وكذا الإ        و هي تعتمد على الإ    

... القیѧѧѧѧѧام بتѧѧѧѧѧصمیم وتنفیѧѧѧѧѧذ، ومتابعѧѧѧѧѧة، وتقѧѧѧѧѧویم مختلѧѧѧѧѧف الأنѧѧѧѧѧشطة والوثѧѧѧѧѧائق، والتقѧѧѧѧѧاریر       

  ].181،ص55[الخ

ولتصبح إدارة الجودة الشاملة سلوك عادي ودائѧم ینتهجѧه طѧاقم المنظمѧة، لابѧد مѧن الѧتمكن               

   ѧѧي القѧѧط الأداء، والأداء الفعلѧѧصمیمه، وخطѧѧم تѧѧا تѧѧین مѧѧل بѧѧق والتماثѧѧق التوافѧѧن تحقیѧѧه، مѧѧائمین ب

ویمكن تمثیله بالبناء الذي یحتاج إلѧى القاعѧدة الѧصلبة، أي الأسѧاس المتمثѧل فѧي جѧودة التѧصمیم،                  

الذي على أساسه ننطلѧق إلѧى جѧودة التنفیѧذ ، لأن إدارة الجѧودة الѧشاملة ،  هѧي عبѧارة عѧن نظѧام                     

ین مѧѧن فرعѧѧي فѧѧي نظѧѧام المنظمѧѧة ككѧѧل ، وبالتѧѧالي فهѧѧي متكاملѧѧة مѧѧع بѧѧاقي الأنظمѧѧة ، ونجѧѧد نѧѧوع 

  ]:198،ص106[التكامل للجودة

بمѧشاركة العѧاملین، وزیѧادة قѧوة التحفیѧر، وإثѧار الѧدوافع، مѧن خѧلال          :  التكامل الرأسѧي للجѧودة     - 

  توفیر جو عمل یمكن العاملین التغلب على مصاعب العمل وإتقان الإنجازات 

 التكامѧل دعѧا     مѧشاركة جمیѧع الوظѧائف مѧن خѧلال هѧذین النѧوعین مѧن               :  التكامل الأفقي للجѧودة    - 

إیѧѧشكاوا إلѧѧى الѧѧتخلص مѧѧن جمیѧѧع أنѧѧواع وجوانѧѧب إهѧѧدار الطاقѧѧات، والوقѧѧت، وبعѧѧث روح الفخѧѧر  

  .بالأداء المتمیز بین العاملین ذوي المعرفة والمهارة

ویبرز دورهم في تحقیق إدارة الجѧودة الѧشاملة، مѧن خѧلال الموقѧع الوسѧطي الѧذي تلعبѧه              

سѧتقطابها  إقطب الأول والمتمثل في المدخلات التي یѧتم   المنظمة، في كونها تربط بین القطبین، ال      

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 

 عن طریق أدائهم إلѧى منتجѧات وخѧدمات تѧؤدي إلѧى إشѧباع       بمجموعة معلومات وقرارات تترجم  

 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 

تي تعتبر أن العملاء ینقسمون إلى قسمین، الخѧارجیین             وفي إطار أفكار الجودة الشاملة ال     

طѧѧالبي الѧѧسلع والخѧѧدمات أو المѧѧوردین، والѧѧداخلیین بالنѧѧسبة للعѧѧاملین، وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال التѧѧرابط     

والتسلسل الموجود بین المهام، فتحقیق جودة شاملة یكون بتظافر جودة مختلف مراحل المنتج أو 



 العامѧل یعتمѧد علѧى نتیجѧة عمѧل زمیѧل أخѧر ،و مѧن  هѧذه             الخدمة من البدایة إلى النهایѧة ، أي أن        

العلاقѧѧة یعتبѧѧر المѧѧستفید عمیѧѧل، والѧѧسابق مѧѧورد ، تحكمهѧѧم نفѧѧس القواعѧѧد التѧѧي تحكѧѧم العمѧѧلاء           

كتѧساب  والموردین الخارجیین ، حیث أن الهدف الأساسي لتحقیق التمیѧز التنافѧسي هѧو الѧسعي لإ                

نسجام في توافق علاقات المورد والعمیل ، رضا العمیل ، ومن ثم یكون ضبط حركة العمل والإ      

هي من أهم سمات إدارة الجѧودة الѧشاملة ، وبتѧوفر المعرفѧة فѧي العѧاملین المѧدركین لأهمیѧة هѧذه                     

العلاقة فإن التنافس على تقѧدیم وإنجѧاز الأفѧضل بѧین الѧسابق واللاحѧق ، والكѧل یحѧاول أن یطبѧع                  

رات وخبرة السرعة في الإنجاز ، بمنطلق التمیز في العمل من خلال ما یمتلكه من معارف ومها

متѧصاص  إالتفكیر في فعالیة الرقابة الذاتیة كما ونوعا وزمنا ، سیحقق عوائد للمنظمة من خѧلال     

التكالیف الممكن تحملها في حال حدوث الأخطاء ، مما یعرقل مسار العمѧل ، خاصѧة وأن العѧالم            

، كلمѧا  ) المنتج أو الخدمѧة  ( طلب والعرض الیوم یعرف بعالم السرعة ، التي كلما توفرت بین ال   

  .زاد كسب المتعاملین مع المنظمة 

شتراك ومساهمة أصحاب المهارات في تطبیق وتحقیق الجودة الشاملة یؤدي إ  وبالتالي فإن 

  ]: 107[إلى

خلق بیئة تدعم وتحافظ على التطویر المستمر وهو أحد الأسالیب التي تطلبها التنافѧسیة، مѧن             -   

  ستمراره؛إإشراك العاملین في التطویر والعمل فیه بخلال 

   - ѧѧذي یقѧѧدور الѧѧك للѧѧات، وذلѧѧة المخرجѧѧسین نوعیѧѧه  تحѧѧه لمهامѧѧد أدائѧѧشري عنѧѧورد البѧѧه المѧѧوم ب

  بإتقان؛

 من العمیل الداخلي و صولا إلѧى العمیѧل الخѧارجي،    انطلاقإإیجاد ثقافة تركز بقوة على العملاء    -

   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

ستیعاب معنى الجودة الشاملة خاصة لدى عاملیهѧا لتѧصبح        إووصول المنظمة إلى فهم و      

ثقافة أصیلة بداخلها، یمكنها مѧن تحقیѧق التمیѧز التنافѧسي، فمѧن جهѧة تحقѧق قیمѧة للعمیѧل، بمعنѧى                 

أخѧرى جѧو الرضѧا    كتسابه من خلال رضѧاه، ومѧن جهѧة    إتقدیم المنفعة و بأقل التكالیف، وبالتالي   

السائد بداخلها، الذي یخلق الحمѧاس والدافعیѧة للإنجѧاز و تقلѧل مѧن التكѧالیف، بالإضѧافة إلѧى جѧو                       

  .ستمرار في العطاء والتمیزالرضا السائد بداخلها، الذي یخلق الحماس و الدافعیة للإنجاز و الإ



    أهمیة الإبداع في تحقیق المیزة التنافسیة.3.3

ئم التنافسیة، الذي یقوم على أساس تقѧدیم الجدیѧد، و تحقیѧق القیمѧة     یعتبر الإبداع أحد دعا  

الѧضمنیة،  ) المتوقعѧة (المضافة، لمѧا یخѧدم و یѧشبع حاجѧات و رغبѧات العمѧلاء المطلوبѧة و حتѧى              

  .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-   

لѧة أو  هو الحل التقنѧي لمѧشكلة مѧا، و هѧو فكѧرة أو رسѧم أو نمѧوذج الآ        création: ختراعالإ-   

مѧѧنهج أو عملیѧѧة أو نظѧѧام جدیѧѧد أو محѧѧسن و لѧѧیس بالѧѧضرورة أن تѧѧصبح سѧѧلعة أو خدمѧѧة یمكѧѧن      

  تسویقها؛

و هѧѧو كѧѧل مѧѧا یتولѧѧد عѧѧن الأفكѧѧار الجدیѧѧدة حیѧѧث أنѧѧه التطبیѧѧق       :  invention بتكѧѧار  الإ-   

  .قتصادیا إلى جانب البعد التقنيإختراع بحیث أنه یضیف بعدا قتصادي للإالإ

فهو التحقیق و الإنجاز الفعلѧي لكѧل مѧا هѧو جدیѧد،              innovationلإبداع  أما فیما یخص ا   

مرتبط بالتكنولوجیا، بطرح منتجѧات جدیѧدة لѧم تكѧن معروفѧة مѧسبقا و هѧو یѧشمل إجѧراء التغییѧر                         

  ].495،ص109[وعلى نتیجته

و یمكن أن یكون الإبداع في شكلین سѧواء جزئѧي أو كلѧي، حیѧث أن الإبѧداع الجزئѧي یѧؤدي إلѧى              

نتقال إلى إیجѧاد منѧتج   ثر لقدرات الوسائل الإنتاجیة، أما الإبداع الجذري، فهو بمثابة الإ    تحسین أك 

  ].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 

و المعارف المتѧوفرة و العمѧل علѧى تجدیѧدها وذلѧك بتѧسخیر الجهѧود و الطاقѧات الفكریѧة العاملѧة                        

عتمѧد  إ وسѧواء  )خاصѧة المѧستهلكین   (جل الوصول إلى مایتطلع إلیه العملاء  أبالمنظمة وذلك من    

على مصدر الإبداع من داخل المنظمة أو خارجها فهو یعود في الأصل إلѧى أن مѧصدره الوحیѧد           

  . 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

ویقصد بها القدرة على إنتاج أكبѧر عѧدد مѧن الأفكѧار ذات الدلالѧة ویعѧد هѧذا العامѧل                       :الطلاقة-

إحدى قدرات الوحدات الرمزیة للتفكیѧر التغیѧري و القѧدرة علѧى إنتѧاج أكبѧر عѧدد ممكѧن مѧن                  

  . لسؤال واحد ستجابات الإ

ویقصد بها المرونة التكیفیة المتمثلة فیما ینتج مѧن أفكѧار جیѧدة ، كمѧا أنهѧا درجѧة        : الأصالة  -

.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

یحدث إبѧداع، دون أن یكѧون هنѧاك بیئѧة ومنѧاخ یѧساعد علѧى العطѧاء، و                    كما لا یمكن أن       

تجدر الإشارة إلى أن الإبداع لیس حكرا فقѧط علѧى الأذكیѧاء، والѧذین یقѧدمون كѧل مѧا هѧو جدیѧد،                 

  ]:16،ص113[قیمكن أن یكون الإبداع في عدة صور من بینها

حѧѧѧѧѧѧѧѧد ؛                        بتكѧѧѧѧѧѧѧѧار لѧѧѧѧѧѧѧѧم یѧѧѧѧѧѧѧѧسبقه إلیѧѧѧѧѧѧѧѧه أ    إوهѧѧѧѧѧѧѧѧو الѧѧѧѧѧѧѧѧذي یقѧѧѧѧѧѧѧѧدم أول    :  المختѧѧѧѧѧѧѧѧرع-         

وهو الذي یجѧري التعѧدیلات سѧواء علѧى مѧا هѧو جدیѧد، أو مѧا كѧان معروفѧا،                       :  المركب -         

ویقوم بتقدیمه بشكل مختلف؛



قریب الشبه من المركب، وإن كانت قدراتѧه فѧي الإضѧافة والتطѧویر أعلѧى،             :  المطور -

وخاصة في إجراء الدراسات وتقدیم الجدید؛

نتهجتѧه الإدارة الیابانیѧة فѧي صѧناعة         إالѧذي یعمѧل علѧى خطѧي الغیѧر، مثѧل مѧا               : د المقل -

.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     

 الفѧѧشل هѧѧو حلقѧѧة فѧѧي سلѧѧسلة النجѧѧاح، فالمبѧѧدع هѧѧو مѧѧن یѧѧتعلم مѧѧن    سѧѧواء بالنجѧѧاح أو الفѧѧشل، لأن 

ستفادة منها، لأنه یمتلك إحساس عدم الرضѧا، بأنѧه قѧد وصѧل إلѧى تحقیѧق               محاولاته وأخطائه والإ  

  .ستمراریة في الإبداع بمثابة أفاق للتطلعاتالإنجاز، وهذا إن دل على شيء إنما یدل على أن الإ

ا یتم تطبیقه في المجѧال الѧصناعي، التنظیمѧي والتجѧاري،      والإبداع بصفة عامة هو كل م        

كما أنه یعتبر مصدرا هاما، وأساسیا للحصول على میزة تنافسیة، ومنѧه أصѧبح ینظѧر إلیѧه علѧى                 

 الآفѧاق أمѧام المنظمѧة، لѧشق طریѧق النجѧاح والتفѧوق، نتیجѧة الѧسبق                یفѧتح ستراتیجیة،  إأنه متغیرة   

تقبل، ویكѧѧѧون الإبѧѧѧداع فѧѧѧاعلا فѧѧѧي المنظمѧѧѧة مѧѧѧن   لإیجѧѧѧاد الجدیѧѧѧد والعمѧѧѧل علѧѧѧى الوصѧѧѧول للمѧѧѧس  

  ]:18،ص114[خلال

  قدرة المنظمة على خلق تیار مستمر من منتجات جدیدة متتابعة لفترة زمنیة ممتدة؛-

.جاذبیة هذه المنتجات للأسواق المستهدفة من المنظمة-

وأخیرا، فقد یكون الفѧرد جیѧدا، ومѧاهرا، فѧي مجѧال تخصѧصه، ولدیѧه مهѧارات إبداعیѧة،                       

لكنѧه لѧѧیس مبѧدعا، ویرجѧѧع هѧذا إلѧѧى نقѧص الدافعیѧѧة لدیѧه لتولیѧѧد أفكѧار جدیѧѧدة، حیѧث تخلѧѧق هѧѧذه        و

، ]332،ص115[نبهѧѧارا بالمهمѧѧة التѧѧي یقѧѧوم بهѧѧا إهتمامѧѧا حقیقیѧѧا وإالدافعیѧѧة عنѧѧدما یكѧѧون هنѧѧاك  

وتѧѧشجیع الأفكѧѧار التѧѧي یѧѧأتي بهѧѧا، وتطویرهѧѧا ومحاولѧѧة جعلهѧѧا قابلѧѧة للتجѧѧسید، وهѧѧذا عѧѧن طریѧѧق   

  .الذهنيأسلوب العصف 

  )تولید الأفكار طریق الإبداع(العصف الذهني.2.3.3

یمكن أن تعاني بعض المنظمات من ضѧعف الجانѧب الإبѧداعي لѧدیها، الѧذي یأخѧذ الѧشكل               

الرسمي، وهѧو أن یكѧون حكѧرا علѧى فئѧة معینѧة فقѧط هѧي المعنیѧة بالإبѧداع، وفئѧات أخѧرى تقѧوم                    

 قد لا یثمر هذا الإبداع النتائج المتوخاة منه، ، وأبعاده، مماهبتنفیذه، حیث تكون بعیدة عن محاور

  .خاصة في حال غیاب روح المسؤولیة عن ذلك

وبالتالي فإن اللجوء إلى عملیѧة تولیѧد الأفكѧار عѧن طریѧق العѧصف الѧذهبي، والتѧي لѧیس                   

تجѧاه  إمشروطا فیها بأن تأخذ الشكل الرسمي فقط، ولكن تأثیرهѧا قѧد یمتѧد خارجهѧا، فهѧي تحѧول                    

 كل ما یمكن القیام به وتوضح لهم كیف یمكن أن ینمو الجانب الإبداعي لدیهم، وهѧي  الأفراد إلى 

  ].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؛

یمكن للعصف الذهني أن یمثل علاجا نفѧسیا غیѧر مباشѧر، مѧن خѧلال التفاعѧل القѧائم بѧین                -

تجاه المشاركة بإعطاء الرأي، وتقبل الرأي الأخر، إالأفراد، مما یعطي نوعا من الراحة النفسیة      

نتماء لدى الفرد، ومنه تصبح عملیة العصف الذهني ذات جاذبیѧة،           بالإ اوهذه التولیفة تولد شعور   

.ویصبح الكل متشوق لإجرائها

حتكѧѧاك مѧѧع  وبالتѧѧالي فѧѧإن العѧѧصف الѧѧذهني یمكѧѧن الѧѧتخلص مѧѧن معوقѧѧات الإبѧѧداع، بالإ       

الآخرین، والتعامل معهم في إطار فكري جماعي، وإعطاء فرصѧة التعبیѧر والѧرأي والمѧشاركة،              

  .سم المنظمة ككلإ من الإبداع تحت في الهدف المشترك

قتناعهم بأفكارهم، التي قѧد لا تجѧد الترحیѧب        إفالمشاكل التي قد یواجهها المبدعین هو أن          

من قبل الغیر، وتبدو لهم غریبة، أو غیر ممكنة، وربما هذا الصد یؤثر سѧلبا علѧى توجѧه المبѧدع         

 الصد والفشل، وهنا تكѧون أمѧام المنظمѧة    هتمامه بالتفكیر والإبداع، لأنه یتوقعإلیهتم بأشیاء دون   

ما یعرف بالفرصة الضائعة من الإبداع، الѧذي ینطلѧق مѧن الفكѧرة التѧي تعتبѧر فѧي بѧدایتها بمثابѧة                  

  .ولیدة لا بد من العنایة بها، و إلا فإن إهمالها یؤدي إلى موتها، دون الإستفاذة منها

 مطروحѧѧة، وعلѧѧى الجمیѧѧع ولѧѧذلك فѧѧإن دور العѧѧصف الѧѧذهني یجعѧѧل كѧѧل الأفكѧѧار الѧѧواردة   

نتقѧادات  شتراك في بناء الأفكار الجیدة، من خѧلال الإ  ستثناء، وهذه العملیة تعلم الإ    إمناقشتها دون   

ستغلال، وذات قیمة، لأن أساس العصف الذهني هو البناءة، والتوجیهات المقدمة لتصبح قابلة للإ

جاحهѧا لا یعѧود لѧصاحبها الأصѧلي،     تولید الأفكѧار النیѧرة التѧي تعѧود بالفائѧدة علѧى الكѧل، ففѧضل ن               

حقیقѧة، ففѧي    الوإنما یعود للجمیع المشارك في تجسیدها، من كونهѧا مجѧرد فكѧرة مѧن الخیѧال إلѧى                



حتكار، كل ما هو مطروح حѧق الجمیѧع المѧشاركة فیѧه، لأن الأفكѧار         العصف الذهني لا مجال للإ    

خѧر غریبѧة، ولكѧن      آنѧى   المطروحة، یمكن أن تكون غیر مهمة كما هي علیه فѧي الأصѧل، أو بمع              

العمل على تحویرها، وتعدیلها، یمكن من الإستفاذة منها، من خلال إثѧراء الجلѧسة بأفكѧار أخѧرى         

نѧشقت مѧن   إتنطلق منها، أو بأفكار تعززها فتعطیها أكثر قیمة ومصداقیة، التي تكمѧن فѧي كونهѧا                 

  .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

مѧѧتلاك إفѧي ظѧل بیئѧѧة عѧدم التأكѧѧد، وتѧصاعد التنѧѧافس، فѧإن البقѧѧاء أصѧبح رهانѧѧا، یتوجѧب          

القدرة على المواجهة والتصدي لكѧل مѧا یمكѧن أن یѧستجد، أمѧا الطمѧوح فѧي تحقیѧق التفѧوق، فهѧو                   

غتنام الفرص لصالحها، مѧن  إ تسبق وتبادر لتقدیم الجدید، و   منیعتمد على أن تكون المنظمة هي       

تغلالها لطاقاتهѧѧا المعرفیѧѧة المتاحѧѧة، التѧѧي تلعѧѧب دورا هامѧѧا فѧѧي التعامѧѧل مѧѧع القѧѧضایا        سѧѧإخѧѧلال 

  ]:214،ص65[الجوهریة التي تجاهد المنظمة من أجل إثبات وجودها

قضیة صراع المنظمة من أجل البقاء.1.3.3.3

یتمیѧѧز محѧѧیط المنظمѧѧة بالعدیѧѧد مѧѧن التحѧѧدیات التѧѧي تѧѧأتي فѧѧي شѧѧكل المخѧѧاطر الناجمѧѧة عѧѧن            

  .ستمرارإالتطورات السریعة الحاصلة في الأسواق، خاصة القدرات التقنیة المتجددة ب

وبالتالي فѧإن بقѧاء المنظمѧة مѧرتبط بمѧدى مجاراتهѧا لهѧذا التطѧور، لѧذلك علیهѧا أن تمتلѧك               

معرفѧѧة متجѧѧددة أیѧѧضا، لأن المعرفѧѧة هنѧѧا تمثѧѧل سѧѧلاح ذو حѧѧدین، فهѧѧي خطѧѧر فѧѧي حѧѧال تقادمهѧѧا،     

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

یمكن للمنظمة أن تتوفر على مختلف الموارد، المادیة والمالیة، والتقنیة والبѧشریة، إلا أن                

ها لا یعتبر كافیا لتحقیق ما هو مستهدف من نتائج وإنجازات، بل الأهѧم أن تمتلѧك المنظمѧة                 توفر

سѧѧتیعابها، وتحریكهѧѧا وفѧѧق مѧѧا یخѧѧدم الأهѧѧداف، إالمعرفѧѧة بخѧѧصائص كѧѧل هѧѧذه المѧѧوارد، وإمكانیѧѧة 

ویبرز دور المعرفة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة في التوافق بین الإمكانیات المتوفرة والمسخرة، 

سѧتغلال لطاقѧات المѧوارد، وتجѧدر الإشѧارة إلѧى أن الفعالیѧة          بین الأهداف المسطرة من خلال الإ     و

  .لتنظیمیة هي الإطار المرجعي الذي یحدد بدوره فعالیة الإبداع في المنظمة



قضیة تكیف المنظمة مع التغیرات الخارجیة.3.3.3.3

 علѧى المعرفѧة بتلѧك المتغیѧرات        لتغیرات الخارجیة علѧى مѧدى توفرهѧا       ایتوقف التكیف مع           

نѧѧسجام بѧѧین أوضѧѧاع المنظمѧѧة   ومѧѧصادرها وأسѧѧبابها ومتطلباتهѧѧا، مѧѧن أجѧѧل تحقیѧѧق التوافѧѧق والإ    

الداخلیة والخارجیة، خاصة إذا توفرت المعرفة المѧسبقة بمѧا سѧیحدث مѧن متغیѧرات فهѧذا یѧضفي            

 المفاجأة التي قѧد تهѧدد   ستعداد لها بدون أن تمثل  نوع من التمیز عن المنافسین، وذلك بالسبق والإ       

أولى متطلباتها إشباع غیѧر  من وجود المنظمة، لاسیما في ظل متطلبات المنافسة الشدیدة، والتي          

  :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-  

كتѧشاف طرائѧق جدیѧدة      إوبذلك یكون تحقیق المیزة التنافسیة بمجرد توصل المنظمة إلѧى             

كتѧشاف  أكثر فعالیة من تلك المستعملة من قبѧل المنافѧسین، حیѧث یكѧون بمقѧدورها تجѧسید هѧذا الإ            

  .]48،ص118[میدانیا، وبمعنى أخر بمجرد إحداث عملیة الإبداع بمفهومه الواسع

 ي         :الإبداع التكنولوجيѧة، والتѧستجدات الإیجابیѧق بالمѧوهو تلك العملیة التي تتعل

تخص المنتجات بمختلѧف أنواعهѧا، وكѧذلك أسѧالیب الإنتѧاج، حیѧث أن الإبѧداع التكنولѧوجي یتѧیح                    

تحقیق جودة عالیة للمیزة التنافسیة، من خلال تقدیم المنتجات الجدیدة في كل مرة، ولیس شѧرطا   

لك، ویمكن أن تكѧون إضѧافة بعѧض التغیѧرات، المؤدیѧة إلѧى تجدیѧد المنѧتج، فالإبѧداع              أن تكون كذ  

ستمرار للروتین یتحقق بقѧدرات المنظمѧین   إالتكنولوجي یكون مع هدف صریح لإحداث التغییر ب   

  ؛] 842،ص119[ستغلال ما هو قدیم بصورة جدیدة في العملإالمهرة القادرین على إعادة 

 يѧѧداع التنظیمѧѧق: الإبѧѧسییر أو    یتعلѧѧدة للتѧѧات جدیѧѧراءات وتطبیقѧѧال إجѧѧر بإدخѧѧالأم 

التعدیل أو أقلمة إجراءات وتطبیقѧات قدیمѧة فѧي المنظمѧة، ویهѧدف الإبѧداع التنظیمѧي أساسѧا إلѧى                     

تحویѧѧل وإعѧѧادة تنظѧѧیم الطرائѧѧق والمعѧѧارف المكتѧѧسبة حتѧѧى تكѧѧون سѧѧلوكات وعملیѧѧات المنظمѧѧة      

لتنظیمي یمكѧن المنظمѧة مѧن تحقیѧق التمیѧز مѧن              ا والإبداعوالأفراد أكثر إیجابیة وذات مردودیة،      

  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   

العمیѧѧل، وتحѧاول الوصѧѧول إلیѧه، بѧѧشتى الطѧرق والأسѧѧالیب لѧیس فقѧѧط بالعمѧل علѧѧى      تفكѧر بتفكیѧر   

 تѧѧستطیع أن تѧѧصل إلѧѧى خبایѧѧا التѧѧي إشѧѧباع الحاجѧѧات الظاهریѧѧة فقѧѧط، بѧѧل المنظمѧѧة المتفوقѧѧة هѧѧي  

ستماع إلیه، ورفع حتكاك الدائم معه، والإتفكیره، وما یطمح إلیه من رغبات، وذلك من خلال الإ

مѧѧة، وجعلѧѧه شѧѧریكا وصѧѧاحب رأي فѧѧي بنѧѧاء الأفكѧѧار المولѧѧدة للإبѧѧداع،   صѧѧوته إلѧѧى عѧѧاملي المنظ



 للطرفین، وكأن رسѧالة المنظمѧة لعمیلهѧا الخѧارجي، أنѧه         ىونتیجة المشاركة، تكون تحقیق الرض    

سѧتیعاب عمالهѧا ذوي المعرفѧة،    إمر وصاحب الفضل في توجیههѧا لتحقیѧق أهѧدافها مѧن خѧلال        الآ

 ѧѧارجیین والعمѧѧلاء الخѧѧسب العمѧѧة كѧѧه   لأهمیѧѧون إلیѧѧا یطمحѧѧا، ومѧѧه حالیѧѧا یریدونѧѧق مѧѧى تحقیѧѧل عل

  مستقبلا؛ 

 رد          :الإبداع السلوكيѧا الفѧوم بهѧهذا النوع من الإبداع یتمثل في التصرفات التي یق 

 في المنظمة، إتجاه ما یواجهه من مشاكل فѧي العمѧل نفѧسه، أو مѧع زملائѧه، بحیѧث یكѧون            العامل

كتѧѧشاف المѧѧشاكل  إمѧѧل بهѧѧذا الأسѧѧلوب یكѧѧون فѧѧي   الفѧѧرد ذو المعرفѧѧة إیجابیѧѧا فѧѧي تѧѧصرفاته، والع  

والبحث عنها، وذلك بالتعود على التفكیر المطلق و الشامل، والتقصي لإیجاد المѧشكلة الحقیقیѧة،               

لأنѧѧه یمكѧѧن أن تظهѧѧر مѧѧشاكل ولكنهѧѧا لیѧѧست هѧѧي المѧѧشاكل الأصѧѧل فѧѧي الأزمѧѧة، بѧѧل هنѧѧاك أبعѧѧاد    

]: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؛

العمѧѧل علѧѧى صѧѧنع المѧѧشاكل مѧѧن العѧѧدم والعمѧѧل علѧѧى حلهѧѧا مѧѧن خѧѧلال التѧѧشكك وإثѧѧارة         -

التساؤلات، وهذا النوع من الإبداع یقود المنظمات والجماعات والمجتمعات إلى تجѧارب ریادیѧة       

زمѧة، ولا  لم یسبق لها مثیل، خاصة وأنه یعطي صفة ممیѧزة لإدارة المنظمѧة فѧي كونهѧا تѧدیر الأ      

تنتظѧѧر حѧѧدوثها لتقѧѧوم بمواجهتهѧѧا، وبالتѧѧالي فѧѧإن هѧѧذا یخѧѧدمها مѧѧن جهتѧѧین، فالتقلیѧѧل مѧѧن التكѧѧالیف  

هتمѧام  المترتبة في حال حدوث المشكل وذلك بالوقایة، ومن جهة أخرى ربح الوقѧت، فعѧوض الإ   

المنظمة بتحلیل ودراسة المشكل والأزمة فإنها تهتم بأمور أكثر أهمیة تتعلق بأمور تخدم أهداف           

.التنافسیة

وفѧѧي ظѧѧل عѧѧالم سѧѧریع الحركѧѧة تتلاحѧѧق فیѧѧه الخطѧѧوات وتتѧѧسارع الأنفѧѧاس اللاهثѧѧة وراء   

حتفاظ بها لأطول فترة ممكنة، بالتسابق      المبتكر والمستحدث في محاولة الوصول إلى القمة، والإ       

ري لتѧزام عѧص  إعتباره مطلب حیاة وأساس وجود، و   إعلى أحدث التكنولوجیات من أجل التقدم، ب      

ختѧراق المجهѧول، وجعلѧه معلومѧا     یحقق التفوق مهنیا وعلمیا، متخذا من الإبداع طریѧق ودربѧا لإ          

والتعامѧѧل معѧѧه وفیѧѧه، خاصѧѧة وأن الإبѧѧداع نѧѧضیف للمنظمѧѧة قѧѧوة، وهѧѧي قѧѧوة ثنائیѧѧة الفعѧѧل متعѧѧددة  

  ]:179،ص120[التأثیر ممتدة المفعول حیث



بالغ الإیجابیة، لیس فقط في الѧداخل، ولكѧن   نطباع جماهیري إتخاذ الإبداع یولد إإن : الفعل الأول 

جتیѧاحي فعѧال للأسѧواق المختلفѧة التѧي تعمѧل فیهѧا المنظمѧة أو تѧسعى           إأیضا في الخارج، وبشكل     

  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؛

متلكت طاقم فكري صѧاحب معرفѧة محѧابي    إتكتسب المنظمة میزة تنافسیة مستمرة، إذا    *

  تعامل مع مختلف ستمرار مما یكسبها میزة المرونة للإللتغییر والتعلم ب

  لظروف، بالتحرك المبكر من أجل كسب وتقدیم أفضل العروض؛

تعتبѧѧر الجѧѧودة الѧѧشاملة فلѧѧسفة إداریѧѧة محققѧѧة للتمیѧѧز، حیѧѧث لا یمكѧѧن تحقیقهѧѧا فѧѧي غیѧѧاب *

  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

تواجه المنظمة عدة تحدیات تفرضهاالبیئة،مثل تحدي العولمة، وتحѧدي الجѧودة،           !!!!!!!

بالإضافة إلى التحدي التكنولوجي والتنافѧسي وحتѧى الثقѧافي والإجتمѧاعي، حیѧث أن البیئѧة تتمیѧز         

عامѧل  بالدینامیكیة، والثابت الوحید فѧي عѧالم الأعمѧال هѧو التغییѧر، ممѧا یفѧرض علѧى المنظمѧة الت                      

الفعال مع هذه المتغیرات،من أجل فرض وجودها،في الساحة التنافسیة، وقد تناول البحث جانѧب           

  .التعامل من خلال دور الكفاءات المحوریة في ذلك

  : نتائج البحث

الشدید الذي لا یتسع إلا للعمالقة، و المنظمة الناجحة هي من تحقѧق أهѧدافها    في  ظل التنافس     -1

یاسѧѧا بالمنافѧѧسین و المحافظѧѧة علѧѧى هѧѧذا المѧѧستوى لأطѧѧول وقѧѧت ممكѧѧن      بѧѧأعلى مѧѧستوى ممكѧѧن ق 

باختیارها لأفضل البدائل لتحسین أدائها ،والتي تتماشى وما تتطلبه الساحة التنافسیة من دینامكیة      

المبادأة والسبق، الابتكار والإبداع والتطویر لتعزیز موقعها في الѧسوق بتحقیѧق المیѧزة التنافѧسیة                 

یمة للعمیل وإرضائه والتمیز في تقدیم هذا الإرضاء ومع التضارب التنافѧسي        عن طریق خلق الق   

الشدید تقدیم میزة تنافسیة واحدة والحفاظ علیها غیر نافع بѧل البحѧث عѧن اسѧتمرارها الѧذي یقѧود                  

  : 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-       

مѧѧن داخѧѧل المنظمѧѧة مѧѧرتبط بالأصѧѧول المعنویѧѧة، والمتمثلѧѧة فѧѧي الأصѧѧول    : مѧѧصدرها-       

. الفكریة

      ومن هذه النتیجة یمكن استنتاج أن المیزة التنافسیة متطلب ضروري للمواجهة و البقاء فѧي     

  . المنافسة وهذا ما یؤكد الفرضیة الأولى

ء معتمѧѧدا فѧѧي ذلѧѧك علѧѧى التقѧѧدم و الإبѧѧداع القѧѧائم علѧѧى    التنѧѧافس العѧѧالمي أصѧѧبح یѧѧستهدف البقѧѧا -2

المعرفة المتوفرة في عقول البشر، حیث لم یعد ینظر لهم على أنهم موارد فقط بل تجاوز ذلك و              



94

اعتبارهم أصل الموارد الأخѧرى لأن كѧل مѧورد قابѧل للتقѧادم مѧا عѧدا البѧشر واعتبѧارهم رأسѧمال                  

قѧول المفكѧرة و المبدعѧة یمكنهѧا أن تهیѧئ وتحѧافظ        فكري متفѧوق علѧى الرأسѧمال المѧادي ،لأن الع          

على الموارد الأخرى كما تعمل علѧى تحѧسینها وتنمیتهѧا نحѧو الأفѧضل ویقودهѧا لخدمѧة الأهѧداف                 

  .وهذا ما یثبت الفرضیة الثانیة

 الكفاءات المحوریѧة، هѧي مجمѧل مѧا یمتلكѧه الطѧاقم الفكѧري فѧي المنظمѧة مѧن المعѧارف              -3

 والتغیѧѧر، والѧѧساعیة للتعلѧѧیم المѧѧستمر،الحاملة لثقافѧѧة الجѧѧودة الѧѧشاملة     والمهѧѧارات القابلѧѧة للتطѧѧور 

والتѧي  , المحققة لرضا العمیل، المشجعة للإبداع والابتكار، والطموحة للتفوق ولیس النجѧاح فقѧط          

تكون ذات التأثیر الإیجابي للمنظمة، یدفع بهѧا إلѧى العمѧل علѧى بنѧاء قѧدرات تنافѧسیة متمیѧزة فѧي                

غیر قابلة للتقلیѧد أو التقѧادم، وذلѧك لأنهѧا تنѧشئ وتقѧدم القیمѧة التѧي یبحѧث عنهѧا العمیѧل،                  أعمالها،  

  .  حالیا وحتى مستقبلیا وهذا مایؤكد الفرضیة الثالثة

من خلال ما سبق فإنه یمكن استخلاص نتیجѧة عامة،تؤكѧد علѧى أن العنѧصر البѧشري  هѧو                

حیѧѧد المالѧѧك والقѧѧادر علѧѧى امѧѧتلاك  أهѧѧم مѧѧصدر لاخѧѧتلاف المنظمѧѧة عѧѧن غیرهѧѧا، لأنѧѧه الأصѧѧل الو  

المعارف التي تمثل الثروة الحقیقیة المنشئة للقیمة والمحققة للمیزة التنافسیة، فإنشاء المنظمة فѧي            

  :      حد ذاته، هو فكرة بشریة، مصدرها العقل البشري،حیث یمكنه أن یحقق

        دѧة للأهѧة   التمیز بالثقافة باعتبارها المنطلق، وبالإستراتیجیة المحققѧاف، والمرون

.كمیزة للتكیف مع متطلبات التغیر في البیئة

التمیز بالجودة الشاملة من خلال التطویر والتحسین المستمر.

     زوѧѧѧد، وغѧѧѧد والتجدیѧѧѧتمراریة،بتقدیم الجدیѧѧѧضفي الاسѧѧѧه یѧѧѧداع كونѧѧѧز بالإبѧѧѧالتمی

الأسواق،حیث أن كѧل المنظمѧات یمكنهѧا أن تحقѧق أهѧدافها فیمѧا یخѧص الأربѧاح                

لإداریة،المحاسѧѧبیة ،لكѧѧن المنظمѧѧة التѧѧي تعمѧѧل وفѧѧق تفعیѧѧل كفاءاتهѧѧا        المالیѧѧة وا

المحوریѧѧѧة المتمثلѧѧѧة فѧѧѧي الرأسѧѧѧمال الفكѧѧѧري یمكنهѧѧѧا تحقیѧѧѧق مѧѧѧا یعѧѧѧرف بѧѧѧالربح 

الإبتكاري والإبداعي،وهو قمة التمیز، لكونѧه غیѧر متѧاح للمنظمѧات التѧي تغیѧب                

.     فیها المهارات الإبداعیة

  : التوصیات

لمنظمѧѧة أهمیѧѧة و فعالیѧѧة قѧѧدراتها المحوریѧѧة المتمثلѧѧة فѧѧي الأصѧѧول الفكریѧѧة  أن تѧѧدرك ا-1         

وتعمل على بنائها و تفعیلها و حمایتهѧا مѧن التقلیѧد لتѧضمن الریѧادة و التفѧوق عѧن طریѧق المزایѧا            

  .             التنافسیة التي تحققها
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تبѧѧاره كمѧѧورد وكفѧѧى ،بѧѧل یجѧѧب  المѧѧورد البѧѧشري لا یقتѧѧصر فѧѧي اع ) بѧѧالفرد(الإهتمѧѧام -2         

الإهتمام به كونه ثلاثي الأبعاد فهو مادة یجب الحفاظ علیهѧا وقلѧب بمعنѧى مѧشاعر إنѧسانیة یجѧب             

  . 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         

العصف الذهني الهادفة إلى طرح الأفكار الجدیدة و الغریبة و العمل على تحقیѧق و تجѧسید أغѧر                 

  .بها لتحقیق التمیز

             

 المقѧѧدرات العالیѧѧة للإبتكѧѧارات والإبѧѧداعات لا یمكѧѧن اسѧѧتخدامها إسѧѧتخداما أمثѧѧل إذا      -4          

 بالإعتمادیة و البیروقراطیة عملیة اتخاذ القرارات و إنمѧا لا بѧد مѧن تѧوفیر            عملت في بیئة مقیدة     

  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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