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 الفصل الثان 
 

 الدراسات السابقة
 

 : تمهيد  1،  2
الإدارة الإستراتيجي ة الحديثة من المداخل الإداري ة الحديثة التي تسعى المنظمات بصفةٍ عام ةٍ تعد  

نظ مات الحكومي ة بصفةٍ خاصةٍ إلى تطبيقها
ُ
بوصفها مدخلًا إدارياا متطو ِّراً، يساعد من خلال المراحل   ؛والم

لتحقيق أهدافها وإنجازات   ؛رات إداري ة في أدائها، وذلك بحشد طاقاتها كاف ةالمختلفة لها على تحقيق طفَ 

الأهمية في تهيئة   بالغَ   اكما أن للإدارة الإستراتيجي ة دورً   .إستراتيجي ة، طبقًا للأولويات التي تضعها الإدارة

 .كفء  يبشر مم ا يُسهِّم في الاحتفاظ بالمواهب من الموظفين؛ مم ا يعني تكوين رأس مال    ؛ الحياة الوظيفي ة

سهم بقدر ب  مماكما أن تهيئة البيئة المحيطة بالعملي ة الإنتاجي ة أو الخدمي ة من العوامل    .(2018)منصور،  

لأي منظ مة وتحسين جودته والحفاظ عليهم فالاحتفاظ بالعاملين الكفء  يبشر كبير في إدارة رأس المال ال

 ( 2020)عبد الرؤف،  جيد يزيد من كفاءة المنظ مة كلها   يبشر هو احتفاظ براس مال  

تسهم في   ، أي منظ مة إدارة إستراتيجي ة جيدة سينتج عن ذلك حياة وظيفي ة جيدة  طبقت فإذا  

فالإدارة الحديثة تقوم على الاهتمام بكل   ؛للمنظ مة على درجة عالية من الكفاءة  ي بشر تكوين رأس مال  

 ا فهي توفر له تدريبً   ؛وحتى حياة الموظف الاجتماعي ة ،ما يخص الموظف من خلال الأدوات وأماكن العمل

 ؛مم ا يؤد ِّي إلى زيادة كفاءة الموظف  ؛وهذا بالطبع يؤث ِّر على انتماء وتحفيز الموظف  ،ورعاية صحي ة واجتماعي ة

 . ال المنظ مة بشرياا الم   تحسين رأس  ومن ثَ
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 :يبشر رأس المال الأداء    2،  2

ه الخاص ة بهياكل السلطة من أهم الدراسات التي أسهم نظريتَ   1952أقر عالم الاجتماع الألماني ماكس ويبر  

من التنظيمات وأساليب انسياب خطوط السلطة داخل تلك التنظيمات، وتقوم نظري ة   ال كثيرً بها، فقد حل  

العاملين   ن القائد من أن يدفع الأفرادَ على ضرورة إيضاح الفرق بين القوة والمواصفات التي تمك ِّ   البيئي ِّ الأداء  

وتهدف هذه ‌،بِّغَض ِّ النظرِّ عن رغبتهم في مقاومتها  ،صدره من تعليماتالذين يعملون معه إلى طاعته فيما يُ 

بحيث   ؛النظري ة إلى توضيح مفهوم السلطة التي تنساب من خلال المراكز التي توجد داخل تلك التنظيمات

ن طواعية واختيار على تنفيذها، وتمتاز تلك النظري ة بأن أسلوب إكساب الشرعي ة لممارسة و قبل الأفراد العامليُ 

السلطة   - السلطة التقليدي ة  - لى ثلاثة أقسام هي: )السلطة البطولي ةإ السلطة داخل تلك التنظيمات ينقسم  

ا اقتصرت على الموظفين والعاملين  ، القانوني ة الرشيدة(   لبيئي ِّ اوأهملت دور الأداء    ، ويعاب على تلك النظري ة أنه 

الإداري ة الأداء    ،للقيادات  النظري ة  تلك  توضح  لم  توافرُ   البيئي  كما  التنظيمي ة  المطلوب  الأهداف  لتحقيق  ه 

ما   . للمؤس سات النظري ة  تُ   تلك  المؤس سات  زالت  في  الحكومي ة- ستخدم  المؤس سات  تسير   - وخاصة  التي 

بحيث  ؛ ولقد تطورت افتراضات هذه النظري ة بشكلٍ كبيرٍ  .بخطوات ثابته نحو تحقيق أهداف تلك المؤس سات 

تفرا على تُ  والقوانين  اللوائح  للعديد من  التي تخضع  الحكومي ة  المؤس سات  أن  إلى  الجديدة  الفروا  شير 

البيئة والعمل على الحرص بإخراج العمل متوافقًا للمعايير  العاملين مراعاةَ  فإن   ؛ومن ناحية أخرى،  معايير 

تفرضها المؤس س التي  واللوائح  للقوانين  وَفقًا  الإنتاج  مراعاة  مسألة  تشديد كبير في  لديها  أيضًا  الخاص ة  ات 

من إضافي ة لإنجاز المهام المنوطة بهم؛ و  مددٍ ر عديد من العاملين إلى العمل  ضطُ احتى ولو  ،السلطات الرسمي ة

دة مجبرين على ضبط واستخدام الأساليب البيئي ة في الأوقات المحد    ن فإن العاملين في هذه الحالة يكونو   ثََ  

 ة. كبير   صورةبِّغَض ِّ النظرِّ عن قدرة هؤلاء العاملين على عدم تجاوز هذه الأعمال ب
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ولا يمكن ض       بطه أو إدارته بالطريقة التي تدير   ،رأس المال البش       ري أمر غير محس       وس أو ملموس

ن كم ا أن أح د أس              ب اب ه ذا هو أن الموظفين هم مَ   .المنظم ات به ا الوظ ائف، المنتَج ات والتكنولوجي ات

فلو ترك الموظفون الكفء المنظ م ة،   .وه ذا م ا لا تمتلك ه المنظ م ة ،يمتلكون رأس الم ال البش              ري الخ اص بهم

من تدريب وتطوير  اكتس     بوهاس     تثمار   وس     وف تخس     ر المنظ مة أي    ،مالهم البش     ري  س     يأخذون معهم رأسَ 

 (.2020)محمد،    هؤلاء الأفراد العاملين فيها

 ي.بشر المفهوم رأس المال   1، 2، 2

يعد رأس المال البشري من المفاهيم   إذ  ؛من الدراسات التي تناولت مفهوم رأس المال البشري  عديد هناك  

بالبحث  المفهوم  هذا  الإداري ة  العلوم  في  الباحثون  أثرى  وقد  بها،  الاهتمام  المنظمات  بدأت  التي  المهمة 

من التعاريف لتحديد مفهومه، وقد اختلفت هذه التعاريف من حيث النظر إلى   اوالدراسة، وأوردوا كثيرً 

أن ه يتضمن مجموعة على  جزءًا من عمل المنظ مة، وآخرون ينظرون إليه    عد هفبعضهم    ؛ رأس المال البشري

مُكو ِّنات ترتبط بالإنسان، ومجموعة ثالثة ترى بأن ه يتضمن ما يمتلكه الأفراد من تعليم وخبرة ومهارة، فيما 

 . (Ioana, 2013, et, al)  .ه بعضهم يرتبط مباشرة بالعملعد 

  بعض التعريفات التي تناولته:  تيوفيما يأ

"مجموعة من الأصول التي يجلبها معه الفرد للمؤس سة من خبرات سابقة، أو   البشري هو  رأس المال

بل المنظ مة وتسهم في زيادة إنتاجيته"، وعندما تعليم، أو تدريب، أو كل الخبرات التي يحصل عليها من قِّ 

الاهتمام على البشر   فلا بد  أن ينصب    ؛تحدث فجوة بين رأس المال البشري والأشكال الأخرى لرأس المال

 . (2014)العبادي،    .ا زيادة للخبرة ودعمًا للقدرة الإداري ةإعدادًا وتدريبً 

ال  :  ف برنامج الأمم المتح دة الإنم ائي رأس الم ال البش              ري بأن  هويعر ِّ  ك ل م ا يزي د من إنت اجي  ة العم  

ومن الواض ح    .من خلال العلم والخبرة: أي  ،من خلال المهارات المعرفي ة والتقني ة التي يكتس بونها  ،والموظفين

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A3%D8%B3_%D9%85%D8%A7%D9%84
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:  من ناحية أس      اس      ي ة هي أن ه غير مادي بطبيعته، أي أن رأس المال البش      ري يختلف عن رأس المال المادي ِّ 

ا وارتفاعًا وكثافةً  فلا يمكن قياس    ه مادياا مثلها على الرغم من   ؛ليس له مثل الآلات والمعدات والأبنية عرض    ً

فمثلًا يمكن اعتبار   ؛من س          لع وخدمات الدور الكبير لرأس المال البش          ري في زيادة الإنتاج الاقتص          ادي ِّ 

ص       ة التي اكتس       بها الطبيب، أو الجراح، أو  )برنامج  يبش       ر أو المحامي رأس مال  ،المهندسالمعرفة المتخص        ِّ

 (.2003الأمم المتحدة الإنمائي،  

لكن ه فع ال ومؤث ِّر   (Intangible) هو أص  ل من أص  ول المنظ مة، وأن ه أص  ل مادي غير ملموس

من  ش              كلًا   د  فهو يع  ومن ثَ في تدعيم وزيادة الإنتاجي ة للمنظ مة، كما أن ه يختلف من منظ مة إلى أخرى؛  

 (Du-Plessis, 2005) .أشكال رأس المال للمنظ مة

مجموعة المهارات الش خص ي ة والقدرات والخبرات والمعرفة التي  يبش ر أن  رأس المال الخر آفيما يرى  

ل على رأس المال البش             ري من خلال مجموعة من ص             َ والتي اكتس             بها خلال الوقت ويحُ  ،يمتلكها الفرد

خر أن رأس المال البش  ري يتكون من آويرى ،   (Peeters, 2013) .الوس  ائل، تجارب الحياة، التدريب

 عن الاس تعدادات الجس مي ة والعقلي ة وجزء مكتس ب؛ الجزء الفطري يعبر ِّ  ،جزأين أس اس يين هما: جزء فطري

 عن مجمل  المال البش           ري فيعبر ِّ رأس ب فهو الجزء الأهم في الفطرية التي تولد مع الفرد، أما الجزء المكتس           َ 

 (2018)منصور،    .المعارف والكفاءات والمؤهلات والقدرات الجسمانية والخبرات والتجارب المكتسبة

ا:  ت  و   تخطيط  من  بدءًا  الجزئي ة،  العملي ات   م ن  مجموعة  عن  عب ارة "عرف عوامل إدارة الموارد البشري ة بأنه 

 يم يتق  ونظم  والتعيين،  الاختي ار  وإعداد نظُمُ  ،الوظيفي ِّ   والوصف  ،التحليل  بإعداد نظُمُ  ومروراً  الموارد،  هذه 

" المنظ مة  أه داف  يحق ق   بم ا   ؛المهني ة  السلامة   ونظم  ، التأديب  نظم  بوضع  وانتهاءً   الحوافز،  ونظم   الموظفين،   أداء

ا "عملي ة الاهتمام بكل ما يتعل ق بالموارد البشري ة، والإشراف 19 : 2000)أبو شيخه،   (. أيضًا تعرف بأنه 
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وتوجيهها عليها،  والحفاظ  وصيانتها  استخدامها،  )برنوطي،   ؛على  وتطويرها"  المنظ مة،  أهداف  لتحقيق 

2001 : 17 .) 

الموارد  إدارة  برز مصطلح  فقد  والعشرين  الحادي  القرن  وبدايات  الماضي  القرن  من  الأخير  العقد  أما في 

وتمكينها من الإسهام   ،البشري ة، الذي ركز جل اهتمامه في الحصول على المهارات الفردي ة منها والجماعي ة

وفعالية بكفاءة  المؤس سة  أهداف  وتحقيق  وإنجاز  بناء  إستراتيجي ة في   ؛في  احتلال مكانة  إلى  اليوم  لتصل 

البشري ة  ؛ المؤس سات للموارد  الإستراتيجي ة  الإدارة  مصطلح  الإستراتيجي    ؛فبرز  التوج ه  بذلك  لهذه   مؤكدًا 

هو مجموعة المهارات والقدرات   ي بشر أن رأس المال ال  ترى الدراسة ومن خلال التعريفات السابقة  .  الأخيرة

، والذي يعمل على ني ِّ هْ طول تاريخه المِّ   والمعارف والخبرات التي امتلكها الموظف من خلال مساره الوظيفي ِّ 

وتنمية أفكارهم التي يكتسبونها، كما أن رأس المال   ،زيادة إنتاجياتهم من خلال المهارات المعرفي ة والتقني ة

ليس مثل الآلات والمعدات فلا يمكن :  أي  ،إن ه غير مادي بطبيعته  إذ  ؛يختلف عن رأس المال المادي ِّ   يبشر ال

 .قياسه

 :يبشر أهميَّة رأس المال ال  2، 2، 2

د أهمي ة أهم عوامل الإنتاج فيها، وتتجس    هو يعد و  ،إن رأس المال البش  ري يُمث ِّل الثروة الحقيقي ة للمنظ مة

 (2019)المصبح،   تيرأس المال البشري فيما يأ

رٍ في التقد م الت ِّقَ  .1  . يعد مصدراً مهماا من مصادر النمو المستدام  إذ  ؛ ني  يسهم بشكلٍ مباشِّ

 . يسهم التعليم في تراكم رأس المال البشري  إذه دون تعليم؛  لن يؤد ِّي هذا العنصر دورَ  .2

ر   صورةيؤث ِّر رأس المال البشري على الإنتاجي ة ب .3 فقد أثبتت   ؛ من خلال التأثير على الصحة  ة مباشِّ

 . الدراسات أن الأمُ ِّي ة والجهل يؤثران تأثيراً فع الًا على مستويات الصحة الفردي ة والعام ة

رٍ في رفع معدلات النمو المستديم عن طريق زيادة الطاقة الإنتاجي ة .4  .يسهم بشكلٍ مباشِّ
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 . الملموسة مثل الابتكار والتعليم والتدريبالاستثمارات في الأصول الملموسة وغير   .5

 :الكفء  يبشر الخصائص رأس المال    3، 2، 2

يزة تكون مصدراً للمِّ   ليس كل الموارد لديها الإمكانات لأنْ   إلى أنهه  ؤ وزملا(Michael)  يشير

يجب أن تكون   إذ  ؛كفء  يوهناك خصائص لا بد  أن تتحقق لكي تمثل الموارد رأس مال بشر   .التنافسي ة

وتعمل على تجن ب  ، وهذه الموارد تسمح للمنظ مة بالحصول على المزايا من الفُرَص ،الموارد ذات قيمة عالية

وتكون الموارد نادرة عندما تمتلكها منظ مات   التهديدات في البيئة الخارجي ة، ويجب أن تكون الموارد نادرة،

لتقليد عندما االتقليد، وتصبح صعبة    قليلة، منافسين محتملين وحاليين، كذلك يجب أن تكون الموارد صعبةَ 

لا تتمكن الشركات الأخرى الحصول عليها أو تحصل عليها بتكلفة عالية مقارنة بالمنظمات التي تمتلكها 

 .الموارد التي لا يوجد لها مكافئ إستراتيجي:  أي   ، غير قابلة للاستبدالوأيضًا يجب أن تكون الموارد    . مُسبَ قًا

(Michael A,. Hitt ,  2007 ) 

 ؛بالفرد، لا يمكن فصله عن صاحبه المال البشري خاصي من خلال الدراسات السابقة فإن خصائص رأس 

جًا فقط للس     لع  فهو يتجس     د في أش     خاص لديهم الاس     تعداد لحمله، كما أن رأس المال البش     ري ليس مُنتِّ 

ا يحتاج  ، كما  ويحتاج للتجديد   ،يتعرا للتقادمص     ه أن ه ص     ائ، ومن أهم خوالخدمات، بل يس     تهلكها أيض     ً

المال البش ري يتش ابه مع رأس المال ورأس    .لمص اريف ص يانة واس تهلاك )تجديد المعارف والكفاءات وتحديثه

لا  في كونه  في كونه اس      تثماراً، وتراكمًا، وس      وقاً، ويختلف رأس المال البش      ري عن رأس المال المادي ِّ  المادي ِّ 

 .(2020)عبد المنعم،   .حقوق ملكية رأس المال البشري يمكن نقلُ 

التي يعتمد عليهم    ،افة إلى نظري ة كيركباتريك لتقييم الأداءضوكذلك نظري ة رأس المال البشري، بالإ

باستخدام   ،وهي نظريات تساعد المنظمات إلى درجة عالية من درجات الجودة والدقة  ،الباحث في دراسته

انتهجته المنظمات فيما يختص بعملياتها الأساسي ة   ا( منهجً 6)سيجما    د  ع يأدوات وتقنيات إحصائي ة، و 

https://journals.aom.org/doi/abs/10.5465/AMJ.2007.28166219
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طمعًا بالوصول لدرجة متقدمة   ؛ يقوم هذا المنهج على مراقبة الأداء والأنشطة والأعمال اليومي ة  إذ   ؛وهيكلها

هذه النظري ة وسيلة لتحسين   د  وتع  ،ل فرص العيب في الأداءقل  وتُ   ،فيها الفاقد   قل صي  ،من الجودة الشاملة

البيانات وتقنيات التحليل لقيادة عمليات التحسين )عبد الله،  العملي ات تعتمد على الملاحظات وجمع 

  .( فهي منهجي ة علمي ة للتحسن المستمر2، ص 2012

امات هس افترضت الإ  إذ فيما يعود تاريخ نظري ة رأس المال البشري كموضوع للدراسة إلى الستينات؛  

، بموجب نظري ة رأس المال البشري: Becker  (1962)و  Schultz (1960)التي قدمها الاقتصاديان  

؛ لذا فإن الاستثمار في تعليمهم ونمذجة المهارات والقدرات والاجتماعي ِّ   أن الناس مصدر للتقدم الاقتصادي ِّ 

 .يُمث ِّل فرصة لتنمية الاقتصاد والإنتاجي ة

د ة منه إلى ( أن  الاستثمار في التعليم يُسهِّم في تحويل النتائج المستمَ 1960)   Schultzيوُض ِّح  

إن ذكاء الموظفين وتدريبهم وَفقًا لهذه النظري ة يمثلان   إذرأس مال، خاص ة فيما يتعل ق برأس المال البشري؛  

ذلك؛ لأن ه يضمن أن  مستقبل البلدان في أيدي   صليجب أن يح   .ستثمر فيهموردًا ذا قيمة اقتصادي ة عالية يُ 

( بعد سنوات 1962)   Becker  تحققفي ظل هذا الخط الفكري    .التعل م والجودة المكتسبة من الناس

ومن خلال الصيغ الإحصائي ة تمكن من تحديد   ، (1960إحصائياا من الافتراضات التي وضعها شولتز ) 

( 1962أشار بيكر )  .في موظ فِّيها لزيادة أرباحها ومعدلات العائد   المبلغ الذي يجب أن تستثمره الشركات

إلى أن تدريب الموظفين على معرفة محددة هو الإستراتيجي ة الأكثر شيوعًا التي ترغب الشركات في دفعها؛ 

ا تحقق أرباحًا ملموسة أكثر من التدريب العام  إذ امات يؤد ِّي المؤلفون المهتم ون بالموضوع هسمن هذه الإ  . إنه 

من العوامل الأخرى   كثيرو   ،أثناء العملفي  إلى تحقيقات مُتلفة تركز على تحليل آثار التعليم والتدريب والتعل م  

 . ذات تأثير كبير على نمو الشركات والتنمي ة الاقتصادي ة للمنظمات  عد وها التي  
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 ,.Ahmed et al)و  (Agostini et al., 2017)تشير الدراسات التي أجراها كل من  

احتمالات تحقيق   زادت  ؛ إلى أن ه كلما زادت إمكانات رأس المال البشري الذي تمتلكه المنظمات  (2020

بسبب العَلاقة والتأثير الذي نشأ بين رأس المال البشري   ؛مستوى أعلى من التنافسي ة والفعالي ة التنظيمي ة

مة، يمكن أن تؤد ِّي الممارَسات امات المقد  هس وَفقًا للإوترى الدراسة أنه    .البشري ةوأداء الموظفين والموارد  

الجيدة التي تهدف إلى إدارة رأس المال البشري إلى تحسين نتائج المنظ مة بشكلٍ كبيٍر؛ لأن ه إلى الحد الذي 

فإن الأمل في نجاح منظ مة المنظ مة سيزداد بالتأكيد   ؛شارك داخل الكيان تُ و   ،تزداد فيه معرفة المواهب البشري ة

 .بالتساوي

  :يبشر التصنيف رأس المال    4، 2، 2

ممارس ة وظائف إدارة الموارد البش ري ة تختلف باختلاف مُكو ِّنات    أن  إلى يش ير مجموعة من الباحثين 

س   ة س   ة على ممارَس   ة  : بمعنى آخر  ،رأس المال البش   ري بالمؤس     تؤثر مُكو ِّنات رأس المال البش   ري داخل المؤس    

س    ة   كما تؤثر مُكو ِّنات رأس المال البش    ري داخلَ .(2014)العبادي،   .منظومة إدارة الموارد البش    ري ة المؤس     

هذا ويتطل ب التعر ف على تأثير مُكو ِّنات رأس المال البش        ري   .على ممارَس        ة منظومة إدارة الموارد البش        ري ة

  ، التعر ف على مفهوم ومكونات العنص ر البش ري داخل المؤس  س ة على ممارَس ة منظومة الموارد البش ري ة ض رورةَ 

 .ثَ تأثير المكو ِّنات على تصميم وممارَسة منظومة إدارة الموارد البشري ة

 قصد بتكوين الموارد البشري ة عناصر الموارد البشري ة مصنفة حسب: يُ 

 مستوى التفرد )سهولة أو صعوبة الحصول عليه(. .1

 .(Aluko,2012)  العنصر البشري يضيفهاالقيمة التي  .2

 الموارد البشري ة: تصنيف رأس المال البشري حسب مستوى تفردها وقيمة تيويوضح الشكل الآ
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 حسب التفرد  ي: تصنيف رأس المال البشر 1،  2الشكل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 2020المصدر )إبراهيم،  

تتمث ل أهم خصائص الفئة   إذ(؛ 1، 2ويمكن تحديد خصائص الفئات التي يوضحها الشكل )   ،هذا

زون بالمعرفة الجوهري ة، كما تتميز  العاملين في تلك الفئة يتمي  الأولى )قوة العمل الأساسي ة والجوهرية( في أن  

مثال   ،والتي ترتبط مباشرة بإستراتيجية المؤس سة  ، هذه النوعي ة من العاملين أيضًا بالمهارات المتخص ِّصة

وكذلك فإن العاملين   ؛العلماء في البحوث والتطوير، العلماء في مجال تقييم برامج الحاسب الآلي:  ذلك

وحرية التصرف، وهذه الفئة  ،والذي يستلزم الاستقلالي ة  ،من تلك الفئة يعملون في مجال العمل المعرفي ِّ 

لى الموارد طلق عومِّن ثََ  يصعب الحصول عليها، يُ   ؛وفي نفس الوقت فريدة في نوعيتها  ، ذات قيمة عالية

 .الموارد البشري ة الأساسي ة:  البشري ة في تلك الخلية

ز العاملين في تلك الفئة بالمهارات العالية،  تمي  جبارية( ومن بين أبرز خص            ائص الفئة الثانية )قوة العمل الإ

ن في خدمة العملاء،  و رجال البيع، العامل: مثال ذلك ،ولكن ها ب                      نفس الوقت ليس       ت فريدة من نوعها
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طلق على الموارد البش         ري ة في هذه  ن في البحوث والتطوير، كما تمثل قوة عمل ض         روري ة )إجبارية( يُ و العامل

(، وتتمث ل أهم 2020)عب د المنعم،  .والتي لا يمكن الاس              تغن اء عنه ا  ،الموارد البش              ري  ة الإجب اري ة: الخلي ة

لا يتوافر لدى العاملين بتلك الفئة مهارات مرتفعة  خص  ائص الفئة الثالثة )الموارد البش  ري ة المس  اعدة( في أن ه 

عمال  : مثال ذلك ،وغالبًا ما يمكن الحصول عليها بسهولة بالنسبة لجميع المؤس سات  ،القيمة الإستراتيجي ة

ن في الحسابات والموارد البشري ة، وغالبًا ما يركز عملهم على القواعد والإجراءات،  و الصيانة، العم ال، العامل

الموارد البش  ري ة المس  اعدة،  :  طلق على الموارد البش  ري ة في تلك الخليةولذا يُ  ؛دة لهما يُمث ِّل قوة عمل مس  اعِّ كم

  نحيث يكونو   ؛ص     عوبة الحص     ول عليهمتتمثل أهم خص     ائص الفئة الرابعة )قوة العمل الخص     وص     ي ة( في و 

غالبًا لا يكون لهم عَلاقة مباش      رة سوهر إس      تراتيجي ة   هومِّن ثََ  يص      عب الحص      ول عليهم، كما أن ؛متفردين

س  ة ص  ة، ولكن ها  ؛ن، العلماءو الاس  تش  اري: مثال ذلك  ،المؤس    وكذلك فإن هذه الفئة لديها مهارات متخص   ِّ

س    ات إلى إنش    اء عَلاقات ش    راكة معهم  س    ات، وبالتبعية تتجه المؤس      على   بنُيتليس متاحة لجميع المؤس     

من تبادل المعلومات والمعرفة، وتمثل هذه    اناتجً   اظً حَ ملا  افإن هناك اس             تثمارً من ثَ  ؛عَلاقات تبادل التعل م

الموارد البش      ري ة  :  طلق على الموارد البش      ري ة في تلك الخليةومِّن ثََ  يُ   ؛الفئة قوة عمل ذات طبيعة تخص      ص      ي ة

 (2020)إبراهيم،   .ذات الخصوصي ة

 

 :مُكوِ نات رأس المال البشري  5، 2، 2
 

مُكو ِّنات هي:   ةفمنهم من حدده بثلاث ؛اختلف الباحثون في تحديد مُكو ِّنات رأس المال البش      ري

أن أهم مُكو ِّنات رأس المال البش          ري هي:  إلى  يركما أش          ؛ الابتكار، المقدرة الحرفية، المقدرة الاجتماعي ة

 (Chaudhry & Roomi,2010). المعرفة، والقدرة، والمهارة
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 والآتي شرح لكل مكو ن من هذه المكو ِّنات:

 المعرفة:  .1

ا " كل ش  يء ض  مني أو ظاهري يس  تحض  ره الأفراد لأداء أعمالهم بإتقان أو  ينظر للمعرفة بأنه 

مورد رأس   ضمنكثر أهمي ة الأقوة بوصفها  ،فالمعرفة هي قوة وثروة في آنٍ واحدٍ  ؛لاتخاذ قرا رات صائبة

وأنه     ا المورد الوحيد الذي لا ، المال وقوة العمل، وأنه     ا الأداة الفاعلة في إيجاد أو تكوين القيمة المضافة

ا لا تعاني من مش     كلة الن   بنى درة باعتبارها المورد الوحيد الفريد الذي يُ يخض     ع لقانون تناقض الغلة، أنه 

ولا يتناقص بالاس          تخدام، بل بالعكس يمكن اس          تخدامها في توليد وتطوير أفكار جديدة    ،بالتراكم

 (2010أو بدون تكلفة إضافي ة )الكبيسي،   ،بكلفة أقل

وآخرون( إلى أهمي ة معرفة رأس المال البش        ري في خلق الإبداع والتمي ز    Perezوقد أش        ار )

إذ تمس الحاجة للبحث عن الكيفي ة التي يمكن للتركيبات المختلفة من المعرفة أن تقود إلى   ؛التنافُس           ي ِّ 

ا عن أن المنظمات تبدع وتتنافس في مناطق معق دة وديناميكية في ظل الإبداع والتنافس          ي ة، وأفص          حَ 

ا، وعندها   ؛الاقتص          اد الجديد  ولذلك فإن قيمة وتميز قاعدة معرفة المنظ مة من المحتمل أن تتغير أيض          ً

 (Perez& Pablos, 2012). يمكن أن تتعقد مهمة إدارة قاعدة معرفتها

 

 القدرة:   -ب

الموارد البش  ري ة   يرووالذي من المتوق ع أن يش  غل مد -إن القدرات التي يتمتع بها المورد البش  ري  

يمتازون  يرينمن هذه المنظمات س    تحتاج إلى مد  افي إس    تراتيجي ة المنظ مة العام ة، فإن عديدً   قيادياا  ادورً 

 : تيبمجموعة من القدرات يمكن تلخيصها فيما يأ



28 

 

البش    ري ة معرفة مليئة بأعمال منظماتهم، وهذا   الموارد يرويجب أن يعرف مد :  براعة إجادة الأعمال  -1

 ، العم ل  يريلكي يتمكنوا من الالتح اق بفريق م د   ؛وق درته ا الم الي  ة  ،المنظ م ةا لاقتص               اد  يتطل ب فهم ً 

ة التي تؤثر على عملائهم )فهمي،   .وك    ذل    ك يتطل    ب منهم تطوير المه    ارات في العَلاق    ات الخ    ارجي     

2015) 

ففي مجالات   ؛في المنظ مة لعلم الس     لوكي ِّ با البش     ري ة خبراءَ   الموارد  يرويعد مد :  براعة الموارد البش     ري ة  -2

روا  أن يطو ِّ  يرينالتوظيف والتطوير والتقييم والمكافآت وبناء الفريق والاتص           الات يجب على هؤلاء المد 

   (2020)إبراهيم،    .مع التغييرات الجديدة مُواكَبةً  من كفاءاتهم

اتبراع   ة التغيير:    -3 ات  ي   َ ز فع   الِّ نجَ تُ لكي    ؛يج   ب عليهم أن يكونوا ق   ادرين على إدارة تغيير العملي    

  توهذا يش          مل حل المش          كلا ،وَفقًا لاحتياجات العمل في المنظ مة ؛الموارد البش          ري ة بص          ورة فع الة

 .وكذلك الإبداع والتطوير ،الشخصي ة والمهارات

الموارد البش     ري ة بمكانة عالية من الص     دق في عيون   يرو: يجب أن يتمتع مد المص     داقي ة الش     خص     ي ة  -4

كتس              ب نتيج ة تطوير  إن عملي  ة الوثوق بال ذات والت أثير على الآخَرين يمكن أن تُ   إذ  ؛المس              تهلكين

  ،ورس   م المعتقَدات الش   خص   ي ة ،وذلك بواس   طة توض   يح قيم المنظ مة  ؛العَلاقات الش   خص   ي ة مع الزبائن

 .والعدالة في التعامُل مع الآخَرين

 

 المهارات:  -ت

مها وتطويرها الأص       يل على يد أكبر العقول، تبقى في حاجةٍ ها وتقد  برَ الش       ركات العريقة بكِّ 

ةٍ ودائمة إلى اس      تقطاب دائم للأفراد الموهوبين الذين يملكو  طلق عليهم بالمهارات ما يمكن أن يُ  ن ماس       

والإداري ة، والتس ويقية،   ،التص نيعيةفوق العادة، لأهمية تكليفهم بمهمات خاص  ة على مس توى الأنش طة  



29 

 

على الش  ركات المنافس  ة    يزةً دة قد تعطي الش  ركات مِّ وعلى الرغم من أن مهارات العاملين المحد   .والمالي ة

ل المحدود والتفاعل داخل   فإن  هذه المهارات غير قابلة للتحويل إلى ش           ركات أخرى، وحجم التواص           ُ

تأثير محدود على مس       توى    والش       ركة المرتبطة بهذه المهارات يجعل هذا النوع من رأس المال البش       ري ذ

 .(2014  ،)العنزي .النشاط المبتكر ضمن منطقة أو مجتمع أوسع 

 عوامل إدارة الموارد البشريَّة: 6،2،2
 ؛إذ من خلاله يمكنها أداء وظائفها بكفاءة وفعالية  ؛المورد البشري أهم عوامل نجاح المؤس سات   د يع

ثََ و  اكتساب أفضلها؛    من  ترجمته في سعيها إلى  ما يمكن  المحد دة، هذا  الأهداف  م بعض تقد    إذتحقيق 

وعليه فإن الموارد البشري ة تتشكل في القوى العاملة التي تنتمي للمؤس سة   ؛التعاريف الخاص ة بالموارد البشري ة

بما فيها الجامعات، حاملة مسؤولية تعبئة وتسيير باقي الموارد فيها بكفاءة وفعالية، من خلال الأداء الجيَ ِّد  

(. وبينت 2005وبما يضمن تحقيق أهداف وسياسات وإستراتيجي ات تلك المؤس سة )عقيلي،    ،لوظائفها

ؤدية لتنمية الموارد البشري ة والأداء المنظمي، باستخدام نموذج المعادلة الهيكلية؛  ( المسارات الم2009كاتو ) 

( إلى أن الآليات التي تؤد ِّي من خلالها تنمية الموارد البشري ة إلى الأداء المنظمي لا 2009تشير كاتو )   إذ

نموذج المعادلة الهيكلية لاختبار إطار عمل بحثي مكو ن من مجموعة   تفقد استخدم  .فةتزال غير مستكشَ 

المهارات  البشري ة،  الموارد  وتنمية  )التوريد  الأخرى،  والمتغيرات  المنظمي  الأداء  بين  السببي ة  العَلاقات  من 

( عن طريق استخدام بيانات من منظ مات تعمل في قطاع ا لتصنيع والمواقف والسلوك، والأداء المؤس سي 

بالوساطة   دث، ويحثير تنمية الموارد البشري ة على الأداء المنظمي إيجابيي فقد بي نت النتائجُ: أن تأ  ؛الإغريقي

والسلوك والمواقف  للمهارات  التنظيمي ِّ   ،المتسلسلة  والسياق  التوريد  إشراف  الأخرى   وتحت  والمتغيرات 

(Katou, 2009 .) 
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فإدارة الموارد البشري ة بمفهومها الضيق تهتم بتوفير احتياجات المؤس سة من القوى العاملة   ؛وعليه

عاملة محفزة،   فتتشكل بذلك يد    ؛وتنمية مهاراتها لتحقيق ذلك  ، والحفاظ عليها، وحث رغبتها في العمل

أما بمفهومها الواسع فهي تهتم بشؤون الاستخدام الأمثل للموارد البشري ة سميع مستوياتها   .راضية ومنتجة

الاهتمام بإدارة الموارد البشري ة وتسيير شؤونهم متأخراً، نتيجة للنقص الكبير   وقد جاء  .التنظيمي ة المؤس سي ة

في اليد العاملة، الذي كان من أهم مُلفات الحرب العالمي ة، بالإضافة إلى تعاليم الإدارة العِّلمي ة التي خلقت 

خطيرة زادت من ارتفاع مستوى الغياب، والإضرابات، والإتلاف في المنتَجات كردة فعل   مواقف وصعوبات

طبيعي ة لعدم رضا الموظفين عن مكانتهم، ومعاملتهم واعتبارهم مجرد آلات أحكمت إنتاجيتها بالحركة والزمن 

 (. 2015،  ة)سبرين

الموارد البشري ة، التي أشار إليها عبد النبي ولعل من أهم أسباب الاهتمام الواسع والملحوظ بإدارة  

 (، تتمث ل في الآتي: 2010)

 إذ التوسع والتطو ر الصناعي في العصر الحديث، الذي ساعد على ظهور التنظيمات العمالية المنظ مة؛   .1

 ت بين الإدارة والموارد البشري ة؛ مم ا أد ى إلى الحاجة لإدارة متخص ِّصة ترعى وتحل مشكلا   ت بدأت المشكلا

 . الموارد البشري ة في المؤس سة

التوسع الكبير في التعليم وفرص الثقافة أمام الموظفين؛ مم ا أد ى إلى زيادة الوعي نتيجة ارتفاع مستواهم   .2

إلى وجود متخصصين في إدارة الموارد البشري ة، ووسائل حديثة   ، وهذا خلق الحاجةَ والتعليمي ِّ   الثقافي ِّ 

 .للتعامل مع النوعيات الحديثة من الموارد البشري ة

في العَلاقات بين العم ال وأصحاب العمل، بإصدار قوانين وتشريعات عمالية؛  زيادة التدخ ل الحكومي ِّ  .3

في  المؤس سة  وقوع  لتجن ب  القوانين  تطبيق  على  تحافظ  متخص ِّصة،  إدارة  وجود  ضرورة  إلى  أد ى  مم ا 

 . مع الحكومة تمشكلا
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مما تطلب ضرورة الاهتمام بعلاقة   ؛ظهور النقابات والمنظمات العمالية التي تدافع عن الموارد البشري ة .4

 . الإدارة بالمنظمات العمالية

 أهداف تنمية الموارد البشري ة: 7.2.2
الوظائف  من  المؤس سة، من خلال مجموعة  داخل  وقضاياهم  البشري ة بالأفراد  الموارد  إدارة  تعُنى 

 الآتية:

 .للمنظ مة  تصميم الهيكل التنظيمي ِّ  .1

 .الحصول على الموظفين المناسبين .2

 . تدريب الموظفين وتنمية مهاراتهم وصقلها .3

 .تحفيز الموظفين من أجل رفع مستوى الأداء .4

 .بما يضمن الاحتفاظ بهم وصيانتهم  ؛ والرفع من ولائهم للمؤس سة  ،الاهتمام بالموظفين .5

 .الاهتمام بمقترحَات الموظفين وتطبيق المناسب منها .6

 .سليم للموظفين  بناء مسار مهني ٍ  .7

 . تحقيق أهداف المؤس سة .8

 (. 2014(، )تيم،  2017تحقيق العدل بين الأفراد )زهرة،   .9

 ( 2009والتي قسمت حسب نوعيتها إلى: )الوليد،    ،يةتكما يمكن إدراج مجموعة من الأهداف الآ

إذ تعمل على ابتكار الط رق   ؛البشري ة في تحقيق الفعالي ة التنظيمي ةتُسهِّم إدارة الموارد  الأهداف التنظيميَّة:   .1

ويبقى المديرون مسؤولين عن أداء مرؤوسيهم كلاا في   ،التي تساعد المديرين على تنمية وتطوير أدائهم

 . ومساعدتهم على تحقيق أهداف المؤس سة  ،وجدت إدارة الموارد البشري ة لمساندة المديرين إذتخص صه؛ 
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بة لمتطل بات الأهداف الوظيفيَّة:   .2 لكي تتمكن الإدارة والأقسام المختلفة من المحافظة على مستويات مناسِّ

فالموارد المتاحة   ؛المؤس سة، يجب أن تمدها إدارة الموارد البشري ة باحتياجاتها الكَم ِّي ة والنوعي ة من الأفراد

تشغيلها والاستفادة منها، إذا لم تقم إدارة الموارد البشري ة بوظائفها المختلفة   ،وسيتأثر  ،ستفقد قيمتها

 . على الوجه الأكمل

الًجتماعيَّة:   .3 الاجتماعي ة الأهداف  الأهداف  من  مجموعة  تحقيق  على  البشري ة  الموارد  إدارة  تعمل 

تسعى إلى تقليص الآثار   إذوالأخلاقي ة، استجابة للمُتطل بات والاحتياجات والتحد ِّيات الاجتماعي ة؛  

 . السلبي ة والمعو ِّقات البيئي ة التي تواجه المؤس سة

تعمل إدارة الموارد البشري ة على تحقيق الأهداف الشخصي ة للعاملين، بما يساعد الأهداف الشخصيَّة:  .4

إن إشباع حاجات الموظفين   إذوتحفيزهم للعمل؛    ،وبقائهم  ،وتنمية قدراتهم  ،على حمايتهم والحفاظ عليهم

ومتابعة المسارات الوظيفي ة لهم يحتاج إلى قدر لا بأس به من الاهتمام   ،وتحقيق الرضا الوظيفي ِّ   ،الشخصي ة

 (.2009يق الأهداف المرسومة لذلك )الوليد، قتح من ثََ و   ؛بهم

 ( فيرونيكا  عديدً 2011تشير  أن  إلى  المشكلا  ا (  عادة   ت من  المتعل ِّقة  المنظمات،  في  الداخلي ة 

بضعف إدارة الشركات، تكون ناتجة عن عدم كفاءة الإدارة وقيود في الميزاني ة والتكنولوجيا وعدد الموظفين 

 ، بعض المشكلات  -باعتبارها أحد العوامل الرئيسة في الشركات-تواجه إدارة الموارد البشري ة    من ثََ و الماهرين؛  

المهارة  :مثل البشري ة ذات  الموارد  التكنولوجي ة والإداري ة  ،نقص  الجوانب  المطلوبة في  وعليه يجب   ؛والمهني ة 

من أجل تحقيق الأهداف المنشودة   ؛التي تحدث في إدارة الموارد البشري ة  تالاهتمام بتوفير الحلول للمشكلا

(Veronika,  2011 .) 

،  إن التأثير العميق الذي أحدثته التغيرات، والتطورات والتوجهات العالمي ة في مفاهيم الفكر الإداري ِّ 

أصبح العنوان   :واعتباره أحد أهم ملامح نجاحها، أي  ،هو توجيه اهتمام المؤس سات المعاصرة بالمورد البشري
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وتتمثل أهم   ،الأول في توجهاتها نحو النهوا بمستوياتها المختلفة، ومجابهة التحد ِّيات والتطورات الحاصلة

 : تيالُأسُس التي تبرز مكانة الموارد البشري ة في رفع مستوى أداء الموظفين فيما يأ

للمعلومات والاقتراحات والابتكارات، وعنصر   ر ومصد   ،وقدرة فكري ة  ،المورد البشري هو طاقة ذهني ة .5

 .وقادر على المشاركَة الإيجابي ة  ،فاعل

فإن ه يكفي   ؛ ن المورد البشري إذا أحسن اختياره وإعداده وإسناده العمل الذي يتوافق مع مهاراته ورغباتهإ .6

 . عد ذلك توجيهه عن بُ عْدٍ وبشكل غير مباشربَ 

وترتفع كفاءته إذا عمل مع فريق من الزملاء، يشتركون معًا في تحم ل   ،ن العنصر البشري يزيد عطاءهإ .7

 . وتحقيق نتائج محددة  ،مسؤوليات العمل

لدرجة ولادة مفاهيم   ؛أدت هذه الُأسُس بطبيعة الحال إلى توسيع دائرة الاهتمام بالموارد البشري ة

ما يلقى على عاتق   :سواء من منظور شامل، أي  ،حديثة تعُنى بقضايا الاستثمار في تنمية الموارد البشري ة

ولعل من أهم أسباب الاهتمام .  ومن منظور جزئي    ،الدولة من مسؤوليات حول النهوا بمواردها البشري ة

 (، تتمث ل في الآتي: 2010الواسع والملحوظ بإدارة الموارد البشري ة، التي أشار إليها عبد النبي ) 

 إذ التوسع والتطو ر الصناعي في العصر الحديث، الذي ساعد على ظهور التنظيمات العمالية المنظ مة؛   .8

 ت بين الإدارة والموارد البشري ة؛ مم ا أد ى إلى الحاجة لإدارة متخص ِّصة ترعى وتحل مشكلا   ت بدأت المشكلا

 . الموارد البشري ة في المؤس سة

وفرص الثقافة أمام الموظفين؛ مم ا أد ى إلى زيادة الوعي نتيجة ارتفاع مستواهم  ،التوسع الكبير في التعليم .9

، وهذا خلق الحاجة إلى وجود متخصصين في إدارة الموارد البشري ة، ووسائل حديثة والتعليمي ِّ   الثقافي ِّ 

 .للتعامل مع النوعيات الحديثة من الموارد البشري ة
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التدخ ل الحكومي ِّ  .10 العمل، بإصدار قوانين وتشريعات   زيادة  العم ال وأصحاب  العَلاقات بين  في 

لتجن ب وقوع المؤس سة   ؛عمالية؛ مم ا أد ى إلى ضرورة وجود إدارة متخص ِّصة، تحافظ على تطبيق القوانين

 . مع الحكومة تفي مشكلا

البشري ة .11 الموارد  عن  تدافع  التي  العمالية  والمنظمات  النقابات  الاهتمام   ؛ظهور  تطلب ضرورة  مما 

 .بعلاقة الإدارة بالمنظمات العمالية

قو  .12 بشكل  الإداري ة  القرارات  والأرقام  ي؛فعالية  والحقائق  البيانات  على  من   ،اعتمادًا  بدلًا 

 . تقلل التكاليف مع تضافر الجهود بين العاملين  من ثََ و   ؛التخمينات

من  .13 وهذه  والملحة،  الحرجة  الاحتياجات  خصوصًا  وتوقعاتهم،  العملاء  احتياجات  فهم  زيادة 

رضائهم وانتمائهم    في جلب والسعي    ،الخصائص ذات الأهمية في قياس الخدمة المقد مة للمستفيدين 

 . للمؤس سة

مم ا يُسهِّم في خدمة الأطراف كاف ة  ؛ الموثوقي ة والفعالي ة في العملي ات والخدمات والأنشطة الداخلي ة .14

 .ذات العَلاقة بالمؤس سة

تحسن المعرفة عبر استخدام المؤس سة مجموعة من الأدوات والتقنيات التي تسهم في حل المشكلات  .15

 . للعاملين الوظيفي ِّ   االتي تؤدى إلى خلق نوع من الرض

مم ا يؤد ِّي   ؛ انخفاا عدد العملي ات غير المهمة من خلال التخلص منها بأسلوب علمي منهجي .16

 . إلى تقديم الخدمات بشكل أسرع من ذي قبلُ 

ستفِّيدينَ  .17
ُ
من و   ؛ تقليل التباينُ في أداء الخدمات بالمؤس سة؛ مم ا يؤد ِّي إلى مستوى مرتفع لتوق عات الم

 . ثبات في تقديم الخدمات المعلومات المقد مة لهم  ثََ 

 مهام وأهداف إدارة تنمية الموارد البشري ة: 8.2.2
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تؤد ِّي إدارة تنمية الموارد البشري ة جملة من المهام التي تسعى المؤس سة من خلالها إلى تحقيق مجموعة 

( في 2003 تقديم لبعض مهام وأهداف هذه الأخيرة التي أِّشار إليها خطاب )تيمن الأهداف، فيما يأ 

 الآتي: 

 .دراسة العوامل البيئي ة العام ة المحيطة بالمؤس سة وبنظام الموارد البشري ة .18

 .ويعمل على تحقيقها  ،وضع أهداف نظام الموارد البشري ة بما يدعم الأهداف العام ة للمؤس سة .19

 . والتي تدعم تنفيذ الإستراتيجي ة العام ة للمؤس سة  ،وضع الإستراتيجي ة الخاص ة بالموارد البشري ة .20

 .الزمني ة الخاص ة بنظام الموارد البشري ةوضع الخطط الوظيفي ة والسياسات والبرامج   .21

بها .22 الخاص ة  والسياسات  والخطط  البشري ة  الموارد  إستراتيجي ة  الخدمة  ،تقييم  ورضا   ،وبمستوى 

ستفِّيدينَ منها
ُ
 . الم

  :  أعمال الموارد البشريَّة:كفاءة تنفيذ  أولًا

من أبرز   كفاءة تنفيذ الأعمالأن   الموارد البشري ة  أكد عديد من علماء الإدارة والمختص ِّين بدراسة   .23

الأساليب الإداري ة التي يمكن من خلالها وصف مضمون محتويات الوظائف داخل المؤس سة. وأشار 

تنفيذ الأعمال( أن   2014عيسى ) العاملين   كفاءة  تلقيها المؤس سة على عاتق  التي  المهام  هي 

يحصل  المؤس سة  داخل  الموظفون  يؤديها  التي  الوظيفي ة  المهام  تلك  ومن خلال  رٍ،  مباشِّ بشكلٍ 

العبد وأشار  الأعمال.  بتلك  القيام  نظير  الملائم  الأجر  على  المهام   (2018)   الله  العاملون  أن 

هام استشاري ة. ويمكن التعر ف الوظيفي ة تنقسم إلى ثلاثة أقسام: مهام اختصاصية، ومهام إداري ة، وم

 على كل نوع بشكل مفصل كما يأتي: 

 أعمال اختصاصية  .1
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ا تلك المهام الوظيفي ة التي تشير إلى الوظائف التخص صي ة داخل المؤس سة،  تعرف الأعمال الاختصاصية بأنه 

مثل وظائف التدقيق والمراجعة، وإدارة التكاليف، وغيرها من التخص صات المهني ة الاختصاصية )عيسى، 

المؤس سات غالبًا ما تحدد وجود أماكن شاغره لتلك المهام الاختصاصية ( أن  2017(. وأشار طاها )2014

من عدمه، وكذلك فإن المؤس سات الحكومي ة أو الخاص ة هي من تحدد المعايير الواجب توافرها فيمن يصلح 

أن المؤس سات في الغالب لا يمكن أن توافق    (2017)   لشغل تلك النوعي ة من المناصب. وأكد جونكسو

على إسناد المهام الاختصاصية للعاملين دون اختبارهم لتولي تلك المناصب؛ فمن يجتاز تلك الاختبارات 

( أن  المؤس سات تمنح رواتب ومهايا وعطايا 2015)   هو من يفوز بالمناصب الاختصاصية، وأكد ماثوس

لعلاوات. غير أن عيسى لأصحاب المهام الاختصاصية، فضلًا عن بروز أسمائهم في كشوف الترقي والمنح وا

( قد أشار إلى أن الوظائف التخص صي ة تشمل الوظائف الشاغرة داخل المؤس سات، إلا أن ه أغفل 2014)

أن عديدًا من المؤس سات في الوقت الحالي تعاني من البطالة الهيكلية، والتي تعني وجود عديد من الكفاءات 

ن تلك المهام الاختصاصية غير مستغَلة الاستغلال الأمثل؛ والمهام الاختصاصية داخل المؤس سات، ولك

فعلى سبيل المثال: قد تجد عاملًا في الأرشيف لديه درجة علمي ة في التدقيق والمراجعة، أو في العَلاقات 

في  الوظائف  تلك  شغل  قبل  أولًا  معالجته  المؤس سات يجب  في  الموجود  الخلل  أن  يعني  ما  وهو  العام ة، 

( الذي أشار إلى أن المهام الاختصاصية هي أول من 2017)   ت. ولا يتفق الباحث مع جونكسوالمؤس سا

تمنحها المؤس سات الحوافز والأجور والمهايا، إلا أن ه تناسى أن المؤس سات على اختلاف طبيعتها تعاني من 

سوء التوظيف، وتدني إنتاجي ة العاملين الموجودين بالفعل داخل المؤس سات، وهو ما يعني أن تلك المؤس سات 

ت داخل سوف  بالفعل  الموجودة  العمالة  على  أخرى  جديدة  عمالة  استقدام  في  مشكلات كبيرة  واجه 

 المؤس سات. 

 أعمال إداريَّة .2
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( أن المهام الإداري ة هي تلك الأعمال الإداري ة المتعل ِّقة بإدارة شؤون العاملين، وإدارة 2014أشار عيسى ) 

شؤون الأفراد، والتي تختص بتنظيم وتنسيق وترتيب الشؤون الإداري ة داخل المؤس سات. وتجدُر الإشارةُ إلى 

والصناعي ة.   ،والتجاري ة  ،والخاص ة  ، س سات الحكومي ةأن الوظائف الإداري ة يمكن ممارستها في عديد من المؤ 

( أن ممارسة المهام الإداري ة ليس مقصورًا على أصحاب التخص صات الإداري ة فقط؛ 2017وأكد طاها ) 

فعديد من الخبرات الاختصاصية قد يمارس الوظائف الإداري ة جنبًا إلى جنب مع وظائفهم التخص صي ة. 

أن المؤس سات في الوقت الراهن أصبحت لا تستقدم أصحاب التخص صات   ( 2017)   وأكد جونكسو

الإداري ة إلا قليلًا؛ إذ إن الشؤون الإداري ة والمهام الإداري ة أصبحت ميس رة داخل أنظمة المؤس سات الإداري ة؛ 

الباحثة مع جونكسو  من ثََ و  القيام بها بسهولةٍ ويُسْرٍ. ولا تتفق  ؛ إذ ترى أن (2017)   يمكن لأية فئة 

ت الراهن أصحبت تستقدم أصحاب التخص صات الإداري ة من أجل تفعيل نظم المؤس سة المؤس سات في الوق

الإداري ة إلكترونياا، ويرى الباحث أن المهام الإداري ة يمكن لأصحاب المهام الاختصاصية القيام بها بشكل 

التعر ف عليها في أقصرِّ سريع؛ طالما أن المؤس سات تمتلك نظم معلومات إداري ة حديثة تمكن العاملين من  

 وقتٍ ممكنٍ. 

 الأعمال الًستشاريَّة: .3

الأعمال الاستشاري ة هي تلك المهام التي تقوم على تقديم النصح والمشورة للعاملين خلال العمل، كما 

العليا عن كيفي ة تفادي الأزمات التي قد تمر بها المؤس سة خلال دورة  تقدم النصح والمشورة للإدارة 

)القرشي،   ) 2014العمل  طاها  وأكد  الاستشاري  2017(.  الأعمال  تلك  أن  بها (  القيام  يمكن  ة 

للعاملين ذوي الخبرة الكبيرة في مجال التخص ص، كما يمكنهم أن يوفروا الدعم اللازم للمدير المباشر في 

حالة تعثر الاتصال الإداري ِّ مع إحدى الجهات؛ تفاديًا لتعطيل سير العمل. ويتفق الباحث مع طاها 

اسعة في مجال التخص ص، إلا أن المؤس سات ( أن أصحاب الأعمال الاستشاري ة لديهم خبرة و 2017)
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تعاني في الوقت الراهن من أن أصحاب تلك الأعمال الاستشاري ة قد تجاوزوا سن التقاعد، وأن وجودهم 

بالمؤس سات أصبح عبئًا على موازنة تلك المؤس سات؛ مما يستلزم إتاحة الفرصة للوجوه الجديدة لإدارة 

فإن الباحث يرى أن ه يستلزم للمؤس سات الاستغناء عن الأعمال الاستشاري ة   من ثََ و تلك المؤس سات؛  

المناصب  تلك  تولي  من  الصاعدة  للخبرات  الفرصة  ومنح  التقاعد،  سن  تجاوزت  التي  الفئة  لتلك 

 الاستشاري ة. 

 : كفاءة تخطيط الأعمالثانياا:  

ماضي  الأعمالأن    ( 2014)  أشار  تخطيط  وموقعه   كفاءة  المؤس سة  داخل  العاملين  مركز  بمثابة  هي 

 ( عيسى  وأكد  التنظيم.  من  المؤس سة 2014الاجتماعي ِّ  داخل  العاملين  مراكز  بروز  هي  الأدوار  أن   )

( أن الأدوار 2017ومناصبهم، وهو من بين أنماط السلوك التي تنتظره المؤس سة من أفرادها. وأكد طاها ) 

داري ة التي تشير إلى معرفة الموظفين داخل التنظيم بحدودهم الوظيفي ة، ومراكزهم هي أحد أبرز الأساليب الإ

التنظيم. وأشار تومي التعر ف على مركز الفرد داخل   كفاءة تخطيط الأعمالأن    (2014)   في  تسهم في 

الذي أشار إلى أن   (2014)  والوظيفي ة بشكلٍ واضحٍ وملموس. غير أن تومي  ،المؤس سة وحدوده التنظيمي ة

هي بمثابة مركز العاملين داخل المؤس سة إلا أن ه أغفل أن هذا المفهوم عام وليس   كفاءة تخطيط الأعمال

شاملًا؛ فكل العاملين لديهم مراكز اجتماعي ة داخل المؤس سة، وأن هناك عوامل لم تُذكَر استكمالًا لهذا 

السلوك داخل   ( لم يشر بشكل كامل إلى طبيعة المناصب، وأنواع وأنماط2014المفهوم. كما أن عيسى )

( هو الأقرب إلى الصواب فإن ه لم يشر إلى نوعي ة 2017تلك المؤس سات. وبالرغم من أن مفهوم طاها ) 

 المنظ مة. ويرى الباحث أن الأدوار هي معرفة الأساليب الإداري ة المستخدَمة لمعرفة الموظفين لحدود عملهم في 

وإدراك الموظف لحدود مهنته الإداري ة؛ بما يمكنه من أن يكون فردًا مُسهمًا في التنظيم. ويتصف هذا المفهوم 

الباحث أن   الذين يعملون داخل المؤس سة، كما يرى  الموظفين كاف ة  كفاءة بالشمولي ة والمرونة؛ إذ يشمل 
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هي المميزات التي يعُرف بها العاملون حدود عملهم داخل المؤس سة، وأن سلوك الفرد داخل   تخطيط الأعمال 

المؤس سة يعد من أبرز محددات تكي فه مع البيئة الداخلي ة والخارجي ة للمنظ مة، والجدير بالذ ِّكْر أن هذا المفهوم 

دوره  ي ِّ بأهمية  الحس ِّ والوعي  الإداري ِّ  الإدراك  فكرة  إلى   استخدم  الإشارةُ  المؤس سة. وتجدُر  داخل  وموقعه 

( قد أشار إلى أن هناك عديدًا من عناصر الأدوار، من بينها أن الأدوار تخضع لقواعد 2017)  المسلمي

( أن الأدوار تتمتع بقدرة الموظف 2015)  سلوكي ة منظ مة لتلك المناصب في المجتمع. كما أشار ماثوس 

؛ من خلال التعر ف على أبعاد وحدود وظيفته تنظيمياا. ويتفق الباحث مع على تحقيق الت قد م المهني ِّ والت ِّقني ِّ

( لم 2015)  ( الذي أشار إلى خصائص وعناصر الدور داخل التنظيم، إلا أن ماثوس2017)   المسلمي

يشير إلى أن جوهر الأدوار هو الموظف نفسه، وأن فكرة إدراك الموظف لأبعاد حدود مهنته الوظيفي ة داخل 

 التنظيم ومركزه الاجتماعي ِّ تتطل ب منه أن يكون مدركًا لتوقعاته وسلوكياته وفقًا لموقعه في المنظ مة. 

‌:‌أسس تنمية الموارد البشري ة 9.2.2

 ( فيرونيكا  عديدً 2011تشير  أن  إلى  المشكلا  ا (  عادة   ت من  المتعل ِّقة  المنظمات،  في  الداخلي ة 

وعدد الموظفين   ، والتكنولوجيا  ،وقيود في الميزاني ة  ، بضعف إدارة الشركات، تكون ناتجة عن عدم كفاءة الإدارة

العوامل الرئيسة في الشركات، بعض المشكلات   تواجه إدارة الموارد البشري ة، باعتبارها أحدَ   من ثََ و الماهرين؛  

مثل نقص الموارد البشري ة ذات المهارة والمهني ة المطلوبة في الجوانب التكنولوجي ة والإداري ة، وعليه يجب الاهتمام 

للمشكلا الحلول  المنشودة   ت بتوفير  الأهداف  تحقيق  أجل  من  البشري ة  الموارد  إدارة  في  تحدث  التي 

(Veronika,  2011 .) 

،  الإداري ِّ التأثير العميق الذي أحدثته التغيرات، والتطورات والتوجهات العالمي ة في مفاهيم الفكر    إن  

أصبح العنوان   :واعتباره أحد أهم ملامح نجاحها، أي  ،هو توجيه اهتمام المؤس سات المعاصرة بالمورد البشري
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وتتمثل أهم   .الأول في توجهاتها نحو النهوا بمستوياتها المختلفة، ومجابهة التحد ِّيات والتطورات الحاصلة

 : تيالُأسُس التي تبرز مكانة الموارد البشري ة في رفع مستوى أداء الموظفين فيما يأ

المورد البشري هو طاقة ذهني ة وقدرة فكري ة ومصدراً للمعلومات والاقتراحات والابتكارات، وعنصر  .24

 .فاعل وقادر على المشاركَة الإيجابي ة

فإن ه   ؛ أن المورد البشري إذا أحسن اختياره وإعداده وإسناده العمل الذي يتوافق مع مهاراته ورغباته .25

 . يكفي بُ عْد ذلك توجيهه عن بُ عْدٍ وبشكل غير مباشر

ه وترتفع كفاءته إذا عمل مع فريق من الزملاء، يشتركون معًا في ؤ أن العنصر البشري يزيد عطا .26

 . تحم ل مسؤوليات العمل وتحقيق نتائج محددة

لدرجة   ؛هذه الُأسُس أدت بطبيعة الحال إلى توسيع دائرة الاهتمام بالموارد البشري ةوترى الدراسة أن  

ما يلقى   : سواء من منظور شامل، أي  ،ولادة مفاهيم حديثة تعُنى بقضايا الاستثمار في تنمية الموارد البشري ة

 . على عاتق الدولة من مسؤوليات حول النهوا بمواردها البشري ة ومن منظور جزئي ٍ 

 : مصادر رأس المال البشري 10،  2،  2

  ،( مص  ادر رأس المال البش  ري2006)الحناوي،    حددمن خلال تعريف رأس المال البش  ري،  

 :وهي

 التعليم والتعل م من خلال العمل:  .1

لرأس المال البشري،   التعليم والتعل م من خلال العمل أدواراً لا تنفصل، كمصادرَ   يؤدي  إذ

ث التعل م من خلال دِّ يحُ   إذ  ؛فمن ناحية ينبغي دائمًا استكمال ما يدرس المدرسة بالممارسة العَملي ة

العَملي ة ذاتها باستيعاب كل المهارات والمعارف المهمة التي قد  العمل أثره، ومن ناحية أخرى تتطور 

الاستيعاب أهمي ة هذا  من  التقليل  ينبغي  العمل، ولا  التعل م من خلال  أثناء  بشكلٍ مستقلٍ    ؛تظهر 
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في النهاية في   تُحل ل وتصن ف وتُدخَلفالحقيقة أن كثيراً من المهارات الجديدة تنشأ في السوق قبل أن  

 ( 2020)عبد المنعم،   . النظام التعليمي ِّ 

 الهجرة الداخلي ة:  .2

قليلة إلى دراسات الهجرة التي تتميز بالثراء،   م كتابات رأس المال البشري سوى إضافاتٍ لم تقد ِّ 

للهجرة، وقد   وهي إضافات تتعل ق بالسؤال القديم عم ا إذا كان المهاجرون يحققون كسبًا أم لا نتيجةً 

لأن العَلاقة   ؛الأثر كان هذا السؤال الرئيس لكتاب رأس المال البشري، أما الحصيلة فلم تكن عظيمةَ 

)الكبيسي،    . كبير إلى حد ٍ   بين الهجرة وبين رأس المال البشري باعتباره المهارة والمعرفة بقيت غامضةً 

2012 ) 

 المصادر الُأخرى:  .3

 تؤديه ا هو المع دات الرأسم الي  ة المتق د ِّم ة، ومث ل ه ذه المع دات  أح د المص              ادر التي لا يمكن تج اهلُ 

ه ذا   د  التكنولوجي  ة إلى أولئ ك ال ذين يس              تخ دمونه ا، ويع ل مزي دًا من المعرف ة  إذ تنق ُ  ؛دور معم ل دراس              ي

داا في الدول النامية فمن  ؛خدم بطريقة رش  يدةمتمثلًا في التكنولوجي ة المس  توردة، وإذا اس  تُ  ،المص  در مهماا جِّ

وإتقان   ،ها كمعمل لتدريب التكنولوجيين المحليينالممكن أن يص  بح ش  ديد الفعالي ة، ومن الممكن اس  تخدامُ 

 (2020)عبد المنعم،    .المعرفة التكنولوجي ة المحلي ة

د ة منه إلى ( أن الاستثمار في التعليم يُسهِّم في تحويل النتائج المستمَ 1960)   Schultzيوُض ِّح  

إن ذكاء الموظفين وتدريبهم وَفقًا لهذه النظري ة يمثلان   إذرأس مال، خاص ة فيما يتعل ق برأس المال البشري؛  

ذلك؛ لأن ه يضمن أن مستقبل البلدان في أيدي   يحصليجب أن    .ستثمر فيهموردًا ذا قيمة اقتصادي ة عالية يُ 

( بعد سنوات 1962)   Becker  تحقق  في ظل هذا الخط الفكري  .التعل م والجودة المكتسبة من الناس

( ومن خلال الصيغ الإحصائي ة تمكن من تحديد المبلغ 1960إحصائياا من الافتراضات التي وضعها شولتز ) 
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( إلى 1962أشار بيكر )  .الذي يجب أن تستثمره الشركات في موظ فِّيها لزيادة أرباحها ومعدلات العائد 

 إذ أن تدريب الموظفين على معرفة محددة هو الإستراتيجي ة الأكثر شيوعًا التي ترغب الشركات في دفعها؛  

ا تحقق أرباحًا ملموسة أكثر من التدريب العام امات يؤد ِّي المؤلفون المهتم ون بالموضوع هسمن هذه الإ  ؛ إنه 

التعليم والتدريب العوامل في  والتعل م    ، إلى تحقيقات مُتلفة تركز على تحليل آثار  العمل وعديد من  أثناء 

 . ذات تأثير كبير على نمو الشركات والتنمي ة الاقتصادي ة للمنظمات  عدوهاالأخرى التي  

 ,.Ahmed et al)و  (Agostini et al., 2017)تشير الدراسات التي أجراها كل من  

إلى أن ه كلما زادت إمكانات رأس المال البشري الذي تمتلكه المنظمات، زادت احتمالات تحقيق   (2020

بسبب العَلاقة والتأثير الذي نشأ بين رأس المال البشري   ؛مستوى أعلى من التنافسي ة والفعالي ة التنظيمي ة

مة، يمكن أن تؤد ِّي الممارَسات الجيدة التي تهدف إلى مات المقد  ها سوَفقًا للإ  .وأداء الموظفين والموارد البشري ة

المال البشري إلى تحسين نتائج المنظ مة بشكلٍ كبيٍر؛ لأن ه إلى الحد الذي تزداد فيه معرفة المواهب إدارة رأس  

 .فإن الأمل في نجاح منظ مة المنظ مة سيزداد بالتأكيد بالتساوي  ؛ شارك داخل الكيان تالبشري ة و 

في الثمانينات الميلادي ة من خلال الإستراتيجي ة    تظهر تي  ( الSix Sigmaسجما ستة )  ونظرية

في السنوات    ت (، ونتيجة لفاعلية هذه الإستراتيجي ة فقد شاعMotorolaالتي تبنتها شركة موتوريلا )

وتأتي تسمية هذه   ،شركات عديدة في أنحاء المعمورة في حل المشكلات وتقليل الأخطاء  االأخيرة، وتبنته

وقد  ، وأول من أطلق عليه هذا الاسم هو العالم الياباني شنجو  الإستراتيجي ة وارتبط هذا المفهوم بكروسكي 

وإلى تقليل الأخطاء وصولًا   ، (، وهو مصطلح يهدف لحل المشكلاتPoka-yokeسم اه بوكا يوك )

ويعرفه الخبراء بأن ه "إستراتيجي ة لتطوير   .عيب في كل مليون فرصة  3,4ليكون منعدمًا أو أقل من مرتبة  

العملي ات فاعلي ة وكفاءة  وتعزيز  الجودة،  الهدر، وتقليل كلفة  والتقليل من  المنافع  لزيادة   ؛الأعمال تسعى 
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لتحقيق حاجات وتطلعات العملاء، وهي طريقة تعتمد على جمع البيانات وتحليلها بشكل دقيق من أجل 

 (. 2005تسليط الضوء على مكامن الخطأ ومِّن ثََ  العمل على إزالتها" )الجضعي،  

المادي ة والإداري ة التطورات  الأكاديمي ة في ضوء  للمؤس سات  الأهمية بالنسبة  أمراً بالغ    ، يعد ذلك 

المنافسة المنوط   ،وزيادة حدة  والتدقيقية  الرقابي ة  للقيام بالوظائف  الإدارة  وتفرغ  )الراوي،   ة وعدم قدرة  بها 

( 2010فقد بين كل من النعيمي وصويص )   ؛ لمنهجي ة سيجما ستة ( وهو نفس الهدف الأساسي  2011

لتتمكن من مواجهة الاحتياجات المتغيرة   ؛أن الهدف يتمث ل في تفعيل دور الرقابة على مجالات المنظ مة كاف ة

ومصلحتهم والمسهمين  والعملاء  الموظفين  منفعة  أجل  من  والتكنولوجيا  والسوق  فالقطاع   ؛للعملاء، 

 ؛ يحتل الصدارة بين القطاعات الأخرى  إذ ؛الذي له دور في دعم الاقتصاد رئيسَ ريان اليُمث ِّل الش ِّ  الأكاديمي  

فمن وجهة نظر الباحث يرى أن القطاع الجامعي   من ثََ  و  ؛ ترفد الجامعات سوق العمل بالعمالة اللازمة إذ

وفي سلطنة عُمَان عديد من الجامعات الحكومي ة والخاص ة التي تشهد نمواا من حيث الكم  ،يُمث ِّل مرآة الدولة

)   . ومنها جامعة صحار  ،والنوع ومنهجي ة  أسلوب  تطبيق  وبعد  الدور  هذا  من  سيجما( في   6وانطلاقاً 

العقد   فيالثمانينات من القرن العشرين على المؤس سات الصناعي ة والإنتاجي ة، بدأت دراسات متخص ِّصة  

على الساحة الإداري ة داخل المؤس سات  (Six Sigma) سيجما   6ظهور    تشير إلى الأخير من نفس القرن  

ذلك جلياا في عديد   اوبد   ، أداء الموظفين كالجامعات  ىو مستورفع    ، كمجال التدريب  ،الأكاديمي ة والمعلوماتي ة

العملي ات والإجراءات والخدمات التي تقدمها هذه   من الدراسات الأجنبي ة لخلق فرص جديدة لتحسين

لتلبي بل  الحالي ة  ُستفِّيدينَ 
الم احتياجات  لتلبية  فقط  ليس  الأكاديمي ة،  المستقبلي ة    المؤس سات  توقعاتهم 

(Obaid, 2015 .) 

 هي:  6وتأسيسًا على ما سبق يمكن القولُ أن سيجما 

 (. Management Philosophyفلسفة إداري ة )  .1
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 (.Scientific Methodطريقة علمي ة )  .2

 (. Practical Approachمنهج عملي ) .3

 (. Statistical Toolsعمليات تستخدم الأدوات الإحصائي ة )  .4

 (. Quality Symbolرمز للجودة )  .5

 (Van,2007)  (.Problem-Solving Technologyتقني ة لحل المشكلات ) .6

تختلف باختلاف وجهات نظر الباحثين، لكنها يمكن أن تتفق في أمور متعددة، هناك أبعاد مُتلفة للأداء 

ثلاثة   ت دد ِّ فهذه الأبعاد تحدد الاتجاه للأداء والمسار المراد له تحقيقه في المنظ مة، ومن خلال الدراسة حُ 

 أبعاد في الدراسة الحالي ة وهي: )المهام، والأدوار، تحقيق الأهداف(.

: المهام  :أولًا

ستخدم في تحديد ووصف محتوى )مضمون( الوظائف تيتمث ل تحليل المهام الوظيفي ة في تلك العَملي ة التي  

الفَهْم بذلك  ، من خلالها  يؤد ى وما    ،بطريقة تسمح بتوضيح الوظيفة وتوصيله إلى أي   ، وإيجاد نوع من 

ق هذا المصطلح على طلَ ويُ   .مثل هذه المعلومات من أجل أغراا إداري ةإلى  شخص قد يكون في حاجة  

بينما   .ل إلى هذا البيان من خلال تحليل هذه الوظيفةويتوص    ، بيان مكتوب على مضمون أي وظيفة معينة

فإن مواصفات الفرد أو الشخص تصف   ؛من خلال مواصفات الوظائف محتوى أي وظيفة معينة  يوُصَف

مات المطلوب توافرها في الشخص حتى يتمكن من القيام بالعمل الذي وُ  رضي صف بمستوى معين يُ الس ِّ

هناك كثير من الأسباب التي تؤد ِّي إلى تحليل المهام الوظيفي ة، وتتمثل المهام الرئيسة الخاص ة   . صاحب العمل

 : تيبالمؤس سة فيما يأ

للقطاع المهام الًختصاصية:    -1 التابعة  الشركات  البشري ة في  الموارد  التي تضطلع بها  الممارَسات  وهي 

، مثل التوظيف، وتخطيط الموارد البشري ة، وتحليل وتقييم الوظائف،  ، أو تلك التابعة للقطاع الخاص ِّ الحكومي 
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( قد أكدا على أن الممارَسات الاختصاصية هي من صُلب إدارة 2010وبالرغم من أن العزاوي وجواد )

الموارد البشري ة فإنهم قد أغفلوا أن بعض الشركات والمنظمات الحديثة قد خلَطوا بين ممارسات إدارة الموارد 

الوظيفي ة لإدارة شؤ  المهام  يلزم معه تحديد البشري ة وبين إدارة شؤون الأفراد أو  ون الموظفين؛ الأمر الذي 

الشاغرة  الأماكن  على  بدِّق ة  والتعر ف  الاختصاصات،  تحديد  خلالها  من  يمكن  التي  الوظيفي ة  الأنماط 

  .والتخطيط لإدارة الموارد البشري ة بشكلٍ سليمٍ 

( لم يوض ِّحوا طبيعة الممارَسات الاختصاصية التي يمكن من 2010ومن الجدير بالذ ِّكْر أن العزاوي وجواد )

الصناعي ة  للمؤس سات  فالممارسات الاختصاصية  البشري ة أعمالَها بسهولة؛  الموارد  إدارة  أن تمارس  خلالها 

والشركات الخدمي ة  للشركات  الاختصاصية  الممارَسات  عن  الممارَسات   تختلف  فإن  وكذلك  التجاري ة، 

القطاع  لشركات  الاختصاصية  الممارَسات  عن  بشكلٍ كبيٍر  تختلف  العام ِّ  القطاع  لشركات  الاختصاصية 

، ومن خلال الممارَسات الاختصاصية قد تظهر عديد من التصنيفات الأخرى لممارسات الموارد  الخاص ِّ

 مسار إستراتيجي ة الموارد البشري ة، وتحقيق أهداف المنظ مة بشكل البشري ة التي يمكن الاعتماد عليها في تغيير 

 . طبيعي ٍ 

وترى الدراسة إن الممارَسات الاختصاصية التي تمارسها الموارد البشري ة يمكن من خلالها أيضًا التفريق بين 

، والتي تختلف بشكل جذري عن المهام الوظيفي ة لتلك  ُوكَلَة لإدارة الموارد البشري ة في القطاع العام ِّ
المهام الم

؛ فإدارة الموارد ال بشري ة في القطاع العام ِّ والقطاع الحكومي ِّ يمكن من خلالها التعر ف الإدارة في القطاع الخاص ِّ

على القواعد والمعايير المطب قة في معظم المؤس سات الحكومي ة مع وجود اختلافات طفيفة في طرق ومجالات 

سيطر  مدى  على  التعر ف  من خلالها  فيمكن  الخاص ِّ  القطاع  في  الاختصاصية  الممارَسات  أما  ة العمل، 

أصحاب رأس المال على القرار الإداري ِّ في المؤس سة، ومدى تدخلهم في الممارَسات الاختصاصية لإدارة 

   .الموارد البشري ة



46 

 

وهي تلك الممارَسات المتعل ِّقة بوظائف وأعمال الموارد البشري ة، مثل التدريب والحوافز،  المهام الإداريَّة:    -2

( قد أشاروا إلى أهمي ة وجود الممارَسَات الإداري ة فإنهم أغفلوا أن تلك 2010وبالرغم من أن العزاوي وجواد ) 

أخرى فقد لا تكون مطب قة في المؤس سات الممارَسَات الإداري ة قد لا تكون موجودة على أرا الواقع أو بعبارة  

ل استقطاب العمالة المدر بة عن  العام ة أو المؤس سات الخاص ة، وحيث إن معظم الشركات والمؤس سات تفض ِّ

   .البحث عن الاحتياجات التدريبي ة

الأزمة المالي ة وكذلك فإن كثيراً من المؤس سات غالبًا تعاني من مشكلات مادي ة كبيرة، وخاصة بعد أحداث  

العالمي ة؛ مما يدفع أغلب الشركات إلى التعاقد مع العاملين المدربين ذوي الخبرة والمهارة في المجالات كاف ة، 

وبالرغم من أن الباحث يميل إلى قيام المؤس سات بالبرامج التدريبي ة المختلفة للعاملين فيها فإن هذا قد يدفع 

م  للتعاقد  المنافسة  عنه الشركات  التخلي  يمكن  التدريب  أن  يؤكد  الذي  الأمر  أعلى،  العاملين بأجور  ع 

( لم يوضحا إلى أي مدى 2010كممارسة إداري ة للموارد البشري ة، ومن جهة أخرى فإن العزاوي وجواد )

والشركات  المؤس سات  معظم  إن  الحوافز، وحيث  دورَها في تحديد  تمارس  أن  البشري ة  الموارد   يمكن لإدارة 

الحكومي ة لديها عديد من المعايير واللوائح التي تنظ ِّم حصول العاملين على الحوافز المختلفة؛ ومن ثََ  يكون 

  .دور إدارة الموارد البشري ة تنفيذ اللوائح فقط

أما الشركات الخاص ة فأغلبها يكون خاضعًا لسيطرة صاحب رأس المال الذي عليه أن يحد ِّد طبيعة الممارَسات 

الإداري ة داخل المؤس سة، وأن يحدد المعايير والشروط التي يمكن من خلالها حصول العاملين على الحوافز،  

المؤس سة أو الشركاء المعايير ويضبط   مع الأخذ في الاعتبار أن مؤس سات القطاع الخاص ِّ يضع صاحب 

الممارَسَات الإداري ة في المؤس سة؛ ومن ثََ لا يكون هناك فرصة للعاملين في إدارة الموارد البشري ة لإحداث أي 

  .نوع من التغيير في الممارَسَات الإداري ة



47 

 

الًستشاريَّة:    -3 في المهام  المنظ مة  في  للعاملين  والمشورة  النصح  بتقديم  المتعل ِّقة  الممارَسات  تلك  وهي 

النواحي الفني ة والقانوني ة وتطوير التعليمات، والأنظمة المتعل ِّقة بشؤون العاملين، مثل أنظمة ظروف العمل 

ا إذا كانت إدارة الموارد والحوافز والخدمات المقد مة لهم وغيرها، واختلف عديد من الباحثين في تحديد م 

إن القطاع الخاص  يمارس دوراً استشارياا من خلال   إذالبشري ة تضطلع بالممارَسات الاستشاري ة من عدمه؛  

، وينبني على أساس فكرة  عديد من الخبراء قد يكونون من خارج المؤس سة، إما القطاع العام  وإما الحكومي 

( قد أغفلا 2010ع اللوائح والقوانين والمعايير الواجب توافرها، ومن الجدير بالذكر أن العزاوي وجواد ) اتبا 

أن الممارَسات الاستشاري ة في الأغلب لا يمارسها إلا مستوى مديري العموم؛ ومن ثََ لا يكون للموظفين 

  .تختزل القيادات أي  إنجازات إداري ة أو استشاري ة بأسمائهم إذأي إسهام تذكر؛ 

( قد أوضحا أن الممارَسات الاستشاري ة يمكن أن تمارَس من خلال 2010وبالرغم من أن العزاوي وجواد )

النواحي الفني ة فإن ه لم يبين أن تقديم الاستشارات الفني ة قد تطلب قدراً عاليًا من الخبرة، وهو ما لا يتوفر في 

 ( وجواد  العزاوي  فإن  وكذلك   ، الخاص ِّ القطاع  الممارَسات 2010مؤس سات  تكون  يوُض ِّحا كيف  لم   )

( لم يبينَا كيف 2010ومن جهة أخرى فإن العزاوي وجواد )   .الاستشاري ة في المنظمات في الوقت الراهن

يمكن تقديم المشورة القانوني ة في ظل وجود إدارة تمارس الشؤون القانوني ة؛ مما قد يؤدى إلى تداخُل المهام 

  .رات داخل المؤس سةالوظيفي ة بين الإدا

وظائف إدارة الموارد البشري ة، وهي مجموعة الأنشطة :  ىطلق عليها مجموعة من المفكرين الإداريين مسم  ويُ 

تحسين لهة  ث تكون موج  يمن خلالها إستراتيجي ات الموارد البشري ة موضع التنفيذ والتطبيق، بح  توضعالتي  

(، وقد 2011)هانمان،    الأداء، وتعزيز جدارة الموارد البشري ة ومهارتها ومعرفتها من أجل تحقيق الإستراتيجي ِّ 

ممارسات إدارة الموارد البشري ة هي التي تهتم بتطوير إستراتيجي ات الموارد   أنإلى  (  2006أشار أرمسترونغ )

 . البشري ة والسياسات والممارَسات التي تؤثر في جميع جوانب الموارد البشري ة، والمديرين المسؤولين عن العمل
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( أن ممارسات إدارة الموارد البشري ة تتضم ن: )تخطيط الموارد البشري ة، وتحليل وتصميم 2007 برناردان )وبين  

 العمل، والتوظيف، والتدريب والتطوير، والتعويضات والمنافع، وتقييم الأداء(.  

 أن وظائف إدارة الموارد البشري ة من شأنها أن تضع أهدافَ   إلى   ( قد أشار 2011)  هانمانوبالرغم من أن  

ُؤث ِّرات الخارجي ة والداخلية   فإنه  ،التنفيذ   المؤس سة موضعَ 
قد أغفل أن المؤس سات قد تتعرا لعديد من الم

لتحقيق أهداف الموارد البشري ة وكذلك   ؛على تعاطي تلك المؤس سات  ةسلبي  صورة الأمر الذي قد يؤث ِّر ب 

ب أرمسترونغ   صورة كبيرةتؤثر  أكد  ولقد  المنظ مة،  في  ودورها  البشري ة  الموارد  إدارة  ممارسات  طبيعة  على 

بالسياسات التي تؤثر في تحقيق أهداف الموارد   صورة كبيرة( أن ممارسات إدارة الموارد البشري ة تهتم ب2006)

رٍ عن مدى تأثير تلك السياسات والإستراتيجيات  2006البشري ة إلا أن أرمسترونغ )  ( لم يوُض ِّح بشكلٍ مباشِّ

لك الإستراتيجي ات على قدرة إدارة الموارد البشري ة على ممارَسة وكذلك مدى تأثير ت  ، على العاملين والموظفين

  .الخاص بها  الدور الوظيفي ِّ 

  ، ( قد أوضح أن ممارسات إدارة الموارد البشري ة تتضم ن تخطيط الموارد البشري ة2007أن برناردان )  وعلى

لكن ه لم يوُض ِّح مدى الصلاحيات الممنوحة لهذه الإدارة في تعديل الإستراتيجي ات والسياسات، وقدرة بعض 

المؤس سات على تحليل وتصميم العمل، والسماح لهم بممارسة التوظيف، والتدريب والتطوير، والتعويضات 

الواقع  الأداء، وفي  الراهن لا يمكنها أن تمارس دوراً   ؛والمنافع، وتقييم  الوقت  البشري ة في  الموارد  إدارة  فإن 

نظ مات الحكومي ة أو شركات القطاع   ،استشارياا إلا على نطاق محدود 
ُ
وبما تسمح به اللوائح والقوانين في الم

إلا بعد   عملهفإن ممارسة الدور الاستشاري لا يمكن لإدارة الموارد البشري ة    أما في القطاع الخاص ِّ   ،العام ِّ 

 . موافقة صاحب العمل أو مجلس إدارة المؤس سة في القطاع الخاص ِّ 

يختزل   إذ   ؛وكذلك فإن إدارة الموارد البشري ة في المؤس سات الحكومي ة تعاني من التهميش المتعم د بصفة دائمة

النامية لا  اليومي ة، وتجدُر الإشارةُ إلى أن أغلب الدول  أداء تلك الإدارة في الإجراءات الإداري ة الروتيني ة 
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هذه الإدارة مهمة   ء يقع على عب  إذ  ؛وخاصة لدورها الاستشاري  ،تعُطى أهمي ة قصوى لإدارة الموارد البشري ة

وتطبيق    ،تلتزم إدارة الموارد البشري ة بتنفيذ اللوائح والقوانين  إذ   ة؛ وسريع  ة كامل  صورةتنفيذ الأوامر الإداري ة ب

وتسجيل العاملين   ، والغياب  ، ومتابعة إجراءات الحضور والانصراف  ، وائح المقر رةطبقًا لل    ؛الخصومات والحوافز

المرَ  الإجازات  توض ِّ في  أن  البشري ة  الموارد  لإدارة  أيضًا  ويمكن  الإدارات ضية،  في  العمالة  احتياجات  ح 

والتعامل مع الموظفين عبر المستندات   ، ورفع تقاريرها للإدارة العليا  ،وحصرها  ، والتخصصات كاف ة المطلوبة

أن ممارسات إدارة الموارد البشري ة هي :  ويضيف  ، كر سابقًاكل ما ذُ   وترى الدراسة تأييد   . الموثقة والمعتمدة

كيفي ة استخدام الإجراءات والطرق والأساليب الإداري ة والفني ة والعملي ة للإدارة الموارد البشري ة، في التعامُل 

المنظمات، وكيف البشري ة في  العناصر  لتحقيق هتوجيه  يةمع  لديها  الكامنة  الطاقات  ا والاستفادة من كل 

 .الأهداف المطلوبة في المنظمات 

  

 :ثانياا: الأدوار

ومن  ،من الأبعاد التي يمكن الأخذ بها في استعراا أداء العاملين  ا( أن هناك عديدً 2009أشار الدحلة )

تعني إنها    إذ   ؛الأدوار ر إلى مفهوم  شِّ إلا أن الدحلة لم يُ   ،الأدوار:  بين أبرز تلك العوامل التي تؤثر في الأداء

يتطل    المهام   العاملين  التي  من  المؤس سات  أداءهاب  يتقاضَ   الأدوار وهذه    ، في  التي  الأساس  عليه هي  ون 

فهناك عديد   ؛ذات طبيعة مُتلفة  المهامو   ،تختلف من مؤس سة لأخرى  المهامأجورهم، ومن الجدير بالذ ِّكْر أن  

( قد أشار إلى أن 2009بمهام الموظف والمدير في وقت واحد، كما أن الدحلة )  ؤدون من العاملين ما ي

النتائج المتوق عة لكل م  الأدوارنتيجة   ( أغفل أن هناك 2009نهم، إلا أن الدحلة )أن يعرف الموظفون 

وهو ما يشير إلى   عليهم أداؤها، التي من المفترا    الأدوار  ه ن بهذ و من المؤس سات لا يعرف العامل   اعديدً 

 . حالة الفوضى الإداري ة في تلك المؤس سات
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 مفهوم الأدوار:  .1

، وعرف بارسونز أن الدور هو ما  عرف ليفي أن الدور بمثابة مركز متميز في نطاق بنيان اجتماعي معين 

ع نموذجًا من السلوك المتوق    د  في علاقته مع الآخَرين، وكما عرف ميريل أن الدور يع  فعله الفاعل الاجتماعي  ي

 ، نمط السلوك الذي تنتظره الجماعةعلى أنه:  والمرتبط بموقع معين في مجتمع معين، وعرف أحمد عزت الدور  

ف بيدل أخرى، وعر    وهو سلوك يُمي ِّز الفرد عن غيره ممن يشغلون مراكزَ   ،به من فرد له مركز معين  فيهاوتتطل  

 . يُمث ِّل تلك الممارَسات السلوكي ة المميزة لواحد أو أكثر من الأشخاص في إطار معينعلى أنه  مفهوم الدور  

( معينة، 2008وعرف درة  وظيفة  الشخص في  تصرفات  التي تحدد  الصفات  من  بأن ه مجموعة  الدور   )

وهو عبارة عن مجموعة من   ،ويخلص بعض الباحثين بأن الدور هو حجر الأساس في الأنظمة الاجتماعي ة

وتعمل الأدوار كحدود بين الفرد الموظف   ، (2009المتطل بات الذي يفرضها التنظيم على الموظف، الدحلة ) 

الأدوار على ربط   تعمل ولذلك    ؛بل الفرد والمنظمةتمثل الأدوار مجموعة من التوق عات من قِّ   إذ والمنظ مة؛  

 . الفرد بالمنظ مة والعكس

 عناصر الأدوار: 

 (: 2003ف الدور عبر تمييزه إلى عناصر هي )المالكي، عر ِّ يوهناك من  

الأفعال السياسي ة، أي: الأفعال التي تتضم ن التأثير وصُنْع وهي القواعد التي تنظم  توق عات الدور:    -1

القرار، والتوزيع السلطوي للقيم، وتشير هذه التوق عات إلى مطالب المجتمع من الأفراد الذين يشغلون مناصب 

 . متشابهة

وهي الأفكار الخاص ة بالفرد شاغل الدور؛ كالسلوك الذي يجب أن يسلكه عندما توجهات الدور:    -2

يكون في وضع معين، وتظهر هذه الأفكار القواعد التي يضعها المجتمع، وخاصية القائم بالدور، وإدراكه 

 . لمطالب وتوق عات من حوله
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يرك ز هنا على   إذ وهو عبارة عن الأفعال التي ينجزها الفرد الذي يشغل منصبًا معينًا؛  سلوك الدور:    -3

 . الفعل كما حدَث لا كما يجب أن يكون 

عنه المتميزة  المفاهيم  من  بعدد  الدور  مفهوم  يرتبط  المفاهيم مولكن ها    ،كما  هذه  من  لفهم جوهره  همة 

 - (:2003)المالكي، 

أحيانًا ما يختلط المركز بالدور، وفي حقيقة الأمر فكثير من المراكز أدوار، والعكس مفهوم المركز:    -1

 . بالعكس، ولكن المراكز تعد تصنيفات للكائنات الإنساني ة بينما تعد الأدوار تصنيفات للسلوك

يُمث ِّل الدور تلك السلوكي اتِّ المميزةَ للأشخاص في إطار معين، بينما يعر ف النشاط مفهوم النشاط:    -2

 .لعدد من الأدوار التي يكون بينها اعتماد متبادَل  -ولكنه متمي ِّز-بأن ه ذلك التفاعل المؤق ت 

3-    : الن سَق يتضمن مجموعةً من العناصر السلوكي ة أو الأدوار ذات  مفهوم النَّسَق الًجتماعيِ  والسياسيِ 

 . الاعتماد المتبادَل

هو مفهوم يتداخل في أحيان كثيرة مع مفهوم الدور إلا أن ه لا يتطابق معه ذلك؛ مفهوم الوظيفة:    -4

 . يشمل الممارَسة  إذلأن الدور غير الوظيفة  

كيف يكون السلوك توضح    إذ ؛  هالفرد في أداء عملدى  د ل وترى الدراسة أن الأدوار هي الصفات التي تحد ِّ 

 . هبه من خلال عمل  عامل مع المحيط البيئي ِّ توكيف ي  ، ومهامه  ، الذي يجب اتخاذه في العمل من حيث دوره

 افتراضيات نظريَّة الدور:   -ج

وهي:  ، افتراضات أساسي ة عليها اتفاق عام بين العلوم الاجتماعي ة المختلفة  ةبني نظري ة الدور على خمسنوت

 - (:2003)المالكي، 

 . أن بعض أنماط السلوك تعد صفةً ممي ِّزة لأداء الأفراد الذين يعملون داخل إطار معين  - 1

 . أن الأدوار غالبًا ما ترتبط بعدد معين  من الأفراد الذين يشتركون في هُوي ة واحدة  - 2
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فيها    -3 الذين يؤدونه، وإلى حد معين فإن الأدوار يتحك م  للدور  أن الأفراد غالبًا ما يكونون مدرِّكين 

 . حقيقة الإدراك بها

أن الأدوار تستمر بسبب ما يترتب عليها من نتائج من ناحية، وبسبب ارتباطها بسياق نظُمُ اجتماعي ة   - 4

 . أكثر اتساعًا من ناحية أخرى

 . الأفراد يجب تأهيلهم للأدوار التي يؤدونهاأن    - 5

أن الأدوار في المؤس سات الحكومي ة   إلىإلا أن ليفي لم يشر    ، أن الدور له مكانة متمي ِّزةإلى  ولقد أشار ليفي  

ُسم ى الوظيفي ِّ   إذ   ؛تتميز بنفس المكانة
لتلك الأدوار، وأكد   تخضع لقوانين ولوائح واحدة بِّغَض ِّ النظرِّ عن الم

ح التأثيرات الإيجابي ة والسلبية من   ،مع الآخَرين  بارسونز أن الدور هو التفاعل الاجتماعي ِّ  إلا أن ه لم يوُض ِّ

إلا   ، تفاعل فرد معين مع مجتمع معين  ينتج عنميريل على أن الدور هو نموذج    أكدوراء هذا التفاعل، كما  

أحمد عزت أن الأداء هو نمط من أنماط   ىأن ه لم يبين إذا كان هذا التفاعل يؤث ِّر في الأداء من عدمه، وير 

إلا أن ه قد أغفل أن المؤس سات الحكومي ة أو المؤس سات الخاص ة لا   ، السلوك يتميز به الفرد عن الجماعة

ا تعمل على تميز الأداء  ،تعمل في الوقت الراهن على انتظار الأداء المتمي ِّز للعاملين ا تعمل   إذ   ؛بل إنه  إنه 

إلى الوقوع تحت طائلة تلك   ي فإن تدني ِّ الأداء قد يؤد  من ثََ على وجود لوائح وقوانين ملزمه للعمل؛ و 

 . اللوائح والقوانين

 ( الكساسبة  الأدوار هي  إلى  (  2013وأشار  تسععبارة عن  أن  الفرد عن   ى ممارسات سلوكي ة  تمييز  إلى 

( لم يوُض ِّح كيف يمكن ممارسة هذه السلوكي ات في ظل مؤس سات لا 2013إلا أن الكساسبة )   ،الجماعة

، وأشار الكساسبة ز عن الآخَرين في أدائه الوظيفي ِّ أو أن ه ممي    ،تعترف بتمييز سلوك الفرد حين يبدع ويبتكر

الدور  إلى  (  2013) الفرد  عبارة عنأن  تصرفات  من خلالها تحديد  يمكن  التي  الصفات  من   ، مجموعة 

( قد أغفل أهمي ة إبداع وابتكار العاملين الأمر الذي 2013إلا أن الكساسبة )   ، وحصرها في وظائف محددة
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أن الأدوار   أيضًا على (  2013الكساسبة )  أكدهم في وظائف محددة غير دقيق علمياا، و يجعل معايير وضعِّ 

إلا أنهم أغفلوا أن ه من المفترا أن تعتمد المنظ مة على الفرد   ، تعمل بمثابة الحد الفاصل بين الفرد والمؤسسة

ا فاصلًا بينه وبين   ،ومؤهلاته وقدراته وكفاءته العِّلمي ة في تحديد الأدوار الملائمة له ولا يمكن أن تكون حدا

  .المؤس سة

أو   ، من المميزات من بينها التوق عات بالدور  عديد( أن مفهوم الأدوار يتميز ب2012ولقد أوضح القاضي ) 

( قد أغفل أن تلك التوق عات من شأنها 2012إلا أن القاضي )   ، بعبارة أخرى القواعد التي تحكم الأدوار

العاملين بدون وجود أساس علمي يرتكز عليه، وكما أن  السلطات والمهام بشكل عشوائي على  توزيع 

من وجهة نظره توق عات لمطالب من   بينتوجهات تلك الأدوار والس لوكي ات التي يمكن ممارستها سوف ت

( أغفل أن سلوكيات الفرد وأفكاره الخاص ة غير مطالب 2012إلا أن القاضي )   ،الأدوار مستقبلًا   ؤديي

في هذه   هفإن  من ثََ ا دون إبداع؛ و وخاصة إذا كان العمل في المؤس سات الحكومي ة عملًا نمطيا   ، بها في العمل

فإن ه   ؛أما إذا كان العمل يتطلب مزيدًا من الابتكار والإبداع  ، الحالة يمكن إدراك تلك التوق عات مستقبلًا 

لإنجاز الأعمال في أقصرِّ وقتٍ   ةيصعب التعر ف على توج هات الأدوار خاص ة إذا كان الموظف يجتهد بشد

   .ممكنٍ 

الفرد الذي يشغل   ؤديهاوهي عبارة عن الأفعال التي ي  ،( على سلوكيات الأدوار2009ولقد ركز العزاوي ) 

أو   ،لعدم التدخ ل في سلوكيات الأفراد  ا ( قد أغفل أن هناك حدودً 2009إلا أن العزاوي )   ، منصبًا معينًا

راً رفيعة في ان يمارسون أدو ضعف من ضرورة التركيز على سلوكيات مَ مما قد يُ   ؛راً رفيعةامن يمارسون أدو 

مفهوم :  من بينها ،( أن مفهوم الأدوار يرتبط بعديد من المفاهيم الأخرى2009المجتمع، وأوضح العزاوي ) 

بالدور   اضطلاعهراقب بعناية نتيجة  يُ أحد الأفراد و   يزك ىالمراكز    ه لشَغلِّ المركز، وهنا ينبغي الإشارة إلى أن

  ، فإن الأدوار تسبق المركز  من ثَ مما يجعله مرشحًا لنيل المركز؛ و   ؛ه بالمؤس سةة خدمتمد بشكل متميز خلال  
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زة للأشخاص ( قد أكد على أن الأدوار تختلف عن السلوكي ات الممي ِّ 2009وليس العكس، كما أن العزاوي )

شر إلى أن تلك السلوكي ات لا ( لم يُ 2007عرف بمفهوم النشاط إلا أن العكش )والتي تُ   ، في إطار معين

فإن مفهوم الأدوار   من ثََ يمكن التدخ ل بها طالما لم تخالف القوانين واللوائح المعمول بها في المؤس سات؛ و 

  . يختلف عن مفهوم النشاط الذي يعتمد على تلك السلوكي ات بشكلٍ كبيرٍ 

 ( قد أوضح أن مفهوم الأدوار يختلف عن مفهوم الن سَق الاجتماعي ِّ 2007ومن ناحية أخرى فإن العكش )

إن   إذ  ؛بعضٍ   ا على هم ر إلى أن كلا المفهومين يعتمد على بعضُ شِّ ( لم يُ 2007إلا أن العكش )  ،والسياسي ِّ 

الن سَق الاجتماعي ِّ   ،الأدوار تقع فيه المسؤولية على موظف بعينه فهو يعتمد على   والسياسي ِّ   أما مفهوم 

إن الوظيفة هي   إذ   ؛ ( أن مفهوم الأدوار يختلف عن مفهوم الوظيفة2007تبادُل الأدوار، ويرى العكش ) 

  .معي نة على موظف بعينه  أما الأدوار هي وقوع مسؤولية نشاط معين أو مهام    ، ممارسة الدور

أن بعض أنماط السلوك :  من بينها  ، ( أن نظري ة الدور تعتمد على فروا أساسي ة2007ويرى العكش ) 

القدرة على تتب ع تلك   إلا أن ه أغفل عدمَ   ،زة لأداء الأفراد الذين يعملون داخل إطار معينصفة ممي ِّ   تعد  

ة لأخرى للحكم على ما إذا كان الفرد مؤه لًا للقيام بالأدوار والمهام المسندة إليه مد الأنماط السلوكي ة من  

( قد أشار إلى أن الأدوار غالبًا ما ترتبط بعدد معين  من الأفراد الذين  2007من عدمه، كما أن العكش ) 

( قد أغفل أن  الأمرَ مرهون بطبيعة المؤس سات التي تتعامل 2009إلا أن الدحلة )   ، يشتركون في هُوي ة واحدة

( أن 2009وتشترك في عملها مع الأفراد كاف ة داخل المؤس سة، ويرى الدحلة )  ، ؤس ساتمن الم   كثير مع  

 ،ه، وإلى حد معين الأدوار يتحك م حقيقة الإدراك بها يؤدونالأفراد غالبًا ما يكونون مدركين للدور الذين  

 ، من الموظفين يقع عليهم عبء أدوار معينة ا إلا أن أغلب المؤس سات الخاص ة والحكومية قد تجد أن عديدً 

 .من الأدوار  بين عديدٍ   ونمع يجو 
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وبسبب ارتباطها  ، ( أن الأدوار تستمر بسبب ما يترتب عليها من نتائج من ناحية2009ويؤكد الدحلة )

( قد أغفل أن ه لا يمكن ضبط 2009إلا أن الدحلة )   ، بسياق نظُمُ اجتماعي ة أكثر اتساعًا من ناحية أخرى

 ،وبسبب وجود نظُمُ أخرى تتأثر بها الأدوار  ،بسبب اختلاف الن ظمُ الاجتماعي ة  ؛معايير خاص ة بالأدوار

( قد شدد 2009مثل النظم الاقتصادي ة والسياسي ة التي تسير عليها المؤس سات، وبالرغم من أن الدحلة )

التي ي التي تمر بها معظم فإا  ؤدونهعلى أن الأفراد يجب تأهيلهم للأدوار  الموارد  ن ه أغفل مشكلة محدودية 

وتأهيل جيل جديد ليتحمل الدور المنوط به   ، فإن قرار التوسع في التدريب  من ثََ المؤس سات الحكومي ة؛ و 

 . يصعب تنفيذه بسبب قِّل ة الموارد المالي ة

د دور يحد    إذد من خلال الأعمال المنوطة للأفراد في المنظمات؛  أن الأدوار بصفةٍ عام ةٍ تحد    وترى الدراسة

قاس أداء العاملين على أدوارهم، وهكذا  يحتى    ؛تباعها في المنظماتاكل فرد في العمل، والأدوار المفروا  

 . للعاملين والمنظمة  ةً تكون الأدوار واضح

 : ثالثاا: تحقيق الأهداف

لال تغيير شيء من حال إلى حال أفضل، مع التعر ف على سبب تحقيق الأهداف تكون من خإن عملي ة 

د الأداء الجيَ ِّد، وتقوم على تحفيز تحد ِّ تحقيق الأهداف  ومحاولة الوصول إلى طرق معالجته، وعملي ة    ، الض عْف

التي تبدأ بقياس الأداء    ،وتشجيعه، وتعتمد هذه العَملي ة على مجموعة من الخطوات  تهصاحبه من خلال ترقي

؛ ومِّن ثََ  مقارنته مع الأداء المرغوب، وتحديد مستوى الانحراف الموجود والفجوة بين الأداء المفترا  الفعلي 

باستخدام تغذية عكسي ة دقيقة عن مستوى الأداء، وبعدها تقوم على تعريف العاملين بمستوى أدائهم من 

القضاء على الفجوة الموجودة باستخدام مُدخَلات خاص ة لتحسين لأي انحراف، و   يةأجل إجراءات تصحيح

 (. 2008الأداء )الدعمة، 
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من خلال التركيز على تطوير    ؛على تحسين وتنمية قدرات الأفراد العاملينتحقيق الأهداف  تقوم عملي ة  

وتحسين   تحقيق الأهدافمهاراتهم المهني ة وتزويدهم بكل ما هو جيد وجديد في مجال عملهم، إن عملي ة  

والحفاظ   ،وتعزيز مكانتهم لديها  ،لها أيضًا أثر مهم في تحسين سمعة المنظ مة، وزيادة ثقة العملاء فيها  الأداء

التنافُسي ِّ  البشري ةوتعزيز    ،على موقعها  الموارد  العمل كفريق واحد )الجساسي، أداء  ، والتأكيد على أهمي ة 

استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرَجات وإنتاجي ة العملي ات، به  تحسين الأداء يقصد  و (.  2010

ثْلى، ويتطل ب تحسين الأداء وتحقيق التكامل بين 
ُ
 التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة الم

توازن مجموعة من العناصر التي تتمث ل في الجودة، والإنتاجي ة، والتكنولوجيا، والتكلفة، ويؤكد توازن هذه 

خذت بعين الاعتبار، ويطلق على هذا العناصر أن توق عات واحتياجات أصحاب المصلحة في المؤس سة قد أُ 

 . المنهج المتكامل إدارة التحسين الشامل

 من خلال الخطوات الآتية:  تكونن إجراءات تحقيق الأهداف  إ

لا بد  من تحديد أسباب الانحراف في أداء العاملين عن تحديد الأسباب الرئيسة لمشكلات الأداء:   -1

؛ إذ إن تحديد الأسباب ذو أهمي ة لكل من الإدارة والعاملين؛ فالإدارة تستفيد من ذلك في  الأداء المعياري ِّ

الكشف عن كيفي ة تقييم الأداء، وفيما إذا كانت العَملي ة قد تمت بموضوعي ة، وهل انخفاا الأداء عائد 

 .املين، أو أن ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسُ للع

العمل اللازمة للتقليل من مشكلات الأداء، تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول:    -2 تمثل خطة 

تطوير  الاختصاصيين في مجال  والاستشاريين  والعاملين من جهة،  الإدارة  بين  التعاون  لها  الحلول  ووضع 

 من جهة أخرى.  وتحسين الأداء

إن الاتصالات بين المشرفين والعاملين ذات أهمي ة في تحسين الأداء، ولا بد  من الًتصالًت المباشرة:    -3

 . تحديد محتوى الاتصال، وأسلوبه، وأنماط الاتصال المناسبة
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 - : تيعناصر إدارة تحسين الأداء إلى ما يأ  -حسب رأي علماء الإدارة-م  قس  ت

تركيز التوجيه:    -1 على  تعمل  والتي  المستقبلي ة،  التحسين  اتجاهات  تحدد  التي  الإستراتيجي ة  يُمث ِّل  وهو 

 . الطاقات وحشد الجهود؛ لتحسين عَلاقات العمل الرئيسة في المؤس سة

ا تضع المؤس سة أمام منهجي ات التحسين الأساسي ة التي تتكامل المفاهيم الأساسيَّة:    -2 وهي تتميز بأنه 

 . مع الأنشطة العادي ة لأداء الأعمال

وهي تركز على عمليات تحفيز صناعة المنتَج أو الخدمة التي تجعل المؤس سة أكثر عمليات التسليم:    -3

 . كفاءة وفعالية، وتزيد من قدرتها على التكي ف، وفي الوقت ذاته تخفض الوقت والجهد والتكلفة

 . وهو يختص بوضع المقاييس والهيكل التنظيمي ِّ للمؤس سةالتأثير التنظيمي :    -4

الذي المكافآت والًعتراف بالفضل:    -5 بالفضل  والاعتراف  المكافآت،  بنظام  الجانب  هذا  ويختص 

 . يتضمن الحوافز المالي ة وغير المالي ة؛ بهدف دعم أهمي ة المهام الأخرى داخل البناء الهرمي

( أن عملي ة تحسين الأداء تكون من خلال تغيير من وضع إلى وَضْع أفضل مع 2008ويرى الدعمة ) 

التعر ف على سبب تدني ِّ الأداء، وبالرغم من أن عملي ة تحسين أداء العاملين تعتمد في المقام الأول على 

التي يمكن اتخاذها من أجل ضبط وتحسين الأداء   الفعلي ة  الدعمة ) فإالخطوات  ما قد أغفل    (2008ن 

ير إلى ضرورة وضع خطة   ؛ة فعل من وراء التعر ف على تقاريرهم السلبي ةد  ن من رِّ و يتعرا له العامل  مم ا يُشِّ

والبحث في سبل   ،وعدم التفريط بها  ،والمؤشرات السلبي ة  ،عمل من أجل الارتقاء بأداء أصحاب التقارير

( فقد أشار 2010الارتقاء بأدائهم، أما الجساسي )  ؤثر فيمما ي ؛وتنمية مهاراتهم وقدراتهم  ،تضييق الفجوة

إلى أن تحسين الأداء من تحسين سمعة المنظ مة، إلا أن ه أغفل أن تحسين سمعة المنظ مة مرهونة بالنجاح في 

 .والتعر ف على مصدر الخلل وسرعة معالجته  ،احتواء العاملين الذين صدرت بحقهم تقارير سلبي ة



58 

 

فقد أشار إلى أن تحسين الأداء يقُصَد به استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين   ( 2008وأما الدعمة )

توظ ِّ  التي  الصحيحة  التكنولوجيا  بين عناصر  التكامل  ثْلى، المخرَجات، وتحقيق 
ُ
الم المال بالطريقة  ف رأس 

والنجاح في تحقيق توازن مجموعة من العناصر التي تتمث ل في الجودة، والإنتاجي ة، والتكنولوجيا، والتكلفة، 

خذت أن توق عات واحتياجات أصحاب المصلحة في المؤس سة قد أُ على على أن يؤكد توازن هذه العناصر 

( قد أغفل أن  الأمرَ مرهون بوجود إرادة لدى كل من الفرد والمنظمة 2008بعين الاعتبار، إلا أن الدعمة ) 

وبين العناصر كاف ة التي من   ،ف الكامل بين التكنولوجيا الحديثةي هذا التوظ التي يعمل بها من أجل تحقيق  

  .من خلال رفع مستوى الكفاءة والإنتاجي ة  ؛ شأنها أن تحسين الجودة

( الدعمة  أن  2008وأشار  الأداء يمكن  إجراءات تحسين مستوى  أن  الأسباب ت(  تم من خلال تحديد 

وأن   ، ( قد أغفل أن المؤس سات الحكومي ة تحكمها لوائح2008الأداء، إلا أن الدعمة )  تالرئيسة لمشكلا

فإن ه لا يمكن أن تتم إجراءات تحسين الأداء بموضوعي ة، وكذلك فإن   من ثََ و العبرة برضا المدير المباشر؛  

( قد أشار إلى أن تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول من بين أبرز الإجراءات المت  بَعة 2008الدعمة )

فإن   من ثََ و طائلة؛    فون المؤس سة مبالغَ لتحسين مستوى الأداء، إلا أن ه أغفل أن الخبراء والمستشارين يكل ِّ 

ُؤث ِّرات التي يتعرا لها في عمله أفضل من وجود قانون ولائحة تقر بالخصم على  
العاملين دون النظر في الم

 .من استقطاب الخبراء والمستشارين  ةد المؤس سة مبالغ طائلأن تتكب  

 ا ( أن الاتصالات بين المشرفين والعاملين ذات أهمي ة في تحسين الأداء، إلا أن كثيرً 2002كد حنفي ) ؤ وي

يُضعِّف من  ممِّ ا  المشرفين والخبراء؛  الإداري ة بالتواصل مع  المستويات  المؤس سات لا تسمح لكثير من  من 

( أن المكافآت والاعتراف بالفضل من أبرز الط رق التي يمكن 2002مستوى أداء العاملين، وأشار حنفي )

بل يعملون وَفقًا  ،إلا أن المؤس سات في الوقت الراهن لا تعترف بفضل العاملين ،من خلالها تحسين الأداء

نحو   امً تقد    د وكذلك فإن وجود مكافآت وتوزيعها على مستحقيها يع  ،ئحة الموجودة في المؤس سة بالفعلللا  
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 مقاييس خاص ة بالهيكل التنظيمي ِّ   عَ ووضْ   ( أن التأثير التنظيمي  2002تحسين مستوى الأداء، ويرى حنفي )

والتركيز على عمليات تحفيز المنتَجات أو الخدمة يكون أضعف ما يكون في مؤس سات القطاع   ،في المؤس سة

  .التي تعتمد على مرتكَزات أخرى لدعم وضبط الأداء من خلال ربط الأجور بالإنتاجية  الخاص ِّ 

( حنفي  التحسين 2002ويشير  اتجاهات  تحدد  أن  يمكنها  الإستراتيجي ات  وتعديل  التوجيه  عملي ة  أن   )

)   ،المستقبلي ة الخزامي  أن  والأهداف1999إلا  الرؤى  وضوح  أهمي ة  أغفل  قد  تعديل   ؛ (  يمكن  حتى 

وحتى يمكن حشد الجهود لتحسين أداء العاملين من خلال تحسين العَلاقات في المؤس سة،   ،الإستراتيجي ات

يجب مراعاة المفاهيم الرئيسة التي تتكامل مع بعضها من أجل ضبط الأداء، إلا   ه( أن2002وأكد حنفي )

( قد أغفل أن وضوح المنهجي ة سوف يسهم في تحسين الأداء بطريقةٍ مباشرةٍ إذا ما 2002أن حنفي ) 

 .أنشطة العمل الرئيسة رُوعيت

 : رأس المال البشري من منظور إسلامي  11،  2،  2

  الإداري ِّ ي ت بعن اي ة الفكر  إن العَلاق ة بين الرئيس والمرؤوس أو الع ام ل وص               اح ب العم ل ق د حظِّ 

من تقديم   يحتى يتمكن رأس المال البش       ر  ؛وذلك ض       مانًا لحقوق وواجبات الطرفين كليهما ؛الإس       لامي

 .شعره بالرضاز وبيئة تُ وتفجير طاقاته والإبداع في جو محف ِّ 

ولًا  لُ ذَ   ضَ رْ الْأَ   مُ كُ لَ   لَ ع َ ي جَ ذِ ال َّ   وَ هُ ﴿ق ال تع الى:    إذ  ؛وق د ح ث القرآن الإنس               ان على العم ل

 [.15: الملك]  ﴾ورُ شُ الن   هِ يْ لَ إِ وَ   هِ قِ زْ رِ   نْ وا مِ لُ كُ ا وَ هَ بِ اكِ نَ  مَ وا في شُ امْ فَ 

 ي. نتعرف على حقوق وواجبات العنصر البشر تيوفيما يأ

 .)العامل( في الإسلام  يحقوق رأس المال البشر .1

كفء كفلها الإس    لام لأي    يهناك عديد من الحقوق التي يجب أن تتوافر لتكوين رأس مال بش    ر 

 وهي كما يأتي:  ،عامل
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 .جر عادل يضمن قوت العامل ويناسب مستواهأالحق في  .1

فقد كان رسول الله يحدد أجور العاملين بنفسه بما يتناسب   ؛ هْد المبذولجر يتناسب مع الجَ أ الحق في   .2

الوظيفةأو  العمل   ، عباء  الاجتماعي ة  ،وحجم  ال  ، والظروف  المحيطة، كما حدد  الإسلامي   شرع والبيئة 

 : تيمنها ما يأ  ،أصول ومبادئ عام ة للأجور والحوافز

 ؛ه«له أجرتَ   م ِّ سَ جيراً فليُ أر  استأجَ   نِّ »مَ   صلى الله عليه وسلم:  قال رسول الله   إذتحديد الأجر مقدمًا:   .3

  .وإثارة دوافع العمل لديه  ،مم ا يُسهِّم في تحفيز العامل

ه قبل حق    جيرَ وا الأعطُ »أَ صلى الله عليه وسلم:    قال رسول الله  إذ السرعة في دفع الأجر المستحق:   .4

 . ه«أن يجف عرقُ 

العمل .5 تقييم  أساس  على  الأجر  تعالى  ؛ تحديد  الله  يقول  ﴿حيث  عَ مَِّ   ات  جَ رَ دَ   ل   كُ لِ وَ :  وا لُ مِ ا 

 [. 19: الأحقاف]  ﴾ ونَ مُ لَ ظْ  يُ لًَ   مْ هُ وَ   مْ الَُ مَ عْ أَ   مْ هُ ي َ ف ِ وَ ي ُ لِ وَ 

صلى الله عليه وسلم:   لقول النبي  ؛هقَ رهِّ حق العامل في الراحة: فلا يصح لصاحب العمل أن يُ  .6

 .طيق«ما يُ إلا    لِّ العمَ   منَ  فُ ل  كَ ه، ولا يُ تُ سوَ ه وكُ عامُ ملوك طَ »للمَ 

 . ا لذلكالحق في الترقيات المختلفة في العمل إذا كان كفؤً  .7

 . في الإسلام يواجبات العنصر البشر   .2

 وهي:  ،المكان الذي يعمل فيه  لزمه الإسلام بها تجاهَ أكما له حقوق    واجباتٍ   ي إن على العنصر البشر 

 .ما خاص ة به  منفعةً   ر  وعدم استغلال الوظيفة ليجُ  ،إتقان العمل .8

 . لف بهالعمل الذي كُ   الشعور بالمسؤولية تجاهَ  .9

لاته من سيارات وهواتف  آإضافة إلى الأمانة وكتمان أسرار العمل، والمحافظة على معدات العمل و  .10

 . وحواسب
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 . في الإسلام ياختيار وتدريب وتحفيز العنصر البشر   .3

 ،الكفء  يلأي منظ مة هو اختيار العنصر البشر  يومن أساسيات تكوين رأس مال بشر  

 كما يأتي:   ،ولقد حث الإسلام على ذلك  ،وتحفيزه   ،وتدريبه

ن يمكنه تقديم الأفض  ل بقوله  الاختيار والتعيين في الإس  لام: فلقد وجه الإس  لام إلى إس  ناد الأمر إلى مَ  .11

تَأْجَرْتَ الْقَوِي  ﴿  تعالى ﴿قاَلَ اجْعَلْنيِّ عَلَى وقوله تعالى:    [،26:  القص    ص﴾ ]الْأمَِيُ إِنَّ خَيْرَ مَنِ اس   ْ

أس   س الاختيار الجيد  هيفالقدرة والأمانة والمعرفة    [؛55: يوس   فحَفِّيظ  عَلِّيم ﴾ ]خَزاَئِّنِّ الْأَرْاِّ إِّني ِّ 

 ي.لرأس المال البشر 

من خلال ه يتس              لم الأفراد المعرف ة والمه ارة المتعل ِّق ة بغرا   ،تنمي ة الق درات والت دري ب: في إجراء منظ م .12

كاكتس            ابهم المهارات   ،والهدف منه هو الوص            ول إلى تحقيق تغير في س            لوك هؤلاء المتدربين  ،محدد

ولقد وجه الإس             لام بتدريب    ،التي تواجههم  توالمقدرة على حل المش             كلا ،والمعرفة الفني ة ،اليدوي ة

)رواه   .فتموهم فأعينوهم«»إذا كل  ص    لى الله عليه وس    لم:   قال رس    ول الله إذ ي؛وتنمية العنص    ر البش    ر 

 .ن(االشيخ

وهذه    ي،بالنس    بة للعنص    ر البش    ر   والترقية في الإس    لام: تش    ير الترقية إلى الانتقال لمركز أفض    لَ التحفيز  .13

تَوِّي  هَلْ : ﴿قال عز وجل  إذ ؛على العلم والتعل م واكتس  اب المهارات يعملي ة تحفيز للعنص  ر البش  ر  يَس  ْ

وق درت ه    ،وبأهميت ه  ،ش              عر الفرد بالثق ة بالنفسوهي تُ   [،9الزمر: ]  ال  ذِّينَ يَ عْلَمُونَ وَال  ذِّينَ لَا يَ عْلَمُونَ﴾

 .على تقديم الأفضل

ذلك أن  الإسلام يَحُض  على إتقان   ؛إحسانُ العمل وإتقانهُ:  لقي ة المهم ة في مجال العمل والإنتاجمن القِّيَم الخُ 

العمل وزِّيادة الإنتاج، ويعد  ذلك أمانة ومسؤولي ة، فليس المطلوب في الإسلام مجر د القيام بالعمل، بل لا 

يقول   ،عاة لنَ يْل محب ة الله ومرضاته سبحانهدْ وأدائه بمهارة وإحكام؛ فذلك مَ   ، بدُ  من الإحسان والإجادة فيه
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يتُقِّنَهُ« :  النبي صل ى الله عليه وسل م أنْ   .)الحديث: الألباني  »إن  اَلله تعالى يحِّب  إذا عمِّلَ أحدكُم عملًا 

سن ما يوُكَل إليه من عمل، وحُ   شعورُ العامل بالمسؤولية تجاهَ :  (، ومن إتقان العمل1880صحيح الجامع:  

سع والطاقة في اجتِّناب الوقوع في الأخطاء في أداء رعايته لعمله، وتطويره، والإسراع في إنجازه، وبذْل الوُ 

فهو مُطالَب   ؛أو مؤس سة خاص ة وعمله لخاص ة نفسه    يفر ِّق بين عمله في قطاع حكومي ٍ العمل وإنتاجه، وألا  

 (: 2008)القوسي،    كان له أو لغيره، ومم ا يعُِّين على إتقان العمل  بإتقان العمل وإجادته وإحسانه سواء  

به ويستطيع أداءَه بكفاءة ومقدرة، فمن غير المناسب أنْ يختار عملًا لم  .1 أنْ يختار العمل الذي ينُاسِّ

 .يُ ؤَه ل له ولا يستطيع أداءَه

 .أنْ يعرف العامل متطل بات العمل ومستلزماته؛ كي يتَمَك ن من الوَفاء بها على الوجه الأمثل  .2

يَ عُود بالن فع  .3 الاقتصاد، وهذا  وينُم ِّي  الإنتاج  يزَِّيد من  إنما  العمل وأداءَه بصدقٍ وإخلاص  إتقان  إن  

 . والفائدة على العامل نفسه، وعلى رب ِّ العمل، وعلى المجتمع كذلك

وقد قرر الإسلام مبدأ مسؤولية الشخص عن أعماله في الحياة الدنيا، وفي ضوء هذه المسؤولي ة يوجهنا الله 

﴿وَقُلِّ اعمَلوا :  ، وهذا ما أشار إليه قوله تعالىإنجاز العاملين بمعرفتنا دنيوياا   سبحانه وتعالى إلى إجراء متابعةِّ 

ا كُن ُؤمِّنونَ وَسَتُردَ ونَ إِّلى عالمِِّّ الغَيبِّ وَالش هادَةِّ فَ يُ نَبِّ ئُكُم بمِّ
تُم تعَمَلونَ﴾ )التوبة: فَسَيَرىَ الل  هُ عَمَلَكُم وَرَسولهُُ وَالم

وَأَن  سَعْيَهُ (  39)   ﴿وَأَن ل يْسَ لِّلْإِّنسَانِّ إِّلا  مَا سَعَى :  ه سبحانه وتعالىوكما يشير إليه ضمنياا قولُ   [، 105

دام عمل الإنسان وسعيه في هذه الحياة هو مصدر قيمته ومناط فما    [؛ 40،  39سَوْفَ يُ رَى﴾ )النجم:  

وما يتطلبه  ،مُتلفة عن طريق الإشراف تباع وسائلَ  رؤية هذا العمل بواسطة الآخَرين بامسؤولية فإن ه يتعين  

والرقابة على اختلاف   ،وممارَسة التفتيش  ،نشاط دوري ة  يم الأداء بموجب تقاريرِّ يأو تق  ،من مهارات قيادي ة

(. ترتكز أخلاق العمل والأداء في الإسلام على عنصريين أساسيين 2009وأجهزتها )حكيم،    ،أنواعها

 (: 2016هما: )الحنيطي،  
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الم ال، والجه د، الأمانة:    -1 يعد  مفهوم الأمانة في الإسلام شاملًا ومتعدد الجوانب؛ م ن حي ث أمان ة 

السموات  أم ر  يق وم  الإيم ان، وحس ن الإس لام، وعليه ا  فالأمان ة م ن ك مال  والوق ت، والفكر، والسلوك؛ 

والولاية، والقضاء والكتابة، والأرا، وبالأمانة يُحفظ الدين، والأعراا، والأموال، والأجسام، والعلوم،  

مََانَاتهِِّّمْ ﴿وهي من أعظ م الصفات الخلقية التي وصف ال ل ه بها عباده المؤمنين بقوله عز وجل:   وَال ذِّينَ هُمْ لأِّ

ند تولي ِّ [؛ لذلك فإن الأمانة لا تتحق ق إلا بخشية ال ل ه، وإدراك المسؤولي ة ع8وَعَهْدِّهِّمْ راَعُونَ﴾ ]المؤمنون: 

ا يستوجب  الوظيفة العام ة، ولا يكتفي المسؤول عند اختياره للعاملين بميكانيكية التعيين والاختيار فقط، وإنم 

 .الأمر بذْلَ العناي ة والحرص، ولو أد ى ذلك إلى إغضاب الآخَرين

وتعني الكفاءة في الأداء والإتقان في العمل، ولق د ربط ت الق وة بالق درة، وم ن الإتق ان أن يك ون القوة:    -2

الشخص متخصصًا في عمله، وما يرُى في الوقت الحاضر من الاهتمام بأس اليب الج ودة ودوائره ا الكلي ة، 

عملي لِّما دعا إليه الإسلام من ضرورة الإتقان في العمل ق ال تع الى: ﴿وَاذكُْرْ عَبْدَنَا دَاوُودَ ذَا هو تطبيق  

﴾ ]ص:  ا القوة والإتقان في العمل17الْأيَْدِّ إِّن هُ أوَ اب   . [، وفُسرت الأيد في الآية أنه 

من الأدلة  ان هناك عديدً فإبالرغم من أن الإسلام قد حث على العمل والدفع نحو الإنتاج وتحسين الأداء  

ت على أهمي ة تحسين أداء العاملين، ولقد أكد القرآن الشرعي ة من الكتاب والس ن ة النبوي ة المطه رة التي حث  

للعمل لحث   عليها في وضع تقنينٍ   أن الإتقان في العمل من أبرز الأساليب التي يمكن الاعتمادُ   ىالكريم عل

ويمكن القولُ: إن   ، العمل يكفي لحسم القضية في الألباني عن الإتقان  العم ال على الإتقان، ولعل حديثَ 

وهو ما دفع الخلفاء الراشدين إلى وَضْع كثير من  ، وتجنب الغش ، الإسلام أمر بضرورة الإتقان في الإعمال

 . وعدم الإتقان في العمل ،لأسواق لاكتشاف الغشالمراقبين ل

القوسي )  أبرز  أن يكونَ 2008ولقد  العمل يجب  الإتقان في  أن  الحياة   (  مناحي  وخاصة في   ،في شتى  

إلا أن الواقع يفرا   ،وأن ه يجب إنجاز الأعمال بدِّق ة  ،والمؤس سات العام ة والخاص ة  ،المؤس سات الحكومي ة
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ات  اكثيرً  لون عليه من رواتب، يكفيهم ما يحصُ ن في تلك المؤس سات العام ة لا  و فالعمال والموظف  ؛ من المتغير ِّ

 ،عجز الإستراتيجي ات الموضوعة من مساواة العاملين كاف ة في تلك القطاعات  وكثير من تلك الرواتب نتيجةَ 

ات اقتصادي ة  وخاصة من ارتفاع المستوى العام ِّ   ،فضلًا عن أن الرواتب لا تكفي ما تمر به الدول من متغير ِّ

قبلون على شراء ما يكفي لسد الأمر الذي يجعلهم يُ   ؛ وتدني القدرة الشرائية للعاملين والموظفين  ، في الأسعار

الأمر   ؛حاجاته الرئيسة احتياجاتهم الأساسي ة، وفي كثير من الأحيان قد لا يستطيع الموظف أو العامل سد  

حتى   ؛كومي ِّ ومحاولة الهروب من أوقات معينة من العمل الح  ، الذي يدفعه إلى البحث عن عمل إضافي

حاجه الأسرة، والأمر الذي يدفع الموظفين إلى تدني ِّ مستوى   من أجل سد ِّ   أطولَ   ددمن العمل لم   نَ يتمك  

   .وانخفاا مستوى إنتاجيتهم  ،أدائهم

به2008ولقد أكد القوسي )  ويستطيع أداءه   ،( أن الإسلام أشار إلى أن يختار العامل العمل الذي ينُاسِّ

  وا ينفالعاملون في المؤس سات الحكومي ة أغلبهم عُ  ؛ للواقع  ة إلا أن الحقيقة تأتي بأشياء مغاير   ،بكفاءة ومقدرة 

أن العامل لا بد  أن إلى  (  2008في وظائف قد لا تتلاءم مع مستوى إنتاجيتهم، ولقد أشار القوسي )

( قد أغفل أن المؤس سات الحكومي ة أنشطتها 2008إلا أن القوسي )   ،متطل بات العمل ومستلزماته  يستوفيَ 

الأمر الذي   ؛وطرق العمل فيها قديمة نسبياا  ، الاقتصادي ة أصبحت لا تتماشي مع متطل بات العصر الحديث

ع  البحث  إلى  العاملين  بصدقٍ يدفع  وأداءه  العمل  إتقان  أن  من  وبالرغم  إضافي ة،  أوقات  في  أعمال  ن 

من أصحاب الأعمال الخاص ة لا يهتمون إلا بتحقيق   ا ن كثيرً فإ وإخلاص يزَِّيد من الإنتاج وينُم ِّي الاقتصاد  

بِّغَض ِّ النظرِّ عم ا يواجه العاملين من صعوبات نفسيه واقتصادي ة واجتماعي ة تدفعه إلى  ،الأرباح والإيرادات

 .ه سوف يتأثرءومِّن ثََ  فإن أدا  ،مما يؤث ِّر على صحته البدني ة  ؛أكثر مددالعمل إلى  

د على ضرورة تحمل مسؤولية الأعمال التي نقوم بها في ( على أن الإسلام شد  2009ولقد أكد حكيم ) 

( لم 2009)  م إلا أن حكي  ، وأن الله سوف يسألنا يوم القيامة عم ا قمنا به من أعمال في الآخرة  ،الدنيا
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ر لا بد  أن يستوفي أجره وأن العامل المستأجَ   ، ن يأكل أموال الناس بالباطلر إلى أن الله سوف يحاسب مَ شِّ يُ 

 ، ق عليهمن في وضع القوانين واللوائح للعاملين لتضي ِّ قبل أن يجف عرقه، وأن كثيراً من المؤس سات العام ة تتفن  

مع السياسة   ىوتخصم من أجورهم وأموالهم بدون وجه حق، وأن سياسة الأجور والرواتب يجب أن تتماش 

عقل أن يحصل العامل على أجر لا يستطيع أن يسد احتياجاته الرئيسة من الأجر الذي فلا يُ   ؛العام ة للدولة

  .يتقاضاه

 ،وأنها مرتبطة بكل نواحي الأعمال  ، ز بشكلٍ كبيٍر على الأمانة( أن الإسلام رك  2016ولقد أشار الحنيطي )

( قد أغفل أن ه ظهرت في الآونة 2016إلا أن الحنيطي )  ،من اكتمال عناصر الإيمان لدى المسلم  د  وأنها تع 

 العاملين مقابل إنهاء الأعمال المتراكمة لديهم بدون إعطائهم أجر الأخيرة بعض الشركات الخاص ة التي تعين ِّ 

 ؛على أن تبدأ بصاحب العمل  ،، ويرى الباحث أن مفهوم الأمانة يجب أن يشمل الأطراف كاف ةؤدونهما ي

ن أعمالهم على أكمل و العامل  يَ في المقابل أن يؤد  ،العاملين أجورهم على أكمل وجه  يَ الذي يجب أن يعط

( قد أشار إلى أن القوة في الأداء من أبرز العناصر التي شدد عليها 2016وجه، وبالرغم من أن الحنيطي )

( 2016ن الحنيطي )فإ الإسلام، وأن الإسلام ربط بين القوة والقدرة على إنجاز الأعمال والإتقان في العمل  

بَة  ؛قد أغفل أن الجودة معيار لا بد  أن يشمل أيضًا أصحاب الأعمال فالقيام بتحديد الأوقات غير المناسِّ

لن يكون هناك   من ثََ و ف أداء العاملين؛  ضعِّ للأعمال، والتي لا تتناسب مع حجم الأعمال من شأنه أن يُ 

  .من أجل ضبط الأداء ةإنجاز للأعمال طالما لم يكن هناك فرصة كبيرة متاح

الطرف الأول يقع : أداء العاملين في الإسلام واجب شرعي، وأن هذا الواجب له طرفان أن  وترى الدراسة 

ما له   يَ أما الطرف الثاني فيقع على عاتق العاملين، كل طرف لا بد  أن يؤد  ، على عاتق صاحب العمل

الآخَر الطرف  عليه من حقوق تجاه  التحكيمَ   ،من واجبات وما  تتولى  جهة محايدة أخرى  بين   على أن 

فالإسلام كما شدد على   ؛ بشرط عدم إهدار حقوق إحدى الطرفين  ؛الطرفين إذا ما استمر الخلاف بينهما
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هم بما شدد على ضرورة منح العاملين أجورَ   هفإن  ؛العمل والإتقان في العمل والأمانة والإنجاز في الأعمال

وأن يحصلوا على كامل مستحقاتهم من تعويضات،   ، يتماشى مع القيمة السوقية للعاملين في السوق المحلي ِّ 

مما   ؛من أجل شعور العاملين بالرضا الوظيفي ِّ   ؛جازات رسمي ة، ومرضية، وخدمات تدريبي ة، وطبي ةإوحوافز، و 

ن داخل و ، وكذلك يجب مراعاة الظروف الاستثنائي ة التي يمر بها العامل ةكبير   صورةيؤث ِّر على أداء العاملين ب

أو للظروف البيئي ة التي   ، عنه لظروفه الاجتماعي ة  ليشعر أن المؤس سة لم تتخل    ومنحهم الوقت الكافيَ   ،أسرهم

أو لا تسمح له بممارسة الأعمال   ،يعيش فيها، وعدم التخلص من العامل إذا كانت صحته قد تأث رت

وبالرغم من النظرة المثالي ة للأداء في الإسلام   ،ه الصحي ة م ظروفَ ئوإسناد أعمال أخرى إليه تلا  ،كسابق عهده

العاملين  ان هناك عديدً فإ التعامُل مع  السمحة في  راً تأث     ؛من المؤس سات لا تعمل بمبادئ وقِّيَم الإسلام 

الأمر   ؛إلى تدني ِّ مستوى الأداء في أغلب تلك المؤس سات  ي مما قد يؤد  ؛بالرأسمالية أو النظم الاشتراكي ة 

  . عدم الرغبة في الإتقان في العمل الذي يؤد ِّي إلى

ق ذلك من ، ويتحق  أن أداء العاملين في الإسلام واجب شرعي قبل أن يكون واجبًا دنيوياا   وترى الدراسة 

ن إكه المسلم في أداء العمل  اك المسؤولي ة، وهذا هو المنهج الذي يسلُ ر دإخلال الخشية من الله في العمل و 

 .ه لنفسهيؤدي، أو قطاع خاص، أو عمل  حكومي ٍ  كان في عملٍ 

 : جودة الحياة الوظيفيَّة  3،  2

ا في الس      نوات الأخيرة-لقد اهتمت عديد من الدراس      ات البحثي ة في العالم   بقياس   -وخص      وص      ً

نظ مات الحكومي ة وغير الحكومي ة، تحت أبعادٍ  ،والمدارس ،والجامعات  ،جودة الحياة الوظيفي ة في المص   انع 
ُ
  والم

فجودة الحياة   ؛والمش  اركَة في تحقيق الأهداف التنظيمي ة  ،قة بالتزام الموظفينمتعل ِّ   ،وتحديات جديدة  ،متعددة

منة، آ، وإيجاد بيئة عمل  الوظيفي ة تس    هم في تس    هيل فرص التدريب للموظفين، ورفع درجة الرض    ا الوظيفي ِّ 

 .( وآخرون 2021)عبد المنعم،    .وتنمية أداء العاملين جنبًا إلى جنب مع تنمية الأداء الكلي للمنظ مة
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 :مفهوم جودة الحياة الوظيفيَّة  1، 3، 2

  آراء لبعض المختصين لمفهوم جودة الحياة الوظيفي ة:تيفيما يأ 

 توفير بيئة  بأنها:  جودة الحياة الوظيفي ة    وآخرون  Harold  عرف
ُ
منة لمكان بة والآة والمحب  يَ ضِّ رْ العمل الم

 Harold) . وفرص النمو المناسبة  ،بالإضافة إلى توفير نظم المكافآت  ،بما يدعم رضا العاملين   ؛ العمل

& Azril, 2010)  

التنظيمي ِّ  أو فلسفة للتطوير  الوظيفي ة هي مدخل   تستهدف تحقيقَ   كما ذكر آخر أن جودة الحياة 

، ورفع مستوى العاملين مادياا ومعنوياا التنمية الشاملة للعاملين تنظيميا  مما   ؛ ا واجتماعياا وصحياا واقتصادياا

تحسين مستوى الأداء والإنتاجي ة   من ثََ و   ؛في النهاية على الولاء والالتزام للمنظ مة والبقاء فيها  يظهر أثره 

 ( 2012)عوا،   .والفاعلي ة التنظيمي ة

تُ  والمستمرة  ف عر  كما  المخططة  المتكاملة  العملي ات  من  مجموعة  ا  بأنه  الوظيفي ة  الحياة  والتي   ،جودة 

والذي  ، تستهدف تحسين مُتلف الجوانب التي تؤثر على الحياة الوظيفي ة للعاملين وحياتهم الشخصي ة أيضًا

الرب،  )جاد  .والمتعاملين معها   ، والعاملين فيها  ،يُسهِّم بدوره في تحقيق الأهداف الإستراتيجي ة للمنظ مة 

2008 ) 

 ىبينما يرى آخر أن الجودة هي قدرة منتج أو خدمة على الوفاء المستمر لتوق عات المستهلك، وير 

نها لا أالعمل في  ة التصرف في حدود من أجل إنتاج نتيجة كأن يعبر عن حيا ة العمل على أن ه تطبيق حري

المشاعر التي   ة تعني فقط التسهيلات المقد مة للموظفين خلال ساعات العمل، ولكن ها تتألف من مجموع

العقل   المنظ مةفي  تسكن  في  عمله  بأداء  الموظف  قيام  عنه  ،أثناء  بعيدًا  أو  المكتب  في   .سواء كنا 

(Swamy. D, 2015   . R ) 
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ا بناء   ( 2012)المؤس سة الأوربية لتحسين الظروف المعيشية    في حين وصفت جوده الحياة الوظيفي ة بأنه 

اعتبارات خاص  ،متعدد الأبعاد التي تحتاج إلى  المتداخلة  العوامل  صاغ تُ لكي    ة،ومكو ن من مجموعة من 

الوظيفي ِّ  الرضا  بمدى  مرتبط  وهو  وقياسه،  الوظيفي ِّ   مفاهيمه  الصحةوالانغماس  الإنتاجي ة،  الدافعي ة،   ،، 

حداث التوافُق والانسجام بين الحياة الشخصي ة للأفراد وحياتهم الشخصي ة إالأمان، الاستقرار في الوظيفة، و 

 .والعائلية

 :أهداف جودة الحياة الوظيفيَّة  2، 3، 2

ومن أهم الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها إدارة الموارد البشري ة من خلال برامج تطوير جودة الحياة 

 : الوظيفي ة هي

)السالم،   . التفوقي النوعي على المنافسينإيجاد بيئة عمل تتناسب مع أهمي ة الموارد البشري ة ودورها   .1

2014 ) 

  ، زيادة انتماء العاملين وولائهم ىوالمساعدة عل ،بيئة العمل مصدر جذب للعاملين الجيدين جعلُ  .2

وتقليل عدد الحوادث وحجهما ونوعها   ا، وأهدافه  ، وتحقيق التكامل والتفاعل بين أهداف المنظ مة

 ( 2020)عبد الرؤف،    . مستوى ممكن  إلى أدن 

 ( 2014)السالم،   .م في تعزيز الجودة والتعل م والإبداعهاسلإا .3

 :أبعاد جودة الحياة الوظيفيَّة  3، 3، 2

نشئت من الأهداف التي أُ   اختلف العلماء والباحثون في تحديد أبعاد جودة الحياة الوظيفي ة حسبَ 

 والباحثين حول أبعاد جودة الحياة الوظيفي ة نجد أنأجلها دراسة كلٍ  منهم، وبتناول آراء بعض العلماء  

(Ivancevich & Skinner)   يرى أن جودة الحياة الوظيفي ة تتحقق من خلال توف ر مجموعة من

الأمان  البشري ة،  القدرات  تطوير  فرص  وآمنة،  صحي ة  عمل  ظروف  وكافية،  عادلة  )تعويضات  العوامل 
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، مرونة المهام الوظيفي ة، جداول العمل، الانتباه لعملية التصميم الوظيفي  ومُطط السير، التعاون الوظيفي  

  (Dessler, 2015)بين اتحادات العم ال والإدارة، وتطوير فِّرَق عمل فع الة  

 وهي كالآتي:   ،جودة الحياة الوظيفي ة   نذكر أبعادَ تي وفيما يأ

  :  : الإثراء الوظيفي  أولًا

والتغذية الراجعة   ، هو التعيير النوعي لوظيفة ما؛ مم ا يزيد من درجة الاستقلالي ة  الإثراء الوظيفي  

وأهمية الوظيفة، كما أن ه تضمين الوظيفي ة أكثر ما يمكن من المهام والسماح للعامل بأن يؤديها بحرية وفق 

بًا   .وبالتسلسل الذي يختاره  ،ما يراه مُناسِّ

وهو يعني   ، على تعظيم الوظيفة من خلال زيادة نطاق وعمق الوظيفة  ويشتمل الإثراء الوظيفي  

أو الموظف   ،إضافة عنصر التحد ِّي إلى عدد من العملي ات؛ ممِّ ا يترت ب عليه مسؤوليات إضافي ة تشجع الفرد

الوظيفي   والتقد م  النمو  عدة   ، (Dessler, 2015)  على  على  التركيز  يمكن  الوظيفي ِّ  الإثراء  ولتحقيق 

 أساليب تُستخدم من أجل صالح الموظفين والمؤس سات على السواء، كما يأتي: 

 لمجالات  اإدخالهَ   المؤس سة   تنوي  التي  التنظيمي ة  التغييرات  عادة   الإستراتيجي ة  توضح المؤسَّسة:    إستراتيجيَّة  .4

ات   من  عدد   على  تأثير   نطاقُ   تغيير   ولكل  ، آخر  إلى   وضع  من   التحولَ   التغيير  يُمث ِّلإذ  فيها؛    العمل   المتغير ِّ

ات   أكثر  البشري ة  الموارد  ل تمث ِّ إذ  الداخلي ة؛    التنظيمي ة مهاراتها   في  جديدة   تغييرات  إلى   وتحتاج ،  تأث  راً  المتغير ِّ

 من   فالتحول؛  إستراتيجيتها  بهاوتتطل  ،  المؤس سة  إلى   إدخالها  المراد  التغييرات  لاحتواء؛  وسلوكياتها  ومعارفها

 الموارد  إكسابَ   ب يتطل    التكنولوجيات   اعتماد  إلى   اليدوي   العمل   ومن،  فِّرَق العمل  إلى   الفردي ِّ العمل  

 . الأجل  طويلة  إستراتيجي ة تنمية  حاجات تمثل  مهارات ومعارف   البشري ة

الذيلمختلِّ   : هو مسح  التنظيمي   التحليل  .5 العمل بالمنظ مة،   المعلومات  تحليل  خلال  من  ف مجالات 

 المعرفة في النقص  هاسببُ  التي هذه المجالات في الض عْف جوانب  تحديدُ  بالإمكان يكون  عنه الناتجة
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حاجات عن التحليل هذا يكشف  إذالبشري ة؛   مواردها لدى والمهارات  ومهارات لمعارف  وجود 

 . هائأدا مستويات في  الرفع شأنها من جديدة

من خلال مقارَنة نتائج توصيف الوظائف وما قد تحتاجه من  التنمية حاجات  فعرَ تُ :  الأعمال تحليل .6

معينة  تكون فعندما  ؛ شاغليها لدى  المتوفرة المواصفات  وبين  كفؤ  بشكل ها ؤديت  ، مواصفات 

 . للتنمية وحاجة  فجوة أن هناك   ذلك  عني ، يهو مطلوب  مما أقل  مواصفاتهم

 تنمية إلى يحتاج  نمَ   تبين ِّ  واضحة ببيانات المؤس سات مُتلف   الأداء د نتائج تقييمتزو ِّ الأداء:   تقييم  .7

، لديه القوة جوانب تدعيم أو ،من خلال معرفة نقاط الض عْف وعلاجها ؛البشري ة مواردها  من  وتدريب 

 .البشري ة مواردها تنمية حاجات  طبيعة وتحديد  معرفة في يساعد  هذا كل منهما،  مسب ِّبات ومعرفة

 : الحوافزثانياا:  

التحكم  من  نت الإدارة  لأداء أفضل، فيما إذا تمك    التحفيز هو القوة التي تستثير وتدفع الأفرادَ 

فق آلية معينة بين الوضعية وذلك عن طريق الربط وَ   ؛ ثارة الدافعي ة لبذل مجهود أكبرإوتوجيهها في    ، بهذه القوة

وبالفرد وخصائصه الفسيولوجي ة   ، الخارجي ة المتمث ِّلة في الحوافز، والوضعية الداخلي ة التي تتعل ق ببيئة العمل

 . Swamy ) يصل إلى الشعور بالرضا الوظيفي ِّ   والثقافي ة والمهاري ة والمعرفي ة في مواقف معينة فتجعل الموظفَ 

D, 2015 ) 

التحريك   :أو يطلق عليه  ، وهو عبارة عن "مجموعة من الدوافع التي تدفعنا لعمل شيء معين  

أو تعمل على استمراره   إلى سلوك أفضلَ   وهو عبارة عن كل قول أو فعل أو إشارة تدفع الإنسانَ   ، للأمام

 ( 2008)جاد الرب،    فيه"
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كما أن ه عبارة عن "مجموعة من الوسائل والمؤثرات الخارجي ة تستخدمها المنظمات من أجل التأثير 

ومن أجل شحن طاقات العاملين كلما   ،للوصول إلى الكفاية الممكنة في العمل   ؛ على سلوك العاملين

 ( 2014)ديوب،    . قدمت مع مرور الزمن

 : ظروف العملثالثاا:  

من خلال   ؛الهام  تسعي المؤس سات المعاصرة إلى إحداث نوع من التوازن بين حاجاتها وحاجات عُ 

لجعلِّ  المناسبة  الوسائل  الأساليب   إيجاد  تعددت  ولقد  الحاجات،  تلك  إشباع  على  قدرة  أكثر  العمل 

وتعد   والعم ال،  المؤس سة  من  أهداف كل  بين  التوفيق  وأهم   المستخدَمة في  أبرز  العمل من  تهيئة ظروف 

م عليه الاحتكاك الأساليب المت  بَعة في تلبية احتياجات العم ال، كما أن أهمي ة العمل في حياة الإنسان تحت ِّ 

ُؤث ِّرات في مكان العمل، وقد خصص هذا العنصر للتعريف بها والحديث عنها في ظل التطورات 
بعديد من الم

 ( 2014)السالم،   .التي عرفها الفكر الإداري  

 وفيما يأتي بعض التعاريف لظروف العمل. 

طبيعة سيكولوجي ة ظروف العمل ذات طبيعة مادي ة؛ مثل: الإضاءة والضوضاء والحرارة، وكذلك  

، وهي ذات طبيعة  ومعنوي ة؛ كالعلاقات الأفُقُي ة مع باقي العمل، والعَلاقات العمودية مع السلم الإداري ِّ

 ( 2014)ديوب،   تنظيمي ة كمحتوي العمل وأهميته وطبيعته.

فهي حالة ديناميكي ة يواجه فيها الفرد فرصةً تتضم ن مكاسبَ محتملة له، وقيودًا تَحُد  من قدرته 

 ، ومطالبَ قد تتسبب في خسارته أو فقدِّه لِّما يرغب في تحقيقه على تحقيق ما يريده

إن ظروف العمل هي كل ما يحيط بالعامل من عوامل فيزيائية، تنظيمي ة، اجتماعي ة   وترى الدراسة

في مكان عمله؛ بحيث تؤثر في صحته النفسي ة والجسدي ة وسلامته، وتوجه سلوكه اتجاه عمله والمجموعة التي 

 يعمل معها، وشعوره تجاه المؤس سة التي ينتمي إليها؛ مما يؤثر في فعالية أدائه. 
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 المشاركة في صُنْع القرارات:رابعاا:  

ن 
َ
نْع القرار من حيث جعلُ القرارات أكثر واقعي ة وأكثر قبَولًا للتنفيذ لم تبرزُ أهميةُ المش      اركة في ص      ُ

نْع القرار تعد   ش        ارك في ص        نعها،  وعن رغبة واقتناع، كما أن دعوة الموظف أو العامل للمش        اركَة في ص        ُ

إحدى الوس        ائل التي تعين الإدارة على س        د الحاجات النفس        ي ة للموظفين والعاملين، وتعمل على تنمية  

 قدراتهم والقدرة على تحم ل المسؤولية.

نْع القرار يعطي العمل الش           عور بالأهمية؛ مم ا يؤد ِّي إلى الإخلاص في العمل   فالاش           تراك في ص           ُ

والتفاني في خدمة وإعلاء مص لحة المنظ مة، والعمل على تحقيق أهدافها كما يؤد ِّي إلى تربية كوادر جديدة  

نْع القرارات، هذا فض       لًا عن تحقيق مِّيزة الثقة المتبادَلة من القادة الإداريين تكون مدر بةً وذات خبرة في ص      ُ

 (2014)السالم، بين الرؤساء والمرؤوسين.  

إن الفكرة الأس   اس   ي ة لمش   اركة العاملين مُفادها أن هؤلاء العاملين هم الذين يؤدون أنش   طة العمل  

الفعلي   ة، وأن طل  ب المعلوم  ات منهم وإش              راكهم فيم  ا يتعل ق بعملهم يمكن أن يعطي رؤي  ة ق  د تكون غير  

ملين والتوس  ع فيها على متاحة للمديرين والاس  تش  اريين، كما أن الس  عي الدائم لدعم عمليات مش  اركة العا

مس              توى المنظمات أو حتى الدولة له ما يبرره؛ نظراً إلى مزايا وعوائد عملي ة المش              اركة، ومن أهم ِّها زيادة 

الإنت اجي  ة والأداء، وتخفيض مع دلات الحوادث والت الف والف اق د، والحص              ول على آراء واقتراح ات وأفك ار 

كوادر وظيفي ة فع الة، وتأهيلها للترقي في المناص              ب القيادي ة، وتحقيق  إبداعي ة وابتكاري ة، إض              افةً إلى بناء  

 الرضا الكامل لاحتياجات العملاء ورغباتهم وطموحاتهم.

نظراً لوعي المؤس سات عمومًا على وجه أخص بأهمية اكتساب مواردها البشري ة لمهارات، خبرات 

ومعارف جديدة، وبصفة مستمر ة، أصبحت لا تكتفي باستقطاب الموارد البشري ة ذات المهارات والكفاءات 

؛   التعليمي ِّ المعاصرة في مجال الإدارة بوجهٍ عامٍ     إذ والمستوى  والإدارة الإستراتيجي ة بوجه -تؤكد الأدبيات 
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ا ليست وحسب مكانًا للعمل، بل أيضًا مكان للتعل م،   -خاص  على النظر إلى المؤس سات المعاصرة بأنه 

واعتبار مسألة التنمية جزءًا من إستراتيجيتها، والتي تستمر باستمرارها، إذا تحولت إستراتيجي ة الإدارة إلى 

 ( وهي: 2005عقيلي، ) نظام إستراتيجي مستمر، يتكون من العناصر الآتية التي ذكرها  

دخَلات: تشتمل على متدربين من فئات ونوعيات مُتلفة من الموارد البشري ة، لديها حاجات تدريبي ة  .8
ُ
الم

وحاجات تنموي ة تحتاجها في إنجاز إستراتيجياتها المستقبلي ة،   ،متنوعة، يتطلبها أداء أعمال المؤس سة الحالي ة

دخَلات على برامج تنمية الموارد البشري ة، وما تحتويه من مدربين، ومديرين، ومستلزمات 
ُ
كما تشمل الم

 تدريبي ة وموارد مالي ة. 

التدريبي ة من فعاليات وأنشطة تعل م؛  .9 فيه المدربون والمتدربون في البرامج  الأنشطة: تتمث ل فيما يشارك 

يتعلمون كيف تؤدى الأعمال بشكلها الصحيح،  إذلتحقيق أهداف إستراتيجي ة لتنمية الموارد البشري ة؛ 

 كما يتعلمون الأشياء الجديدة. 

المخرَجات: تمثل التطو ر والتحسين في مهارات الموارد البشري ة واكتسابها مهارات جديدة تمكنها   .10

 من أداء مهام وأعمال مستقبلي ة جديدة. 

التغذية العكسي ة: تمثل تقييم مدى الاستفادة من برامج تنمية الموارد البشري ة، وتحديد الثغرات التي  .11

 حدثت في تنفيذها؛ للاستفادة منها في البرامج القادمة. 

تحديد احتياجات المستقبلي ة للمؤس سة من الكفاءات البشري ة، والمهارات المطلوبة لأداء أعمالها في  .12

المستقبل، ذلك في ضوء التغيرات المستقبلي ة المراد إدخالها لمجالات العمل، والتي تخدم عادة رسالة وأهداف 

 وإستراتيجية وثقافة المؤس سة. 
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في ضوء احتياجات ومتطل بات إستراتيجي ة المؤس سة، تُصاغ أهداف إستراتيجي ة تنمية الموارد البشري ة،   .13

المهارات  المؤس سة من  احتياجات  قد لبت وغطت  البشري ة  الموارد  إدارة  والتي بمقتضى تحقيقها تكون 

 والكفاءات البشري ة.

السابقة،   .14 المرحلة  في  التي حددت  الأهداف  التنمية    تصممفي ضوء  برامج  البشري ة  الموارد  إدارة 

 المتنو ِّعة، بما يخدم تحقيق وتلبية أهداف الإستراتيجي ة.

وسدولة زمني ة   ، وضع جدول زمني لتنفيذ البرامج التنموي ة بشكل يحقق أهداف الإستراتيجي ة تدريجياا .15

 تحدد أولويات تنفيذ هذه البرامج.

المباشرة بتنفيذ البرامج الموضوعة سابقًا حسب جدولتها الزمني ة والمتابعَة المستمر ة لهذا التنفيذ، كذا  .16

 رصد أي مشكلة تظهر لحلها مباشرة. 

الأهداف  .17 تحقيق  في  التنموي  البرنامج  حققه  الذي  النجاح  مدى  لمعرفة  التقييم  بعملية  القيام 

 وتشخيص الثغرات التي حدثت ومعرفة أسبابها. 

وتبويبها من أجل الوصول إلى تقييم عام وشامل لتنفيذ   ،وتلخيصها  ،تجميع نتائج تقييم البرامج .18

 معرفة مدى النجاح في تحقيق أهدافها.   ؛ ومن ثََ  إستراتيجي ة التنمية للموارد البشري ة

  ، نتائج تقييم الإستراتيجي ة يتوجب تحليلها لتشخيص جوانب الض عْف والثغرات التي ظهرت فيها .19

ومعرفة أسبابها   ، للعمل على تجن بها في الإستراتيجي ة القادمة، كذلك تحليل جوانب القوة  ؛ وتحديد أسبابها

 للاستفادة منها أيضًا في الإستراتيجي ة المستقبلي ة التالية.
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 :فرص الترقية والتقد م الوظيفي ِ خامساا: 

الحاجات النفس ي ة التي تحرك   ىحد إش بع ن الترقية من أهم الأبعاد في جودة الحياة الوظيفي ة التي تُ إ

ن في الانتقال إلى مس     توى اجتماعي ووظيفي أعلى،  و يرغب هؤلاء العامل إذ  ؛وتؤثر في س     لوكهم  ،العاملين

   (Dessler, 2015)ويتحقق ذلك من خلال الترقية، وعلى ذلك تعمل الترقية على تنمية العاملين.  

بالمنظ مة   والترقية هي حركة الموظف إلى أعلى في الس              لم الوظيفي ِّ   كما أن فرص التقد م الوظيفي ِّ 

وليات أكبر،  ؤ التي يعمل بها، س      واء كانت هذه الحركة إلى وظيفة أخرى تتطل ب القيام بتحمل أعباء ومس      

أفض      ل، أو بالحركة من درجة أو رتبة أو مجموعة وظيفي ة إلى أخرى مرتبها أفض      ل، وهي بذلك   اوتوفر مركزً 

ولياته وواجباته، أو في المكاس   ب المادي ة والمعنوي ة التي يحص   ل عليها ؤ تتض   م ن تغييراً في طبيعة العمل أو مس   

 (2012)أبو شمالة،  العامل.  

أن تلك  :إلى تحقيق مجموعة من الأهداف نذكر منها وتهدف برامج الترقية والتقد م الوظيفي ِّ  ؛هذا

بإتاح ة فرص   ؛وإثب ات ال ذات ،والتق دير  ،من الأمن  ؛توفير ح افز إش              ب اع رغب ات الفرد  البرامج ته دف إلى

والترقية، بالإض  افة إلى تحس  ين مس  توى الأداء والإنتاجي ة، عندما تؤد ِّي الترقية لوض  ع الفرد  ،التقد م الوظيفي ِّ 

المناس          ب في المكان المناس          ب، وعلى الجانب الآخر أحد أهداف برامج الترقية تحقيق التكامل بين طرق  

في المنظ مة، وتلبية حاجات المنظ مة من الأفراد والعاملين   تخطيط القوي البش     ري ة، وتخطيط المس     ار الوظيفي ِّ 

س ومعايير موض            وعي ة؛ ومن أهم من حيث الكم والنوع، ومن خ لال نظام ترقية مُطط يعتمد على أسُ            ُ

، من  اخ   ة هي بيئ  ة العم  ل الم  ادي   ة والمعنوي   ة، وفرص الترقي  ة والتق  د م الوظيفي  ات لجودة الحي  اة الوظيفي    المتغير ِّ

، ع  دال  ة نظم الأجور والحواف ة، الض              م  ان الوظيفي  ة ال  ذاتي    ز الم  ادي   ة والمعنوي   ة. المنظ م  ة، الت  دري  ب والتنمي   

(Reddy, 2012). 
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 عوائق تطبيق مفهوم جودة الحياة الوظيفيَّة  4،  3،  2
من الأطراف في المنظ مة   ان عديدً فإلتطبيق برامج جودة الحياة الوظيفي ة    الإيجابي ِّ على الرغم من الأثر  

م هذه العوائق في وتترجَ   ،يقاومون الخطط والإجراءات التي من شأنها تطوير جودة الحياة الوظيفي ة ن لا يزالو 

 ( 2020ف،  و )عبد الرؤ النقاط الرئيسة الآتية:  

  .مقاوَمة التغيير من جانب كل من الإدارة والموظفين .1

 . من الأموال  اف المنظ مة كثيرً هناك تصور عام بأن تنفيذ جودة الحياة الوظيفي ة سوف يكل ِّ  .2

 . التزايد المستمر في جودة الحياة الوظيفي ة قد ينتج عنه انخفاا في الإنتاجي ة .3

 .والمكافآتانتشار الشعور بعدم السعادة نتيجة المقارنة مع الزملاء في الرواتب   .4

 .الظلم الإقليمي   .5

 . انخفاا الثقة في الإدارة بخصوص نظام المكافآت ومعايير الترقية .6

 : جودة الحياة الوظيفيَّة من منظور إسلامي  5،  3،  2

من أهم النواحي التي تن اولته ا الش              ريع ة الإس              لامي  ة إتق ان العم ل، والعن اي ة بالأفراد والعَلاق ات 

ومن أهم الموض   وعات التي تناولتها الش   ريعة الإس   لامي ة في جودة الحياة الوظيفة فيما   ،الإنس   اني ة فيما بينهم

 :تييأ

ا مش اركة من جانب القائد  .1 ومن   ،الش ورى: الإدارة في الإس لام ليس ت تس ليطاً أو تس خيراً للبش ر، وإنم 

  ، دهوتس    د ِّ  ،ص الرأيفالش    ورى تمح ِّ  ؛، وأس    اس المش    اركة بينهم ش    ورىجانب أعض    اء الفريق الإداري ِّ 

وتش              ح  ذ الهم  ة، وت  دفع إلى الإخلاص في القول والعم  ل، وح  ث القرآن علي  ه بقول  ه    ،العزيم  ة  يوتقو ِّ 

   [.38  الشورى:]  ﴾مْ هُ ن َ ي ْ ى ب َ ورَ شُ  مْ هُ رُ مْ أَ وَ ﴿تعالى:  
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والأخذ   ،يعملون معهن  فالشورى ركن أساسي من أركان الإدارة الإسلامي ة، والقائد عليه مشورة مَ 

م بالتعاون بين القائد   بآرائهم، وله في النهاية حق إص         دار القرار، فالش         ورى توفر حياة وظيفي ة تت س         ِّ

هم  ؤ للعاملين، ويزداد ولا والعاملين يقدمون له المش           ورة بأمانة وص           دق؛ مم ا يحق ِّق الرض           ا النفس           ي  

 وانتمائهم للمنظ مة التي يعملون بها. 

هتم الإس     لام ببناء العَلاقات الإنس     اني ة كأحد مُكو ِّنات الحياة الوظيفي ة في ابناء العَلاقات الإنس     اني ة:  .2

م بالحق والمص              داقي  ة والع دل، وق د ج اءت بعض الآيات  س تت س              ِّ العم ل اهتم ام ًا بالغً ا، على أسُ              ُ

 ؛والأحاديث لتنظم العَلاقات الإنس       اني ة في العمل، كما أمر الإس       لام بعدم ظلم الناس وإحقاق الحق

نَآنُ قَ وْمٍ عَلَى أَلا   ﴿يَاأيَ  هَا ال ذِّينَ آمَنُوا كُونوُا قال تعالى:   إذ طِّ وَلَا يَجْرِّمَن كُمْ ش   َ لْقِّس   ْ هَدَاءَ باِّ قَ و امِّيَن لِلِّّ ِّ ش   ُ

اَ تَ عْمَلُونَ﴾ ]المائدة:  تَ عْدِّلُوا اعْدِّلُوا هُوَ أقَْ رَبُ لِّلت  قْوَى وَات  قُوا الِلّ َ إِّن  الِلّ َ خَ  . كما أمر الإس      لام [8بِّير  بمِّ

هُمْ قال تعالى:   إذ ؛بتقديم المس   اعَدة والنص   ح بين الناس بعض   هم البعض نَاتُ بَ عْض   ُ ﴿وَالْمُؤْمِّنُونَ وَالْمُؤْمِّ

اةَ وَ  لَاةَ وَيُ ؤْتوُنَ الز ك   َ هَوْنَ عَنِّ الْمُنْكَرِّ وَيقُِّيمُونَ الص                وَيَ ن ْ لْمَعْرُوفِّ  اءُ بَ عْضٍ يَأمُْرُونَ باِّ يطُِّيعُونَ الِلّ َ أوَْلِّي   َ

ُ إِّن  الِلّ َ عَزِّيز    . [71حَكِّيم ﴾ ]التوبة:   وَرَسُولهَُ أوُلئَِّكَ سَيَرْحَمُهُمُ الِلّ 

ويكون    ،هؤديعمل ي  الأجور: الأجر أو الراتب هو عطاء مادي يحص   ل عليه العامل أو الموظف مقابلَ  .3

ا إذا ك  ان أجراً ا إذا ك  ان مرتب  ً   ،مقطوع  ً وفي ذل  ك   ،وهو حق من حقوق الع  ام  ل أو الموظف  ،اومنتظم  ً

اَتِّ أَن   : ﴿يقول الله عز وجل رَ الْمُؤْمِّنِّيَن ال ذِّينَ يَ عْمَلُونَ الص  الحِّ دِّيدًا م ِّن ل دُنْهُ وَيُ بَش  ِّ ا ش َ قَ ي ِّمًا ل ِّينُذِّرَ بَأْس ً

نًا   ، ويجب على ص  احب العمل تحديد مقدار الأجر أو الراتب مُس  بَ قًا  [،2  الكهف:] ﴾لَهمُْ أَجْراً حَس  َ

ويطمئن على  ،نيه من عملهوذلك لكي يعرف ما س            وف يجَ   ؛لعملل  تأديتهوموافقة العامل عليه قبل  

لقول الرسول   ؛المنفقة دون نقص، كما يجب عدم المماطلة والتسويف في دفع الأجر  تحصيله من الجهة

  ، ( 1055ه« )الألباني، رقم الحديث  عرقُ   أن يجف  ه قبل  حق   جيرَ وا الأعطُ أَ »  :عليه الص          لاة والس          لام
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ويتفق مع حالته    ،وعلى قدر العمل الموكل إلى الش  خص ،الأجر أو المرتب عادلًا  كما يجب أن يكونَ 

يَاءَهُمْ وَلَا    :امتثالًا لقوله تعالى  ؛والظروف الاقتص    ادي ة المحيطة به  ،الاجتماعي ة وا الن اسَ أَش    ْ ﴿وَلَا تَ بْخَس    ُ

تُمْ مُؤْمِّنِّيَن﴾ ]الأعراف:  هَا ذَلِّكُمْ خَيْر  لَكُمْ إِّنْ كُن ْ دُوا فيِّ الْأَرْاِّ بَ عْدَ إِّصْلَاحِّ  . [85تُ فْسِّ

 الإدارة الإستراتيجيَّة الحديثة:   4،2

ذكر عديد من الباحثين أن أي دولة تس        عى إلى مس        تقبل أفض        ل لا بد  أن تعتمد على الإدارة 

س     ة من أجل القيام بمهامها بص     ورة جيدة ؛الإس     تراتيجي ة الحديثة ومن   ،فهي أداة إداري ة تس     تخدمها المؤس      

يم  يوالتأكد من أن جميع العاملين يس            يرون في اتجاه نفس الأهداف، إض            افةً إلى تق ،خلال تركيز طاقتها

 .( وآخرون 2012)خير الدين،   .وتعديل اتجاه المؤس سة استجابة للتغيرات البيئي ة

 :مفهوم الإدارة الإستراتيجيَّة الحديثة  1، 4، 2

باس       تخدام أس       اليب    ،من خلال الأفراد والموارد  تنُجَزالإدارة الإس       تراتيجي ة هي أهداف تنظيمي ة   

 . نتعرا لمفهوم ونشأة الإدارة الإستراتيجي ةتيوذات جودة لتكوين إدارة ناجحة، وفيما يأ ،معينة

 نشأة مفهوم الإدارة الإستراتيجي ة

ار ِّ في )قاموس المورد( عُ  وإدارة العملي ات العس           كري ة قبل وأثناء   ،فن الحرب :فت الإدارة الإس           تراتيجي ة بأنه 

 (1998، ي)البعلبك .الحروب

القرن  وقد نش    أ مفهوم الإدارة الإس    تراتيجي ة بس    بب التغير الس    ريع والمتطور في النص    ف الثاني من  

وتحولها من بيئة أعمال مس       تقرة إلى بيئة أعمال س       ريعة التغير، وبس       بب نش       وء   ،العش       رين لبيئة الأعمال

منافس         ة عالية في بيئة الأعمال، كما أن ه وبس         بب وجود الظروف البيئي ة غير المؤك دة، وبس         بب ض         رورة  

ات المواقف البيئي  ة التي تواجهه ا المنظم ات، وك ذل ك لتحلي ل الفُرَص والته دي د  ات البيئي  ة  الاس              تج اب ة لمتغير ِّ

فقد    ؛الخارجي ة، ولكى تخص      ص الموارد التنظيمي ة بما يض      من تحقيق الأهداف والغايات الرئيس      ة في المنظ مة
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أد ى اهتمام الرواد والباحثين والإداريين بتأثير العوامل البيئي ة ككل إلى استبدال مصطلح سياسات الأعمال  

  . نظراً لش       موليته وقدرته على تمكين المنظمات من بلوغ أهدافها بفاعلي ة وكفاءة  ؛إلى الإدارة الإس       تراتيجي ة

 (.2014)إبراهيم وآخرون،  

 وهي كما يأتي:  ،مفهوم الإدارة الإستراتيجي ة  وض حتوهناك عديد من الدراسات التي  

ة الح  ديث  ة مفهوم ق  ديم في الفكر البش              ري ِّ  تعود ج  ذور كلم  ة    إذ؛  مفهوم الإدارة الإس              تراتيجي   

فنون الحرب   عنيوهي كلمة يونانية الأص  ل تَ   ،strategosإلى كلمة إس  تراتيقوس    strategyإس  تراتيجي ة 

 (2016)المغربي،    .وإدارة المعارك

ا "أس لوب التحرك لتحقيق ميزة تنافس ي ةأحمد  ولقد عرفها ولمواجهة تهديدات أو فرص بيئي ة،    ،بأنه 

عْف الداخلي ة للمش    روع س    عيًا لتحقيق رس    الة ورؤية وأهداف   ؛والذي يأخذ في الحس    بان نقاط القوة والض     

 (2008)أحمد ماهر،   ".المنظ مة

ف  إن   ه يج  ب أن يتوافر فيه  ا م  ا هو أكثر من الح  د   ؛خر أن   ه لكي يتحقق نج  اح المنظ م  ةآفيم  ا يرى  

والإدارة الإس              تراتيجي   ة، وك  ذل  ك توج  د فيه  ا إدارة عملي  ات ق  ادرة على   المطلوب للتفكير الإس              تراتيجي ِّ 

اس          تغلال الإمكانات، واس          تخراج نتائج إيجابي ة للعمل، وعادة ما تقع أغلب المنظمات في مواجَهة أحد  

 (chandler,  2002)الخطرين:  

  توافربناء إمكانات المنظ مة وتجديدها رغم  ىعدم وجود إدارة إس     تراتيجي ة فاعلة قادرة علفي الأول: يتمث ل  

ن النتائج على المدى القص   ير تش   ير أإدارة عملياتية أو تش   غيلي ة، وتس   تغل بش   كل جيد هذه الإمكانات، و 

 .إلى أداء جيد أو متميز

وتكون النتائج على المدى  الثاني: وجود إدارة إس         تراتيجي ة قوي ة، دون اس         تغلال جيد لإمكانات المنظ مة، 

 .القصير غير جيدة
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يجب أن يكون هناك انس   جام بين  إذدارتين الإس   تراتيجي ة والعملياتية؛  فلا غنى لأي منظ مة عن الإ  من ثََ و 

بناء وتجديد الإمكانات وموارد  ىإدارة إس       تراتيجي ة تركز عل :الإدارة الإس       تراتيجي ة والإدارات الأخرى، أي

 (2،  2المنظ مة، كما يوُض ِّح الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : الإدارة الإستراتيجيَّة 2،  2الشكل  

 ( Chandler, 2002المصدر )

 ،إن الإدارة الإس              تراتيجي  ة هي عملي  ة اتخ اذ وتنفي ذ القرارات المتعل ِّق ة بالتخطيط  وترى ال دراس              ة 

م   انات وموارد ألتحقيق أه   داف المنظ م   ة من خلال التركيز على    ؛وتنفي   ذ م   ا ينتج عن ذل   ك من خطط

 .الإستراتيجي ة والإدارات العملياتية  المنظ مة عن طريق التفاعل بين الإدارة

 

 

1 3 

2 4 

 قوى
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 :أنواع الإستراتيجيَّات  2، 4، 2
)المغربي،    تيأنواع من الإس تراتيجي ات هي كالآ  ةأن هناك ثلاث ذكرت كثير من الدراس ات 

2016) 

س     ة .1 اتجاهات    ظهربما ي ؛: وهذه الإس       تراتيجي ة تص       ف التوج هات العليا للمنظ مةإس     تراتيجيَّة المؤس     َّ

فهي تتركز حول    ؛لتحقيق التوازن في منتج   اته  ا  ؛وخطط الإنت   اج  ،وإدارة أعم   اله  ا  ،المنظ م   ة نحو النمو

للمنظ مة من حيث الاتجاهات نحو الموارد وأس          اليب إدارة الأنش          طة المتعد ِّدة،    وص          ف التوج ه العام ِّ 

نم اذج القرارات   تجليوخطوط المنتَج ات، وكيفي ة تحقيق التوازن في محفظ ة اس              تثم اراته ا أو منتج اته ا، و 

 .ه المنظ مةفعلفيما يتعل ق بنوعية النشاط الذي يجب أن ت

التي تمكن المنظ مة من المنافَس ة بفاعلي ة في  : وهي إدارة وحدة العمل الإس تراتيجي ِّ إس تراتيجيَّة الأعمال .2

لتحقيق أقص       ى   ؛مجالات الأعمال المختلفة، وهي إس       تراتيجي ات تهدف إلى تحس       ين المركز التنافُس       ي ِّ 

 .على مستوى الأقسام ريالأرباح، وتج

تض        ع الخطوط  إذ ؛فهي تطور مس        تمر  ؛: هذه الإس        تراتيجي ة تهتم بالكفاءةالإس      تراتيجيَّة الوظيفيَّة .3

د بها تلك الوظائف التي تركز على المجالات الوظيفي ة   .لتحس       ين الأداء في ظل القيود الداخلي ة ويقُص       َ

المنظ م    ة ة الموارد    ؛في  المنظ م    ة من خلال تعظيم إنت    اجي      حتى يمكن أن تس              هم في تحقيق أه    داف 

فإن ه لا يمكن وض       ع إس       تراتيجي ة وظيفي ة بدون المجالات الوظيفي ة الأخرى، ومن   من ثََ و المس       تخدَمة؛ 

مثلتها إس تراتيجي ات الش راء، الإنتاج والعمليات، الإنتاجي ة، التمويل، الموارد البش ري ة، التس ويق، وأخيراً أ

 .إستراتيجي ة نظُمُ المعلومات

 :التخطيط الإستراتيجي    2، 4، 3
 :تيومنها ما يأ  ،هناك عديد من التعريفات التي تناولت مفهوم التخطيط الإستراتيجي ِّ  
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س       ة وتطلعاتهاهو عملي ة  .1 ة بوض       ع واس       تمرار العَلاقة بين أهداف المؤس         وإعادة ترتيب    .إداري ة خاص        

 .الأنشطة بالشكل الصحيح على النحو الذي يحقق النمو والأرباح في المستقبل

(David Mckean, 2012) 

س  ة والفُرَص المتاحة أو   .2 التهديدات الناش  ئة عن القدرة على التوقع والتوافق بين القدرات الذاتي ة للمؤس   

 (2012)خير الدين،   .البيئة الخارجي ة

س      ة، واس      تخدام الموارد وتطبيق    التخطيط الإس      تراتيجي   .3 هو اتخاذ القرارات فيما يتعل ق بأهداف المؤس       

 (2014وإدريس،   )الغالبي  .السياسات من أجل تحقيق هذه الأهداف

يأخذ في الاعتبار العوامل الداخلي ة  ،على أن ه تخطيط طويل المدى  ش       ير إلى التخطيط الإس       تراتيجي ِّ أو  .4

 .ويحدد المجالات والقطاعات وشرائح السوق المستهدَفة وطريقة المنافسة  ،والخارجي ة

(Shields& Wright, 2017) 

س    ة للتطور والانتقال إلى مس    توى   إن التخطيط الإس    تراتيجي   :مم ا س    بَق يمكن القولُ  هو وس    يلة المؤس     

 .أفضل، وتحقيق الأهداف العام ة للمؤس سة بكفاءة وفعالية  إداري ٍ 

، كأحد أهم المؤس سات المعاصرة على الإطلاق، الذي للإدارة الإستراتيجي ة  إن التوج ه الإستراتيجي  

النظرة الحديثة والعميقة والهامة لهذه الوظيفة، كان له تأثيره الواضح على أهدافها لتكتسي الطابع   يظهر

؛   إن أهداف الموارد البشري ة تتمث ل في الحصول على الموظفين الَأكْفاء للعمل، وفق معايير   إذالإستراتيجي 

 ،وتدريبهم  ،بل المؤس سة، وزرع الولاء والانتماء لها عند الموظفين، والاهتمام بهمكَم ِّي ة ونوعي ة محددة من قِّ 

جتماعي، والا  منة للعمل، وتوفير الضمان الصحي ِّ وتنمية مهاراتهم وقدراتهم، وأيضًا توفير البيئة المناسبة والآ

(. 2009وعلاوةً على ذلك توفير فرص الترقيات الوظيفي ة بناءً على أسُُس ومعايير واضحة )السالم وصالح،  

ونجد أيضًا أن من أهداف تخطيط الموارد البشري ة رفع مستوى قدرة المؤس سة على الاحتفاظ بالموظفين، 
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ونجاحها في جذب موظفين جدد ذوي مهارات متمي ِّزة ومعرفة عالية، وجاهزية المؤس سة وقدرتها على التوقع 

 (. 2006والتحكم في التكاليف المستقبلي ة الخاص ة بذلك )كشواي،   ،والتصرف في مواجَهة التغيرات

والكفاءات الجماعي ة،   ،الكفاءات الفردي ة  :أم ا فيما يتعل ق بأنواع الكفاءات يمكن التمييز بين نوعين هما 

 ( كالآتي: 2004وهي بحسب محمد والشايب، )

 : الكفاءات الفرديَّة .1

فإن المناصب التي يشغلونها تتطل ب   ؛ للجامعة  مهما كان مستوى الموارد البشري ة في الهيكل التنظيمي ِّ 

 الكفاءات الستة عشر تي كفاءة معينة لأداء مهامهم بصورة تتحقق معها أهداف الجامعة، نعرا فيما يأ 

 التي ينبغي توفرها في المورد البشري داخل الجامعة: 

 . أن يكون شخصًا يعرف كيف يتأقلم مع الظروف المتغيرة والغامضة -

 . وتعلم أشياء أخرى عند الضرورة  ،ا وقادِّراً على العمل وحده ويكون مثابرً   ، أن يعمل ما يجب -

 . التعل م السريع من خلال التحكم السريع في التقنيات المختلفة  -

 . لديه روح اتخاذ القرار  -

 . إدارة وقيادة المرؤوسين بطريقةٍ فع الةٍ  -

إيجاد جو ملائم للتطوير من خلال مضاعفة التحد ِّيات التي تعمل على إيجاد المناخ الملائم لتطوير عمل  -

 . المرؤوسين

 ت.جعل المرؤوسين في مواجَهة المشكلا -

 . من خلال إنجاز أعماله بقيادة أعمال الآخَرين  موجه نحو العمل الجماعي ِّ  -

 . توظيف أصحاب المواهب في جماعة العمل  -

 .إرساء عَلاقات جيدة مع الآخَرين -
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 . وحساسية بالنسبة لحاجات مرؤوسيها حتى يظهر مصالح صادقة للآخرين  أن يكون إنسانياا وحساسً  -

ولا يوبخ الآخَرين لأسباب متعلقة بالأخطاء، كما يظهر قدراته في   ، ببرودة أعصاب  تمواجهة المشكلا  -

 . الخروج من الوضعيات الصعبة

إيجاد توازن بين العمل والحياة الخاص ة، من خلال التوفيق بين أولويات العمل وأولويات الحياة الخاص ة   -

 . ل إحداها الأخرىيحتى لا يم

 . معرفة ذاته بتحديد نقاط قوته وضعفه وجاهزيته لتحسين هذه الأخيرة -

 . وضع الموارد البشري ة في وضعيات مريحة -

يجب   إذ   ؛اوألا يكون متصلبً   ، يه لبعض السلوكي ات التي يعارضهاالعمل بطريقة مرنة من خلال إمكانية تبن ِّ   -

 .  أحيانًا أخرىومتساهلًا   ، أن يكون صلبًا أحياناً 

 :الكفاءات الجماعيَّة .2

س    اتالكفاءات الجماعي ة انش    غالًا  د  تع ة إذا تعلق الأمر بالجامعة؛ نظراً لطبيعة   ، متزايدًا للمؤس      خاص     

ونوعية أنش    طتها، التي تص    ب غالبًا في مُابر البحث التي تنش    ئ    ،وخص    وص    ية مواردها البش    ري ة  ،وظائفها

تنش             أ هذه الكفاءات  إذ ؛أفكار بحثها من تكاتف الكفاءات الجماعي ة لديها في مُتلف المجالات العِّلمي ة

رات   ،ر الكف  اءات الفردي   ةمن خلال تع  اون و زُ  ويمكن تح  دي  د وجود ه  ذه الكف  اءات من خلال مؤش               ِّ

وتوفير المعلومات الملائمة للجميع،   ،الاتص     ال الفع ال الذي يس     مح بوجود لغة مش     تركة بين جماعة العمل

كتش              غي ل عملي ات تمكين   ؛ذل ك بتوفير وس              ائ ل ل ذل ك  ؛للتج ارب  أخيراً هن اك مؤش              ر التعل م الجم اعي ِّ 

 ...والعودة إلى التجارب  ،وترسيم استعمال النتائج  ،التطبيقات المهني ة

 

 أهميَّة التخطيط الإستراتيجي ِ  1،  3، 4، 2
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 :  عرا لأهمية التخطيط الإستراتيجي ِّ تيفيما يأ

التخطيط الإس        تراتيجي  قاعدة أس        اس        ي ة تهدف إلى ص        نع واتخاذ القرارات اللازمة، فبدونه  د  يع .1

القرارات، غير منتظِّم ة، ومن خلال ه يتس              نى  للمنظ م ة مواجه ة ح ال ة ع دم اليقين تص              بح عملي ات اتخ اذ 

 .والتغلب على التنب ؤ بالتطورات المستقبلي ة

عملي   ة   ن المنظ م  ة من التركيز على الغ  ايات والأه  داف، كم  ا ي  دعم التخطيط الإس              تراتيجي  يمك ِّ  .2

 .زنجَ وما يجب أن يُ  أنجِّزوالتعر ف على ما    ،تحديد وتيسير وظيفة الرقابة

والاس تفادة منها   ،في رص د عوامل التغير التي قد تحدث في المس تقبل  يس هم التخطيط الإس تراتيجي   .3

 .مستقبلًا، كما يسهم في التقليل من عدد الأخطاء مهما كان نوعها

من  ؛ويزيد من الإنتاج ،إلى رفع الإنتاجي ة ييؤد اس              ليمً   عندما يكون التخطيط الإس              تراتيجي   .4

على تس     هيل مراقبة فع الة    خلال الاس     تخدام الأمثل للموارد المتوفرة، كما يس     اعد التخطيط الإس     تراتيجي  

 (Karzner, 2019).  بصورة من شأنها أن تضمن بلوغ الأهداف المرجُو ةكاف ة، لمراحل التنفيذ  

ا:   كما تتضح أهميَّة الإدارة الإستراتيجيَّة في أنََّّ

 تسهم في تحديد خارطة الطريق للمؤس سة.  .1

 تسهم في تحسين قدرة المؤس سة على منافسة المؤس سات التعليمي ة الأخرى.  .2

 كما تسهم في منح المؤس سة ميزة تنافسي ة مستمر ة.  .3

 تساعد المؤس سة التعليمي ة على استغلال ما لديها من موارد بطريقةٍ فع الةٍ.  .4

 تسهم في توفير تجانس الفكر والممارَسَات الإداري ة لدى مديري المؤس سات.  .5

 تعمل على تنمية القدرة على التفكير الإستراتيجي  الخلاق لدى مديري المؤس سات )عبد الحميد. .6

 ( 81-80  ص.   . 2010
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 : تيكما تتضح أهميَّة الإدارة الإستراتيجيَّة فيما يأو 

ن الإدارة تمك  توبذلك    ؛توقع عديد من القضايا الإستراتيجي ة أو التغيرات المحتملة في بيئة المؤس سة .1

 العليا من صياغة الإستراتيجي ات اللازمة للتعامل مع التغيير. 

 تساعد في إعداد وتهيئة كوادر الإدارة العليا وتنمية المهارات القيادي ة لهم.   .2

التفكير  .3 ذات  البشري ة  الموارد  على  الإستراتيجي ة  الإدارة  تعتمد  إذ  التغيير:  إحداث  على  القدرة 

 والقدرة على مواجَهة التحد ِّيات والرغبة في تطوير واقع المؤس سة إلى الأفضل.   ،الإيجابي ِّ 

مما   ؛تسهم باستمرار في تحسين المركز التنافس في للمؤس سة وتقييمه ضمن إطار البيئة التنافسي ة .4

 يحافظ أو يحسن القدرة على البقاء والنمو والاستمرار. 

 تحديد خارطة طريق للمنظ مة تحدد موقعها ضمن جغرافي ة الأعمال في المستقبل.  .5

 يُسهِّم في زيادة قدرة المنظ مة على مواجَهة المنافسة الشديدة المحلي ة منها والدولي ة.  .6

 يمنح المنظ مة إمكانية امتلاك ميزة تنافسي ة مستمر ة.  .7

 يمكن المنظ مة من استخدام الموارد استخدامًا فع الًا.  .8

ويجعلهم يبادرون إلى صنع الأحداث   يرين،ق لدى المد الخلا    ينُم ِّي القدرة على التفكير الإستراتيجي ِّ  .9

 ( 104-103 ص. .2017  ين لها )التويجري. وليسوا متلق ِّ 

 :التخطيط الإستراتيجي ِ   مقومات 2،  3، 4، 2

القوى يمكن توض   يحها كما يأتي:   مات منها معرفي ة ومهاري ة للتخطيط الإس   تراتيجي ِّ مجموعة من المقو ِّ هناك 

(Steiner, 2010) 

وأنواعها التي تحتاجها عملي ة   ،ومص  ادرها  ،: وتش  ير إلى الإلمام بطبيعة المعلوماتالمقومات المعرفيَّة .1

 .التخطيط، والمعرفة الكاملة المتعل ِّقة بتفاصيل وظروف الواقع، والإلمام بأولويات المنظ مة
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ش          ارِّكيَن على تنفيذ التحليل والإبداع، كما تش          ير إلى  المقومات المهاريَّة .2
ُ
: وتش          ير إلى مقدرة الم

التمت ع بالقدرة على تطبيق أس          اليب ونهج تحليل المعلومات واس          تقراء وإدراك بيئة المنظ مة، ومن  

والتفكير بإيجابية، والقدرة على التص             دي للغموا   ،تحقيق التوازن النفس             ي ِّ  :المقومات المهاري ة

 .وتحمله

 :أنواع التخطيط الإستراتيجي ِ  3،  3، 4، 2

 (2012، ة)السكارتوهي كما يأتي:   ،هناك ثلاثة أنواع للتخطيط الإستراتيجي ِّ 

والأهداف التي   ،يحدد فيها فلس         فة المنظ مة  ،: وهي خطة ائتمانية طويلة الأجلالخطة الإس       تراتيجيَّة .1

والبرامج الزمني ة لتحقيق هذه الأهداف، وتس             اعد الخطة الإس             تراتيجي ة الإدارة   ،تس             عى لتحقيقها

تحديد الخدمات التي يجب تقديمها، الموارد   :مثل  ؛الوص             ول إلى قرارات مناس             بة لعديد من الجوانب

  - 5تتراوح بين   ددنها طويلة الأجل لمأات القوى البش       ري ة وغيرها، وتتميز هذه الخطة  جتياحاللازمة، ا

 (Chandler, 2002)  .ويحب أن تتميز بالمرونة .سنة، وتتم في المستويات الإداري ة العليا  15

  ، كالإنتاج ؛وض  ع هذه الخطط لأوجُه النش  اط الرئيس  ة في المنظ مة  ت: الخطة التكتيكية متوس طة الأجل .2

وذل  ك لتحقيق الاس              تخ  دام الأمث  ل للموارد في ض              وء    ؛والتجهيز  ،والبحوث  ،والأفراد  ،والخ  دم  ات

وتوضع هذه الخطط على مستوى  .ها في الخطةالأهداف والسياسات والإستراتيجيات التي سبق وضعُ 

معين    بمجال وظيفي ٍ  اس نوات، ونطاق هذه الخطط يكون محددً   5-3ة تتراوح بين د الإدارة الوس طى لم

 (2014)إدريس، 

ا تفص         يلي ةالخطط التكتيكية قص       يرة الأجل .3 وتوفر خطوطاً مرش         دة لأوجُه   ،: تتميز هذه الخطة بأنه 

النش   اط كاف ة في المدى القص   ير مثل خطط الموارد البش   ري ة، وموازنات المص   اريف والنفقات مع الموارد، 

وجداول الإنتاج  ،والميزانيات، وبالنس         بة للمنش         آت التجاري ة تش         مل هذه الخطط عمليات المبيعات
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ا قص      يرة الأجل نها تقتص      ر على ألا تزيد عن س      نة واحدة، كما   إذ  ؛وغيرها، وتتميز هذه الخطط بأنه 

 .(2012ة، )السكارت  .نشاط معين

 : مراحل الإدارة الإستراتيجيَّة  4،  3،  4، 2  

 : صياغة الإستراتيجي ة، والمرحلة الثانية :فالمرحلة الأولى ؛تتمث ل مراحل الإدارة الإستراتيجي ة في ثلاث مراحل

المراحل على نحو من  عرا لتلك  تييم الإستراتيجي ة، وفيما يأ يرقابة وتق  :تطبيق الإستراتيجي ة، المرحلة الثالثة

 ( 572- 568 ص.   .2013 التفصيل كما يوضحها كل من )سليمان.

 Strategic Formulationصياغة الإستراتيجيَّة    .1

ذلك في   يجري المؤس سة لتحقيق غاياتها، و   ا فيهير توضيح الط رق الذي تس  :المقصود بصياغة الإستراتيجي ة

من خلال تحليل البيئة الداخلي ة والاستفادة من مَواطِّن   ؛ ضوء الرؤية المستقبلي ة بعد تحديد رسالة المؤس سة

 ، وتلافي التهديدات  ،القوة، وتقليل نقاط الض عْف، وكذلك الاستفادة من الفُرَص الموجودة في البيئة الخارجي ة

الأجل طويلة  الخطط  الإستراتيجي ِّ ،  ووضع  البديل  البديلة   واختيار  الإستراتيجي ات  استقراء  بعد  المناسب 

 المناسبة، وهذه المرحلة تشمل الأنشطة الآتية: 

 رؤية المؤسَّسة ورسالتها:  -أ

الخطوة الأولى عند   دح ما يجب أن تكون عليه المؤس سة في المستقبل، وتعتُصاغ رؤية المؤس سة في عبارة توض ِّ 

ا "الإطار الرئيس الممي ِّ عر  ، وتُ التخطيط الإستراتيجي ِّ  غيرها من المؤس سات،   عنز للمؤس سة  ف الرسالة على أنه 

من حيث مجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها، وبيان السبب الجوهري لوجودها وهويتها وممارساتها ". وتحديد 

وسببًا جوهرياا لنجاحها واستمرارها، وتتضمن مفهوم   ، الرسالة في المؤس سة الناجحة يُمث ِّل أهمي ة شاملة لها

لمؤس سة، ويمكن أن يحدث اوتصف قيم وأولويات    ،ومفهومها عن نفسها  ،الإدارة الإستراتيجي ة للمؤس سة

 ير وتغيير لرسالة المؤس سة نتيجة ظهور فرص أو تهديدات بيئي ة.  تطو 
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 تحديد الأهداف طويلة الأجل: -ب

الأساسي ة،    د تع رسالتها  إطار  إنجازها في  المؤس سة  التي تحاول  الأجل  طويلة  النتائج  وهي الأهداف هي 

المؤس سة لنجاح  التق  ؛ضروري ة  أسُُس  ا تحدد لها  الفع ال  ،والتنسيق  ،يميلأنه  وأنشطة    ،والتنظيم  ، والتخطيط 

الأهداف مُحد دة بدِّق ة وقابلة للقياس، واقعي ة يمكن قياسها، واضحة ومتوافقة   ولذا يجب أن تكونَ   ؛الرقابة

وبذلك   ؛وعلى مستوى كل قسم فيها  ،وتصاغ على مستوى المؤس سة ككل  ،ومتناسقة مع رسالة المؤس سة

  . وتبين أولويات وأهمية هذه القرارات  ،تساعد الأهداف في إصدار القرارات الإستراتيجي ة

 دراسة البيئة الداخليَّة لتحديد مَواطِن القوة ونقاط الضَّعْف:   -ج

بغرا بيان مَواطِّن القوة ونقاط الض عْف،؛ مم ا  ؛ تهتم المؤس سات بتحليل وتقييم العوامل الداخلي ة كاف ة فيها

 ؛وغيرها  (والمعدات البشري ة  ، والمباني  ،يُساعِّد في التعر ف على القدرات والإمكانات المتاحة المادي ة )كالأموال

من حيث توافر الكفاءات الإداري ة كماا وكيفًا، والمعنوي ة التي تمثل مدى قوة العَلاقات بين الأفراد والجماعات، 

وتعزيزها وتدعيمها مستقبلًا، ومعرفة نقاط الض عْف والتغلب عليها ومعالجتها.   ، والاستفادة من بيان القوة

ثَ تجري العملي ات التحويلي ة   ، ولأن المؤس سة تحصل على مدخلاتها )البشري ة والمادي ة( من البيئة المحيطة بها

دخَلات
ُ
 وتتحول إلى مُدخَلات للبيئة بها مرة أخرى.   ،والتشغيلية على هذه الم

 دراسة البيئة الخارجيَّة لتحديد الفُرَص والتهديدات:   -د

تساعد دارسة وتقييم هذه العوامل   إذ   ؛ ف نجاح المؤس سة إلى حدٍ  كبيٍر على دراستها للعوامل البيئي ة المؤث ِّرةَيتوق  

وكيفية الاستفادة منها،  ، الخارجي ة في تحديد الأهداف التي يجب تحقيقها، والموارد المتاحة )البشري ة والمادي ة(

 توضيح سمات المجتمع.   : والمجالات منها، والمجالات المتاحة، بالإضافة إلى أنماط القيم والعادات والتقاليد، أي

عِّي الإستراتيجي ة عمل مسح ودراسة للبيئة الخارجي ة  ى علولذا يجب   للتعر ف على الفُرَص والتهديدات   ؛واضِّ

 ، والحضاري ة  ،والاجتماعي ة  ، الموجودة فيها، وتكون على علم أيضًا بالمتغيرات البيئي ة من القوى الاقتصادي ة
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وتؤثر وتتأثر بما يحدث  ،ن هذه القوى تتفاعل مع بعضها باستمرارلأ  ؛والقانوني ة  ،والسياسي ة  ،والتكنولوجي ة

مجموعة   هناكولا تخضع لسيطرة إدارة المؤس سة، و   ، داخل المؤس سة، وهذه العوامل تؤثر على المؤس سات كاف ة

ويختلف تأثيرها من مؤس سة إلى أخرى، وتستطيع الرقابة   ، من العوامل التي تقع في حدود تعاملات المؤس سة

 .(عليها والتأثير فيها مثل )العملاء، التشريعات والقوانين

ويمكن الاستفادة من تحليل البيئة الخارجي ة في حسن استغلال الفُرَص والتعر ف عليها قبل أن تأتي، واقتناصها  

وتحاول استثمارها. والفَهْم   ،ل التهديدات إلى فرصبمجرد ظهورها، والإدارة الإستراتيجي ة الواعية يمكن أن تحو ِّ 

المؤس سة   على  المؤث ِّرةَ  والتهديدات  للفرص  للاختيار يالصحيح  الموضوعي ة  البدائل  تحديد  على  ساعد 

  والتعر ف على أفضل القطاعات التي يجب التركيز على خدمتها.   ،الإستراتيجي ِّ 

 تحديد البدائل الإستراتيجيَّة:   -ه

البيئي ة   العوامل  وتقييم  ودراسة  تحقيقها،  المطلوب  الأهداف  ووضع  ورؤيتها،  المؤس سة  رسالة  تحديد  بعد 

من الممكن بعد ذلك   ؛ لمعرفة نواحي القوة والض عْف والفُرَص والتهديدات المحيطة بها  ؛ الداخلي ة والخارجي ة

 طرح بدائل إستراتيجي ة والاختيار من بينها. 

البدائل يوجد بعض العوامل التي يجب دراستها وتحليلها لاختيار الإستراتيجي ة    ؛ وعند المفاصلة بين تلك 

 ، الأهداف المراد تحقيقها، والقيود الخاص ة بالفرص والتهديدات  :المناسبة لظروف وإمكانات المؤس سة، منها

الإداري ة  والمهارات  الإدارة وأخلاقي ات  قيم  إلى  والض عْف، بالإضافة  القوة  الخاص ة سوانب  القيود  وكذلك 

 . المتاحة؛ مم ا يُساعِّد الإدارة العليا في تحديد البدائل الموضوعي ة للاختيار الإستراتيجي ِّ 
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 اختيار الإستراتيجيَّة المناسبة:   -و

البدائل البدائل الإستراتيجي ة تأتي مرحلة اختيار أنسب  الأهداف   :وتعني  ،وهي الإستراتيجي ة  ،بعد تقييم 

هي المسار الذي تختاره المؤس سة من بين المسارات البديلة المختلفة المتوفرة   د ز، وتع نجَ تُ التي س  ،طويلة المدى

أهدافها لتحقيق  لخطط   ،لديها  المؤس سة  توق عات  ضوء  وعلى  والمخاطرة،  التأك د  عدم  ظروف  ظل  في 

تار الإستراتيجي ة المناسبة يجب مراعاة تخُ ن تتعامل معهم أو تؤثر على مصالحهم. ولكي  ومسارات كل مَ 

 المعايير الآتية:

 دارسة الخبرة الماضية للمؤس سة والأفراد.   .1

 عنصر الزمن.  .2

 موارد المؤس سة البشري ة والمادي ة.  .3

 مستوى المخاطر التي يمكن قبَولها.  .4

 معرفة اتجاهات ذوي النفوذ في المؤس سة سواء الإدارة العليا والوسطى.  .5

ويتوقف عليها   ،ما ت في المرحلة السابقة )صياغة الإستراتيجي ة(هذه المرحلة توضح مدى تحقيق الفعالي ة لِّ 

ا عملي ة وضع الإستراتيجي ات والسياسات موضعَ  من خلال وضع   ؛ التنفيذ   نجاح أو فشل الإستراتيجي ة؛ لأنه 

القيام بها برامج المؤس سة، وينفذها المستويات الإداري ة   ؛البرامج والميزانيات والإجراءات التي يجب  لإنجاز 

  .عملي ة التخطيط التشغيلي ِّ  :طلق عليهابل المستويات الإداري ة العليا، ويُ راجع من قِّ الوسطى والتنفيذية، وتُ 

التنظيمي ِّ  الهيكل  توفر  الإستراتيجي ة على  تنفيذ  ونظام   ويعتمد نجاح  المتاحة،  الموارد  المناسب، وتخصيص 

ووضع   ،الرواتب والحوافز، وكذلك نظام المعلومات والاتصالات، وثقافة المؤس سة، بالإضافة إلى رصد النتائج

 تُجرى وتقييم مدى كفاءة هذه العَملي ة، وإجراء أي تعديلات إذا لزم الأمر. و   ،أفضل الممارَسات والمعايير

العليا عند تطبيق الإستراتيجي ة  ؛ والمتابعَة  ،والتوجيه  ،التنظيم  :مثل  ؛الممارَسَات الإداري ة مِّنْ قِّبَل القيادات 
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لتحويل الخطط إلى أداء فعلي، وتوفير القوي العاملة الكافية لتنفيذ البرامج، وتوجيه الأنشطة حول تحقيق 

ولذلك تتطل ب   ؛الأهداف المطلوبة. وهذه المرحلة تحتاج إلى قدرات ومهارات إداري ة وفني ة متعددة الأبعاد

 . المناسب، وكذلك تهيئة المناخ التنظيمي ِّ   وبناء للهيكل التنظيمي ِّ   ،تنمية قدرات القيادات والكفاءات الإداري ة

يتوقف التنفيذ الجيد للإستراتيجية على دور عملي ة التوجيه والقيادة في توفير القدر المناسب من الدافعي ة 

ويجيد عملي ة التنسيق بين    ، ن فن التفويض للس لطةسِّ الفع ال يحُ   فالمدير الإستراتيجي    ؛والرغبة لدى الأفراد

لتحقيق مزيد من الإبداع   ؛الجهود المختلفة لتحقيق الأهداف، وكذلك يحسن استثارة الهِّمَم والطاقات البشري ة

 والابتكار والإتقان في تطبيق الإستراتيجي ة. 

ا توضح مدى مسايرة عمليات التطبيق    ؛هذه المرحلة من أهم مراحل الإدارة الإستراتيجي ة  دولذلك تع لأنه 

مع الأداء   ومقارنة الأداء الفعلي ِّ   ،عليها متابعة أنشطة المؤس سة ونتائجها  يبُنىع في مرحلة الصياغة، و ضِّ ما وُ لِّ 

ا تكشف نقاط الض عْف في   ؛المطلوب، ونتائج هذه المرحلة تساعد في اتخاذ الإجراءات التصحيحي ة لأنه 

الخطة الإستراتيجي ة السابقة؛ ومِّن ثََ  إعادة النظر في العَملي ة بأكملها مرة أخرى. ولكي تتحقق الفعالي ة 

لعملية الرقابة والتقييم لا بد  للمستويات الإداري ة العليا أن يحصلوا على معلومات واضحة وشاملة وسريعة 

 حتى تسرع من عملي ة المقارَنة بين الأداء الفعلي ِّ   ؛الأفراد في المستويات الإداري ة التنفيذي ة  عن سير الأداء من

وسرعة اتخاذ الإجراءات   ،والمتوقع في مرحلة الإعداد للإستراتيجية؛ مم ا يُساعِّد على اكتشاف نقاط الض عْف

 التصحيحي ة لعملية التنفيذ. 

لأن العوامل البيئي ة الداخلي ة والخارجي ة ليست ثابتة على   ؛إن عملي ة المراجَعة الإستراتيجي ة ذات أهمي ة بالغة 

البعيد  العوامل  ؛المدى  لهذه  رئيسة  سمة  والض عْف  ؛ فالتغير  القوة  نقاط  على  بدوره  يؤث ِّر   ، والفُرَص  ،مما 

وكيفي ة   ،همة عن النظامموالتهديدات، وأثناء عملي ة الرقابة يجب على القيادات الإداري ة أن يعرفوا معلومات  

تطبيق النظام للإستراتيجية، وتعتمد الإدارة الإستراتيجي ة في ممارَسة عملي ة الرقابة والتقييم على التقارير الدوري ة 
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القرارات الملائمة الرئيسة، واستخدامها يساعد على اتخاذ  رات الأداء  وهناك خطوات   ، التي توضح مؤش ِّ

 وهي:   ،يميع في عملي ة الرقابة والتقبَ ت   رئيسة ت ُ 

 وضع المعايير المطلوبة.  .1

 للعوامل الداخلي ة والخارجي ة.   مراجعة ما ت في التحليل البيئي ِّ  .2

 يسير في الاتجاه الصحيح.   قياس الأداء بمراجعة النتائج والتأكد من أن الأداء التنظيمي ِّ  .3

 والكيف.   الاهتمام برقابة الكَم ِّ  .4

 بالمعايير الموضوعة سابقًا.   مقارنة الأداء الفعلي ِّ  .5

 اتخاذ القرار المناسب، وقبل تحديد القرار يجب على الإدارة تحديد أسباب الاحتراقات.  .6

 توضيح الإجراء التصحيحي المناسب.  .7

 هي:   ،إن الإدارة الإستراتيجي ة تشتمل على مجموعة من المهام والوظائف والعمليات الرئيسة

 الرؤية المستقبلي ة للمنظ مة، ورسالتها، وفلسفتها أو قيمها، وأهدافها.تحديد   .1

 للمنظ مة، والذي يوُض ِّح ظروفها الداخلي ة وإمكاناتها.  إجراء التحليل الداخلي ِّ  .2

 تقييم البيئة الخارجي ة للمنظ مة من حيث كلٍ  من بيئة التنافس، والظروف البيئي ة العام ة.  .3

نتيجةَ تحليل   .4 الداخلي ِّ   البدائل الإستراتيجي ة المحتملة  الوضع  والبيئة    المطابقة بين  الخاص بالمؤس سة 

 الخارجي ة.

 تحديد البدائل المرغوبة بعد دراسة البدائل المحتملة في ضوء رسالة المؤس سة.  .5

 لمجموعة الإستراتيجي ات الكلي ة المطلوبة لإنجاز رسالة المؤس سة.   الاختيار الإستراتيجي ِّ  .6

مع الإستراتيجي ات الكلي ة    قوالتي تتواف  ، تنمية عدد من برامج العمل العام ة وبرامج العمل المحددة .7

 للمنظ مة. 
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  ق تنفيذ وتطبيق الخيارات الإستراتيجي ة من خلال تخصيص الموارد، وإعداد الموازنات، وتحقيق التواف .8

الن ظمُ الإداري ة )نظام   - ثقافة المؤس سة  -الهيكل التنظيمي ِّ   -الأفراد  -بين الإستراتيجي ة وكل من المهام 

نظام الرقابة(. مُراجَعة وتقييم ورقابة مدى   -نظام التخطيط الإستراتيجي ِّ   - نظام المعلومات  -فزاالحو 

 (. 22  ص.   . 2017  نجاح العَملي ة الإستراتيجي ة )النفيعي.

 :ثالثاً: أبعاد الإدارة الإستراتيجي ة

 تتكون الإدارة الإستراتيجي ة من ثلاثة مستويات تتمث ل في الآتي: 
تخطيط كل  .1 عملي ة  الإستراتيجي ة  الإدارة  تتولى   المستوى  هذا  في  للمنظ مة:  الإستراتيجي ة  الإدارة 

 ، وحشد الموارد اللازمة  ،وتحديد الأهداف الإستراتيجي ة  ، الأنشطة المتصلة لصياغة رسالة المنظ مة

 وصياغة الخطة الإستراتيجي ة. 

الإدارة الإستراتيجي ة في مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجي ة: تتولى  الإدارة الإستراتيجي ة في هذا  .2

تكون الإدارة   :يعني  ،المستوى صياغة وتنفيذ الخطة الإستراتيجي ة الخاص ة بكل وحدات الأعمال

واتخاذ   ، الإستراتيجي ة مسؤولة عن تخطيط وتنظيم كل الأنشطة الخاص ة بالخطة الإستراتيجي ة للوحدة

 القرارات اللازمة لتنفيذها. 

وخطة   ، : ويقُصَد به أن ه يوجد خطة إستراتيجي ة للتسويقالإدارة الإستراتيجي ة في المستوى الوظيفي ِّ  .3

تتولى  كل خطة عملي ة تقييم السياسات والبرامج والإجراءات    إذ  ؛وخطة للإنتاج  ،إستراتيجي ة للأفراد

الخاص ة بتنفيذ كل وظيفة من دون الدخول في تفاصيل الإشراف المباشر على الأنشطة اليومي ة لهذه 

 (. 66-65 ص.  .2014  الوظائف. )عبد الحافظ. 

 فالإدارة الإستراتيجي ة هي عملي ة مستمر ة تتكون من أربع خطوات:
والأنظمة والإجراءات والموارد   تحليل البيئة الداخلي ة والخارجي ة، بما في ذلك تحليل الهيكل التنظيمي ِّ  .1

 الإداري ة.  
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الإستراتيجي ِّ  .2 والتطوير  التخطيط  الأهداف،  وتحديد  المهمة،  وبيان  الرؤية،  بيان  من  ويتألف   :

، وصياغة السياسات.   الإستراتيجي 

 وإجراءات التنفيذ.   ،والميزانيات  ، : ويشمل المشاريع التنفيذ الإستراتيجي ِّ  .3

واتخاذ   ،ومقارنة الأداء مع المعايير  ،وقياس الأداء  ،: بما في ذلك وضع المعاييرالتحكم الإستراتيجي ِّ  .4

 (.manketuit.  2016.  p22الإجراءات التصحيحي ة ) 

زمنياا الأول  النموذج  هارفرد  نموذج جامعة  الإدارة   ،يعد  اللاحقة في مجال  التطورات  على  تأثيراً  والأكثر 

ما لدى المؤس سة الاقتصادي ة الإستراتيجي ة، ويدعو هذا النموذج إلى ضرورة القيام بتحديد دقيق وموضوعي لِّ 

وموازاتها مع ما في محيطها الخارجي من فُ رَص وتهديدات؛ مم ا يتُيح لها الوصول إلى   ،من موارد وإمكانيات

طة، وما لدى المؤس سة من عة أو مثب ِّ بين ما في المحيط الخارجي من عوامل مشج ِّ   نقطة التوازن الإستراتيجي ِّ 

 عوامل قوة وضَعْف. 

تضم مجموعة من القرارات ذات الصلة بما يجب أن   : ولقد قسم هذا النموذج إلى مرحلتين؛ المرحلة الأولى

، يت هذه المرحلة بمرحلة بناء التوج ه الإستراتيجي ِّ لمساعدة المؤس سة على صياغة رسالتها وأهدافها، سمُ   رى يجُ 

 ص.   . 2010 أما المرحلة الثانية على مجموعة قرارات ذات العَلاقة بتنفيذ ما ت في المرحلة السابقة )الحربي.

2 .) 

ات السبعة متوافقة  حسب نموذج الأبعاد السبعة يمكن تحقيق النجاح في تنفيذ الإستراتيجي ة، إذا كانت المتغير ِّ

مسانِّ  أو  الإستراتيجي ة،  الإستراتيجي ة،  مع  النموذج في:  لهذا  السبعة  ات  المتغير ِّ وتتمثل  الأقل،  لها على  دة 

 ، المهارات، الموارد البشري ة والثقافة التنظيمي ة.، الأنظمة، الأسلوب الإداري ِّ الهيكل التنظيمي ِّ 

  توضيح للأبعاد السبعة التي يتضمنها هذا النموذج: تي وفيما يأ
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تحديد الخيارات الإستراتيجي ة مع أخذ المنافسة والبيئة بعين الاعتبار، كذا تحديد الإستراتيجيَّة:   .1

 وتحديد طبيعة وحدة هذه النشاطات.  ،النشاطات التي ترغب المؤس سة الاقتصادي ة في دخولها

 يُمث ِّل مجموعة العَلاقات التنظيمي ة، المستويات التنظيمي ة المختلفة. :  اليكل التنظيمي   .2

 تمثل مجموعة التصرفات، القواعد والإجراءات التنظيمي ة.الأنظمة الإداريَّة:   .3

 الممارَسة من أجل بلوغ الأهداف.  ،رينييوُض ِّح ثقافة، قيم وسلوكيات المد :  الأسلوب الإداري   .4

 تمثل الأفراد كاف ة المتواجدين في المؤس سة الاقتصادي ة. الموارد البشريَّة:   .5

باقي  المهارات:   .6 عن  تميزها  التي  الاقتصادي ة  المؤس سة  في  الموجودة  الكفاءات  مجموع  في  تتمث ل 

 المنافسين.

التطلعات والطموحات التي يشترك  القيم المشتركة أو الثقافة التنظيميَّة:   .7 وتمثل المبادئ، القيم، 

 ( 20-19 .ص  . 2012  . )بولخالفيها أعضاء المؤس سة الاقتصادي ة  

 : تيللإدارة الإستراتيجي ة منها ما يأ   هناك مجموعة من التحد ِّيات والمعو ِّقات التي تواجه التطبيق الفعلي  

 عدم توافرُِّ المواد المتاحة والكافية اللازمة لتنفيذ الخطة الإستراتيجي ة.  .1

سهم في إحداث أمما    ؛لا تزال هناك مشكلة قائمة على وضع مفهوم محد د وواضح للإستراتيجية .2

 تعارا بين الأهداف والأغراا للإستراتيجية.  

 يم وتنفيذ الخطط الإستراتيجي ة. يهناك ضعف في نماذج الإدارة الإستراتيجي ة في تق .3

في المستوى    رىمما نتج عن ذلك أن الصياغة تج  ؛ضعف الترابط والتكامل بين المخططين والمنفذين .4

 التطبيق في المستوى الوسطي.   يجري الأعلى بينما 
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على  .5 المدرسة  إدارة  قدرة  عدم  إلى  بالإضافة  الإستراتيجي ة،  الإدارة  تنفيذ  عند  المرونة  توافرُِّ  عدم 

الإدارة  استخدام  عند  الرسميات  في  تبالغ  أن  للإدارة  يمكن  المتاحة، كما  الفُرَص  جميع  استغلال 

 الإستراتيجي ة.  

بالإضافة  ،عدم وجود مقاييس تساعد في قياس الأهداف والأداء عند تطبيق الإدارة الإستراتيجي ة .6

)الشحنة. الإستراتيجي ة  الإدارة  تطبيق  في  بالمدرسة  العاملين  لدى  نية  أو  التزام  وجود  عدم   إلى 

 ( 421  ص.   . 2017

( أن هناك مجموعة من المعو ِّقات التي تحول تطبيق الإدارة  420-416  ص.  . 2017  كما يذكر )العتيبي.

 : تيالإستراتيجي ة في المؤس سات، وتتمثل تلك المعو ِّقات فيما يأ

الإداري ة على تنمية وتوسيع نطاق سلطاتها وإمبراطورتيها لة: رك زَت بعضُ القيادة  البيروقراطية المتره ِّ  .1

من   ادث نوعً وأصبحت البيروقراطية تقف عثرة أمام كل قائد يريد أن يحُ   ، حتى ترهلت  ؛الإداري ة

أصبحت خدمة الثقافة   إذ  ؛ ه متطفلًا يجب مقاومته وإيقافه عند حدهد  التغيير أو التحديث. بل وتع 

 البيروقراطية هي هدف تلك الإدارات.  

شؤون  .2 وتسيير  تنظيم  المتراكمة  والتعليمات  واللوائح  والأنظمة  القوانين  تعيق  واللوائح:  الأنظمة 

ا تقلل المرونة  ؛ لذلك تعد من أكبر العوائق التي تواجه القادة الإداريين  ؛ المؤس سة التربوي ة وتعاني   ، لأنه 

 : تعاني تلك الأنظمة  إذ  ؛م والازدواجيةاد من التق

 الجمود بشكلٍ لا يساعد على سرعة اتخاذ القرار.  .1

 كثرة التعديلات وتفسيرات الأنظمة واللوائح.  .2

 غموا بعض الأنظمة واللوائح بشكل يجعل القادة يجتهدون لتفسيرها.  .3
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السلطة  .4 تفويض  في  الرغبة  وعدم  المركزي ة  من  القيادة  تمارس  التفويض:  وعدم  الشديدة  المركزي ة 

منها قدر  أكبر  على  الاجتماعي ِّ   ؛والاستحواذ  والمركز  الأهمية  عن  الانقسامات   ؛تعبيراً  نتيجة 

 السياسي ة، والقومي ة التي تقلل درجة اطمئنان القيادة فيتقلص التفويض. 

القيادة والكوادر المتخص ِّصةعدم الاستقرار الإداري ِّ  .5  وفقدان الأمن الوظيفي ِّ   ، : إن عدم استقرار 

قد يَحُول دونَ إمكانية إعداد وتأهيل إستراتيجي ة   ؛والتقاعد المبك ِّر  ،الناجم عن تهديدات الخصخصة

 تنزع إلى التفكير في المستقبل. 

وتعتقد أن ه من المستحيل    ، نقل واستخدام التكنولوجيا: تخشى القيادة الإداري ة التطو ر التكنولوجي   .6

ا   ؛استخدام التقني ة الحديثة  أو تطوير قدراتها على  ،حاق بهانقل تلك التقنيات والل   لاعتقادهم أنه 

 أو صعوبة العمل على هذه التقنيات.  ،في ظل عدم توافرُِّ الوقت ؛اتتطل ب تدريبًا شاقاا ومستمرا 

البيئة المادي ة والتنمي ة الخرسانية: أصبحت سيطرة الماديات على الوضع القائم في المؤس سات التربوي ة   .7

تسعى القيادات الإداري ة على   إذ  ؛من أعقد المشكلات التي تواجه القيادة والإدارة الإستراتيجي ة

وانتهاء بالسيارة والمنزل على   ،بدءًا من إعادة تأسيس المكتب والأثاث  ؛ الاهتمام بالوضع المادي ِّ 

 حساب إستراتيجي ات ورسالة المؤس سة. 

 ، غياب المنافسة: غياب المنافسة بين المؤس سات الحكومي ة وغيرها من القطاعات يجعلها في مأمن .8

ا في مأمن من المقارنة والمساءلة؛ مم ا يُضعِّف   ، ولا يدعوها للتفكير سدية لتحديد مستقبلها طالما أنه 

 عملي ة إيجاد قيادات إستراتيجي ة قادرة على التطوير والتحديث في المؤس سات. 

والتقاليد  .9 العادات  تفرا  الاجتماعي ة:  والضغوطات  والانتماءات  والانتماءات    ،والقِّيَم  ، القيم 

قد لا تتفق مع متطل بات العصر الحاضر   ،التصرفات على القادة الإداريين  الاجتماعي ة والحِّزبي ة بعضَ 

 كالوساطات والمحسوبيات. 
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  التخطيط غير السليم: عدم وضوح أهداف التخطيط أمام صُن اع القرار في عملي ة التنب ؤ المستقبلي ِّ  .10

 . فجوة بين ما هو مطلوب تحقيقه وبين الواقع العملي ِّ   دثمما يحُ   ؛ عند اتخاذ القرار

المركزي ة لأي  .11 الأجهزة  تضعها  التي  السنوي ة  الالتزام بالموازنات  يسمح  قد لا  المادي ة:  الموارد  نقص 

عداد قيادات إستراتيجي ة قادرة على التفكير مؤس سة بأن تفكر بوضع برامج وأنشطة مستقبلي ة لإ 

 في المستقبل. 

العمل والأهل  .12 التي يمارسها زملاء  الداخلي ة والخارجي ة  الضغوطات  الداخلي ة والخارجي ة:  الضغوط 

 ، لتحقيق مصالح أو منافع معينة  ؛أو أصحاب النفوذ والسلطة في البلاد  ،والأقارب والقادة الآخرون 

 قد تدفع القيادة إلى مراعاة المصالح تلك الأطراف عند اتخاذ أي قرار. 

 : تيومنها ما يأ  ،ضَعْف كفاءة القيادة الإداري ة: تعد أسباب عدم كفاءة القيادة والإدارة الإستراتيجي ة .13

بالمستوى   واظيحالإستراتيجي ة لم    يينللقيادة الإداري ة. فكثير من القياد  ضَعْف التأهيل العلمي ِّ  .1

 المناسب.   التعليمي ِّ 

التدريب رافدًا    ثلبل يم  ، لا تعتمد القيادة على التعليم فحسب  إذالتدريب.    ضَعْف مستوى .2

 مهماا في تكوين شخصيتها القيادي ة. 

ضَعْف مستوى الخبرة. قد تعيق القبضة البيروقراطية الاستفادة من الخبرات ومن القادة الذين  .3

 عثوا لرفع مستوى خبراتهم العَملي ة بالخارج. ابتُ 

قلقًا رئيسًا للقيادة الإستراتيجي ة   والأخلاقي    الانحراف الإداري    سبب: ي والأخلاقي ِّ   الانحراف الإداري ِّ  .4

 ويؤد ِّي إلى الإخلال بالثقة العام ة والأمانة.   ، نظراً لانتقال العدوى إلى غالبية العاملين

 للقادة الإستراتيجيين للأسباب الآتية: الاستشاريون مشكلةً ل  ثالعَلاقة مع المستشارين: قد يم .5
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لم  .1 الاستشاريين  على  القادة د الاعتماد  وخبرات  مهارات  تطوير  دونَ  يَحُول  طويلة  ة 

 الإستراتيجيين.  

عدم وضوح الفاصل بين مهام   نشأة بعض المشكلات بين المستشارين والتنفيذيين نتيجةَ  .2

 المستشارين والتنفيذيين. 

ويمارسون النشاطات الرئيسة   ،لاعتقادهم أن التنفيذيين يمتلكون السلطة  ؛ضجر الاستشاريين .1

  . وعدم حصولهم على التقدير الكافي  ،مع تهميش دورهم وإنكار جهودهم

 في مجال الإدارة: يترتب على ذلك نوعين من المعو ِّقات هما:   قِّل ة الاستفادة من التقد م الت ِّقني ِّ  .2

 وندرة وجود سياسة علمي ة تقني ة.   ،وتفشي الأمُ ِّي ة ونقص الموارد  ،عوائق ناتجه عن نقص المعرفة .3

والشركات متعددة الجنسيات ومدى استعدادها   ،عوائق تتعل ق بالدول المتقد ِّمة ناقلة التقني ة .4

ات السياسي ة.    لنقل التقني ة في ضوء المتغير ِّ

 ؛استنزاف الوقت: قد يؤث ِّر الوقت المنفق في عملي ة الإدارة الإستراتيجي ة على مسؤولياتها الوظيفي ة .5

بما يسمح بإنفاق الوقت الضروري فقط   ؛يجب أن يكون التدريب على كيفي ة جدولة المهام  ومن ثََ  

  .في الأنشطة الإستراتيجي ة

شارِّكيَن من مسؤولية القرارات الإستراتيجي ة التي ت ُ  .6
ُ
ل ص ِّ وُ ضعف الالتزام بالتنفيذ: فقد يتنصل بعض الم

ن على و يجب أن يدرب المدير  إذ  ؛الإحباط الناتج عن عدم تحقيق الأداء أو النتائج المرغوبة  .إليها

شارِّكيَن في عمليات إعداد   ، توق ع حالات الإحباط
ُ
أو مشاعر اليأس التي قد تتسرب إلى نفوس الم

 واستخدام الأساليب الملائمة للتعامل معها.   ،أو المنفذين لها   ،الإستراتيجي ات
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 : رابعاا: أنماط الإدارة الإستراتيجيَّة 

  :من بينها ،تتمَحْوَر في عديد من الأنماط

 :الإدارة التحويلي ة  أ.

فيها بين المدير والموظفين في كثير من الأحيان في   بادلتمن أنماط الإدارة التي يُ   االإدارة التحويلي ة نمطً تعد  

ن المؤس سات يو التحويل  ون ر ي وفيه يساعد المد   ، ( carlyon.2012 .  p70غياب العَلاقات الشخصي ة. ) 

المعقدة،   تمن خلال تشجيع أتباعها على إيجاد حلول مبتكَرة للمشكلا  ؛على التعامُل مع البيئات المتغيرة 

الإدارة التحويلي ة   ت رسوقد دُ   ،وبذل المزيد من الجهُْد في أدائهم من خلال تحديد قيمهم ومعتقداتهم ومواقفهم

 تتمث ل في الآتي:   ،فوجدوا أن الإدارة التحويلي ة تتكون من ثلاثة أبعاد  ؛في سياق التعليم مِّنْ قِّبَل الباحثينَ 

مما يمكن   ؛ن في تطوير الرؤية في المؤس ساتيو التحويل  ون ر ي إطلاق وتحديد الرؤية، يُسهِّم المد البُ عْد الأول:  

هْد لتحقيق وقد يؤد ِّي إلى زيادة استعداد المعل ِّمين لبذل المزيد من الجَ   ،أن يزيد من التزام المعل ِّمين بالمنظ مة

 الأهداف التنظيمي ة.  

من خلال تفويض   ؛ ن على تطوير وتوجيه المعل ِّمينيو التحويل  يرون ، يركز المد الفردي  الدعم  البُ عْد الثان:  

 المهام الصعبة، وتقديم التغذية الراجعة، والاعتراف باحتياجات الموظفين واهتماماتهم. 

الثالث:   المد البُ عْد  الفكري، يحفز  الإبداعَ يو التحويل  يرون التحفيز  المهني    ن  تشجيع   ؛والإبداع  من خلال 

  .ت وتعزيز قدراتهم على حل المشكلا ،المعل ِّمين على التساؤل عن معتقداتهم وقيمهم

التحويلي ِّ   ؛هذا المدير  إلى كاريزما  السابقة  الثلاثة  الأبعاد  هذه  تقسيم  )بَدْء   ؛ويمكن  الكاريزمية  فالعنصر 

ثُل العليا، وعنصر التمكين )الدعم الفردي ِّ 
ُ
 وتحديد الرؤية( يشير إلى الإلهام والنفوذ من خلال التعبير عن الم

من خلال تحفيز المجموعات على أن   ؛في الإدارة التحويلي ة  والتحفيز الفكري( يشير إلى الجانب التشاركُي ِّ 

قة وضوحًا   صورة أكبر وتعزيز قدراتهم الجماعي ة لحل المشكلات. ويهدف هذا العنصر التمكين ب  ،تكون خلا 
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يمكن  التمكين  ومن خلال  الكاريزما.  العنصر  من  أكثر  الفرق  أو  المجموعات  في  التفاعلات  تحفيز  إلى 

والاستثمار في فريقهم، ويمكنهم    ،الفريق على تجاوُز اهتماماتهم الذاتي ة  للمديرين التحويليين أن يحفزوا أعضاءَ 

الفريق. تطور  تحفز  فرق  في  تعلم  مناخ   AKETCH .  2017.  p5.6 -MC)  خلق 

CLESKEY .  2014 . P120 ) 

 ، وتطورها  ،الأنماط التي من شأنها أن تسهم في رفعة المدرسة  أحد يرى الباحث أن نمط القيادة التحويلي ة من  

العملي ات المختلفة داخل الإدارة كالعملية الإداري ة التحويلي ِّ   ؛وضمان حسن سير  المدير   وذلك لاهتمام 

 ؛ هْد في أدائهمالمعقدة، وبذل المزيد من الجَ   تبتشجيع العاملين بالمدرسة على إيجاد حلول مبتكَرة للمشكلا 

ورفع الروح المعنوي ة   ،  يُسهِّم في بناء الثقة بالنفسومن ثََ   ؛ومواقفهم  ،ومعتقداتهم  ،من خلال تحديد قيمهم

 ، لدى الموظفين، كما يرى الباحث أن هذا النمط يقوم على الاحترام المتبادَل بين المدير والعاملين بالإدارة

لمشاركة في اتخاذ القرارات، الأمر الذي من شأنه أن يُسهِّم في المؤس سة وتميزها عن غيرها من با م  والسماح له

 المؤس سات. 

  :ب. الإدارة الخادمة

والذي يدير فيه المدير العاملين بالمؤس سة الحكومي ة من منظور   ،من أنماط الإدارة  اتعد الإدارة الخادمة نمطً 

للمؤس سة الحكومي ة، واحتياجات المؤس سة الحكومي ة والعاملين بها، وتفضيلها على   وضع الغرا المؤس سي ِّ 

والتي   ،ويتسم هذا النمط بمجموعة من الخصائص  ،(woodruff.  2004احتياجات ورغبة المدير. ) 

فالمدير   ؛تتمث ل في: الإشراف، التبصر، الإقناع، الالتزام، الوعي، التعاطف، الاستماع، الشفاء، وبناء المجتمع 

أتباعه من خلال الوفاء بمتطل بات أتباعه م بهذا النمط هو المدير الذي يخدم  ومساعدتهم في   ،الذي يت سِّ

لثقة بالنفس، والإيثار، والأخلاق، والروحانية، القيام بعملهم بطريقة أكثر كفاءة. هذا وتعزز الإدارة الخادمة ا

من الإدارة الخادمة   والقِّيَم الأخلاقي ة، والمشاركَة في تحقيق الأهداف والغايات التنظيمي ة. والغرا الأساسي  
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 خدمة الأفراد أولًا، بدلًا من قيادتهم، من خلال وضع احتياجات ومصالح وتطلعات أتباعهم فوق مصالحهم.

(GREEN. 2014.  P 24 -25.  STEWART.  2012 .  P  238-236) 

م بنمط الإدارة الخادمة بالخصائص الآتية: .1 م المدير الذي يت سِّ  يت سِّ

 تقييم المعل ِّمين من خلال الاستماع لهم والتعر ف على احتياجاتهم.   .2

ب وتشجيعهم.  .3  تنمية الموظفين من خلال توفير فرص التعل م، ونمذجة السلوك المناسِّ

العمل بالمؤس سة الحكومي ة .4 بيئة  بناء عَلاقات قوي ة مع   ؛ بناء عَلاقات ناجحة داخل  من خلال 

 وتقييم الفُرُوق الفردي ة.   ،الموظفين، والعمل بشكل تعاوُني ٍ 

 إظهار النزاهة والثقة والانفتاح والمساءلة، والاستعداد للتعل م من الآخَرين.  .5

 وضع تصو ر مستقبلي للمؤس سة الحكومي ة، والأخذ بزمام المبادرة وتوضيح الأهداف.  .6

 . ceritتقاسم الإدارة من خلال خلق رؤية مشتركَة معهم، وتقاسم صُنْع القرار الخاص بالمؤس سة. ) .7

2009 . p 602 .) 

 : التبادُليَّةالإدارة    ج.

تعد الإدارة التبادُلي ة أحد أنماط الإدارة التي يتبعها المدير في إدارة المؤس سة الحكومي ة، وتعرف الإدارة التبادُلي ة 

ا تبادل بين المدير وأفراد المجموعة النتائج المرجُو ة من خلال تلبية توق عات المدير وتوق عات أفراد    ؛على أنه 

 ف المدير التحويلي  ويعر    ،عود أو التزامات كجزء لا يتجزأ من الاحترام والثقةالمجموعة، والذي ينطوي على وُ 

بهذه  الوفاء  طرق  بوضوح  وتظهر  مجموعته،  أفراد  وتطلعات  احتياجات  تحديد  نحو  رائد  قائد  أن ه  على 

أتباعها. ) أداء  التبادُلي ة ثلاثة  paracha.  2012.  p  56الاحتياجات في مقابل  الإدارة  وتتضمن   ،)

 عوامل أساسي ة يمكن توضيحهم كما يأتي: 

   :المكافأة الطارئة.1
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سابقًا محددة  بمكافأة  الحكومي ة  بالمؤس سة  للعاملين  وعوده  بتحقيق  المدير  يفي  الوفاء   ، وهنا  مقابل  في 

منهم المطلوبة  به  ؛بالمتطل بات  القيام  ما يجب  لأتباعه  يحدد  هنا  مكافأة  ، فالمدير  على  الحصول   ؛ وكيفية 

 إن المكافآت الطارئة تعد أحد أنماط التعزيز الإيجابي ِّ   : يمكن القولُ   ومن ثََ   ؛ لاستكمال المهام المت  فَق عليها

 الذي يستخدمه المدير مع أتباعه في المؤس سات الحكومي ة. 

 : الًستثناء الإداري  النَّشِط.2

فإن ه ؛  شف عن أي إخفاقات أو أخطاء أو انحرافات عن المعاييرتكا وإذا    ، المدير أداء أتباعه  راقبوهنا ي

  يتخذ إجراءات تصحيحية في أسرع وقت ممكن.

  : السلبي  الًستثناء الإداري  .3

والتي تتمث ل في النقد والتصحيح   ،وتتمثل هنا ردود فعل سلبي ة من قِّبل المدير لأتباعه في المؤس سة الحكومي ة

 ( GREIMAN. 2009 .  P  265 -268أو العقاب. )

 

 : الإدارة الأوتوقراطية

عرف تحت عديد من المسم يات مثل النمط والذي يُ   ، يعد النمط الأوتوقراطي أحد أنماط الإدارة الحكومي ة

 ، المدير في هذا النمط بعديد من الخصائصالاستبدادي، والنمط الديكتاتوري، والنمط السلطوي، ويتسم 

 : تيوالتي تتمث ل فيما يأ 

 في هذا النمط بالإنتاج أكثر من اهتمامه بالعاملين.   يهتم المدير الإداري   .1

 وعدم السماح لمشاركة الآخَرين في اتخاذ القرارات.   ،كما يهتم بالاستحواذ على السلطة .2

 وعدم تفويض جزء من الصلاحيات للآخرين.   ، كذلك يؤمن بمركزية العمل .3

 (. 22ص    . 2016 بالإضافة إلى المحافظة على الانضباط لدرجة الشدة. )بطاح. .4
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ويتوقع من المعل ِّمين إطاعة   ، المدير المعل ِّمين، ولا يسمح لهم بتقديم أي مُدخَلات  ستشيروفي هذا النمط لا ي

مجموعة منظ مة من المكافآت   ج بيئة الدافع في المؤس سة من خلال خلقِّ نتَ تُ   ،الأوامر دون تلقي أي إيضاحات

قد هذا النمط من الإدارة بشكلٍ كبيٍر خلال السنوات الثلاثين الماضية. وتقول بعض وقد انتُ   . والعقوبات

ب ونسبة تغي    ، إن المؤس سات التي لديها عديد من المديرين الأوتوقراطيين لديها دوران أعلى  :الدراسات

 ( KHAN .  2015 . P  87مرتفعة مقارنة بالمنظمات الأخرى. )

م فيه القائد بالأنانية والاقتصار على نفسه في اتخاذ القرارات الملائمة،   ،يرى الباحث أن هذا النمط يت سِّ

 العاملين بالمؤس سة.   في مما يؤث ِّر ذلك بالسلب    ؛هذا بالإضافة إلى أن ه لا تربطه بأتباعه عَلاقات تعاوُنية متبادلة 

  : الإدارة الإستراتيجيَّة الديمقراطية

وفي هذا النمط يولي المدير أهمي ة للمعل ِّميَن   يعتمد هذا النمط من أنماط الإدارة على مبدأ احترام الآخَرين،

واحتياجاتهم في تحديد أهداف المؤس سة، واختيار وإدخال   ،وآرائهم  ،كزملاء في العمل، مع احترام معارفهم

المناهج وتطوير  إعداد  في  والمشاركَة  الأموال،  وجمع  التدريس  ، الطلاب،  التعل م.   ، وطرُُق  نتائج   وإثراء 

(VICAN .  2016  .P 88 ) 

 منها:   ، وتقوم الإدارة الديمقراطية على عديد من الأمور

 الاهتمام بالعلاقات الإنساني ة داخل العمل؛ مم ا يُساعِّد على رفع الروح المعنوي ة.  .1

 طبقًا لمبدأ الإدارة الجماعي ة.   ؛تشجيع الأفراد على المشاركَة الإيجابي ة .2

يم، بشكل جيد وفع ال من خلال يالإدارة من تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقالاهتمام سميع عناصر   .3

 . العمل الجماعي ِّ 
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وذلك من خلال: تشجيعهم على الاطلاع على كل جديد في   ،للموظفين  الاهتمام بالنمو المهني ِّ  .4

مجال عملهم، والاهتمام بحضور الدورات، وعقد اللقاءات الدوري ة بين المعل ِّمين من ذوي التخص ص 

شْرِّف التربوي ِّ   ،الواحد 
ُ
 لكي يستفيد الجميع وخاصة المعل ِّمين الجدُُد.   ؛ وبين الم

والمسؤوليات .5 الواجبات  توزيع  عند  الفردي ة  الفُرُوق  المواهب   ، مراعاة  اكتشاف  على  يساعد  وبما 

 من أجل استغلالها بما يعود بالفائدة على المدرسة والعاملين.   ؛وتنميتها ،المختلفة

يكون الولاء للجماعة   إذتأكيد المصلحة العام ة على المصلحة العام ة على المصالح الشخصي ة؛   .6

 وليس للأفراد. 

وذلك من خلال تفويض بعض العاملين بأعمال إداري ة    ،الاهتمام بمبدأ التفويض في العمل الإداري   .7

 نتيجة لشعوره بكفاءتهم في العمل.   ؛معينة

 الاهتمام بتوفير الاتصالات الجيدة داخل المؤس سة وتهيئة المناخ السليم.   .8

 توثيق العَلاقة بين المدرسة والبيئة المحيطة والاهتمام بالعوامل الإنساني ة.  .9

بعيدًا عن التخويف   ؛كما يمارس المدير نشاطه في الإدارة الديمقراطية من خلال الترغيب والحث والاستمالة

ينطلق المدير هنا من أن ه عضو في فريق، ومن أن   إذوفرا السلطة كما هو الحال في الإدارة التسلطية؛  

فهو يتلق ى أفكارهم ومقترحَاتهم، بل ويشجعهم على   ؛ولا يعملون عنده  ،الأفراد في مؤسسته يعملون معه

المشاركَة خصوصًا فيما يتصل بأمورهم، كما يهتم كثيراً بما لديهم من حاجات أساسي ة من أجل زيادة رضاهم 

 لرفع روحهم المعنوي ة. 

 :نتيجة لعدة عوامل منها  ؛وقد زاد الًتجاه نحو إتباع النمط الديمقراطي في الإدارة المدرسيَّة

 . انتشار الفلسفة التربوي ة الديمقراطية وتطبيقاتها في المؤس سة الحكومي ة .1
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والتي توص لت نتائجها إلى أن الأفراد    ، وتعددها في مجال علم النفس الاجتماعي ِّ   ، تقدم البحوث .2

 وبفعالية عندما يشتركون في وضع القرار وفي طريقة تنفيذه.   ، يعملون بطريقة أفضل

ما أظهرته نتائج الدراسات في مجال ديوانيات الجماعة من أن الإدارة المفروضة على الجماعة من الخارج 

 (. 228- 227. ص2015تؤد ِّي دائمًا إلى تكوين اتجاهات مضادة في هذه الجماعة. )الأغا. 

 ؛ ويرى الباحث أن نمط الإدارة الديمقراطي يعد من أفضل أنماط الإدارة الذي يمكن اتباعه داخل المدرسة

النقد أو   ،وذلك لاحترامه لآرائهم وأفكارهم التعبير عن تلك الآراء والأفكار بحرية دون  وتشجيعه على 

 السخرية منها، بالإضافة إلى اهتمامه بتشجيع العاملين بالمدرسة على المشاركَة في صُنْع القرار واتخاذه. 

رة للإدارة الإستراتيجي ة  :خامسًا: النظريات المفس ِّ

 :تي تعددت النظريات التي اهتمت بتناول مفهوم الإدارة وتفسيرها، ومن تلك النظريات ما يأ 

 الهدف -نظري ة المسار

الهدف هي نظري ة تدور حول كيفي ة تحفيز المدراء بالمؤس سة الحكومي ة لتحقيق الأهداف المحد دة. -نظري ة المسار

في   مرة  لأول  النظري ة  تلك  )وظهرت  إيفان  أعمال  في  السبعينات  أوائل  في  الإدارة   Evansمجال 

على الأبحاث حول ما يحفز   صورة كبيرة، وركزت تلك النظري ة ب(House  1971(، وهاوس )1970

 ؛الهدف هو تعزيز أداء العاملين الإستراتيجي ِّ - ن من نظري ة المسارالعاملين بالمؤس سة الحكومي ة، والهدف المعلَ 

 Situationalمن خلال التركيز على تحفيز رأس المال البشري. وعلى النقيض من النظري ة الموقفية  

Theory ،  ا لنظرية ب أن يتكيف مع مستوى التنمية مع المرؤوسين، وخلافً التي تشير إلى أن المدير يج

الهدف -تطابق بين أسلوب المدير والمتغيرات الظرفي ة المحددة، وتؤكد نظري ة المسارالالمواقف، والتي تؤكد على  

  . ووضع العمل داخل المؤس سة الحكومي ة ،على العَلاقة بين المدير وخصائص الموظفين
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مما يوحي بأن الموظفين سيكونون  ؛الهدف مستمدة من نظري ة التوقع -لنظرية المسار  إن الافتراا الأساسي  

سين إذا اعتقدوا أنهم قادرون على أداء عملهم، إذا كانوا يعتقدون أن جهودهم سوف تؤد ِّي إلى متحم ِّ 

فإن   ؛بالنسبة للمدير التربوي ِّ   . معينة، وإذا كانوا يعتقدون أن المردود للقيام عملهم جديرة بالاهتمامنتيجة  

أفضلَ الاحتياجات التحفيزية   صورةيتمث ل في استخدام أسلوب الإدارة الإستراتيجي ة الذي يلبي ب  التحد ِّيَ 

التي تكم ِّ   ،الثانوي ة السلوكي ات  العمل داخل المؤس سة وذلك عن طريق اختيار  ل ما هو مفقود في وضع 

لمعلومات أو المكافآت في بيئة العمل داخل المؤس سة ل  المدير الإستراتيجي ِّ   توفيروذلك من خلال    ،الحكومي ة

  .من أجل تحقيق الهدف  ؛الحكومي ة

ي ذ التربويين بحاجة إلى اختيار أسلوب الإدارة ال  يرينالهدف أن المد -من الناحية النظري ة، تقترح نظري ة المسار 

هو   وتتنبأ تلك النظري ة بأن أسلوب الإدارة الإستراتيجي ِّ   ،هؤدونناسب احتياجات المرؤوسين والعمل الذي يي

الأفضل في الحالات التي يكون فيها المرؤوسون عقائديين وسلطويين، ومطالب المهمة غامضة، والقواعد 

تكمل الإدارة التوجيهي ة العمل من خلال توفير التوجيه   ؛وفي هذه الحالة  .والإجراءات التنظيمي ة غير واضحة

تولد الإدارة الدافعي ة عندما تزيد من عدد وأنواع المكافآت التي يحصل عليها   . للمرؤوسين  والهيكل النفسي ِّ 

  . ون من عملهمالمرؤوس 

 : تيالدف لديها ثلاث نقاط قوة رئيسة تتمثَّل فيما يأ -إنَّ نظريَّة المسار  

ا توفر إطاراً نظرياا مفيدًا لفهم كيفي ة وتوجيه، ودعم، ومشاركة، والتعر ف على أساليب   : أولًا  .1 فإنه 

  .الإنتاجي ة ورضا من المرؤوسين  فيالإدارة التي تؤثر 

الهدف هي فريدة من نوعها في أن تدمج مبادئ الدافع لنظرية التوق عات إلى -نظري ة المسار  :ثانيًا .2

   .نظري ة الإدارة

  . توفر نموذجًا عملياا يؤكد على الط رق المهمة التي تساعد بها المرؤوسين  :ثالثاً .3
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وكذلك   ،بل القادة على جميع المستويات داخل المنظ مةالهدف من قِّ -ويمكن استخدام مبادئ نظري ة المسار

ومِّن   ؛م مرؤوسيه أو مهامهم بعنايةقي ِّ يالهدف يجب على المدير أن  -لتطبيق نظري ة المسار   . لجميع أنواع المهام

-POLSTON .2013  .P  15)  .ثََ  اختيار أسلوب الإدارة المناسبة لتتناسب مع تلك الخصائص

16 .) 

 : النظريَّة الموقفية

والذي يرى أن نجاح المدير يعتمد  ،"Fiedler, 1984" تعود تلك النظري ة إلى مؤسسها فليدر 

يوُض ِّح فيدل في تلك النظري ة أن النجاح يعتمد   ،على مدى ملاءمة أسلوب المدير أو شخصيته للموقف

وتشير تلك النظري ة إلى أن نجاح المدير يعتمد على التوافُق بين  ، على التفاعل بين شخصي ة الزعيم والموقف

الثانوي ة التي تحفز سلوك المدير )النمط(، ومقدار القوة أو تأثير المدير على الموقف قاس ت  . الاحتياجات 

 : تيفعالية الإدارة لدى المدير من خلال ما يأ 

  .)أ( كيفي ة تنظيم العمل بوضوح 

  .)ب( مقدار القوة الموضعية التي يمارسها القادة

  .العَلاقة بين القادة والأتباع)ج(  

تفترا نظري ة فيدلر الموقفية أن ه لا توجد طريقة واحدة أفضل للقادة، فالموقف يملي على المدير أي أسلوب 

 ( MURAWSKI  .2011  .P 32)  .الإدارة الذي سوف يستخدمه 

 نظريَّة تالبوت بارسونز: 

 : تيأن على ضرورة تحقيق المنظمات الاجتماعي ة ما يأ "بارسونز"  يؤكد  

  .لتلبية المطالب الحقيقي ة للبيئة الخارجي ة  ؛ ويقُصَد به تكييف النظام الاجتماعي ِّ التكي ف:  .1
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وتعبئة جميع الإمكانات والوسائل للوصول إلى تحقيق   ،ويقُصَد به تحقيق الأهدافتحقيق الدف:   .2

 . تلك الأهداف

بحيث تضمن التنسيق    ؛ويقُصَد بها إرساء وتنظيم مجموعة من العَلاقات بين أعضاء المؤس سة:  التكامل .3

  .بينهم وتوحيدهم في كل متكامل

الحوافز مع المحافظة على الإطار ويقُصَد به أن تحافظ المؤس سة على الاستمرار في تقديم  مون:  الكُ  .4

  .الثقافي  

وتجنيد مصادرها   ،فإن لكل مؤس سة إداري ة وسائلها التي تساعدها على التكي ف مع البيئة الخارجي ة  ؛ومع هذا

بين ثلاثة مستويات وظيفي ة بارسونز"  كما يميز "   .وتحقيق أهدافها  ، اللازمة لاستمرارها في أداء وظائفها

 هي:   ،أساسي ة للتركيب الهرمي للمؤس سات الرسمي ة الإداري ة

   .م أعضاء هذا المستوى في أداء الواجبات والأعمال الفني ة أو المهني ةاوتتمثل مه :  المستوى المهن   .1

 ،المدير الأفراد من خلال التنسيق بين جهود جميع أقسام المؤس سة  وجه وفيها ي:  المستوى الإداري   .2

 ( 216- 215ص  .  2005. )فليه  الخارجي  وهو جميع ما يرتبط بالنظام الاجتماعي ِّ 

 

 :نظريَّة القوة والتأثير

تدرس تلك   ،تعتمد القوة والتأثير على الط رق المختلفة التي يستخدم بها القادة قوتهم ونفوذهم لإنجاز الأمور

على سبيل المثال: يميل الناس إلى اتباع الآخَرين الذين هم  .النظري ة أساليب الإدارة التي تظهر نتيجة لذلك

فعندما يتبع الآخرون هذا الشخص، فإن هذا الشخص يمتلك القوة، هذا وقد وصف جون   .أقوى منهم

خمسة أشكال من القوة: القوة الشرعي ة   Bertram Ravenوبيرترام رافين  John Frenchفرينش  
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Legitimate  المكافأة وقوة   ،Reward  الخبرة وقوة   ،Expert  عي ة المرجِّ والقوة   ،Referent ،

فالسلطة الشرعي ة تأتي من الاعتقاد بالتزام شخص ما بمساعدة شخص آخر   . Coerciveوالقوة القسرية  

وتكون المكافأة   ،أو الرئيس  من منطلق تُضفِّي الشرعي ة على الحق في توقع الامتثال، مثل الرئيس التنفيذي ِّ 

زيادة المرتبات والمكافأة وما   : عندما يكون لدى شخص ما القدرة على تعويض الآخَرين عن أفعالهم )أي

الخبرة المعترف بها(. وتنتج القوة   : إلى ذلك(. وتأتي قوة الخبرة من المهارة أو المعرفة المتفوقة للشخص )أي

فعندما يتعرف الشخص على مصدر   ؛القسرية عندما يكون لدى شخص ما القدرة على معاقبة الآخَرين

النتائج قيادة أفضل  القوة    . للس لطة يكون قادراً على  المشروعة، والمكافأة،   : الموضعية )أيوتميل مصادر 

 : يمكن أن تفشل بسهولة، في حين أن مصادر القوة الشخصي ة )أي  إذ  ؛والقسرية( إلى أن تكون أقل فعالية

 (. kibbe  .2015  .P 51الخبرة والمرجعي ة( تميل إلى أن تكون الأكثر فعالية )

 : نظري ة جولمان للذكاء العاطفي ِّ 

فالمدير   .وكذلك فهم وإدارة عواطف الآخَرين  ، إلى قدرة الفرد على فَ هْم وإدارة عواطفه  يشير الذكاء العاطفي  

م بالهدوء  الذي يتمتع بالذكاء العاطفي ِّ  فالمدير   .وبقدرته على السيطرة على الوضع أو الأزمة من حوله  ،يت سِّ

قادر على التعر ف على ما هو عليه وشعوره، وما تعنيه هذه المشاعر، وكيف يمكن لهذه   ذو الذكاء العاطفي ِّ 

( الوعي 1طِّبقًا جولمان يتكون من خمسة أبعاد وهم: )  فالذكاء العاطفي    ؛المشاعر أن تؤثر على الآخَرين

فالمدير الفع ال   .( المهارات الاجتماعي ة5و)  . ( التعاطف4)  .( الدافعي ة3)  .( التنظيم الذات2)   .بالذات

 ؛الآخَرين، وقادر على إدارة كل العناصر الخمسة السابقة  في ن يدرك كيف أن عواطفه وأفعاله تؤثر  هو مَ 

 ( kibbe  .2015 .P  51)  إذن فالمدير الناجح هو من يمتلك درجة عالية من الذكاء العاطفي ِّ 

التي   يرى الباحث أن تلك النظري ة تركز على أن المدير الناجح هو الذي يمتلك مهارات الذكاء الانفعالي ِّ 

( 5و)   .( التعاطف4)  .الدافعي ة  ( 3)  . ( التنظيم الذات2)   .( الوعي بالذات1والتي تتمث ل )   ، حددها جولمان 
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وتشير إلى أن المدير الذي يمتلك تلك المهارات قادر على إدارة المرؤوسين والمؤس سة   .المهارات الاجتماعي ة

تساعد المدير على إدارة المواقف    بنجاح وفعالية، كما تؤكد تلك النظري ة على أن مهارات الذكاء الانفعالي ِّ 

 . والعمل تحت المواقف الضاغطة  ، وتعطيه القدرة على إدارة المواقف بنجاح  ،والابتعاد عن التعصب   ، بحكمة

إن الحياة الوظيفي ة تتطل ب   إذوخاصة جودة الحياة الوظيفي ة؛    ،وترتبط نتائج الدراسة بالدراسات السابقة

الرفاهية الاجتماعي ة ترتبط بإشباع الحاجات   تحقيق الرفاهية الاجتماعي ة،   :من بينها  ،من العناصر  اعديدً 

الأساسي ة للأفراد والأسر والمجتمعات المحلي ة، سواء أكانت هذه الحاجات مادي ة كالغذاء والكساء والسكن 

أنشطة تتعل ق بالصحة العام ة والتربية    موالطعام والنوم والراحة وأوقات الفراغ والعمل والأمن والاستقلال، أ

ا غاية   ،وغيرها  والتغذية والعمالة والضمان الاجتماعي ِّ  وهكذا ينظر بعض إلى الرفاهية الاجتماعي ة على أنه 

 . وهدف إلى معيشة من رغد والاستقرار في الحياة

وعلى الرغم من كثرة الدراسات المتنو ِّعة التي رك زَت على   ،والرفاهية أو الرفاه من حيث النطق نفس المعنى

وذلك لاختلاف الأهداف المرتبطة   ؛مفهوم الرفاه إلا أن هذا المفهوم لا يزال مجالًا خصبًا للبحث والدراسة

مم ا يتطل ب ضرورة   ؛ وثالث للرفاهية العام ة  ،وآخر للرفاهية الاجتماعي ة  ،نجد تعريفًا للرفاهية الاقتصادي ة  إذبه؛  

وأن التفريق بين الأجزاء من الصعوبة بمكان، بينما يرى آخرون أن بعضها يكون أساسًا   ،التفريق بين أجزائها

  .لبعض، فيرى أن الرفاهية الاقتصادي ة أساس الرفاهية الاجتماعي ة

والحياة في أي مجتمع من غذاء وسكن وعلاج وأمن   ،الرفاهية توفير الحاجات الأساسي ة للعيش

وأمان اجتماعي وتعليم ورعاية صحي ة وتوظيف وغيرها من رعاية المواطن في أي دولة أو مجتمع )خيري، 

1996 .) 

فإن ذلك   ؛كما أن أي مجتمع محترم ما دام يوفر الرفاهية الأساسي ة لمواطنيه من تعليم وصحة وأمان 

 . ويسهم في الوعي الاجتماعي ِّ   ،يرفع من معدلات التنمية والاستقرار
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مقومات عملي ة التنمية البشري ة التي يمكن من خلالها أن   ( أن التعليم أحدَ 2010ويرى العواملة )

مرهون بتطبيق سياسة للضريبة التصاعدية بين   من الفقر، ولكنه لم يشر إلى أن تحقيق النمو الاقتصادي ِّ   تَحُد  

فلا يعقل أن يؤخذ من الأغنياء مقدار من الضريبة ضئيل بالمقارنة بما يؤخذ من الطبقات   ؛أفراد المجتمع 

ومن ناحية أخرى فإن العواملة قد أقر بأن التعليم هو مجموعة من العوامل التي تؤد ِّي إلى زيادة   .الفقيرة

ومن الجدير بالذ ِّكْر أن العواملة قد نجح في ربط مفهوم التعليم بالتنمية   .تحقيق التنمية البشري ة  من ثََ و   ؛المعرفة

ولكنه لم يبين أن مُُرَجات التعليم غالبًا ما تحدد مستوى   ،وأن النتيجة الطبيعي ة للتعليم هي التنمية البشري ة

إن مُُرَجات التعليم تؤد ِّي إلى وجود أفراد قادرين على العمل والابتكار والإبداع   إذ   ؛ التنمية الذي تحقق

  .والاحتكاك بكل ما هو جديد

 ولكنه تناسى أن التدريبَ   ،( فقد نجح أيضًا في ربط مفهوم التنمية بالتدريب1998أما سالم )

فالتدريب قد   ؛ وأن التدريب يمر بعديد من المراحل  ، يحتاج إلى كثير من الإنفاق والموارد المالي ة حتى يؤتي ثماره

البرامج  المراكز الإداري ة الأعلى قد يحصلون على برامج تدريبي ة تختلف كثيراً عن  يكون مؤثراً، فأصحاب 

 فالتدريب الت ِّقني ِّ   ؛التدريبي ة للطبقات الإداري ة الأقل، وكذلك فإن التدريب أيضًا يختلف من حيث طبيعته

وكذلك فإن   ، وهو يختلف كثيراً عن التخص صات الإداري ة أو المالي ة  ،من التخص صات النادرة  د يع  والمهني ِّ 

وهو يعتمد على   ،ومنها ما هو تقني وإداري  ،شاملًا للكثير من التخص صات منها ما هو طبي   د التدريب يع 

التدريبي ِّ  البرنامج  للحصول على هذا  مرشح  فيه  ،وجود شخص  تتوافر  الخصائص   وأن  من  وعديد  كثير 

  .والمقومات التي قد لا تتوافر في غيره

فقد أشار إلى قدرة التدريب على حل الأزمات، ولكنه أغفل أن معالجة   ؛(2010أما الخليفات ) 

وكذلك تحتاج إلى كثير من المواد التدريسي ة والتطبيقي ة عن    ، الأزمات تحتاج إلى منهج علمي واضح ومدروس

  .وكيفية اتخاذها كنموذج يمكن من خلاله حل الأزمات بشكل جذري  ،معالجة الأزمات وقت حدوثها
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رٍ 1990أما الدعجة ) ( فقد أشار إلى أن الاستثمار في رأس المال البشري مرتبط بشكلٍ مباشِّ

ح أن الاستثمار في رأس المال البشري أصبح من أبرز التوج هات التي  بعملية التنمية البشري ة، ولكنه لم يوُض ِّ

من خلاله في رأس المال   ستثمريُ   ،من خلال تطبيق منهج علمي واضح  ؛ يمكن للدولة أن تستفيد منها

التنمية البشري ة منوط باستخدام منهج 2004لرغم من أن سعيد )با و   ،البشري ( أكد أن الاستثمار في 

بل في تطوير الاستثمار ن ه لم يوُض ِّح المناهج العِّلمي ة المستخدَمة من قِّ فإعلمي طِّبقًا للدراسات والإحصائيات  

 ،وكذلك لم يذكر التجارب الناجحة التي مرت بها الدول في تطوير رأس المال البشري  ، في رأس المال البشري

  .وكذلك لم يذكر العوامل المستخدَمة في تطوير الاستثمار في رأس المال البشري

( فقد أكد على أن تحقيق الرفاهية مرهون بتحقق الضرورات الخمس في الشريعة 1996)  ي أما خير 

وحفظ المال، ولكنه لم يشرح أن هذه   ،والملبس  ، وحق المسكن  ،والنسل  ،وهي حفظ العقل   ،الإسلامي ة

واطنَة التي يجب على الدول أن تعمل جاهدةً 
ُ
أما   ، على توفيرها لمواطنيها  الحقوق هي من أبرز حقوق الم

 ،الحصول على حقوق أخرى مكملة لهذه الحقوق الطبيعي ة من بينها التوسع في العلم  فهوتحقيق الرفاهية  

 ، وترى الدراسة أن تحقيق الرفاهية مرتبط بشكلٍ كبيٍر بعديد من العناصر  ،وحلم الثراء  ،والترقي الوظيفي ِّ 

الاقتصادي ة  :أهمها السي  ،الجوانب  هذه   ؛ اسي ةمقترنة بالجوانب  إلا من خلال  المجتمع  رفاهية  تتحقق  فلا 

 . لتحقيق التنمية البشري ة المنشودة  ؛ العناصر مع بعضها بعض

 
 :الإبداع والًبتكار  2، 4، 4

 وأهمية الإبداع والابتكار. ،والابتكار ،مفهوم الإبداع تيفيما يأسوف نتناول 

 أولًا: مفهوم الإبداع والابتكار:

من علماء الإدارة   ان عديدً وبالرغم من اختلاف علماء الإدارة في تحديد مفهوم محدد للإبداع الإداري ِّ فإ

( 2018اليعربي )  .من الإسهامات من أجل تحديد مفهوم واضح وشامل للإبداع الإداري ِّ   عديدكانت لهم  
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والأساليب  الرائعة،  والأفكار  الإجراءات  بين  الإداري  هي عملي ة شاملة تجمع  الإبداع  أن  إلى  أشار  قد 

المنظمات التنظيمي ِّ في  التي يمكن استخدامها في رفع مستوى الأداء  الوظيفي ة  وبالرغم من أن   .والأنماط 

( قد جمع بين الأساليب والإجراءات والأفكار الجديدة من أجل تحسين الأداء التنظيمي  2018اليعربي )

فإن ه لم يحدد بوضوح طريقة هذه الأساليب، وكيفية عملها، والإجراءات اللازم توافرها في تحسين الأداء  

( لم يذكر مدى ملاءمة تلك الأفكار الجديدة لطبيعة 2018ومن ناحية أخرى فإن اليعربي )  .التنظيمي  

( فقد عرف الإبداع الإداري  بأن ه عملي ة متكاملة يمكن من 2014) أما الحارثي    . المنظمات التي تعمل بها

وبالرغم من أن الحارثي   . خلال الحصول على أفكار جديدة تستخدم من خلالها طرُُق جديدة في العمل

قد أكد في مفهومة بتكامل عملي ة الإبداع الإداري ِّ وارتباطها علمياا وعملياا بالحصول على الأفكار الجديدة 

ر إلى الط رق والخطوات الواجب اتباعها لتنفيذ الإبداع الإداري ِّ 2014وإمكانية تطبيقها فإن الحارثي )  ( لم يُشِّ

 .المنشود

الإداري ة ( مفهوم الإبداع الإداري  بأن ه الوسيلة التي تمك ِّن من رفع مستوى الكفاءة  2018)   الرشيدي وأبرز  

الضوء على وجود مستوى   (2018)   من خلال اتباع أنماط وظيفي ة لم تتبع مِّن قبَلُ. ولقد سلط الرشيدي

مقبول من الإبداع الإداري ِّ في المنظمات، ولكنه لم يشر إلى المستوى الذي يجب أن تحققه المنظ مة من 

الإبداع الإداري ِّ من أجل تحقيق مستوى مرتفع من الكفاءة الإداري ة، وكذلك لم يشر إلى أي أنماط وظيفي ة 

 تلك الأنماط الوظيفي ة على رفع مستوى الأداء التنظيمي ِّ في المنظ مة. يجب اتباعها، أو أنواعها، أو مدى تأثير  

قد عرف الإبداع الإداري  على أن ه عملي ة تشمل ابتكار فكرة   ( 2014)   ومن ناحية أخرى فإن القشيشي

جديدة تعُرا على الإدارة العام ة أو المدير المباشر لتتمكن المؤس سة من تطبيقها في العمل بصورة مباشرة؛ 

 وذلك لاختصار خطوات العمل، وتحقيق أهداف المنظ مة في الأجل القصير. وبالرغم من أن القشيشي

قد سلط الضوء على أهمي ة اقتران وجود أفكار إبداعي ة جديدة وربطها بتحقيق أهداف المنظ مة   ( 2014)
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التي تخضع للحكومة، دون  الشمولي ة  المنظمات  المنظمات، ألا وهي  فإن ه ركز على نوع واحد فقط من 

تلك  في  للعاملين  الإداري ِّ  الإبداع  تحقيق  على  فيها  التركيز  يكون  التي  الخاص ة  المنظمات  إلى  التطر ق 

 القطاعات. 

( قد عر ف الإبداع الإداري  بأن ه: مجموعة من التدابير والأساليب الإداري ة الحديثة 2015كما أن خير الله )

التي يتخذها العاملون، والتي تستخدم لتحقيق أهداف المنظ مة في الأجل الطويل. وبالرغم من أن خير الله 

كن تطبيقها في المنظمات وإمكانية ربطها بتحقيق ( قد أشار إلى أن هناك تدابيَر إداري ة حديثة يم2015)

ر إلى طبيعة تلك التدابير، وقدرتها على إبراز الإبداع الإداري ِّ في المؤس سات،  أهداف المنظ مة فإن ه لم يُشِّ

 وقدرتها على تحقيق أهداف المنظ مة. 

إسماعيل  أكد  المبتكرة   ( 2017)  كما  والمعايير  الأساليب  مجموعة  هو  الإداري ِّ  الإبداع  مفهوم  أن  على 

من الخطوات الإداري ة داخل العمل، ولتحقيق أهداف المنظ مة بشكل سريع.   عديدخصيصى لاختصار  

( في مفهومه للإبداع الإداري : أن ه استخدم الإبداع الإداري  2017ومن أبرز مُمي ِّزات ما أشار إليه إسماعيل ) 

رة من الروتين والبيروقراطي ة الشائع انتشارها في المؤس سات، ر إلى طرق   للتخل ص بصورة مباشِّ ولكنه لم يُشِّ

مكافحة البيروقراطية وتحديث الأساليب والأنماط الإداري ة المستخدَمة، وكذلك لم يوُض ِّح كيف يمكن التخلص 

استخدام الإبداع الإداري ِّ طية في المؤس سات الحكومي ة الشمولي ة. كما أن ه لم يوُض ِّح طرق  من الروتين والبيروقرا

 التي قد تستخدم في المؤس سات الخاص ة. 

، وبعد التعر ف على جوانب القوة والض عْف في مفاهيم  وبعد استعراا مفاهيم الباحثين عن الإبداع الإداري ِّ

الباحثين؛ فإن الدراسة ترى أن مفهوم الإبداع الإداري ِّ هو عملي ة ديناميكي ة شمولي ة متكاملة تتكون من 

تحسين ورفع مستوى الأداء التنظيمي ِّ في المنظمات؛ أفكار جديدة وأساليب وأنماط إداري ة حديثة تُستخدم في  

من أجل تحقيق رؤية وأهداف المنظمات في أقصرِّ وقتٍ ممكنٍ؟ ويتضح من هذا المفهوم أنه مفهوم عام 
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، ولا سيما المؤس سات التي لديها أهداف تربوي ة، بالإضافة إلى تحقيق أهداف كاف ةينطبق على المنظمات  

المؤس سات   على  للتطبيق  يصلح  بأن ه  يتصف  المفهوم  هذا  أن  الأخرى. كما  بيَنِّها كاف ةالمنظمات  ومِّن   ،

المؤس سات الحكومي ة التجاري ة والصناعي ة والزراعي ة. وكذلك فإن من أبرز مُمي ِّزات هذا المفهوم الإشارة إلى 

وأشار المفهوم الأنماط القيادي ة والإداري ة الحديثة التي تستخدم في رفع مستوى الأداء التنظيمي ِّ في المنظمات.  

ات فإن من أبرز مبر ِّر   من ثََ و إلى أن الإبداع الإداري  يُسهِّم في توضيح وتنفيذ رؤية المنظمات وأهدافها.  

استخدام هذا المفهوم في هذه الدراسة أن  العاملين القادرين على الإبداع الإداري  يتابعون الأساليب والأنماط 

 الإبداعي ة الإداري ة في أثناء تطبيقها إلى أن تتحَق ق رؤية وأهداف المنظمات في أقصرِّ وقتٍ ممكنٍ. 

أن    عديد اختلف   يرى  من  فمنهم  للدوافع؛  مفهوم  الإدارة في تحديد  علماء  محفزات   الابتكار من  مجرد 

( 2017(. وأكد طاها )2014للموظفين لتأديتهم بالمهام ِّ الوظيفي ة الموكلة إليهم داخل التنظيم )عيسى،  

نزعة داخلي ة تتكون نتيجة تعر ا الفرد لظروف معينة تؤد ِّي تلك الظروف إلى استمرار تواجده   الابتكارأن  

نوعان: دوافع إيجابي ة تدفع   الابتكار ( أن  2017)  داخل المؤس سة وتأدية واجباته الوظيفي ة. وأكد باسر 

 الابتكارالموظف إلى الاستمرار بالمؤس سة، ودوافع سلبية تدفعه نحو الانسحاب من المؤس سة. غير أن مفهوم  

من الظروف والمتغيرات الداخلي ة والخارجي ة التي يمر بها   عديدإلى    - من وجهة نظر الباحث- يجب أن يشير  

العاملون داخل التنظيم، فالظروف والمتغيرات الداخلي ة هي التي تدفع العاملين لتأدية واجباتهم الوظيفي ة، 

رة، والأطفال، والرغبة في استئجار منزل، وغيره من الدوافع، كما أن وجود الدوافع مثل تحمل مسؤولية الأس

الخارجي ة من محاولة إثبات الذات، والتنافس مع العاملين، والوصول إلى منصب مرموق يدفع العاملين إلى 

( 2017)  ( وطاها2014لتأدية واجباتهم الوظيفي ة. وبالرغم من عدم اتفاق الباحث مع مفهوم عيسى )

ُؤث ِّرات الداخلي ة والخارجي ة في البيئة المحيطة للعاملين، والتي غالبًا 
فإن الباحث يرى أن الدوافع مجموعة من الم

ما تدفع العاملين إلى الاستمرار في العمل، وتأدية واجباته الوظيفي ة، أو الانسحاب من المؤس سة ككل، 
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فيها   يتوافر  قد  الدوافع  أن  إلى  الباحث  لدى  الدوافع  مفهوم  فرص وظيفي ة أخرى. ويشير  والبحث عن 

الجوانب الإيجابي ة من حيث الاستمرار في المؤس سة، والمشاركَة بإيجابية في النشاط الاقتصادي  للمؤس سة، أو 

ر، الأمر الذي يشير إلى ضرورة البحث فكرة وجود دوافع ومؤثرات سلبي ة مثل عدم كفاية الرواتب والأجو 

 عن فرص وظيفي ة أخرى في مؤس سات أخرى. 

 ثانياا: أهميَّة الإبداع والًبتكار:  

رس             ة، وكذلك  يُ  عد الإبداع والابتكار سمة من سمات المنظ مات الحديثة في ظل المنافس             ة الش              

  ومن ثََ   ؛وظهور الت كتلات الاقتص               ادي  ة  ،وم ا تحمل ه من فُ رَص وته دي دات  ،دين اميكي  ة بيئ ة الأعم ال

 ،س  واء في بناء الإس  تراتيجي ات وفي ابتكار الأس  اليب والأنظمة ،فهناك مجالات كثيرة للقيادة الإبداعي ة

  وفي الاس  تجابات المحدثة لاحتياجات البيئة من س  لع وخدمات   ،وفي تنظيم المهارات وقدرات العاملين

 (.2008ل عيد، )آ

فإن  أهم أس            باب حاجة المنظ مات للإبداع والابتكار ترجع إلى تزايد المش            كلات  ؛وعلى ذلك

المنظ م ات الحديث ة يفرا الت غيير والت طوير الذي يتطل  ب الإبداع والابتك ار في  الإداري ة والت نظيمي  ة داخلَ 

إحداثه، وكذلك تزايد حد ة المنافس          ة الش          رس          ة يفرا الحاجة إلى القيادة الإبداعي ة المبتَكَرة؛ لزيادة 

رة المعلومات وش     بكة القدرة الت نافس     ي ة، كما أن الحاجة إلى الإبداع تتمث ل في تقنيات الاتص     الات وثو 

وما تتيحه من قدرات غير مس   بوقة نتج عنها عديد من المش   كلات ال تي تواجهها المنظ مات  ،الإنترنت

وكيفية الت عامل معها    ،لحل هذه المش            كلات، وبروز العولمة الحديثة، الأمر ال ذي يتطل ب إدارة إبداعي ة

  رة، كم ا أن ح اج ة ال دول الن امي ة المس              تمر ة إلى الإب داع والابتك ار الإداري ِّ يتطل  ب إدارة إب داعي  ة مبتكِّ 

الإبداع وس     يلة للت طوير والت جديد،    د  ويع .نامية تمك ِّنها من مس     ايرَة ركب الت طو ر النابعة من كونها دولًا 

  ويمكن التمييز بين ثلاث ة أنواع من الإب داع الإداري ِّ   .وابتك ار طرق وحلول ج دي دة لمش              كلات ق ائم ة
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قة ،الإبداع على المستوى الفردي ِّ   (2010زيد،   بوأ)  ؛والذي يكون لدى الأفراد العاملين إبداعي ة خلا 

س ة والرفع من كفاءتها، وهذه الخص ائص يمكن التدرب عليها وتطويرها، وكذلك الإبداع    ،لتطوير المؤس  

ق لتطب ِّ   ؛بحيث تكون هناك جماعات معينة داخل المنظ مة تتش  ارك فيما بينها؛ على مس  توى الجماعات

والذي  ،وتغيير الش  يء نحو الأفض  ل، أما الإبداع على مس  توى المنظمات  ،الأفكار الآراء التي يحملونها

وغالبًا ما يكون عمل هذه   ،ها وعملهائيش      ير إلى أن هناك منظ مات متعددة ومتميزة في مس      توى أدا

لمنظ مة إلى الإبداع لا بد  من أن يقوم  وحتى تص              ل ا  ؛ومثالي للمنظمات الأخرى  ،المنظمات نموذجي

إن وجود قي ادة مب دع ة   إذالفرد والجم اع ة على الإب داع، فض              لًا عن دور الق ائ د المب دع في المنظم ات؛  

ن اس  تخدامها؛ مم ا يؤد ِّي  ،يُس  هِّم في الحفاظ على الموارد المتاحة للمنظ مة والاس  تغلال الأمثل لها وحُس  ْ

والاس تفادة من قدراتهم   ،(، وأيضً ا فإن تنمية وتراكم المهارات الش خص ي ة للعاملين2014إلى )العنزي،  

أو على  ،والمواقف على مس توى المنظ مة  ،يُس هِّم في زيادة جودة القرارات التي تص نع لمعالَجة المش كلات

دمات المقد مة  وتحس          ين الخ  ،وإداراتها في المجالات المختلفة الفني ة والإداري ة والمالي ة ،مس          توى قطاعاتها

س   ات والابتكار  . وتظهر الحاجة للإبداع  للمس   تفيدين أو العملاء نتيجةَ الظروف التي قد تمر بها المؤس    

؛   مثل تغير أذواق المس تهلكين، والتطورات التكنولوجي ة الحديثة، أو عدم اس تقرار أداء المنظ مة التنظيمي ِّ

التنظيمي ِّ  من أجل تحس ين الأداء    فالمؤس س ات تحاول البحث عن عاملين تتوافر لديهم الإبداع الإداري  

س     ة بالاعتماد على الإبداع الإداري ِّ  س     ة. وتعتمد المؤس       للعاملين من أَجْل مواجَهة التحد ِّيات    للمؤس      

س   ات لا  كاف ة س   ة داخلياا وخارجياا. وتجدُر الإش   ارةُ إلى أن المؤس     د  الاعتماد على عُ ت َ التي تواجه المؤس    

للموظفين ه  دف ً ا في ح  د ِّ ذات  ِّه إنم  ا ترتكز على تنمي  ة إدراك الع  املين؛ لاس              تخ  دام  الإب  داع والابتك  ار  

س ات التي يعملون بها. وتبرزُ أهميةُ الإبداع الإداري ِّ  من  قدراتهم ومهاراتهم لخدمة أنفس هم ولخدمة المؤس  

س   ات إلى التطوير والإبداع والابتكار في المجالات   (  2015 ). وأش   ار خير اللهكاف ةخلال حاجة المؤس    
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س             ات تحتاج إلى الإبداع الإداري ِّ  من خلال الأفراد المبدعين، فمن خلال وجودهم تظهر    أن المؤس              

  أن أهمي   ة الإب  داع الإداري ِّ   (2016)  الأفك  ار الإب  داعي   ة من خلال أدائهم الإداري . وأك  دت محم  دي  ة

س   ات ترغب  س   ات إلى الإبداع والابتكار لديها؛ فالأص   ل أن كل المؤس     تَكْمُن في مدى احتياج المؤس    

س  ات ترغب في وجود طاقم إداريٍ  قادر على حل  بتطبيق مس  توى تكنولوجي جيد، كما أن كل المؤس   

س           ة دون تحقيق قدر كبير من الخس           ائر. ويرى   عيادالمش           كلات والأزمات التي تتعرا لها المؤس            

س        ات يجب العناية بهما واس        تمراالإبداع والابتكار  ( أن   2014) ر تقديم الدعم والاهتمام  في المؤس         

س    ات في وجود   بهؤلاء الفئة من العاملين الذين تتوافر لديهم قدرات إبداعي ة؛ من أجل مص    لحة المؤس     

كادر علمي وتقني لديه قدرات ابتكاري ة وإبداعية يس       تطيع من خلال تلك القدرات اس       تخدامها في 

س         ات، ورفع مس         توى الأداء   أن الإبداع    (2014) . وأش         ار حميدةالتنظيمي ِّ تحقيق أهداف المؤس          

س    ات تش    ترط    الإداري   س    ات؛ إذ إن أغلب المؤس      يؤدي دوراً مهماا في تحديد نوعي ة العاملين في المؤس     

على العاملين لديها توافر القدرة على العطاء في العمل، والعمل لس            اعات طويلة دون كلل أو ملل.  

س ات؛ فالمؤس س ات    الإداري  وتش ير أدبي ات الدراس ة إلى أن الإبداع  ليس ت مهمة فقط بالنس بة للمؤس  

قد تس    تطيع إيجادَ قدرات إبداعي ة مع الوقت، وبالخض    وع لاختبارات المتقدمين للأعمال المختلفة، إنما  

ا؛ إذ إن توافر الإبداع الإداري ِّ   د  الإبداع الإداري ِّ عي في الأفراد يؤد ِّي إلى    مفيدًا للعاملين والأفراد أيض           ً

س  ات، الأمر الذي   من أبرز التحد ِّيات   د  يعتطلع هؤلاء الأفراد لمكان أفض  ل، ومكانة متمي ِّزة في المؤس   

التي تواجه المؤس سات في الوقت الراهن؛ إذ إن العاملين الذين يتوافر لديهم قدرات إبداعي ة لن يحصلوا 

سة بحثاً عن أماكن أخرى في مؤس سات  على مرتبات وأجور عادية، بل إنهم قد يتركون العمل في المؤس  

س              ات التي ل ديه ا مح دودي ة في  أخرى، تراعي ق دراتهم الإب داعي  ة، وتق دره ا، دون الالتف ات إلى المؤس               

الموازن ة؛ ومِّن ثََ  لا تس              تطيع الاحتف اظ بالع املين ذوي الق درات الإب داعي  ة، وهو م ا يح دث الآن في 
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إلى أن المؤس سات الحكومي ة   (2018)  (. وأشار الرشيدي2018)اليعربي،   كاف ةالمؤس سات الحكومي ة  

س    ات واس    تمرارهم يحتاج    من الإبداع الإداري ِّ   عديد لديها  إلا أن وجود هؤلاء المبدعين في تلك المؤس     

س       ات الحكومي ة؛ فالإبداع  الإداري  للعاملين  إلى تذليل العقبات الإداري ة الموجودة بالفعل داخل المؤس        

د  عملي   ة دين  اميكي   ة ه  دفه  ا تطبيق وس               ائ  ل إداري   ة ح  ديث  ة مبتكرة من ش               أنه  ا أن تحقق أه  داف  ع  ي

س    ات، ومن البديهي أن يحص    ل العاملون أص    حاب الإبداع الإداري ِّ  على أجور ومهايا يتميزون    المؤس     

ا من المش         كلات الإداري ة عديدً بها عن غيرهم من أص         حاب القدرات النمطي ة، وهو ما قد يس         ب ِّب 

س        ة الواحدة. وبالرغم من أن الدراس        ات تش        ير إلى أن الإبداع الإداري   للعاملين يجب    داخل المؤس         

تق  ديره م  ادياا ومعنوياا ف  إن  الب  اح  ث يرى أن تق  دير الع  املين مرتبط باللوائح والن ظمُ والقوانين المنظ ِّم  ة 

س   ة. وأن ه لا يمكن الخروج عن اللوائح،  لتقدير وتكريم العاملين أص   حاب الإ بداع الإداري ِّ في أي مؤس    

س  ات التي نحن بص  ددها حكومي ة، وقد يرجع الأمر إلى أص  حاب القرار الذين  ة إذا كانت المؤس    خاص   

 مستقبلًا قيادياا في مواقع ومراكز المؤس سة.  يرون في أصحاب الإبداع الإداري ِّ 

: تيفيما يأتبرز من خلال عدة نقاظ يمكن إجمالها   وتجدُر الإش             ارةُ إلى أن أهمي ة الإبداع الإداري ِّ 

للع املين ق ادر على ح ل المش              كلات والأزم ات؛ من ب داع والابتك ار  الإ( أن   2015أك د خير الله )

خلال إتاحة الفرص  ة للعاملين لإدراك المش  كلات، ومحاص  رتها، والتحكم بها، والس  يطرة عليها، والتعل م 

( إلى أن حل 2018) من كيفي ة إدارة تلك الأزمات وحل المش    كلات في المس    تقبل. وأش    ار س    ركيس

ا مرتبط بق   درة الع   املين ذوي الإب   داع الإداري ِّ  على فَ هْم مجريات الأح   داث داخ   لَ   الأزم   ات أيض                ً

س    ة، والإلمام بأدق التفاص    يل من أجل حل تلك الأزمات والمش    كلات . وتجدُر الإش    ارةُ إلى أن  المؤس     

ا متجددة ودائمة وغالبًا ما تحدث، الأمر  س ات تتص ف بأنه  المش كلات الإداري ة التي تنش أ داخل المؤس  

س   ات تتوافر لديهم القدرة على اكتش   اف المبدعين من  الذي يش   ير إلى أن القيادات داخل تلك المؤس    
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خلال قدرتهم على حل المشكلات الإداري ة التي تحدث. كما يمكن لتلك القيادات التعل م من العاملين  

من الحلول التي اتبعها هؤلاء العاملون في أثناء وجود الأزمات والمشكلات. كما    ذوي الإبداع الإداري ِّ 

من الفُرَص من أج ل إثب ات مه اراتهم   ع دي د ( إلى أن  الع املين ق د تتوافر لهم 2017)  أش              ار إسم اعي ل

 وقدراتهم الإبداعي ة؛ من خلال حل المشكلات والأزمات التي تتعرا لها المؤس سات.

س   ات المنافس   ة    (2014)  وأكد القش   يش   ي قد يبحث عن  -ولا س   يما القطاع الخاص  -أن المؤس    

عاملين لديهم قدرات إبداعي ة قادرين على حل الأزمات المش    كلات؛ فيلجأ العاملون إلى التخلي عن 

مؤس    س    اتهم الإبداعي ة في س    بيل الحص    ول على امتيازات مادي ة ومعنوي ة أفض    ل من أوض    اعهم الحالي ة. 

للعاملين يس         تطيع حل المش         كلات والأزمات فإن  حل المش         كلات   أن الإبداع الإداري  وبالرغم من 

الإداري ة يتطلب التواصُل التنظيمي  مع الإدارة العليا؛ الأمر الذي يشير إلى بعض القيود والمعو ِّقات التي 

ا أن اللوائح والن ظمُ أص             بحت قديمة تَحُد  من قدرة العاملين من حل المش             كلات بطرق إبداعي ة، كم

للغاية، ولا تواكب المؤس  س ات في الوقت الراهن، الأمر الذي يش ير إلى ض رورة إص لاح تلك اللوائح بما 

ة، وأن يكون ل   دي   ه لا مركزي   ة في اتخ   اذ القرار تمك ِّن   ه من ح   ل   يتيح للموظف أن يتحم   ل المس              ؤولي    

المباشر، أو الاتصال بالقيادات العليا. وترى الدراسة أن    المشكلات والأزمات دون الرجوع إلى الرئيس

س  ات الحكومي ة-القيادات الإداري ة لا بد  أن تمنح العاملين قدراً من الحرية   للتعر ف   -وخاص  ة في المؤس   

منهم بمناصب أعلى ووظائف    عديد على قدراتهم الإبداعي ة، والاستفادة من تلك القدرات في تكليف  

 ن من خلالها أن يعرف العاملون قدراتهم بشكلٍ أفضلَ.أفضل، يمك

س        ات على إدارة تغيير الإبداع والابتكار  ( أن  2015أكد خير الله ) للعاملين يس        اعدان المؤس         

من أجل إيجاد طاقم عمل يس        تطيع التأقلم مع    العاملين؛ فالمؤس        س        ات تعتمد على الإبداع الإداري ِّ 

ات الخارجي ة والداخلية التي تحيط بالمؤس  س ات. وأش ار البرجاوي إلى أن ه بالرغم من أن    (2015)  المتغير ِّ
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س              ات، ف إن جوهر عملي  ة التغيير هو توافر ق درات إب داعي  ة ل دى    الإب داع الإداري   ا للمؤس                دا مهم ج ِّ

العاملين، وأن هؤلاء العاملين يس  تطيعون من خلال حس  ن توزيعهم على الأماكن الإداري ة المختلفة أن  

ة في وقت يندر فيه العاملون ذوو القدرات الإبدا س       ات، خاص         عي ة، يكونوا إس       هامًا حقيقياا للمؤس        

س       ات جهودًا كبيرة في وض       ع الش       روط العِّلمي ة والأخلاقية والعمرية من أجل    عديد وتبذل  من المؤس        

ا  عديدً جذب مزيد من العاملين ذوي القدرات الإبداعي ة. كما أن قيادات المؤس سات غالبًا ما يختبرون 

تهم الذاتي ة، أو المهارات التي لديهم؛ لاتخاذ القرار الملائم  من الأفراد لاكتشاف قدراتهم الإبداعي ة، وخبرا

 بشأن ضمهم للعمل بشكل رسمي. 

وتس      اعد إدارة الموارد البش      ري ة وإدارة ش      ؤون الأفراد في تحديد الاحتياجات من العاملين المطلوب 

س     ة بش     كل رسمي؛  فإن اللجوء إلى اس     تقدام عاملين ذوي قدرات إبداعي ة  من ثََ و انض     مامهم للمؤس      

س         ة، يذُكر فيه   يخض         ع لعملية منظ مة، من خلال إعلان ما يس         مى: إعلان وظائف خالية بالمؤس          

الشروط الواجب توافرها في العاملين، وسنوات خبراتهم، وقدراتهم الشخصي ة، والإلمام باللغات الأجنبي ة 

نة المخص          ص          ة باختيار العاملين المتقدمين، وتنظر في ش          هاداتهم وخبراتهم؛  من عدمه، ثَ تختبر اللج

 للوصول إلى قرار ملائم بضمهم إلى طاقم العمل داخل المؤس سة. 

لا يمكنهم الإس         هام في العمل،    ( أن العاملين ذوي الإبداع الإداري ِّ 2015ولقد أغفل خير الله )

  ط الم ا أن هن اك مح دودي ة في موازن ة الروات ب والأجور والتعويض               ات؛ ف الع املون ذوو الإب داع الإداري ِّ 

س    ات ترقي لقدراتهم الفردي ة. كما أغفل البرجاوي   ( 2015)  لديهم طموحات الاس    تمرار داخل مؤس     

س       ات الحكومي ة لا يمكنها تغيير فلس       فتها في الأجور والمهايا من أجل وجود عاملين لديهم  أن المؤس        

قدرات إبداعي ة، الأمر الذي يؤثر س       لبًا في أداء العاملين، وإحس       اس       هم بالظلم وعدم التقدير. ولقد  

عاملين الجدُُد المطلوب ض   مهم  لل  أن المش  كلة ليس  ت في الإبداع الإداري ِّ   (2014)  تناس  ى القش  يش   ي
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س         ة؛ فهؤلاء يخض         عون لعديد من الاختبارات التي تمك ِّن المتميزين من أن يلتحقوا بهذه   داخل المؤس          

الوظائف، ولكن المش     كلة تَكْمُن في العاملين القدامى الذين تتدن  إنتاجيتهم بمرور الوقت، وأص     بحوا  

 م.عبئًا على المؤس سة، ولا تستطيع المؤس سات الحكومي ة اتخاذ قرار بشأنه

ويرى الب  اح  ث أن اختلاط الع  املين الق  دامى بالع  املين الج ُ دُد ق  د يخلق مش              كل  ة إداري   ة كبيرة؛  

فالعاملون القدامى يطالبون بتولي مناص       ب قيادي ة، والحص       ول على أجور ومكافآت أعلى من أقرانهم  

س           ات يجب أن تتحلى بالحكمة في التعامُل مع العاملين   من ثََ و الجدُُد؛  فإن الباحث يرى أن المؤس            

س  ة بما يس  مح بالتغيير   القدامى، كما يجب أن تس  مح بتوس  يع ص  لاحيات العاملين الجدُُد داخل المؤس   

س            ات لجأت إلى منح الألقاب كتقدير معنويٍ   أن عديدً المطلوب. كما أن الباحث يرى   ا من المؤس             

الفرص      ة لهم بالتعاون مع  للعاملين القدامى على أدائهم وتوس      يع ص      لاحيات العاملين الجدُُد، وإتاحة  

 العاملين القدامى من أجل صالح المؤس سة.

يسهمان في ضبط إستراتيجي ات المؤس سات بصورة  الإبداع والابتكار  ( أن  2016) أكد السودي

س   ة، وإعادة رس   م الأس   اليب الإداري ة  كبيرة؛ إذ تس   هم في ض   بط كفاءة التخطيط الإس   تراتيجي للمؤس    

، كما تس             هم في إعادة النظر في كيفي ة اختص             ار الأمور الإداري ة الروتينية،   والإجراءات المطب قة إدارياا

للعاملين يس  تطيع اختص  ار    فإن الإبداع الإداري   من ثََ و كثر مرونة وأكثر حداثة. واس  تبدالها بوس  ائل أ

كاتَ بَات   عديد 
ُ
؛ فالمؤس    س    ات قديماً كانت ترس    ل الم س    ات إدارياا من الإس    تراتيجي ات التي تتبعها المؤس     

، ولكن في الوقت الراهن يمكن  اس            تخدام البريد الإلكتروني ِّ أو نظُمُ  الإداري ة للفروع عبر البريد العادي ِّ

س       ات س       ابقًا لم تكن تعرف إلا دفاتر   المعلومات المطب قة بين الفروع والمراكز الرئيس       ة، كما أن المؤس        

الحض   ور والانص   راف، أما الآن فيمكن اس   تخدام البص   مة الإلكتروني ة لإثبات حض   ور العاملين داخل 

ات دائمة داخل نظُمُ المعلومات مدون فيها الإنجازات الإداري ة المؤس  س ات، كما أن العاملين لهم ص فح
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فإن ه يمكن  من ثََ و عملهم بالمؤس  س ة.   ة، والابتكارات والتدريب الذي اكتس به العاملون خلال مد كاف ة

س  ة. إلا أن هذا الرأي قد واجه    تطويع الإبداع الإداري ِّ  ا من عديدً للعاملين لص  الح إس  تراتيجي ات المؤس   

للع   املين لا يمكن   ه ض              بط    ق   د أغف   ل أن الإب   داع الإداري    (2015)  الانتق   ادات؛ إذ إن البرج   اوي

من المؤس سات الحكومي ة تضبط إستراتيجياتها مِّنْ قِّبَل أصحاب القرار،   عديد إستراتيجي ات المؤس سة؛ ف

ا ترس  م الإجراءات والأس  اليب الإداري ة كاف ة، وتبرز  ة أيض  ً س  ات الخاص    الإبداع والابتكار كما أن المؤس   

س      ة. ويرى الباحث أن    للعاملين فقط من خلال ما يكتس      به هؤلاء العاملين من خبرات داخل المؤس       

للموظفين قد يكش فان عن أحد جوانب النقص ومكامن الض  عْف في إس تراتيجي ات الإبداع والابتكار 

س    ة؛ فتس    تغل الإدارة العليا وأص    حاب القرار الفرص    ة لتعديل الإس    تراتيجي ات المس    تخدَمة لس    د ِّ   المؤس     

للعاملين يُس          هِّم في ض          بط   فإن الإبداع الإداري   من ثََ و الثغرات في الإس          تراتيجي ات المس          تخدَمة؛ 

 إستراتيجي ات المؤس سة بصورة كبيرة. 

 ثالثاا: عناصر الإبداع والًبتكار:  

من   عديد، وبالرغم من وجود  الإبداع والابتكارا من عناصر  عديدً من علماء الإدارة أن هناك    عديدأكد  

ا   عناصر الإبداع الإداري ِّ فإن الباحث يكتفي بذكر عناصر الإبداع الإداري ِّ  المتعل ِّقة بالدراسة الحالي ة؛ إذ إنه 

 العناصر الأكثر ارتباطاً ببعضهما بعضٍ، والتي يمكن توضيحها على النحو الآتي: 

 الًحتفاط بالًتجاه:   -1

ويقُصَد به تنمية وعي وإدراك العاملين للتنب ؤ بالمشكلات التي قد تحدث في المؤس سة، سواء التنب ؤ بها قبل  

ي ِّ لوجود مشكلات في المؤس سة من   من ثََ و وقوعها والتنب ؤ بها في أثناء وقوعها؛   فإن عملي ة الإدراك الحس ِّ

(. ولقد 2015أهم العناصر التي يضطلع بها الإبداع الإداري  للعاملين، وخاصة في المؤس سات )خير الله،  

( أن قدرة الفرد ونجاحه في التعر ف على المشكلة تبرز من خلال الإحاطة سوانب 2018أكد اليعربي ) 
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تلك المشكلة، والتعر ف على نقاط الض عْف فيها، وقدرته على ابتكار فكرة جديدة من أجل القضاء على 

( أن القيادات المبدعة أيضًا لا بد  أن يكون لديها خبرة كبيرة في 2014تلك المشكلة. وأشار الحارثي )

وقوعها،  أثناء  معها  والتعامل  وقوعها،  قبل  بالمشكلات  والتحسس  تلك   التنب ؤ  على  السيطرة  ومحاولة 

المشكلات، ودراسة الآثار السلبي ة التي قد تنجم عن وقوع المؤس سة في المشكلات. وبالرغم من أن خير الله 

التنب ؤ بالمشكلات هو أهم عناصر الإبداع الإداري ِّ في المؤس سة فإن ه تناسى ذِّكر 2015) ( قد أكد أن 

التنب ؤ بتلك المشكلات التي تقع بها المؤس سة؛ فالخبرات السابقة، وقدرة المعايير التي يمكن استخدامها في  

العاملين على ابتكار حلول بناء على خبراتهم السابقة قد يحل المشكلة، وقد يحد منها. ويرى الباحث أن 

لات الاعتماد على حل المشكلات بالاستعانة بالخبرات السابقة للعاملين قد لا يتحقق في كثير من المشك

فإن حتمي ة توافر فكرة إبداعي ة وخصوصًا في المؤس سات لها تأييد وترحيب كبير   من ثََ و التي تمر بها المؤس سة؛  

من القيادات المبدعة التي سوف تدرس تلك الفكرة وآثارها الإيجابي ة والسلبية يساعد على تحقيق أهداف 

( في أن قدرة الفرد المبدع ونجاحه في التعر ف على 2018)المؤس سة ككلٍ . كما أن الباحث يتفق مع اليعربي  

الأساليب والأنماط التي حدثت بها المشكلة سوف يؤدي إلى نجاحه في ابتكار فكرة إبداعي ة خصيصى 

( في ضرورة تحمل القيادات الإبداعي ة للمسؤولي ة 2014لتلك المشكلة، كما أن الباحث يتفق مع الحارثي )

الإداري ِّ للعاملين بما يسمح لهم بإيجاد حلول منطقي ة للمشكلات القائمة في المؤس سة، وتوفير   ورعاية الإبداع

الوقت، والإمكانات، والموارد المالي ة والمعنوي ة المخصصة لذلك. وتجدُر الإشارةُ إلى أن اكتشاف المشكلات 

للعاملين، كما تعد أيضًا من أولى خطوات  وإدراك آثارها السلبي ة يعد من أساسيات نجاح الإبداع الإداري ِّ 

من الحلول من زوايا مُتلفة   كثيرإيجاد الحلول المختلفة لتلك المشكلة، كما أن قدرة المدير المبدع على رؤية  

من أهم عناصر   د  يعفإن تحس س المشكلات    من ثََ و يُسهِّم بشكلٍ كبيٍر في القضاء على تلك المشكلة.  

، وله الأولوي ة في ترتيب عناصر الإبداع الإداري ِّ للعاملين المبدعين. كما يرى الباحث أن  الإبداع الإداري ِّ
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تكليف العاملين بمراقبة أوجُه القصور بعد انتهاء المشكلة سوف يؤدى إلى معالَجة المشكلات من جذورها، 

 وأسباب حدوثها؛ وذلك بسد الثغرات الوظيفي ة لمنع تكرارها والتعل م منها في المستقبل. 

 عديدممكنة. ولقد ركز  ة من الأفكار الإبداعي ة في أقصر مد  عديدوالطلاقة تعني قدرة العاملين على توليد 

( 2018من علماء الإدارة على أن مفهوم الطلاقة يخص المدير المبدع فقط دون العاملين، إلا أن اليعربي )

يرى أن الطلاقة توافر أفكار إبداعي ة متمي ِّزة يمكن من خلالها التوصل إلى حلول كثيرة لمشكلات كبيرة في 

.  كاف ةة لديها تميز وإحاطة من الجوانب  أقصرِّ وقتٍ ممكنٍ، على أن تكون تلك الحلول والأفكار الإبداعي  

( أن  قدرة المدير المبدع على استيعاب وإدراك الأفكار الإبداعي ة التي تتولد مِّنْ قِّبَل 2015وأكد خير الله ) 

. وأشار العاملين الم بدعين، واختيار الفكرة الأكثر قابلية للتطبيق، يعد من أبرز أسس النجاح في المؤس سي ِّ

( إلى أن  هناك فروقاً وتفاوتًا كبير في الطلاقة ما بين العاملين، وخاصة في توليد الأفكار 2014الحارثي )

( أن الطلاقة تشمل 2015. وأكد خير الله )الإبداعي ة، وأن ه يجب مراعاة تلك الفُرُوق الفردي ة بين العاملين 

ا من الجوانب: طلاقة لفظي ة، وطلاقة فكري ة، وطلاقة في التعبير، والطلاقة اللفظي ة تعني: قدرة العاملين عديدً 

الكلمات من  ، وحضور تلك  التأثير الإيجابي ِّ الكلمات والجمَُل والعبارات ذات  الإبداعي ة على استخدام 

الفك الإبداعي ة. ويشير خير الله ) أجل دعم  توليد قدر أكبر من 2015رة  الفكري ة تشمل  الطلاقة  أن    )

( إلى أن  طلاقة 2018الأفكار الإبداعي ة، والاعتماد على تلك الأفكار الإبداعي ة في العمل. وأشار اليعربي ) 

التعبير تعني سهولة التعبير عن تلك الأفكار، وإعادة صياغتها بشكل يناسب المؤس سة تمامًا. وبالرغم من 

( فإن  الدراسة ترى 2014( والحارثي ) 2018( واليعربي )2015اتفاق الدراسة مع ما أشار به خير الله )

بمحاولة تطبيق تلك الأفكار الإبداعي ة   أن تشجيع المؤس سة على طلاقة توليد الأفكار الإبداعي ة أمر مرهون

. كما أن طلاقة الأفكار الإبداعي ة لا يمكن أن   في المؤس سات، والاستفادة من  تلك الأفكار بشكل إيجابي ِّ

 يكون لها اعتبار إلا إذا أتيح الوقت والجهد للقدرات الإبداعي ة للعاملين. 
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( أشار إلى أن الأصالة هي 2018ولقد اختلف علماء الإدارة في تحديد مفهوم واضح للإصالة؛ فاليعربي ) 

( أن 2015قدرة العاملين على إنتاج فكرة جديدة دون اللجوء إلى الأفكار التقليدي ة، وأكد خير الله )

ه المؤس سات، وابتكار فكرة جديدة الأصالة هي الابتعاد عن النمطي ة وعدم الرضا بالأمر الواقع الذي تمر ب

( 2018)  يمكن من خلالها التعر ف على إسهامات وأساليب العاملين في حل المشكلات. وأشار الرشيدي 

إلى أن الأصالة هي قدرة المدير المبدع على توليد أفكار إبداعي ة جديدة، وعدم قبَول الط رق النمطي ة، والرغبة 

ى الباحث أن ه لا يجب أن يقتصر مفهوم الأصالة على المدير المبدع وحده دون في ابتكار فكرة جديدة. وير 

(، 2018)  فإن الباحث لا يتفق مع الرشيدي  من ثََ و ؛  كاف ةغيره، بل يجب أن يشمل أيضًا العاملين المبدعين  

الباحث -فالأصالة   الرضا   -من وجهة نظر  العاملين على توليد فكرة إبداعي ة جديدة، وعدم  هي قدرة 

بالأعراف التقليدي ة داخل المؤس سات. ويؤكد الباحث أن الأصالة يجب أن تعتمدَ على مشاركة المدير المبدع 

ؤس سات. كما أن الباحث يرى أن مع العاملين المبدعين من أجل وضع حد للنمطية التي تسير عليها الم

ا أن العبرة ليست بكمية الأفكار الإبداعي ة، الأصالة من أعلى مستويات الإبداع الإداري ِّ لدى العاملين، كم

انتقاء الأفكار الإبداعي ة الأكثر قابلية للتطبيق في المؤس سات.  ولكن العبرة في قدرة تلك المؤس سة على 

ويشير الباحث أيضًا إلى أن الأصالة تعبر عن عدم قابلية الفرد لتكرار أفكار الآخَرين، وعدم الرضا بفكرة 

 من المؤس سات.   عديدئعة التي قد تستخدم في  الحلول الشا

العاملين المبدعين على النظر للأمور بشكل مغاير مُالف للعادة؛ فتلك النظرة المغايرة ويقُصد بالمرونة قدرة  

)إسماعيل، المؤس سة  عليه  لِّما كانت  بشيء مُتلف  الإبداعي ة  الفكرة  تلك  تقييم  إعادة  تسهم في   سوف 

(. والمرونة هي نظرة غير تقليدي ة؛ مم ا يعني رفض تكرار وجهة نظر الآخَرين في العمل، وأن لكل 2017

عامل مبدع نظرته ومرونته في التعامُل مع المشكلات، أو في التعامُل مع الأفكار والقضايا الإبداعي ة )اليعربي، 

 تقليدي ة للأفكار الإبداعي ة بما يسمح ( إلى أن المرونة تعني أن نظرة غير 2014(. وأشار الحارثي ) 2018
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إلى أن المرونة لا تعني   ( 2015لتلك الأفكار من ابتكار اختراع ليس له مثيل مِّن قبَلُ. وأشار )عساف،  

والُأسُس  والمعايير  المطب قة  للإستراتيجيات  تقليدي ة  غير  نظرة  تعني  إنما  للأمور كلها،  تقليدي ة  غير  نظرة 

والأهداف التي تسير عليها المؤس سة، ومحاولة تغيير تلك الُأسُس والمعايير وإحلال الفكرة الإبداعي ة محل 

( أن المرونة تنقسم إلى قسمين رئيسَين: أولهما: 2014)  ديمة. وأكد صوالجةتلك الأساليب النمطي ة الق 

من  عالية  درجة  ذات  فالمرونة  التلقائي؛  الطابع  ذات  والمرونة  التكييف،  من  العالية  الدرجة  ذات  المرونة 

درة الفرد المبدع والمدير المبدع من تغيير وجهة النظر وتغيير الصورة الذ ِّهني ة في حل التكييف يقُصَد بها ق

( أن المرونة ذات الطابع التلقائي تعني أن المرونة تتحرك لدى 2016)   مشكلة معينة. كما أكد السودي

المبدع دون الحصول على إشارات مسبقة؛   تلقائي ة   من ثََ و الفرد والمدير  تتولد الأفكار الإبداعي ة بطريقة 

البرجاوي وعفوي ة. وبالرغم   الباحث مع  اتفاق  المرونة  2015)  من  فإن  القدرات تع (  أبرز عناصر  من  د  

الإبداعي ة؛ فمن خلال المرونة يمكن القولُ: إن المدير والعاملين ذوي الإبداع الإداري ِّ لديهم قدرة عالية في 

من شأنه  إبداعي ة  أفكار  وابتكار  المديرين  توليد،  أذهان  الإبداعي ة في  للأفكار  الذ ِّهني ة  الصورة  تغير ِّ  أن  ا 

والعاملين المبدعين، كما أن الأفكار الإبداعي ة يمكنها أن تنشأ من العاملين والمديرين معًا، وليس كما أشار 

إلى أن توليد تلك الأفكار ورعايتها مسؤولية المدير المبدع وحده دون غيره، والجدير   (2016)  السودي

بالذ ِّكْر أن الدراسة ترى أن المؤس سات في أشد الحاجة للمرونة في الأفكار الإبداعي ة، وتغيير تلك النظرة 

إلى مرونة كبيرة لتغيير الانطباع النمطي ة التي عليها المؤس سات، وأن طريقة العمل في تلك المؤس سات تحتاج 

ع عليه عاتقه تغيير الصورة الذ ِّهني ة للأفكار النمطي ة في المؤس سات، السائد لديها. كما أن المدير المبدع يق

وطَرحْ فِّكَرة إبداعي ة بديلة يمكنها أن تحسن أحوال المؤس سة؛ فمن خلال تغيير الصورة الذ ِّهني ة يمكن تغيير 

ير التنظيمي ة، والأساليب الإستراتيجي ات والأساليب والأنماط القديمة، على أن تتوافق تلك الفكرة مع المعاي

 التي تعمل بها المؤس سة دون إخلال بتلك المعايير. 
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 رابعاا: خصائص الإبداع والًبتكار: 

، يمكن إجمالها    : تيفيما يأيتصف الإبداع الإداري  ويتمحور في عدة من خصائص الإبداع الإداري ِّ

إيجاد ( إلى أن الوعي الخلاق هو قدرة العاملين على  2018: أشار اليعربي )الوعي الخلاق للمبدعي  -1

بدائل حديثة وتصورات جديدة يمكن استخدامها كبديل لحل المشكلات التي تنشأ في المؤس سات. كما 

( إلى أن الوعي الخلاق لا يركز فقط على قدرة العاملين على إيجاد البدائل، بل يركز 2014)  أشار غواص 

أيضًا على قدرة الإدارة العليا على قبَول تلك البدائل، واعتمادها كحلول نهائي ة للمشكلات التي قد تنشأ 

( على أن الإبداع الإداري  للعاملين تحتاج إلى مزيدٍ من المعلومات 2014)  في المؤس سات. وركز القشيشي

عن المشكلات التي تنشأ؛ فالعاملون ذوو الإبداع الإداري ِّ سوف يستغرقون مزيدًا من الوقت والجهد من 

( 2017)   لك التصورات والبدائل في أقل وقت ممكن. وأشار العواودةأجل إيجاد صيغة مناسبة لتطبيق لت

إلى أن ه يحب تجريب التطبيقات والحلول المبتكرة؛ حتى يمكن اعتمادها في المؤس سة. وبالرغم من أن الوعي 

الخلاق من أبرز خصائص الإبداع الإداري  فإن فكرة استغراق العاملين ذوي الإبداع الإداري ِّ مزيدًا من 

م، كما أن استغراق مزيدٍ من الوقت والجهد الوقت سيؤد ِّي إلى تشتيت هؤلاء المبدعين عن المهام الرئيسة له

من العاملين المبدعين يعوق تحقيق غايات وأهداف المؤس سة في الوقت المناسب. وترى الدراسة أن بذل 

ائل حديثة ومبتكرة يمكن تطبيقها في العاملين لمزيدٍ من الجهْد، ومحاولة التجريب أكثر من مرة لإيجاد بد 

أوقات الأزمات والمشكلات يمكن قبوله، أما إذا استغرق الوعي الخلاق والإحاطة بمزيد من المعلومات حولَ 

 المشكلات القائمة والأساليب الإداري ة الخاطئة وقتًا طويلًا فقد يؤد ِّي إلى تعطيل تحقيق أهداف المؤس سة. 

( أن الإبداع الإداري  للعاملين يتصف بالتمايز، 2018)   : أكد الرشيدي تمايز القدرات الإبداعيَّة   -2

العمل لتحقيق أهداف المؤس سة.  ابتكار أساليب وأنماط جديدة تستخدم في  العاملين على  أي: بقدرة 

( أن تمايز الإبداع الإداري ِّ يشير إلى إمكانية إنتاج فكرة ذات قيمة كبيرة يمكن تطبيقها 2014)  وأشار حميدة 
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( أن تمايز الإبداع الإداري ِّ يتطلب توافرَ  2015)   كأحد أساليب التحديث في المؤس سة. وأكد عساف 

( أن تمايز الإبداع 2014)  الحاجات التي تؤد ِّي إلى إنتاج وإبداع الأفكار الجديدة والقيمة. وأشار عياد 

الإداري ِّ للعاملين ينشط في المؤس سات الصناعي ة التي تحتاج إلى ابتكارات في الأساليب الإداري ة من وقت 

توفر  أن  تستطيع  لا  قد  المؤس سات  بعض  فإن  للعاملين  الإداري   الإبداع  تمايز  أهمي ة  من  وبالرغم  لآخر. 

العمل؛ فالمؤسسات التي لديها محدودية في   الحاجات اللازمة لإنتاج وابتكار أساليب وأنماط جديدة في 

( 2018)  توفير الحاجات المادي ة أو الحاجات اللازمة للإبداع. كما أن الرشيدي  موازنتها المالي ة قد لا تستطيع 

العاملين   الفردي ة بين  الفُرُوق  القدرات الإبداعي ة. وترى   د  يعقد أغفل أن تفاوت  من أبرز معو ِّقات تمايز 

الدراسة أن تمايز الإبداع الإداري ِّ قد لا يتطلب مزيدًا من الإمكانيات المالي ة والمادي ة، بل قد يتطل ب إرادة 

 من أصحاب القرار، وإدراك العاملين لأهمية إنتاج شيء مميز تستفيد منه المؤس سة وقت الحاجة إليه. كما 

( قد تناسى أن تمايز الإبداع الإداري ِّ للعاملين يصلح ليس فقط في المؤس سات الصناعي ة، 2014)   أن عياد

طلع إلى إنتاج أساليب متمي ِّزة ومبتكرة في عرا المعلومات على الطلاب؛ حتى بل المؤس سات أيضًا التي تت

لزيادة  الفرصة  يمنح  للعاملين  الإداري ِّ  الإبداع  تمايز  أن  الدراسة  وترى  المؤس سات.  تلك  أهداف  تتحقق 

لإبداع الإداري  التنافس بين العاملين في إنتاج وابتكار كل ما هو مفيد للمؤس سة، كما ترى الدراسة أن تمايز ا

بفكرة متكاملة دون وجود  الأفكار، والخروج  لتبادُل  المبدعين  العاملين  التعاون بين  يعمق روح  للعاملين 

 ثغرات.

( إلى أن المبدعين لا يجب أن يتسلط 2018أشار اليعربي )للعاملي المبدعي:    الإبداع والًبتكار   -3

( أن فكرة 2015)   عليهم أحد الأفراد بما يحد من إبداعهم وإسهاماتهم الفكري ة والإبداعي ة، ويرى البرجاوي 

( 2016)   المبدعين غالبًا يظهرون في ظل المؤس سات التي تنعم بتطبيق اللامركزية في اتخاذ القرار. وأكد محمدية

أن الإبداع الإداري  للعاملين يتطل ب أن يكون طاقم العمل داخل المؤس سة متناغمًا حتى يصدر منه أفكار 
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اليعربي ) على اختلاف أنواعها تخضع   كاف ة( قد أغفل أن المؤس سات الحكومي ة  2018إبداعي ة. إلا أن 

لسلطة الإدارة العليا، وتتوزع تلك السلطة وتتضاءل إلى أن تصل لسلطة المدير المباشر الذي قد يحد من 

الإبداع الإداري ِّ للعاملين؛ ليطبق الصورة النمطي ة في العمل من أجل كسب ود الإدارة العليا، الأمر الذي 

تعمل بأسلوب المركزي ة   كاف ة( قد تناسى أن المؤس سات الحكومي ة  2017)  لا يخدم المؤس سة. كما أن إسماعيل

لا يمكن إصدار الأفكار الإبداعي ة للعاملين الذين لا يتمتعون بقدر من   من ثََ و في اتخاذ القرارات الإداري ة؛ 

ين لا يمكن أن تبرز قد أشار إلى أن الإبداع الإداري  للعامل   ( 2015)   الاستقلالي ة. وبالرغم من أن عساف

أفكاره الإبداعي ة في ظل وجود طاقم عمل غير متناغم. فالحقيقة أن معظم الشركات والمؤس سات الحكومي ة 

المؤس سات. وترى  تلك  المبدعين داخل  الذي يصعب من عمل  الأمر  التناغم،  بها نسبة كبيرة من عدم 

ت التي تعرقل الإبداع الإداري  للعاملين؛ فالمبدعون يعملون الدراسة أن المؤس سات الحكومي ة من أبرز التحد ِّيا

في ظل نظام اللامركزية في اتخاذ القرارات الإداري ة، وتحمل المسؤولي ة، والاتصال بالإدارات العليا في أي ِّ وقت 

تتطل ب الحصول   لصالح العمل، وهو ما يتناقض مع التقاليد والأعراف الوظيفي ة في المؤس سات الحكومي ة التي

من و على إذن من الرئيس المباشر إلى أن يصل إلى الإدارة العليا، وهو ما يضعف الإبداع الإداري  للعاملين؛  

فإن ندرة وجود الإبداع الإداري ِّ للعاملين طبيعيي في مؤس سات ما زالت تعمل بالطرق التقليدي ة وترفض   ثََ 

 الحداثة.  

 يسهمان في تعزيز الثقة بالنفس:   الإبداع والًبتكار الإداري ِ   -4

)سركيس، وأفكارهم   (2018  أكد  بآرائهم  العاملين  تمسك  في  بشكلٍ كبيٍر  يسهم  الإداري   الإبداع  أن 

( إلى أن الإبداع الإداري  يسهم  2014الإبداعي ة، وعدم قبَول الاستسلام للمشكلات، وأشار الحارثي )

المؤس س لذاتهم في  العاملين  إثبات  من أجل  والفُرَص  المتاحة  الموارد  استخدام  ات، وأكد بصورة كبيرة في 

ة داخل المؤس سة هي التي تزيد من تعزيز الإبداع الإداري ِّ للعاملين؛ 2017)  إسماعيل  ( أن المواقف المتغير ِّ
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العاملين، سواء خبرات سابقة وخبرات حالية في حل المشكلات والأزمات هي  التي اكتسبها  فالخبرات 

الدافع الرئيس للثقة بالنفس، والعزم على السيطرة المهني ة على تلك المشكلات والأزمات، وإيجاد حلول 

( إلى أن الإبداع الإداري  للعاملين يسمح 2018)  تتلاءم مع الوضع الراهن في المؤس سة، وأشار سركيس 

لهم بمناقشة الأوامر والتعليمات، والاعتراا عليها، وإمكانية تعديلها أو إلغائها لِّما لهم من خبرة سابقة في 

. غير أن سركيس لم يركز على طبيعة بيئة العمل التي يعمل بها أصحاب الإبداع   (2018)  العمل الإداري ِّ

لخارجي ة قد تفرا على المبدعين اتباع نمط معين في الابتكار، كما أن الإداري ِّ من العاملين؛ فالمتغيرات ا

قد أغفل مشكلة محدودية الموازَنة العام ة للمؤس سات؛ فالمبدعون من العاملين يستطيعون   ( 2018)  سركيس

( 2014إيجاد وتوفير حلول مبتكرة، ولكن ها قد تكون مكل ِّفة فوق الحدود المسموح بها. كما أن الحارثي )

تلك القطاعات دائمة التغيير،   قد تناسى أن المؤس سات الخاص ة لديهم عاملون ذوو إبداع إداريٍ  كبير إلا أن

، الأمر الذي يشير إلى انعدام ثقة العاملين في بعض المؤس سات أو  ولا يشعر العاملون بالأمان الوظيفي ِّ

سات الحكومي ة تقوم على مبدأ تنفيذ الأوامر ( تناسى أن المؤس  2018بعض الأنشطة. كما أن اليعربي )

الإداري ة دون مناقشة، أو تعديل، أو إبداء الآراء مِّنْ قِّبَل العاملين؛ ممِّ ا يُضعِّف ثقة العاملين بأنفسهم، وترى 

دمة الدراسة أن ه مهما كانت ثقة العاملين بقدراتهم الإبداعي ة فإن ه ينبغي أن تستغل المؤس سة هذه الثقة لخ

 . التنظيمي  تحقيق أهداف تلك المؤس سات في الأجل الطويل بما يعزز من الأداء  

  الإبداع والًبتكار يتعاملان مع واقع المؤسَّسات:   -5

( أن الإبداع الإداري  للعاملين يتعامل مع واقع المؤس سات؛ إذ يميل المبدعون إلى 2017)   أكد إسماعيل

 ( اليعربي  أشار  والخارجي ة. كما  الداخلي ة  أوضاعها  والتكييف مع  المؤس سات  أن 2018التبصر بحقيقة   )

ستخدامها في المؤس سة الإبداع الإداري  للعاملين قد يستخدم أفكار إبداعي ة قديمة، ويعمل على تطويرها لا

رة، وأكد الحارثي )  ( أن الإبداع الإداري  للعاملين يمكنه توليف فكرة إبداعي ة قديمة مع 2014بصورة مباشِّ
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( إلى أن الإبداع الإداري  للعاملين 2014) أفكار إبداعي ة جديدة وتطبيقها في المؤس سات. وأشار صوالجة

ليس بالضرورة أن يكون إبداعًا مكتملَ الأركان فقط، فيمكن أن يكون إبداعًا جزئياا يتحقق من خلاله 

( أن الإبداع الإداري  2018تحسين واقع المؤس سات في ظل الأوضاع التي تمر بها المؤس سات. وأكد اليعربي ) 

دة الإنتاج، وتحسين جودة مُُرَجات العمل الإداري ِّ في المؤس سات، ومحاولة خفض للعاملين يمكنه تحقيق زيا

تكاليف المتابعة الإداري ة، وابتكار أساليب إداري ة كلياا أو جزئياا، وتطبيقات إداري ة وأنماط جديدة في العمل؛ 

( قد أغفل أن الإبداع الإداري  للعاملين 2014جل التعامُل مع واقع المؤس سات. غير أن الحارثي )من أ

قد  منتَجات جديدة وحديثة، ولكن  ينتجون  قد  المبدعين  العاملين  إن  إذ  التحد ِّيات؛  يتعرا لمزيد من 

ئي ة قد تتعرا أيضًا للرفض يعُتَرَا على تلك الابتكارات أو تعط ل، كما أن فكرة إنتاج منتَجات بصورة جز 

اليعربي )  القرار؛ فيصبح الابتكار بلا قيمة. كما أن  قِّبَل أصحاب  تناسى أن الإبداع 2018التام مِّنْ   )

الإداري  للعاملين قد يتكيف مع الأوضاع الداخلي ة للمؤس سات، ولكن ها تحتاج مزيدًا من الوقت والجهد 

( من أن الإبداع الإداري  2014)  تحيط بالمؤس سات. ولم يتأكد صوالجة  للإلمام بالمتغيرات الخارجي ة التي 

للعاملين قادر على إنتاج أساليب إداري ة وأنماط إنتاجي ة جديدة دون عقبات تنظيمي ة داخل المؤس سات؛ 

 فمخرجات العمل الإداري ِّ لا يمكنها أن تتطور إلا بعد إبراز قدرات العاملين. 

 خامسًا: أساليب الإبداع والابتكار: 

 ( الحارثي  هناك  2014أكد  أن  في عديدً (  استخدامها  يمكن  الإداري ِّ  والابتكار  الإبداع  أساليب  من  ا 

، وطرق استخدامه تطبيقياا،  المؤس سات؛ إذ إن تلك الأساليب توضح بصورة كبيرة معالم الإبداع الإداري ِّ

، ثَ يأتي بعد ذلك تحديد واكتشاف المشكلات،  ومن بين أبرز تلك الأساليب تصو ر ملامح الإبداع الإداري ِّ

تسليط الضوء على الأفكار الإبداعي ة وطرق إنتاجها، كما تركز أيضًا على تحليل الأفكار الإبداعي ة، وتقييم و 

 هذه الأفكار، وتطبيق الأفكار الإبداعي ة على المؤس سات ذات الأنشطة المختلفة. 
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 تصور ملامح الإبداع والًبتكار الإداريِ :   -1

( أن تصور ملامح الإبداع الإداري ِّ يبدأ من خلال التعر ف على الحاجات اللازمة 2016)  أشار محمدية

للإبداع، فالإبداع الإداري  للعاملين يمكنه أن يحدد تصوراً مبدئياا من أجل التعر ف على احتياجات العمل، 

الحارثي ) أن  العمل للإبداع. كما  احتياجات  الإبد 2014وتفهم  أن ملامح  قد أكد على  الإداري ِّ (  اع 

ا تتفق في الملامح الإبداعي ة المطلوبة؛ إذ إن المؤس سات  تختلف باختلاف طبيعة نشاط المؤس سات، غير أنه 

المشكلات،  وقوع  لمنع  العاملين؛  إدراك  وتنمية  الإداري ة،  الأساليب  وابتكاراً في  الأداء  تتطل ب سرعة في 

. ويرى الباحث أن ملامح الإبداع الإداري ِّ تتضح من التنظيمي ِّ ة؛ لتحسين الأداء  والوصول إلى حلول واقعي  

يمكن أن يتضح الإبداع الإداري ِّ للعاملين بعد   من ثََ و خلال المهام الوظيفي ة الملقاة على عاتق العاملين؛  

تبدأ عملي ة وضع تصو ر لملامح  ثََ   الملقاة على عاتقهم؛ ومِّن  العاملين بالأدوار والمسؤوليات والمهام  إلمام 

 القدرات الإبداعي ة. 

 تحديد واكتشاف المشكلات: -2

( إلى أن الإبداع الإداري  للعاملين يستطيع تحديد واكتشاف المشكلات قبل وقوعها، 2014)  أشار صوالجة 

من الخبرات السابقة،   عديد والتنب ؤ بها من أجل مصلحة المؤس سة. وأكد أن الإبداع الإداري  للعاملين قد مر ب

واكتساب المهارات والمعرفة ببواطن الأمور الإداري ة؛ مما يجعله أكثر قدرة على تجن ب بعض الخطوات التي قد 

( إلى أن تحديد المشكلات أيضًا مرتبط 2014تؤدى إلى حدوث أزمات داخل العمل. وأشار الحارثي )

استخ على  وقدرتهم  للعاملين،  ي ِّ  الحس ِّ واستخدام بالإدراك  وقوعها،  قبل  للتنب ؤ بالمشكلات  مهاراتهم  دام 

ب الوقوع بالمشكلات؛ خوفاً من توقف الإنتاج، أو تعرا العمل لأزمات أكبر. قدراتهم الإبداعي ة لتجن  

( أن المشكلات وتحديدها أيضًا ليست وظيفة العاملين فقط، بل هي من ضمن 2014)   وأكد غواص

أساسيات ومسؤوليات القيادات الإداري ة داخل المؤس سة؛ إذ إن تلك القيادات تتحم ل مسؤوليةَ وقوع أي 
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مشكلة، ناهيك عن عدم اكتشاف تلك المشكلات، الأمر الذي يتطلب من القيادات الإداري ة أن تكون 

( 2014)  أكثر احتياجًا للقدرات الإبداعي ة للعاملين؛ لتجن ب الوقوع في مثل هذه الأزمات. غير أن صوالجة

لم يذكر مراحل اكتشاف المشكلات وكيفية التنب ؤ بها قبل وقوعها، والتأكد من أن تلك المشكلات عارضة 

( لم يذكر أيضًا كيف يمكن للعاملين استخدام 2014)   وليست أزمة متكررة في المؤس سة، كما أن صوالجة

( 2014ذلك الإبداع الإداري  في ظل وجود سلطة المدير المباشر في المؤس سات العام ة. وكذلك فإن الحارثي ) 

املين عن طريقها اكتشاف وتحديد المشكلات، كما لم يذكر المعو ِّقات قد أغفل ذِّكر الط رق التي يمكن للع

 والعقبات التي تعيق عمل الإبداع الإداري ِّ للعاملين في المؤس سات العام ة والمؤس سات الخاص ة. 

قد أشار إلى أسباب عدم تحديد المشكلات وعدم اكتشافها تقع ضمن   ( 2017)   وبالرغم من أن العواودة 

اختصاصات ومسؤوليات المدير المباشر والإدارة العليا في المؤس سة فإن ه لم يحدد بشكل واقعيٍ  على عاتق من 

ى الباحث تقع مسؤولية تحديد المشكلات التي تقع في المؤس سة بصفةٍ عام ةٍ، أو في الأقسام الإداري ة. وير 

أن العاملين جميعهم بما فيهم الإدارة العليا والمدير المباشر مسؤولون عن تحديد واكتشاف المشكلات داخل 

فإن الاهتمام بإنزال المسؤولي ة  من ثََ و المؤس سة؛ إذ إن ه من المفترا أن المؤس سة تعمل كأنها وحدة واحدة؛ 

لآخَرين فيه تجاوز كبير، وهو ما يحدث غالبًا في المؤس سات ذات الطابع الشمولي، كما يرى على فرد دون ا

الباحث أن الإبداع الإداري  للعاملين قادر على تحديد واكتشاف المشكلات، وأن اختلاف المؤس سات في 

الأداء   يؤث ِّر بدون شك على  المشكلات سوف  ليست التنظيمي ِّ طرق معالجة هذه  العبرة  فإن  ، وكذلك 

المشكلات،  تلك  لإنهاء  الإبداعي ة  العاملين  قدرات  بتفعيل  بل  فقط،  وتحديدها  المشكلات  باكتشاف 

المؤس سة  داخل  والمشكلات  للأزمات  معالجتها  في  الأخرى  الإدارات  منها  تستفيد  دورس  إلى  وتحويلها 

ءً غير مكتمل وغير مطلوب؛ إذ إن يضًا يعد أداالواحدة. كما يرى الباحث أن تحديد المشكلة واكتشافها أ
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تفعيل الإبداع الإداري ِّ للعاملين لإيجاد حلول منطقي ة لتلك المشكلات تتناسب مع ظروف ومعطيات البيئة  

 الداخلي ة والخارجي ة للمؤس سة هو ما يطلق عليه توليد الأفكار الإبداعي ة. 

 توليد الأفكار الإبداعيَّة:   -3

الإبداعي ة تأتي دائمًا لمحاولة حل المشكلات التي تبرز ( إلى أن مرحلة توليد الأفكار  2018)   أشار الرشيدي

في المؤس سات؛ إذ إن الأفكار الإبداعي ة تنشأ نتيجة اهتمام العاملين بمشكلة ما، حينها تظهر تلك الأفكار 

ا من علماء الإدارة في العصر الحديث قد أطلق عليها: مرحلة أن عديدً   ( 2017)  الإبداعي ة. وأشار إسماعيل

إنتاج وتنمية الأفكار الإبداعي ة، ويقصد بتنمية وتوليد الأفكار الإبداعي ة الحالة التي تجد فيها الإبداع الإداري  

 ةشكلات في أقل مد للعاملين قادراً على توليد وإنتاج أكبر كمي ة من الأفكار الإبداعي ة القادرة على حل الم

 ( الحارثي  وأشار  إلى أن2014زمني ة ممكنة.  إبداعي ة   (  أفكار  الإبداعي ة يجري من خلال  الأفكار  توليد 

إلى أن توليد الأفكار الإبداعي ة   ( 2015)   الله  تستطيع التعامُل مع الأزمات من عدة جوانب، وأشار خير 

الزمني ة للمشكلة، ومدى استمرارها، وطبيعة الأزمات التي تواجهها المؤس سة.   ة للعاملين يضع في الاعتبار المد 

الزمني ة   ة أن توليد الأفكار الإبداعي ة يجب أن يأخذ في الاعتبار طول المد   (2015)   كما أشار البرجاوي

فإن   من ثََ و للمشكلة، ويجب أن يضع في الاعتبار أيضًا تكلفة الحصول على معلومات حولَ المشكلة؛  

رِّ معلومات عن طبيعة المشكلة، الإبداع الإداري  للعاملين لا يمكنه أن يحقق أي تقدم في ظل عدم توافُ 

القشيشي  وأكد  المشكلات.  الإبداعي ة لحل  الأفكار  لتوليد  للعاملين  الإبداعي ة  للقدرات  الفرصة   وإتاحة 

( أن توليد الأفكار الإبداعي ة لا يمكن أن يتحقق إلا إذا توافرت لدى القائد والمدير الرغبة الكاملة 2014)

أن المدير المبدع لا بد  أن يستخدم أساليب الإبداع الإداري ِّ   ( 2015)  في حل المشكلات، وأشار البرجاوي 

للعاملين؛ مثل: الطلاقة، والمرونة؛ من أجل إتاحة الفرصة للقدرات الإبداعي ة للعاملين أن تحقق أهدافها في 

 توليد الأفكار الإبداعي ة. 
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( قد أشار إلى العبرة بتوليد الأفكار الإبداعي ة، وليس بقدرة تلك الأفكار على 2018)   غير أن الرشيدي

فإن إنتاج وتوليد الأفكار الإبداعي ة ليس   من ثََ و حل المشكلة في أسرع وقت ممكن، وبأقل تكاليف ممكنة؛  

هدفاً في حد ِّ ذاتِّه، إنما هو وسيلة يمكن من خلالها انتقاء الفكرة الإبداعي ة الملائمة، وهو ما يشير إلى أن 

( 2014تلك العَملي ة قد تتطل ب وقتًا طويلًا حتى يمكن حل أزمات ومشكلات المؤس سة. كما أن الحارثي )

استمرار الأزمات والمشكلات في المؤس سة قد يؤد ِّي إلى توق ف الإنتاج، أو تعطل العمل ككل؛ قد أغفل أن  

الزمني ة حتى جمع المعلومات حولَ المشكلة قد يؤد ِّي إلى نشأة أزمة أكبر في المؤس سة.   ةالمدفإن طول    من ثََ و 

فإن تحميل المسؤولي ة   من ثََ و ( أهمل أن القائد لا يعمل بمفرده في المؤس سة؛  2015)   كما أن البرجاوي

للقائد المبدع لا يمكن أن يحدث دون تحميل المسؤولي ة لطاقم العمل ككلٍ . ويرى الباحث أن الإبداع الإداري  

للعاملين قادر على توليد الأفكار الإبداعي ة بقدر كبير، ولكن العبرة ليس بالعدد الوفير الذي يستطيع العامل 

بل العبرة في قدرة الفكرة الإبداعي ة على الوصول إلى صلب المشكلة، وإبطال   أن يبتكره من تلك الأفكار،

مسار العمل إلى ما كان عليه من قبل، أو إعادة مسار العمل إلى أفضل مما كان يل  مفعولها، وإعادة تحو 

( في أن القيادات الإبداعي ة داخل المؤس سة عليها 2014)  عليه سابقًا. وتتفق الدراسة مع رأى القشيشي

أن تتبع الأساليب الإبداعي ة للوصول إلى الفكرة الإبداعي ة التي تستطيع حل مشكلة المؤس سة في أقصرِّ وقتٍ 

 ممكنٍ، وبأقل تكاليف ممكنة. 

 تحليل وتجربة الأفكار الإبداعيَّة:   -4

( اليعربي  قد 2018أكد  وما  الإبداعي ة،  الأفكار  تدقيق  فكرة  على  يقوم  الإبداعي ة  الأفكار  أن تحليل   )

العمل في  بما يخدم مصلحة  الإبداعي ة  الأفكار  تلك  توظيف  إبداعي ة، وحسن  أفكار  من  عليه  يتُحص ل 

ؤس سات غالبًا ما تبحث عن مدى ( أن القيادات الإبداعي ة في الم 2014المؤس سة ككلٍ . وأكد الحارثي )

المؤس سات. وأشار  التي تمر بها  المشكلات والأزمات  الإبداعي ة كحلول يمكن ربطها مع  الأفكار  ارتباط 
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أن البحث عن مدى ارتباط الأفكار الإبداعي ة مع المشكلات والأزمات يجب أن يسبقَه   (2018)  الرشيدي

فالإبداع  الحالي ة.  الظروف  مع  وقياس مدى مواءمتها  الإبداعي ة،  الأفكار  لتلك  والمديرين  العاملين  تحليل 

ات داخلي ة وخارجي ة،   الإداري  للعاملين قادر على تحليل تلك الأفكار وَفقًا لِّما تمر به المؤس سة من  متغير ِّ

( 2014)  والتعر ف على أنسب الأوقات لتطبيق تلك الأفكار الإبداعي ة على أرا الواقع. وأكد القشيشي

الإبداع  فتجربة  المؤس سة من مشكلات؛  تواجهه  ما  أهميتها من خلال  تبرز  الإبداعي ة  الأفكار  أن تجربة 

ر كبير إذا كانت الفكرة الإبداعي ة أكثر ملاءمة لظروف وطبيعة المشكلة المطلوب حلها. الإداري ِّ يكون لها أث

الفكرة الإبداعي ة، وقدرتها على 2015)  وأكد عساف  تقييم صوابية  ( أن  تجربة الأفكار الإبداعي ة بمثابة 

إيقاف تأثير المشكلة والسيطرة عليها؛ فمن خلال تجربة الفكرة الإبداعي ة يمكن للقدرات الإبداعي ة للعاملين 

ت الداخلي ة والخارجي ة التي تعرضت لها متابعة الفكرة الإبداعي ة، وتقييم إيجابيات وسلبيات الفكرة، والمؤثرا

أن تطبيق الأفكار الإبداعي ة يتطلب من المدير المبدع أن يضع  ( 2016) الفكرة الإبداعي ة. وأكد السودي

لالها تطبيق تلك الفكرة الإبداعي ة، وقياس أثرها على العمل، أو اتخاذ القرار بشأن خطة زمني ة يمكن من خ

استبعاد تطبيق الفكرة الإبداعي ة إذا زادت نسبة الضرر من تطبيق تلك الفكرة، أو استخدام أفكار إبداعي ة 

 بديلة أكثر قدرةً على حل المشكلات في أقصرِّ وقتٍ ممكنٍ. 

( قد أشار ضمنياا أن ه يجب تحليل الأفكار الإبداعي ة أولًا، ثَ تحليل الأفكار 2017)   بالرغم من أن العواودة

الإبداعي ة، فإن ه لم يذكر كيفي ة تجربة الأفكار الإبداعي ة في حالة وجود أكثر من فكرة إبداعي ة ملائمة للمؤس سة 

الإبداعي ة قد   تدقيق الأفكار   ( قد أشار إلى أن2018يمكن تنفيذها في نفس الوقت. كما أن اليعربي )

يتطلب وقتًا طويلًا حتى يمكن القولُ بأن الفكرة الإبداعي ة ملائمة للتطبيق. وتتفق الدراسة مع رأي اليعربي 

يستطيع ( في أن تدقيق الأفكار الإبداعي ة قد يتطلب وقتًا طويلًا، إلا أن الإبداع الإداري  للعاملين  2018)

تحديد أي الحلول القابلة للتطبيق في ظل خبرة هؤلاء العاملين على التعر ف على أنسب الأفكار الإبداعي ة 
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( الذي أكد على أهمي ة تجربة الأفكار الإبداعي ة، 2015)   أن الدراسة لا تتفق مع عساف للتطبيق، كما  

الأمر الذي يشير إلى أن الأفكار الإبداعي ة قد لا تصلح لبعض المشكلات، مهملًا الإبداع الإداري  للعاملين، 

المختلفة؛   والمشكلات  الأزمات  مع  التعامُل  في  السابقة  ومهاراتهم  ثََ و وخبراتهم،  الفكرة   من  تحليل  فإن 

ضرورة للتعر ف على إمكانية استخدامها، وصلاحية الظروف التي تعمل بها الفكرة الإبداعي ة   د  يعالإبداعي ة  

من عدمه، كما أن تجربة الفكرة الإبداعي ة يستلزم النظر في الوقت المستغرَق لتطبيق الفكرة الإبداعي ة، وفعالية 

 الفكرة الإبداعي ة من عدمه. 

 تقييم الأفكار الإبداعيَّة:   -5

إلى أنه بعد تطبيق واختبار وتجريب الفكرة الإبداعي ة تأتي مرحلة تقييم الأفكار   ( 2018)  أشار سركيس 

قِّبَل  تقييم مِّنْ  القولُ بأن الأفكار الإبداعي ة تخضع لعملية  المرحلة يمكن  الإبداعي ة المستخدَمة، وفي هذه 

بداعي ة المستخدَمة، والتعديلات العاملين بذكر إيجابيات الأفكار الإبداعي ة المستخدَمة، وسلبيات الأفكار الإ

والتحسينات التي أدُخلت على الأفكار الإبداعي ة؛ حتى تكون ملائمة للتطبيق على الأجل الطويل، كما 

أن تقييم الأفكار الإبداعي ة يشمل أيضًا تقييم تكلفة تلك الأفكار الإبداعية، وتقييم وقت التنفيذ، ومدى 

يير التنظيمي ة في تلك الأفكار الإبداعي ة، والمكاسب المحققة من تلك الأفكار الإبداعي ة. وأكد مراعاة المعا

( أن عملي ة تقييم الأفكار الإبداعي ة قد يتطل ب وقتًا طويلًا من حيث التوصل إلى القرار 2014الحارثي )

درة تلك الأفكار الإبداعي ة على تغيير الأمثل بشأن تطبيق تلك الأفكار الإبداعي ة في المستقبل، ومدى ق

 الأوضاع، ومعالَجة المشكلات، وإعادة أوضاع المؤس سة إلى ما كانت عليه قبل المشكلة. وأشار البرجاوي 

إسماعيل 2015) فإن  أخرى  بعبارة  أو  مراحل،  على  أن يُجرى  بد   الإبداعي ة لا  الأفكار  تقييم  أن  إلى   ) 

عملي ة التقييم للأفكار الإبداعي ة في أثناء تطبيق تلك الأفكار الإبداعي ة.   يرى أن ه يمكن إجراء  ( 2017)

أن وجود فكرة تقييم الأفكار الإبداعي ة يعني أن ه لا يمكن الاستغناء عن تلك   ( 2017)  وأكد إسماعيل 
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والتعر ف على  الأفكار الإبداعي ة، وأن تلك الأفكار لا بد  من إجراء حوار بشأن تطبيقها، واعتمادها، 

 آثارها وَفقًا لِّما تمر به المؤس سة من ظروف داخلي ة وخارجي ة. 

قد أشار إلى أن ه يجب تقييم الأفكار الإبداعي ة، وأن ه لا يمكن الاستغناء   (2018)   وبالرغم من أن سركيس

ر إلى الط رق الواجب اتباعها، أو المراحل التي يمكن الاستفادة بها خلال  عن الأفكار الإبداعي ة فإن ه لم يُشِّ

( قد أغفل إن إجراء عملي ة التقييم لا بد  أن يكون لها وقت محد د، 2015)  عملي ة التقييم. كما أن البرجاوي

وأن ه لا يمكن إجراء تلك العَملي ة أثناء تطبيق الأفكار الإبداعي ة؛ فالفكرة الإبداعي ة قد تتضح معالم قبَولها 

ة الإبداعي ة، فإن إجراء عملي ة التقييم لا بد  أن يكون بعد تطبيق الفكر   من ثََ و على أرا الواقع لاحقًا؛  

( اليعربي  رأي  مع  الباحث  يتفق  الإبداعي ة. كما  الفكرة  تطبيق  أثناء  في  الأفكار 2018وليس  أن  في   )

الإبداعي ة لا بد  أن تراعي المعايير التنظيمي ة المستخدَمة في المؤس سة، كما يجب أن تراعي تكلفة التقييم، 

للعاملين إذا تكررت تلك المشكلات في المستقبل. كون منهجًا  وضرورة تدوين الإيجابي ات والسلبيات؛ حتى ت

( في أن ه لا ينبغي التعجل في تقييم الأفكار الإبداعي ة، وأن تلك 2014كما أن الباحث يتفق مع الحارثي )

الدراسة العَملي ة تتطل ب وقتًا وجهدًا كبيراً من أجل تفعيل الأفكار الإبداعي ة وتقييمها في المجتمع. كما أن  

ترى أن تقييم الأفكار الإبداعي ة سيؤد ِّي إلى وجود حلول عديدة من أجل استخدامها وقت وقوع المؤس سة 

في المشكلات والأزمات، وأن استخدام الأساليب الإبداعي ة سوف يسهم في تعديل تلك الأفكار بما يسمح 

وتجدُر الإشارةُ إلى أن هذه المرحلة يجب فيها وضع بتطبيقها بكفاءة حين الحاجة إلى تطبيقها مرة أخرى.  

قوائم بالخطوات اللازمة لعملية التقييم، والاستعانة بالعاملين ذوي الكفاءة والمهارات العالية لمتابعة تلك 

من مصادر  أيضًا  والتأكد  الإبداعي ة،  الأفكار  تلك  المطب قة في  المعايير  من  التأك د  الخطوات، كما يجب 

 اللازمة لتطبيق تلك الأفكار الإبداعي ة، ومدى مناسبتها للمعضلات الموجودة في المؤس سة.    التمويل

 سادساا: أنواع الإبداع والًبتكار:



142 

 

الإدارة إلى أن هناك    عديدأشار   فهناك تصنيفات عديدً من علماء  الإبداعي ة؛  القدرات  أنواع  ا من 

عديدة للقدرات الإبداعي ة؛ فمن وجهة نظر مدارس علم النفس يمكن تقسيم الإبداع الإداري ِّ إلى قسمين: 

، وثانيهما: الإبداعات الشخصي ة. ومن وجهة نظر مدارس علم الاجتماع  أولهما: الإبداع الإداري ِّ السلوكي ِّ

الإ تصنيف  أما يمكن  الهيكلي.  الإداري ِّ  والإبداع   ، التنظيمي ِّ الإداري ِّ  الإبداع  قسمين:  إلى  الإداري ِّ  بداع 

وهما:   ، الإداري ِّ الإبداع  من  قسمين  استخدام  على  الاقتصار  فيمكن  الاقتصادي ة  النظر  أصحاب وجهة 

لتحس التنافسي   الإداري   الإداري ِّ الإبداع  والإبداع  الخارجي ة.  الأسواق  في  والمنافسة  الإنتاج  أساليب  ين 

للمساومة في صراعات رأس المال والإنتاج. أما في علم الإدارة فقد اتفق علماء الإدارة أن ه يمكن إجمالها في 

لإبداع الإداري  التقسيمات الآتية: التقسيم الأول من وجهة نظر العاملين، ويشمل ثلاثة فروع، من بينها: ا

 . ، والإبداع الإداري  التخص صي  ، والإبداع الإداري  الداخلي   الجزئي 

 الإبداع الإداري  الجزئي :   -1

( أن الإبداع الإداري  الجزئي  هو ما يظهر فيه الإبداع الإداري ِّ بصورة جزئية غير 2018)   أكد الرشيدي 

ف الأركان؛  تعرا   عديد مكتملة  أن  تحاول  ا  وإنم  تكنولوجيا جديدة،  تبتكر  أن  تحاول  لا  المؤس سات  من 

العواودة  وأشار  التكنولوجيا.  من  بشيء  قد حققت في 2017)  المنتَجات  الجزئي ة  الإداري   الإبداع  أن   )

المؤس سات التجاري ة والصناعي ة والمؤس سات نجاحًا كبيراً؛ فالإبداع الإداري ِّ للعاملين يمكنه أن يكون المحرك 

( إلى أن الإبداع الإداري  الجزئي بمثابة إسهام جزئيٍ  2018)   الرئيس لأنشطة المؤس سات. وأشار سركيس

يكون الإبداع   من ثََ و س سات، وقد تكون تلك المؤس سات تتصف بالطابع النمطي؛  في تطوير أنشطة المؤ 

( لم يشر إلى إمكانية 2017) الإداري  الجزئي  الحل  الأمثل لمثل هذا النوع من المؤس سات. غير أن العواودة 

الإبداع الإداري ِّ الجزئي ِّ في إحداث تغييرات جوهري ة في طرق وأداء عمل المؤس سات ذات الطابع النمطي، 

كما أن ه لم يشر إلى طبيعة الإسهام الجزئي ِّ الذي يمكن أن يسهم به الإبداع الإداري  الجزئي  في المؤس سات. 
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في إضافة بعض اللمسات التكنولوجي ة على الأعمال ويرى الباحث أن الإبداع الإداري  الجزئي  ضروريي  

( 2018)   ذات الطابع النمطي؛ مما يضفي عليها طابع الحداثة والتطو ر. كما أن الدراسة تتفق مع سركيس

في أن المؤس سات ذات الطابع النمطي في الأعمال يجب أن يُضاف إليها نوع من التطو ر من خلال تحديث 

 المستوى التكنولوجي ِّ ولو بصورة جزئي ة؛ لضمان مُواكَبة هذه المؤس سات للتطورات الراهنة.

 الإداري  الداخلي :الإبداع    -2

( أن الإبداع الإداري  الداخلي  يعني استخدام وتطوير التكنولوجيا المستخدَمة والمطبقة 2018)  أكد الرشيدي 

( أن الإبداع 2017)   حالياا في المؤس سة دون تغيير حقيقي في الهيكل التكنولوجي ِّ المستخدم. وأكد إسماعيل

الإداري  الداخلي  ما هو إلا محاولة لتحديث التكنولوجيا المستخدَمة والموجودة لدى المؤس سات. ومن الجدير 

فعلياا بالمستوى  اكتفت  إذا  النوع من الإبداع الإداري ِّ  بالذ ِّكْر أن المؤس سات لا يمكن أن تلجأ إلى هذا 

ات التي ترى أن اللجوء إلى مستوى تكنولوجي أعلى يمكن أن يُسهِّم التكنولوجي  المستخدم، كما أن المؤس س

( لم يوُض ِّح الأسباب 2018)  يير المستوى التكنولوجي ِّ المستخدم، وهو غير مطلوب. غير أن الرشيدي في تغ

التي تجعل المؤس سات تحد ِّث المستوى التكنولوجي ِّ بالكامل في المؤس سة، إذا كان ذلك في مصلحة المؤس سة 

( في التأكيد على أن الإبداع الإداري  الداخلي  يمكنه استخدام 2017)   ككلٍ . ويتفق الباحث مع إسماعيل

التكنولوجي   المستوى  أن  أدركت  إذا  الإبداعي ة  القيادات  ولكن  بالفعل،  الموجود  التكنولوجي ِّ  المستوى 

وجي ة، المستخدم هو من أبرز المعو ِّقات؛ فيمكن بعد دراسة تكلفة تحديث الأساليب والأنماط الإداري ة والتكنول

المؤس سة بما لا يخل بالمعايير التنظيمي ة التي تعمل عليها المؤس سة بالفعل. كما يرى تحديث نظم العمل في  

الباحث أن هذا النوع من الإبداع الإداري ِّ لا يجب النظر إليه باعتباره وضعًا قديماً يجب التخلص منه، بل 

خلي ِّ لتحسين أوضاعه بإمكانياتها يجب النظر إليه على أنه يمكن للمؤس سة أن تستعين بالإبداع الإداري ِّ الدا

 الحالي ة دون الحاجة إلى إضافة مزيد من التكلفة. 
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 الإبداع الإداري  التخص صي :   -3

 ( الحارثي  تكنولوجي ة 2014أكد  أساليب  استخدام  على  تقوم  التخص صي ِّ  الإداري ِّ  الإبداع  فكرة  أن   )

إداري ة حديثة تجعلها أكثر قدرة على الاهتمام بتغيير نمطية الأساليب الإداري ة في العمل، جديدة، وطرق  

تطل عات  مع  تتناسب  متطورة  تكنولوجيا  باستخدام  ممكنٍ  وقتٍ  أقصرِّ  في  العمل  إنجاز  نحو  والانطلاق 

 ( اليعربي  وأشار  المؤس سة.  في  المبدعة  الإداري ة  القيادات  أن2018وطموحات  إلى  الإداري     (  الإبداع 

التخص صي  يستعين بالعاملين الَأكْفاء من أجل تنفيذ تحقيق التغيير التكنولوجي ِّ المطلوب، وإجراء المتابعة 

أن الإبداع الإداري  التخص صي  يشمل   (2016)   اللازمة، ودراسة تكاليف التطوير المطلوبة. وأكد السودي

( إلى أن هذا النوع من الإبداع 2014)   مواردها وأهدافها. كما أشار الحارثيتغييراً في إستراتيجي ة المؤس سة و 

الإداري ِّ التخص صي ِّ غالبًا ما يركز على ما مرت به المؤس سة من خبرات وتجارب سلبي ة سابقة، وأن عملي ة 

المنظ مة ككلٍ . ويرى  أهداف  تغييراً في  أيضًا  العمل، ولكن تشمل  أسلوب  تغيير  التحديث ليست مجرد 

؛ 2014)  القشيشي ( أن الإبداع الإداري  التخص صي  يحاول أن يضع خطة للتنمية، وتطوير الإبداع الإداري ِّ

 حتى يمكنها قياس أثر تطبيق هذه الخطة على الإستراتيجي ات المستخدَمة وتقييمها بالكامل، وأشار إسماعيل 

ا تحاول التنظيمي ِّ  واعد الأداء  ( أن الإبداع الإداري  التخص صي  يراعي ق2018) المطلوبة في المؤس سة، كما أنه 

أن تراعي الموارد المالي ة فضلًا عن قدرة ذلك الإبداع الإداري ِّ التخص صي ِّ على تنفيذ عملي ة التغذية العكسي ة 

 التي تعمل على تحقيق الأهداف المتعل ِّقة بالمؤس سة. 

( قد أكد أن الإبداع الإداري  التخص صي  يقوم على فكرة تغيير نمطية الأساليب 2014غير أن الحارثي )

ح فكرة الأساليب الإداري ة الجديدة بعد تغيير النمط الإداري ِّ المستخدم، كما أن اليعربي  الإداري ة، ولم يوُض ِّ

المؤس سات تحاول ضم  2018) قد أغفل بصورة كبيرة أن  ارتفاع   (  ، إلا أن  التخص صي ِّ الإداري ِّ  الإبداع 

ا من المؤس سات تحاول التضحية بالموارد المالي ة في سبيل استبدال العاملين برفع عديدً أجورهم ومرتباتهم جعل  
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، وهو ما يؤد ِّي إلى وجود قدرات إبداعي ة تخصصي ة، ولكن لا يوجد لهم مكان المستوى التكنولوجي ِّ الحالي

( من أن ه يجب وضع خطط لتنمية 2016)   بالمؤس سات الحالي ة، وتتفق الدراسة مع ما أشار إليه السودي 

، إلا أن ذلك الإبداع الإداري  التخص صي  لا يمكنه أن تحقق الأثر المطلوب دون  الإبداع الإداري ِّ التخص صي ِّ

(؛ إذ إن المؤس سة لا بد  2014)  وجود موارد مالي ة كافية للقيام بهذا الغرا. وتتفق الدراسة مع القشيشي

، كما أن الباحث فضل  لها أن توفر الإمكانات المادي ة المطلوبة من أجل تفعيل الإبداع الإداري ِّ التخص صي ِّ

؛ إذ إن وجود الإبداع أن يكو  ن لدى المؤس سات في سلطنة عُمَان هذا النوع من الإبداع الإداري ِّ التخص صي ِّ

الأداء  تطوير  في  يُسهِّم  سوف  أن ه  المؤس سات، كما  أهداف  تحقيق  يسهل  سوف  التخص صي ِّ  الإداري ِّ 

 المنشود.  التنظيمي ِّ  

 الإبداع الإداري  التكنولوجي :  -4

( إلى أن الإبداع الإداري  التكنولوجي  هو ذلك النوع من الإبداع الإداري ِّ الذي 2018)   أشار الرشيدي

يركز على تطوير وتحسين الجوانب التكنولوجي ة في المؤس سات؛ من خلال ابتكار أساليب تكنولوجي ة في 

 هذا الشأن. ويشير العواودة  العمل؛ مما يؤث ِّر على طبيعة المخرَجات التي يحصل عليها القيادات الإبداعي ة في 

إلى أن الإبداع الإداري  التكنولوجي  قد يجبر المؤس سة على استقدام عاملين ذوي قدرات إبداعي ة؛   ( 2017)

( أن 2016)  . ويرى السوديالتنظيمي ِّ حتى تتمكن المؤس سة من تحقيق أهدافها، وتحسين وتطوير الأداء  

لتكنولوجي  يتطل ب موارد مالي ة كافية كما تتطل ب وقتًا حتى يمكن دراسة المرحلة السابقة، الإبداع الإداري  ا

( قد أغفل أن المؤس سات قد لا تستطيع توفير 2018)  المرحلة الحالي ة. غير أن الرشيدي وطبيعة متطل بات 

الموارد المالي ة للقدرات الإبداعي ة التكنولوجي ة نتيجةَ ما تتعرا له المؤس سات من ظروف ومتغيرات عالمي ة؛ 

التكنولوجي ة كاف ة، كما أن ه استُغني عن فالأزمة المالي ة العالمي ة قد أدت إلى تدهور المستوى العام للمنتَجات  

؛ مما يجعل الوضع أكثر تأزمًا. غير أن الدراسة لا تتفق مع  عدد كبير من العاملين ذوي الإبداع الإداري ِّ
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لديها (2017)   العواودة المؤس سات  فتلك  ؛  التكنولوجي ِّ الإداري ِّ  الإبداع  إلى  المؤس سات تحتاج  إن  إذ  ؛ 

ي بقدر كبير من الموارد المالي ة.  ،أهداف لا بد  من تطبيقها  حتى لو ضُح ِّ

 الإبداع الإداري :   .5

( أن الإبداع الإداري  هو تلك القدرات التي تحاول تغيير الن ظمُ الإداري ة المطب قة في 2018)  أشار سركيس

وفعالية؛   بكفاءة  الوظيفي ة  مهام ها  الإداري ة  الإبداعات  تلك  تؤد ِّي  هيكلياا؛ بحيث  ثََ و المؤس سة  فإن   من 

الأساليب الإداري ة وهيكل الإدارة والأجور الحوافز والمرتبات وأنشطة المؤس سة سوف تتعرا لنوع من التغيير 

( أن تلك القدرات الإداري ة 2015)  الله أو التحديث، أو نقل مهام إداري ة من عامل إلى آخر. وأكد خير

الإبداعي ة أدت إلى أن المؤس سة تحد ِّث الن ظمُ الإداري ة، وتغيير الأساليب الإداري ة، وتعديل الهيكل الوظيفي ِّ 

زمني ة محد دة لتحقيق تلك الأهداف. وأشار   ة للعاملين بما يسمح من تعديل أهداف المنظ مة، وربطها بمد 

ات الإداري ة 2014)  حميدة  ( إلى أن الإبداع الإداري  للعاملين يكون أكثر دراية وخبرة على التعامُل مع المتغير ِّ

( أشار إلى أن الإبداع الإداري  يغير ِّ الهيكل التنظيمي ِّ للمؤس سة 2018)  المحيطة بالمؤس سة. غير أن سركيس

أن ه لم يوُض ِّح كيف للقدرات الإبداعي ة الإداري ة تستطيع أن تؤثر في كامل   الهيكل الوظيفي ِّ بالكامل، إلا 

. كما أن خير  ( 2015)  الله  للمؤس سة ككل، دون صلاحيات حقيقي ة للعاملين من ذوي الإبداع الإداري ِّ

الإداري  يمكنه تغيير الأساليب الإداري ة المتبعة في المؤس سة، إلا أن ه لم يوُض ِّح الط رق قد أوضح أن الإبداع  

الإداري ة  القيادات  أن  الدراسة  وترى  المت  بَعة.  الإداري ة  الأساليب  تغيير  التي يمكن من خلالها  والإجراءات 

القيادات الإداري ة الإبداعي ة يمكن للمؤس سة   الإبداعي ة لها دور مؤثر ومباشر في المؤس سة؛ فمن خلال تلك 

المؤس سة مؤس سة تعليمي ة لها هدف أن تعيد تقييم الن ظمُ الإداري ة المت  بَعة في المؤس سة، وخاصة إذا كانت تلك  

 خدمي واضح. 
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 الإبداع الإداري  المساعد:  .6

( أن الإبداع الإداري  المساعد هو تلك القدرات التي تقدم مساعدات مع أطراف 2018)  أكد الرشيدي 

خارجي ة أو منظ مات أخرى، على أن يقُد م ذلك الإبداع الإداري  المساعد على في صورة مساعدات غير 

، والتعليم المستمر. وأشار ربحية، مثل المنظ مات غير الحكومي ة، ومنظ مات المجتمع المدني، وبرامج تعليم الكبار

( إلى أن الإبداع الإداري  المساعد يعمل على تحسين صورة المنظمات العاملة من خلال 2016)  السودي

تعاون ذلك الإبداع الإداري ِّ المساعد في تقديم يد العون لمنظمات المجتمع المدني والمساعدة في أوجه الخير. 

غفل أن تلك المؤس سات تستقدم المبدع الإداري  المساعد بأجور رمزي ة، وأحيانًا ( أ2018)  غير أن الرشيدي 

( في أن الإبداع الإداري  2016)  بدون أجور مقابل اشتراكهم في أعمال خيري ة. ويتفق الباحث مع السودي 

المساعد يحمل رسالة مهمة في المجتمع؛ إذ إن منظ مات المجتمع المدني تشمل تقديَم الخدمات للعديد من 

 الفئات في المجتمع. 

 سابعًا: مراحل الإبداع والابتكار: 

تنقسم إلى   للعاملين؛ إذ إن مراحل الإبداع الإداري ِّ   اختلف علماء الإدارة في تقسيم مراحل الإبداع الإداري ِّ 

 خمسة أقسام رئيسة يمكن إجمالها كالآتي: 

 مرحلة إعداد الإبداع الإداريِ :  -1

للعاملين، ِِ ( إلى أن هناك مرحلة يمكن من خلالها البَدْء في إعداد الإبداع الإداري  2014أشار الحارثي ) 

التنب ؤ بالمشكلة، واستنباطها، والتعر ف على   ومن خلال تلك المرحلة يمكن للعاملين ذوي الإبداع الإداري ِّ 

( أن هذه المرحلة يطُلق عليها: مرحلة تحديد واكتشاف المشكلة. 2018حدود تلك المشكلة. وأكد اليعربي )

إسماعيل تلك   (2017)   وأشار  وتفتيت  تصغير  ومحاولة  المشكلة،  اكتشاف  تشمل  المرحلة  هذه  أن   إلى 

( أنه في 2014)   المشكلة إلى مشكلات صغيرة يمكن التعامُل معها وحلها بسهولةٍ ويُسْرٍ. وأكد حميدة 
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يمكن جمع المعلومات الخاص ة بالمشكلة التي تتعرا لها المؤس سة، كما يمكن   مرحلة إعداد الإبداع الإداريِّ  

التعر ف على الأساليب المقترحَة لمعالَجة المشكلة، والتنب ؤ بالقرارات الإداري ة التي ستُ ت خذ لمعالَجة المشكلة، 

ما هي إلا خطوه   ( أن مرحلة إعداد الإبداع الإداري ِّ 2015)  الله  وعدم حدوثها في المستقبل. ويرى خير

نحو إيجاد الحل المناسب لهذه المشكلة وَفقًا للظروف والمتغيرات التي تحيط بالمؤس سة في الوقت الراهن. غير 

ر بشكلٍ واضحٍ إلى كيفي ة اكتشاف العاملين ذوي الإبداع الإداري  2014أن الحارثي ) للمشكلة أو   ( لم يُشِّ

( لم يتأكد من قابلية المشكلة للتفتيت والتصغير؛ 2018لأزمة التي تعرضت لها المؤس سة، كما أن اليعربي )ا

عضِّلات التي تحدث في المؤس سات لا يمكن تصغيرها كما حدَث في الأزمة المالي ة العالمي ة. 
ُ
إذ إن بعض الم

للعاملين. ويتفق   رحلة إعداد الإبداع الإداري ِّ ( دور المدير المبدع في التمهيد لم2018ولقد أغفل اليعربي )

د  مرحلة أولي ة في طريق تع   ( الذي أكد على أن مرحلة إعداد الإبداع الإداري ِّ 2017)   الباحث مع إسماعيل

والمصادر  للمعلومات  المرحلة  تلك  المؤس سة، فضلًا عن جمع  لها  تتعرا  التي  والأزمات  المشكلات  حل 

أن المؤس سات في حاجةٍ ماس ةٍ إلى تفعيل مراحل الإبداع  وترى الدراسةلمشكلات؛ أجل حل االمطلوبة من  

، للعاملين؛ حتى يتمكن العاملون في تلك المؤس سات   والتركيز على مرحلة إعداد الإبداع الإداري ِّ   الإداري ِّ

 من بذل مزيد من الجهْد والوقت لحل المشكلات التي تتعرا لها المؤس سة. 

 مرحلة التركيز في الحلول:   -2

اليعربي )  الحلول 2018أشار  أنسب  فيها  أو الحض انة، والتي يختار  المرحلة تسمى: الاختمار  أن هذه   )

( إلى أن هذه المرحلة أيضًا تسمى 2014)  الملائمة لحل المشكلات والمعضلات في المؤس سة. وأشار عياد 

مرحلة التفريخ؛ إذ إنه من خلال هذه المرحلة نتعرف على أنسب الأساليب الإبداعي ة التي يجب أن تتُبع في 

أن تلك المرحلة تتصف بمجهودات المدير   (2014)  حل المشكلات التي تواجه المؤس سة. وأشار غواص 

للعاملين في إيجاد الحلول الملائمة للمشكلة التي   المبدع في تفعيل سلطاته من أجل إبراز الإبداع الإداري ِّ 
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المبدع مع 2015)  تتعرا لها المؤس سة. وأكد عساف المدير  المرحلة تركز على كيفي ة تواصل  ( أن هذه 

( أن تلك المرحلة تتواءم مع 2014)  المعلومات الخاص ة بالمشكلة التي تتعرا لها المؤس سة. ويرى صوالجة

( لم يوُض ِّح كيفيةَ اختيار الحلول الإبداعي ة، وكيفية انتقاء 2018توليد الأفكار الإبداعي ة. غير أن اليعربي )

( لم يحدد تلك الأساليب الإبداعي ة التي يمكن الاستعانة بها في 2014الأفضل للمؤس سة. كما أن الحارثي ) 

( قد أشار إلى أن تلك المرحلة تبرز بمجهودات المدير 2014)  ؤس سة. كما أن عيادًاحل المشكلات في الم

لم يوُض ِّح كيف يمكن للمدير المبدع أن يختار من الحلول الإبداعي ة، كما لم يذكر الط رق والمعايير المبدع، إلا أن ه  

بَة. ويتفق الباحث مع غواص الذي أكد على أن تلك   (2014)   التي يستعين بها في اختيار الحلول المناسِّ

المرحلة يمكن من خلالها إبراز أهم الأهداف الإبداعي ة. كما أن الباحث يرى أن تلك المرحلة يرك ز فيها على 

تمر بها المؤس سة. وترى الدراسة أن المؤس سات تختلف بصورة كبيرة اختيار الحلول الأنسب للمشكلات التي  

من حيث طريقة إعداد الحلول للمشكلات القائمة في المؤس سة؛ إذ إن المؤس سات لها هدف محد د ودور 

فإن ه ينبغي التركيز على إيجاد حلولٍ ملائمةٍ وتتوافق    من ثََ و س سات خدمي ة؛  كبير في تعليم النشء؛ فهي مؤ 

 مع أهداف ومعايير تلك المؤس سات. 

 الأمثل: مرحلة الوصول إلى الحل   -3

 ( الحارثي  منطقي ة لحل 2014أكد  حلول  بوجود  والإلهام  الاستشراق  مرحلة  تسمى:  المرحلة  تلك  أن   )

ا من العلماء اتفقوا أن تلك المرحلة تسمى أن عديدً (  2015)   المشكلة التي تواجه المؤس سة. وأشار البرجاوي

مرحلة الإشراق، وتقضي هذه المرحلة بوجود حل إبداعي مناسب للمشكلة التي تتعرا لها المؤس سة. وأكد 

( أن الوصول إلى الحل الأمثل يعني أن تكلفةَ الإبداع لهذا الحل ملائمة تمامًا لأوضاع 2016)  السودي

ا المرحلة التي برز فيها 2017)  المؤس سة المالي ة، كما أن العواودة ( قد أشار إلى أن هذه المرحلة تتصف بأنه 

اكتُشف في هذه المرحلة الحل الأمثل الذي يتناسب مع معايير المؤس سة. وأكد للعاملين، و   الإبداع الإداري  
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وأسلوب 2018)  الرشيدي الأمثل،  الحل  هذا  تفاصيل  المرحلة  هذه  يستكمل في  الإبداعي   المدير  أن   )

تطبيقه، والمنافع المحققة من تطبيق هذا الحل، والسلبيات التي قد تتعرا لها المؤس سة من وجود هذا الحل، 

إبداعي ة أفضل صورة  الأمثل حتى يخرج في  الحل  تهيئة  المبدع على  المدير  يعمل  البرجاويكما  أن   . غير 

للعاملين هي المسؤولة عن تخريج، وبروز الحل الأمثل للمؤس سة،   قد أكد أن الإبداع الإداري    ( 2015)

للعاملين هو وحده المسؤول   (؛ إذ إن الإبداع الإداري  2016)  وللمدير المبدع، وليس كما أشار السودي 

 ت التي تتعرا لها المؤس سة. وتتفق الدراسة مع العواودة تتوافق مع المشكلاعن البحث عن الحلول التي  

بحكم - للعاملين هو الذي يبتكر الحلول، إلا  أن المدير المبدع هو أيضًا    ( في أن  الإبداع الإداري  2017)

مسؤول عن تخريج الحلول الإبداعي ة دون القفز على تلك الحلول.   -موقعه في المؤس سةمسؤوليته وبحكم  

وترى الدراسة أن  المؤس سات تعمل جاهدة للوصول للحلول المثلى التي تتطابق مع معايير المؤس سات، وأن 

 ين ذوي القدرات الإبداعي ة.المدير المبدع هو شريك في تخريج تلك الحلول الإبداعي ة جنبًا إلى جنب مع العامل

 مرحلة تحقيق الحلول الإبداعيَّة:   -4

التحق ق من أن الحلول الإبداعي ة تتلاءم 2017)  أشار إسماعيل المرحلة يمكن من خلالها  ( إلى أن تلك 

بصورة كبيرة مع المشكلات التي نشأت في المؤس سة، وأن تلك الحلول الإبداعي ة يمكن إعادة النظر فيها  

ا تتناغم مع المشكلة، وتسيطر عليها في أقصرِّ وقتٍ ممكنٍ. وأكد حميدة ( أن هذه 2014)   للتأك د من أنه 

 المرحلة يمكن من خلال اختبار مصداقية الفكرة الإبداعي ة، وأن إدراك العاملين المبدعين في محله. ويرى خير 

( أن في هذه المرحلة يمكن التعر ف على الطريقة التي استخدمها العاملون المبدعون في ابتكار 2015)  الله

الفكرة الإبداعي ة. التأك د من أن هذا الحل مطابق لمشكلة ما داخل المؤس سة. غير أن   تلك  كما يمكن 

( لم يشر إلى الإجراءات المت  بَعة لاختبار الحلول الإبداعي ة التي ابتكرها العاملين المبدعين 2017)  إسماعيل 

( أن مرحلة تحقيق الحلول الإبداعي ة لا يمكنها إدراك أهمي ة الفكرة 2014)   داخل المؤس سة، كما أغفل حميدة



151 

 

( 2015)  الله طويلة. ويتفق الباحث مع رأي خير   ة الإبداعي ة إلا بعد تجريب هذه الفكرة واستخدامها مد 

د  أن تلك الحلول الإبداعي ة جزءًا من إستراتيجيتها،  عُ ت َ في استعراا الحلول الإبداعي ة؛ إذ إن بعض المؤس سات  

 وأن ه لا يمكن طرح تلك الأفكار الإبداعي ة على كل الفئات الإداري ة داخل المؤس سة. 

 مرحلة الًستبدال والتغيير :   -5

( إلى أن تلك المرحلة يمكنها استبدال وتغيير كل المعو ِّقات التي تعوق تطبيق الحلول 2018) أشار سركيس

الإبداعي ة، واستبعاد السلبي ات التي تواجه المؤس سة والمشكلات القائمة، وإحلال الأفكار الإبداعي ة محلها. 

ا تستلزم  (2014)  وأكد عياد أن عملي ة إحلال الحلول الإبداعي ة وتغييرها قد تستغرق بعض الوقت؛ إذ إنه 

( أن هذه المرحلة 2015)   التعر ف على الأهداف المحققة من وراء عملي ة الاستبدال. كما أشار عساف 

يجب أن تتغير فيها المواقف، وأن تزيد دوافع العاملين الإيجابية تجاه تحقيق تلك الحلول الإبداعي ة في المجتمع. 

لا يمكن إحلالها بسهولة؛ إذ إنه لا بد  أن   (2018)   غير أن تلك الحلول الإبداعي ة التي أشار إليها سركيس

هذه المرحلة تمهيد  للسماح للقدرات الإبداعي ة للعاملين بمساندة تلك الحلول الإبداعي ة، واستخدام يسبق  

الإبداعي ة، وتنفيذها بحرفية شديدة. وترى الدراسة مع خبراتهم، وقدراتهم، ومهاراتهم في تفعيل تلك الحلول  

(؛ إذ ترى أن الحلول الإبداعي ة طالما اتفق العاملون المبدعون مع القيادات الإبداعي ة؛ 2015)  رأي عساف

والأساليب  المعايير  ومطابقة  الإبداعي ة،  الحلول  تلك  تجريب  على  ضمنيٍ   اتفاق  وجود  يعني  ذلك  فإن 

 المستخدَمة في تلك الحلول بما لا يخل بأطُرُ المؤس سة التي تعمل من خلالها. 

 الإبداع الإداريِ  التعبيريِ :   مستوى   -1

( أن مستوى الإبداع الإداري ِّ التعبيري ِّ يعني وجود فكرة عفوي ة تصدر بشكل 2014لقد أكد الحارثي ) 

تعبيري؛ فالمبدع يطور تلك الفكرة بشكل عفوي دون النظر إلى أهمي ة المجال المرغوب الإبداع فيه، أو إلى 

( أن الإبداع من وجهة نظر المبدع أن يطور الفكرة بشكلٍ 2017)  الإبداع الإداري ِّ للمبدع. وأكد العواودة
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من الانتقادات؛ إذ إن   عديدتلقائيٍ  بمجرد رغبته في تطوير الفكرة. ولقد تعرا أصحاب هذا الرأي إلى  

، كما أن العَفوي ة   في تطوير تكون في الأفكار الإبداعي ة. وتتفق الإبداع الإداري  التعبيري  ليس كله عفوياا

؛ إذ إن المؤس سات تحتاج إلى  الدراسة في أن المؤس سة يمكنها الاستفادة من عفوي ة المبدعين بشكلٍ تلقائيٍ 

 العَفوي ة والبساطة في الإبداع؛ فالعفوية في الإبداع أكثر إقناعًا للمدير المبدع. 

 التِ قنِ :   الإبداع الإداري ِ   مستوى   -2

القشيشي الفني ة   ( 2014)   أكد  العاملين، ومهاراتهم  قدرات  إبراز  قادر على  الت ِّقني   الإداري   الإبداع  أن 

والتكنولوجي ة؛ بما يمكنه من إنتاج وتفعيل تقنيات جديدة من شأنها أن تحسن أساليب تقنيات العمل في 

أن ذلك الإبداع الإداري ِّ الت ِّقني ِّ قادر على تطوير منتَجات وتقنيات   ( 2014)   المؤس سات. وأشار حميدة 

التكنولوجيا المستخدَمة. غير   تجاهالعمل والأساليب الإداري ة، ونظم الأداء بما يسمح بتغيير قناعات العاملين  

دائمًا ما تركز على جانب الإبداع الإداري ِّ للتعليم والتحسين قد أغفل أن المؤس سات    (2014)  أن القشيشي

الذي أشار إلى محدودية استعانة المؤس سات للإبداع الإداري ِّ   (2014)  دةوالتطوير. ولاتتفق الدراسة مع حمي

؛ إذ أكد الباحث أن المؤس سات في حاجة شديدة لتطوير القدرات الفني ة؛ إذ إن العمل بحاجة ماس ة  الت ِّقني ِّ

المتطورة؛   والتكنولوجيا  الحديث  العصر  تطورات  ثََ و لمواكبة  عليها   من  تعمل  التي  الأساليب  فإن تحديث 

 المؤس سة من أهم أولوياتها ورغباتها. 

 

 الإبداع الإداريِ  الًبتكاريِ :   مستوى   -3

( إلى أن مستوى الإبداع الإداري ِّ الابتكاري ِّ يبرز من خلال قدرة العاملين المبدعين 2018قد أشار اليعربي ) 

على ابتكار فكرة جديدة بعفوية، ثَ تطوير هؤلاء العاملين المبدعين لتلك الفكرة بشكل علمي، إلى أن 

( أن ثمة ارتباط بين مستوى 2014)يؤد ِّي ذلك إلى ابتكار أساليب جديدة بشكل متطور. وأشار الحارثي  
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؛ فالإبداع الإداري  الابتكاري  لا يمكنه أن يبتكر  ، وبين الإبداع الإداري ِّ التعبيري ِّ الإبداع الإداري ِّ الابتكاري ِّ

( أن ه لا يوجد ارتباط بين استخدام 2015) فكرة بدون وجود هذه الفكرة بطريقة عفوي ة. وأكد البرجاوي 

؛ فالَأولى من وجهة نظره اتباع أسلوب منهجي  الإبداع الإداري ِّ الابتكاري ِّ وبين الإبداع الإداري ِّ التعبيري ِّ

، أما الثانية فلا تتلاءم مع وضع المؤس سات وبيئة الأعمال. ولاتتفق الدراسة مع في تطوير الأفكار الإبداعي ة

عفوي ة ( الذي يرى أن مستوى الإبداع الإداري ِّ الابتكاري ِّ من المفترا أن يعتمد على  2018رأى اليعربي )

الفكرة الإبداعي ة، وخاصة في المؤس سات التي قد تبحث عن فكرة إبداعي ة بطريقة عفوي ة، ثَ تبحث بعد 

ا فكرة إبداعي ة مكتملة الأركان.   ذلك عن طرق تطويرها بأسلوب منهجي وعلمي؛ حتى يمكن القولُ بأنه 

:   مستوى   -4  الإبداع الإداريِ  التجديديِ 

( أن مستوى الإبداع الإداري ِّ التجديدي هو قدرة المبدع على القيام بفكرة تجديدية، 2014أكد الحارثي )

يمكن من خلالها الإضافة إلى المدارس الإبداعي ة والنظريات العِّلمي ة التي تحدثت عن الإبداع الإداري ِّ للعاملين. 

ا من المؤس سات لم يتمكنوا من إيجاد هذا النوع من القدرات التجديدية؛ أن عديدً ( 2018وأكد اليعربي )

إذ يتطلب هذا المستوى إلى تفر غ العاملين لإبراز قدراتهم الإبداعي ة، وحصولهم على الموارد المالي ة الكافية 

( أن المؤس سات التي لديها 2018)  للتدريب، ومحاولة تحسين مُرَجات العمل الإداري ِّ لهم. وأكد الرشيدي

من العاملين الذين يتمتعون بقدرة فائقة على تجديد   عديدبيرة في المجال التعليمي ِّ تركز على وجود  سمعة ك

(؛ 2018)  ت العِّلمي ة للإبداع، من خلال ابتكاراتهم وإبداعاتهم المهني ة. ولاتتفق الدراسة مع الرشيديالنظريا

إذ إن المؤس سات تنظر بشيء من الواقعي ة؛ فالإبداع الإداري  للعاملين يمكن تنميته، ويمكن الاهتمام بالعاملين 

من أعلى المستويات الأكاديمي ة التي من الممكن أن تظهر الإبداع   د  يع بصورة كبيرة إلا أن هذا المستوى  

الإداري  للعاملين، وفي حالة وجودها يكون ذلك الإبداع الإداري  للعاملين مرتفع الأجور، ولا تتناسب مع 

 مستوى المؤس سات التي تحاول تعليم النشء تعليمًا أساسياا. 
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 الإبداع الإداري  التخيلي:  -5

( أن الإبداع الإداري  التخيلي هو قمة الإبداع؛ فمن خلال الإبداع الإداري ِّ التخيلي 2014أكد الحارثي ) 

يمكن للقدرات الإبداعي ة للعاملين الإسهام العلمي ِّ للإبداع بصفةٍ عام ةٍ والإسهام في تأسيس نموذج رياضي 

( 2018خاص ة للقدرات الإبداعي ة. وأكد اليعربي ) للقدرات الإبداعي ة، وأسس للقدرات الإبداعي ة، ونظرية  

أن الإبداع الإداري  التخيلي ليس بعيدًا عن أحوال المؤس سات؛ فمن خلال الواقع التطبيقي ِّ والعملي يمكن 

، والأساليب المنهجي ة التي يمكن اشتقاقُ نظري ة للإبداع الإداري ِّ   التعر ف على مكامن وبواطن الإبداع الإداري ِّ

( أن المبدعين يرون آفاقاً جديدة في الإبداع الإداري ِّ يمكن الاستعانة 2016)   من خلالها. وأكد السودي 

( في 2018يخص القدرات الإبداعي ة. وتتفق الدراسة مع اليعربي )بتلك الرؤى للتركيز على اشتقاق علمي 

أن الإبداع الإداري  ما زال مجال البحث فيها يسمح بمزيد من التعمق في تلك القدرات، لاستقاء نظري ة 

 تخص القدرات الإبداعي ة. 

 ثامناا: أساليب تنمية الإبداع والًبتكار:  

من علماء الإدارة أن أساليب تنمية الإبداع الإداري ِّ عديدة ومتنوعة، وقد تختلف باختلاف   عديد أكد  

، وتختلف أيضًا من مؤس سة لمؤسسة أخرى، كما تختلف باختلاف الأساليب المت  بَعة  طبيعة النشاط الإداري ِّ

 : تيما يأ ي ِّ  داخل المؤس سة. ومن بين أبرز الأساليب المت  بَعة في تنمية الإبداع الإدار 

 أسلوب الإدارة بالأخلاق:   -1

( أن أسلوب الإدارة بالأخلاق يقوم على فكرة تطبيق القيم داخل المؤس سات؛ مما 2014أكد الحارثي ) 

( أن فكرة الإدارة بالأخلاق يدعمها 2018يؤثر إيجابًا على أداء العاملين داخل المؤس سة. وأشار اليعربي ) 

ليكون أحد محفزات الإبداع الإداري ِّ   المدير المبدع بشدة؛ إذ إن قدرة المدير المبدع على استخدام السلوك؛

الإداري  للعاملين غالبًا ما ينشط في بيئة تنظيمية تتصف أن الإبداع    ( 2018)   في المؤس سة. وأكد الرشيدي
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أن مهمة المدير المبدع   ( 2015)  بالقيم والأخلاق، ويسودها الود والاحترام بين العاملين. وأكد البرجاوي 

في هذا الصدد ليست بالأمر اليسير؛ إذ إن المدير المبدع لا بد  أن يتوافر لديه المقدرة للسيطرة على القيم، 

والدفع بالأخلاق لتكون الرادع لأي خروج عن القيم الأخلاقي ة داخل المؤس سة. وبالرغم من اتفاق الدراسة 

ع الإداري  للعاملين ينشط بصورة كبيرة إذا كانت المؤس سة تهتم بالقيم  ( في أن الإبدا 2014مع الحارثي )

ُحف ِّزات لرفع مستوى الأداء التنظيمي ِّ داخل المؤس سة، إلا أن 
والأخلاق والسلوك، وتنظر إلى ذلك كأحد الم

( الذي يرى أن المدير المبدع لديه عبء كبير، ومسؤولية للسيطرة 2015)  فق مع البرجاويالدراسة لاتت

على الأوضاع داخل المؤس سات؛ فالمدير المبدع إن كانت لدية مسؤولية للسيطرة على أنماط السلوك فمن 

فإن تفعيل   من ثََ و يرسي تلك القواعد هو المؤس سة نفسها ممث لة في إدارتها العليا، وليس المدير المبدع نفسه؛  

 قواعد السلوك الدفع بالقيم لتحفيز الإبداع الإداري ِّ هي من صميم عمل المدير المبدع. 

2- :  أسلوب الإدارة بالذكاء الوجدان ِ

( أن الإدارة بالذكاء الوجداني ِّ هي قدرة المدير المبدع على التحك م في انفعالات 2018)   أكد الرشيدي 

العواودة  وأشار  المؤس سة.  أهداف  يحق ِّق  بما  العمل  تجاهَ  وانفعالاتهم  مشاعرهم،  في  والتحكم   العاملين، 

أن الذكاء الوجداني  هو أحد أبرز الأساليب الإداري ة في الوقت الراهن؛ إذ إن المدير المبدع يتطل ب   ( 2017)

أن يكون مُلِّماا بانفعالات العاملين المبدعين، وأن يكون متفهمًا للمهارات كافة، والكفاءات التي لديه، وأن 

( أن 2016)   وأشار السودي   هداف المؤس سة. يستطيع أن يتحك م في تلك المهارات والكفاءات بما يحقق أ 

كاء الوجداني ِّ يتطلب فهمًا عميقًا للقدرات الإبداعي ة للعاملين كما يتطلب أن يكون أسلوب الإدارة بالذ 

( في أن 2018)  المدير المبدع قريبًا من نفوس هؤلاء العاملين بصورة كبيرة. وتتفق الدراسة مع الرشيدي 

من المديرين    عديد أسلوب الذكاء الوجداني ِّ يُمث ِّل تحديًا كبيراً للمدير المبدع، وهو ما قد لا يتوافر في مهارات  

، كما كاف ةالمبدعين؛ إذ يتطلب أن يكون قريبًا من العاملين المبدعين، وهو ما قد لا يتوافر في المؤس سات  
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أن المدير المبدع الذي استطاع أن يتحك م في انفعالات العاملين، وتوجيه مهاراتهم وقدراتهم الإبداعي ة نحو 

، ويحقق أهداف المؤس سات.  العمل يؤثر ذلك في الأداء التنظيمي ِّ

 أسلوب التدريب على حل المشكلات:   -3

( أن أسلوب التدريب على حل المشكلات هو الأسلوب الأكثر اتباعًا في المؤس سات؛ 2018أكد اليعربي ) 

( أن العاملين لا بد  أن يحصلوا على التدريب الكافي لمواجهة المشكلات، والتنب ؤ  2018إذ أشار اليعربي ) 

التي التعامُل مع المشكلات والأزمات  تمر بها المؤس سة. وأشار الحارثي   بالمشكلات قبل وقوعها، وكيفية 

المبدعين على محاصرة 2014) العاملين  التدريب على حل المشكلات يفترا أيضًا قدرة  ( أن أسلوب 

المشكلات والأزمات، وفرا السيطرة عليها، والتعل م من الأساليب والمعايير المت  بَعة في القضاء على تلك 

تدريب يتطلب توافر موارد مالي ة كافية، كما يتطلب أيضًا توفير أن ال  ( 2015)   المشكلات. وأكد البرجاوي

المستلزمات من الاحتياجات التدريبي ة والمواد والمناهج التي يفترا الحصول عليها لمواجهة مثل هذه الأنواع 

( في أن مواجهة الأزمات تتطل ب 2014( والحارثي ) 2018من المشكلات. ويتفق الباحث مع اليعربي )

البرجاوي ول على  الحص الدراسة لاتتفق مع  أن  إلا  الكافي،  أن عملي ة 2015)  التدريب  يرى  إن ه  إذ  (؛ 

التدريب تتطل ب موازنة مالي ة مُصصة؛ فالمؤسسات غالبًا ما تلجأ إلى الدفع بالعاملين القدامى وأصحاب 

يبهم واختبارهم في التعامُل مع الخبرات الكبيرة لتعليم وتدريب العاملين المبدعين على حل المشكلات، وتدر 

 التدريب.   ة أزمات ومشكلات صغيرة قد تنشأ أثناء مد 

 أسلوب الإدارة بالأهداف التنظيميَّة:   -4

من أبرز الأساليب المت  بَعة في تنمية الإبداع الإداري ِّ أسلوب الإدارة بالأهداف التنظيمي ة. وأشار الحارثي 

 ( 2014)   ( إلى أن الإدارة يجب أن تربط تنمية الإبداع الإداري ِّ بالأهداف التنظيمي ة. وأشار حميدة2014)

إلى أن  أسلوب الإدارة بالأهداف التنظيمي ة يحقق تنمية الإبداع الإداري ِّ للعاملين؛ إذ إن الأهداف التنظيمي ة 
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( أن الأهداف 2016)   تجعل العاملين أكثر اهتمامًا بتحقيق الأهداف التنظيمي ة للمؤس سة. وأشار محمدية

واضحة ومحددة؛ حتى يمكن للعاملين فهم هذه الأهداف التنظيمي ة. ويتفق الدراسة التنظيمي ة يجب أن تكون  

في أن  الأهداف التنظيمي ة للمؤس سات بصفةٍ خاصةٍ يجب أن تكون واضحة للعاملين   ( 2016)  مع محمدية 

المبدعين والمديرين المبدعين؛ حتى يمكنهم توليد الإبداع الإداري ِّ للعاملين المبدعين بضورة مباشرة؛ لتحقيق 

  .  تلك الأهداف، ولرفع مستوى الأداء التنظيمي ِّ

 أسلوب العصف الذهنِ :   -5

أكد   د  يع إذ  الراهن؛  الوقت  الإداري ِّ في  الإبداع  تنمية  أهم وأرقى أساليب  الذهني ِّ من  العصف  أسلوب 

( أن أسلوب العصف الذهني ِّ يركز على استخدام طرق التفكير الإبداعي ِّ للعاملين، وإبراز 2014الحارثي )

فكار تطوير وتنمية الإبداع طاقاتهم، والسماح لهم بتوليد أفكارٍ جديدةٍ مبتكره تكون الغاية من تلك الأ

( أن هناك خلافاً بين علماء الإدارة في آليات وأساليب العصف 2018الإداري ِّ للعاملين. وأشار اليعربي ) 

الذهني ِّ المستخدَمة في المؤس سات؛ فمنهم مَن اختلف في أعداد المتدربين من العاملين المبدعين على أسلوب 

، ومنهم مَن   يرى أن إعداد المتدربين على أسلوب العصف الذهني ِّ لا بد  أن يقسموا على العصف الذهني ِّ

مجموعات؛ بحيث يسمح للمدير المبدع أن يجمع أفكار معلومات المجموعات، والوصول إلى نتائج مبتكرة. 

القشيشي العصف 2014)  وأشار  أسلوب  بتطبيق  المبدع  للمدير  يسمح  الذهني ِّ  العصف  أسلوب  أن   )

 ومبتكرة. وبالرغم من أن الدراسة تتفق مع القشيشيالذهني ِّ في أماكن العمل للحصول على نتائج حديثة 

( في إمكانية استخدام أسلوب العصف الذهني ِّ في أماكن العمل، فإن أسلوب العصف الذهني ِّ 2014)

تغيير النمط   يتطلب مهارات قد لا تتوافر في المديرين المبدعين، وخاصة في المؤس سات، الأمر الذي يتطلب

 الذي يُستخدم به أسلوب العصف الذهني  في المؤس سات. 
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 ( هناك  2015أكد خير الله  أن  هذه عديدً (  أبرز  بين  ومن  للعاملين،  الإداري ِّ  الإبداع  متطل بات  من  ا 

ات الموجودة في المؤس سة؛ لينتج عن  المتطل بات قدرة ربط الأشياء ذات الإثارة غير القريبة، ودمجها مع المتغير ِّ

( اليعربي  وأشار  استخدامها.  يمكن  إبداعي ة جديدة  فكرة  الإب2018ذلك  متطل بات  أبرز  من  أن  داع ( 

( 2014الإداري ِّ للعاملين تفت ح العقل، وقدرته على استقبال الأفكار الإبداعي ة الجديدة. وأشار الحارثي )

أن تفت ح العقل لا يكفي وحده لإنتاج وقبَول فكرة إبداعي ة، بل يجب أيضًا التطر ق لأساليب جديدة وطرُُق 

( أن العبرة 2018ي ة أن ترى النور. وأكد اليعربي ) جديدة حتى يمكن إتاحة الفرصة لتلك الأفكار الإبداع

بقدرة المؤس سة على استيعاب الأفكار الإبداعي ة غير التقليدي ة، وإتاحة الفرصة الكاملة لها لإحداث التطوير 

ي ة ( إلى أن الأفكار الإبداعي ة تتطل ب استيعابَ الآراء النقد 2015المطلوب في المؤس سات. وأشار خير الله ) 

( أن مَن يمارسون الأعمال 2015؛ حتى يمكن لتلك المتطل بات أن تحقق أهدافها. وأكد خير الله )كاف ة

من الخبرات والمهارات، ومن بين أبرز تلك المهارات   عديدالتربوي ة في المؤس سات يتطلب أن تتوافر لديهم  

لمام بالجوانب التكنولوجي ة والمهارات التقني ة بما يسمح مهارات فني ة تتمث ل في قدرة العاملين الإبداعي ة في الإ 

لتلك المهارات أن تؤد ِّي غاياتها في المؤس سة بحرفية شديدة، بما يمكنها من تحم ل المسؤولي ة الكاملة، وفهم 

المهارات طرُُق وأساليب العمل داخل المؤس سة، والتأقلم على تنفيذ وتحقيق الأهداف. كما تشمل أيضًا تقييم  

المرتبطة بالمؤس سة، والتي تتمث ل في دور القائد المبدع في التعامُل مع العاملين، وتدعيم دورهم   كاف ةالإنساني ة  

، ومعرفة آرائهم واتجاهاتهم، والعمل على تنمية قدراتهم ومهاراتهم. وأكد خير الله )  ( أن من 2015الوظيفي ِّ

  : الإداري ِّ الإبداع  متطل بات  وربط أبرز  التنظيم،  أولويات  ترتيب  في  المبدع  القائد  مهارات  وتنمية  دعم 

ا من الصفات عديدً ( أن هناك  2018الأهداف، وتنفيذ الأوامر الإداري ة بحرفية شديدة. وأشار اليعربي ) 

والمهارات الذاتي ة التي يجب توافرها في الأفراد الذين لديهم قدرات إبداعي ة، ومن بين تلك المهارات الذاتي ة 

القوة الجسمانية والعقلي ة، وسرعة البديهة، وضبط النفس، وأن يكون متزنًا قادراً على تقييم الأمور، وأن 
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، وألا ينزلق نحو الفوضى والعنف والتمرد. وأكد خير الله ) ( أن ه يجب 2015يحافظ على الثبات الانفعالي ِّ

من الأمور من بينها الإقدام والجرأة والشجاعة في   عديدأن يتوافر في العاملين أصحاب الإبداع الإداري ِّ  

تناوُل الأمور، وسرعة البديهة، وحسن التصرف، وسلامة السريرة، ونقاء الني ة مع ارتفاع مستوى الإدراك 

ي ِّ لدى العاملين. ويرى الباحث أن ه بالرغم من أن متطل بات الإبداع الإداري ِّ قد أشارت إلى   من   عديدالحس ِّ

الصفات الذاتي ة والجسمانية إلا أن تلك المتطل بات تعرضت للعديد من الانتقادات؛ فالمؤسسات لا تستطيع 

 ذوي قدرات إبداعي ة بكل هذه الصفات، وأن ه يصعب إيجاد عاملين تتوافر لديهم كل أن تستقدم عاملين 

هذه الصفات. ومن ناحية أخرى فإن ه إذا توافرت هذه الصفات في العاملين فإن تكلفة وجودهم في المؤس سة 

من العاملين. ولذلك فإن سيكون مكلفًا للغاية، أو أن أجورهم ومرتباتهم سوف تكون الأعلى بين أقرانهم  

ا تختلف معهم جميعًا في 2014( والحارثي )2018( واليعربي )2015الدراسة تتفق مع خير الله )  ( إلا أنه 

في العاملين المبدعين، ويكتفي أن توجد صفات تتعل ق   كاف ةأن ه لا يتطلب أن تتوافر الصفات والمتطل بات  

، والانتفاع من أدوارهم الوظيفي ة مباشرة؛ لتحقيق أهداف المؤس سة، بقدرة العاملين على إنجاز المهام الوظيفي ة

 .  ولرفع مستوى الأداء التنظيمي 

( أن الإبداع الإداري  يتعرا للعديد من التحد ِّيات والمعو ِّقات، ومن بين أبرز تلك 2015أشار خير الله ) 

ر، وعدم القدرة على تطوير الإبداع المعو ِّقات ما يتعل ق بالنظم التي تُدار بها المؤس سات، والمركزية في اتخاذ القرا

الإداري ِّ  الإبداع  على  التركيز  خلالها  من  يمكن  جديدة  عمل  وسائل  لاستحداث  السعي  أو   ، الإداري ِّ

 ( اليعربي  وأكد  يتوافر في  2018للعاملين.  لا  الإبداعي   المناخ  أن  الطابع   عديد(  ذات  المؤس سات  من 

الشمولي، كما أن تلك المؤس سات لا يمكنها أن توفر بيئة إبداعي ة للعاملين؛ إذ تعمل بمبدأ تنفيذ الأوامر 

( 2014العمل. وأشار الحارثي )   ة دم قدرة العاملين على التنقل مِّن مكانٍ لآخَرَ في أثناء مد الإداري ة، وع 

ا من المعو ِّقات الفكري ة والإداري ة التي توجد في تلك النوعي ة من المؤس سات، ومِّن بيَنِّها التحكم عديدً أن هناك  
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( 2015)   الإداري ِّ في العاملين، وعدم السماح لهم بالخروج على النمط التقليدي ِّ في العمل. وأشار البرجاوي

ا من المعو ِّقات تتعل ق بطبيعة الفرد نفسه؛ إذ إن توافر الفرصة في الحصول على التدريب عديدً إلى أن هناك  

الملائم، وعدم الإلمام بالمتغيرات الداخلي ة والخارجي ة في بيئة العمل يجعل منه عاملًا نمطياا، الأمر الذي يشير 

( أن انطباعات 2015لين. وأكد خير الله ) إلى تدني ِّ مستوى الكفاءة الإنتاجي ة لمثل هذا النوع من العام

العمل في   عديدسلبي ة عند   العاملين على نمط  العاملين سوف يؤد ِّي إلى وجود أحكام مسبقة من  من 

( أن ضعف ثقة العاملين 2014الأمر الذي يُضعف الإبداع الإداري  للعاملين. وأكد الحارثي ) المؤس سات،  

( 2014بأنفسهم أيضًا قد يؤد ِّي إلى إضعاف قدرة العاملين على تنمية قدراتهم الإبداعي ة، وأشار الحارثي ) 

سوف يؤد ِّي إلى انعدام الإبداع في أن لجوء العاملين إلى التقليد الأعمى، ومجاراة المديرين، ومحاولة إرضائهم  

( أن عدم قدرة العاملين على تحم لِّ المسؤولي ة أيضًا 2015مثل هذا النوع من المؤس سات. وأكد خير الله ) 

، كما أن خير الله )   د  يع ( أشار إلى أن عدم قبَول العاملين أو 2015من أبرز معو ِّقات الإبداع الإداري ِّ

، وانعدام وجود الإبداع  المديرين على تقب ل الأفكار الإبداعي ة سوف يؤد ِّي بلا شَك  إلى تدني ِّ الأداء التنظيمي ِّ

البرجاوي  وأكد  المؤس سة.  بروز 2015)  في  هو  الإداري   الإبداع  تواجه  التي  التحد ِّيات  أبرز  من  أن   )

المشكلات الاقتصادي ة، وعدم القدرة على تحقيق متطل بات الفرد المبدع؛ إذ إن غلاء المعيشة وارتفاع المستوى 

( أن ارتفاع نسبة الأمُ ِّي ة 2017) العام للأسعار قد أثر سلبياا في الإبداع الإداري ِّ للعاملين. وأشار إسماعيل

اخل الأسرة سوف يؤد ِّي إلى إحجام الأفراد عن توليد أفكار إبداعي ة، واللجوء إلى وسائل تقليدي ة يمكن د

اللجوء إلى الانفتاح على الأفكار الإبداعي ة؛   الدخل، بدلًا من  النقص في  لتحسين من خلالها تعويض 

( وخير الله 2014( والحارثي ) 2018مستوى دخل الأسرة. وبالرغم من أن الدراسة تتفق مع اليعربي )

( فإن ه يرى أن المؤس سات تفتقر إلى وجود الإبداع الإداري ِّ للعاملين بشكل ملموس، وذلك لعديد 2015)

ة عام ة تعاني من الجمود الفكري، وعدم من الأسباب، أهمها: أن المؤس سات في الدول العربي ة والإسلامي  
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، كما أن ه لا يوجد برامج رعاية خاص ة  حداثة الإستراتيجي ات التي تعمل عليها المؤس سات في الوطن العربي ِّ

الإمكانيات   الإمكانيات    كاف ةبالموهوبين، وتوفير  الغربي ة والمتقد ِّمة تسخر  الدول  فإن   كاف ةلهم، وبالمقابل 

للمبدعين، وتحاول أن توفر لهم بيئة صالحة للإبداع، فكما يستفيد المبدع من بيئة الأعمال والإمكانيات 

المتوفرة لديه فإن الدولة بمؤسساتها تستفيد أيضًا من الإبداع الإداري ِّ لدى العاملين المبدعين. ويشير الباحث 

مما إلى أن تصبح العَملي ة تقليدي ة بشكل ملحوظ؛  أن مشكلة عدم التطو ر في الأساليب المنهجي ة قد أد ى  

من   د ان يعيعمق من مشكلة الإبداع في المؤس سات. كما يرى الباحث أن عدم التشجيع والتسلط الوظيفي   

أبرز الأسباب في تدني ِّ الإبداع الإداري ِّ للعاملين في المؤس سات. ومن الجدير بالذ ِّكْر أن وجود فروق فردي ة  

، وتعميق الشعور بالإهمال؛  ، والإحساس بالظلم الوظيفي ِّ بين العاملين سوف يؤد ِّي إلى تزايد الحقد الوظيفي ِّ

من اللوائح والقوانين والن ظمُ الإداري ة المعقدة   عديدا أن وجود  مما سيؤثر في قدرات العاملين الإبداعي ة. كم

. ومن أبرز وأه م التحد ِّيات داخل المؤس سات تزيد من حدة السلبي ات التي تتعرا لها المؤس سة مادياا ومعنوياا

التي تواجه الإبداع الإداري  للعاملين محاولة التمييز بين العاملين، سواء بالجنس واللون يزيد من إضعاف 

قدرات العاملين الإبداعي ة، وكذلك فإن ممارسات الرؤساء تجاهَ المرؤوسين يؤد ِّي إلى صرف النظر عن الإبداع. 

تبني ِّ وجهة نظر سياسي ة معينة تخالف وجهة نظر العاملين المبدعين   وتشير الدراسة إلى أن لجوء المؤس سات إلى 

قد يؤد ِّي إلى ترد ِّي أوضاع العاملين المبدعين، كما أن وسائل الإعلام المقروءة والمسموعة أدت إلى تشويه 

م تتصف صورة المبدعين، وأن العاملين والموظفين لا يمكنهم أن يحققوا ابتكارات وظيفي ة طالما أن أعماله

بالطابع النمطي. وتشير الدراسة أيضًا إلى أن الخوف من الفشل والتردد والالتزام النصي بالقوانين والأوامر  

أن  للعاملين. كما  الإداري ِّ  الإبداع  في  سلبًا  يؤثر  سوف  والمخاطرة  الإقدام  روح  وجود  وعدم  الإداري ة، 

رسة وتجريب الأفكار الإبداعي ة سوف تفشل في وجود المؤس سات التي لا تمنح العاملين الوقت الكافَي لمما

 عاملين لديهم قدرات إبداعي ة مع مرور الوقت. 
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 :المرونة التنظيميَّة  2، 4، 5
وتؤك ِّد الدراس            اتُ والأبحاث على أهمي ة   ،المرونة التنظيمي ة القدرة على تغيير الاتجاه بس            رعة  بينت

ا تع إذالمرونة داخل المنظ مة؛   وهي بمثابة أداة لإدارة   ،للحص     ول على ميزة تنافس     ي ةا  مهما  امص     درً  د  إنه 

مات    د  والقدرة على تغيير الأوض   اع داخل بيئة المنظ مة، وتع ،حالات التغير الس   ريع  المرونة إحدى الس    ِّ

لتكييف الخطط الإس       تراتيجي ة لبيئة    احاسمً   وعاملًا   ،الض       روري ة في عملي ة الإدارة الإس       تراتيجي ة الحديثة

م بالتغيير المس     تمر، ويجب على مديري المنظ مة تحديد وتحليل ات بش     كل   ،تنافس     ي ة تت س     ِّ وتقييم المتغير ِّ

 .المنظمات  واعتبار المرونة قاعدة أساسي ة في بناء  ،منهجي داخل البيئة التنظيمي ة

(Grant et al., 2013) 

 :مفهوم المرونة التنظيميَّة 2،  4، 5، 1
ا وص ف  تعر   إذ  ؛هناك عديد من الدراس ات التي تناولت مفهوم المرونة التنظيمي ة ف المرونة على أنه 

   .لعودة إلى التوازن بعد الانحدار أو التدهورعلى القدرة عمل ما أو نظام معين   

(Alexander, 2013) 

خر أن المرون ة التنظيمي  ة تتمث  ل في الس              عي وراء تحقيق النج اح ال ذي يتطل ب وجود ق درة آويرى  

 .والأزمات توالمشكلا ،لإجراء التغيير باستمرار والتخفيف من حدة المخاطر  ؛عالية وفائقة للمنظ مة

(Yeo, 2002) 

كما أوض    حت البحوث والدراس    ات أن المرونة التنظيمي ة هي توفير نظرة ثاقبة لخص    ائص المنظ مة 

التي تجعل من الس       هل الوقوف على أي خطر مباش       ر أو غير مباش       ر من المحتمل أن يض       ر بالمنظ مة 

 . (Baker et al, 2008)وعملي ة التصدي له قبل حدوثه

ة،   ا الق   درة على الاس              تج   اب   ة للتغير مع الظروف البيئي     ة على أنه     كم   ا تعرف المرون   ة التنظيمي    

(Vladimir et al, 2012) 
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إن المرون ة التنظيمي  ة هي الق درة على التكي ف،   :ومم  ا س              بَق ومن دراس               ات أخرى يمكن القولُ 

، وهي القدرة الرئيس         ة التي تمكن المنظمات من مواجهة التغيرات للتغيير التنظيمي ِّ  والأس         اس المنطقي ِّ 

ا تجعل المنظ مة أكثر استجابة للتغيير  ؛البيئي ة  .لأنه 

 :أهميَّة المرونة التنظيميَّة 2،  4، 5، 2
 ح أهمي ة المرونة التنظيمي ة كما يأتي:ييمكن توض

والس       ريعة بكفاءة    المرونة التنظيمي ة ش       رط لزيادة قدرة المنظ مة على مواجَهة التغيرات البيئي ة المهمة .3

 .وتمكنها من إدارة نشاطاتها في ظل هذه الظروف ،وفاعلي ة

من خلال وض      ع إس      تراتيجي ات تتكيف   ؛تعمل المرونة التنظيمي ة على الحفاظ على فعالية المنظ مة .4

ات بيئة العمل لمواجهة الصعوبات المتوقعة    .مع تغير 

 .تعزز المرونة التنظيمي ة قابلية المنظ مة وقدرتها على الاستجابة للتغيرات الطارئة .5

وعليه   ؛جمود عملي ة التخطيط يمكن أن يس  بب على المس  توى المتوس  ط أو البعيد أعطالًا للمنظ مة .6

فإن المرونة التنظيمي ة تعمل على إكس              اب المنظمات ص              فة المطاوعة للتغل ب على الجمود؛ مم ا 

 (Dibrell, 2007)  .يُساعِّدها على المنافسة

م بالتجدد .7 ا    إذوتتجه دومًا نحو الابتكار والإبداع؛  ،الإدارة الواعية المرنة ص      احبة الأفكار تت س      ِّ إنه 

 .كفاءة إنتاجيتها وجودته  يؤثر فيتتخذ من التغيير منهجًا لها، ما 

إذ تعم ل على   ؛تس              هم المرون ة التنظيمي  ة بتطوير المه ارات اللازم ة لتنويع ثق اف ة العم ل في المنظ م ة .8

ات البيئة الداخلي ة والخارجي ة  .تعديل الإجراءات واللوائح التنظيمي ة في المنظ مة وَفقًا لمتغير ِّ

 (Dreyer & Gronhaug, 2004) 

 



164 

 

 :أبعاد المرونة التنظيميَّة 2،  4، 5، 3

معظم الدراسات التي تناولت موضوع المرونة التنظيمي ة قد ركزت في دراستها على أبعاد معينة، وتتمثل 

 :تيتلك الأبعاد فيما يأ

قص       د بالبُعد القيمي هنا مدى التوافُق  يعد البُ عْد القيمي من أهم عناص       ر النجاح، ويُ  إذ:  التوافُق .9

على أن من أهم   فقد أكدت معظم دراس       ات الس       لوك التنظيمي ِّ  ؛بين قيم العاملين وقيم المنظ مة

يعمل الفرد في بيئة محف ِّزة ترفع  إذق قيم الأفراد مع قيم المنظمات؛ توافُ   مس        ب ِّبات الرض        ا الوظيفي ِّ 

 .آثارها على أدائه وعمله بشكلٍ عام ٍ  تظهرو   ،من روحه المعنوي ة

(Yarbrough et al, 2011) 

  ؛ أو إجراء عملي، لفكرة، أو خطة، أو نموذج، أو س        ياس        ة، وتتعدد مجالاته  ،تحقيقالتنفيذ: هو   .10

 يوكيف أن الرؤيا المس              تقبلي  ة تعُط ،فعن دم ا يكون الع ام ل على علم بأه داف ه في الحي اة التنظيمي  ة

فيص     بح تنفيذه هو بص     مته في الحياة، ويس     تطيع أن يوازن بين الأدوار التي  ؛حياته الهدف والمعنى

 .يلعبها بالحياة

 (Covey, 2017)   

عن طريقها الأش   ياء أو  توض   ع قص   د بتحديد الأولويات هي تلك المهارة التي  ترتيب الأولويات: يُ  .11

 .الأمور في ترتيب معين حسب أهميتها

ا الش       خص ؤديهالأدوار ومواءمتها من أهم الأنش       طة التي يمكن أن ي د  الأدوار والمس       ؤولي ات: تع .12

د هو قيمة فريدة د  يحفكل دور   ؛ا وس           يلة لتحقيق تلك الأهدافلتحقيق أهدافه التنظيمي ة، كونهَ 

ويتوقع أن يقدمه الفرد س         عيًا لتحقيق تلك الأهداف التي بدورها تقلل من الاحتكاك   ،من نوعه

ومس      اعدة    ،فتوض      يح ومواءمة الأدوار يمكن القادة من تس      هيل التعاون عبر الوظائف  ؛التنظيمي ِّ 
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وتكون المنظمات أكثر   ،مديري المنتَجات للتركيز على العوامل التي تخلق ميزة تنافس ي ة للمنظمات

 (2016)الشعار،   .نجاحًا عندما يفهم الجميع أدوارهم في الفريق ومسؤولياتهم

  ، هي مجموعة من الإجراءات والقرارات والتص رفات الص ائبة التي يتخذها القائد :  القدرات القيادي ة .13

قلت بخبرة اكتس  بها القائد  وتنطلق هذه الأمور من موهبة ش  خص  ي ة ص  ُ  ،والتي تؤد ِّي لنتائج إيجابي ة

 (2016)الشعار،   .بالممارسة العَملي ة

 :الإدارة الإستراتيجيَّة الحديثة من منظور إسلامي  2، 4، 6

ا وسيلة لبلوغ غ والنجاح في الغاية  ،واستخدام الوسيلة ،ياتاالإدارة في الإسلام ليست غاية، وإنم 

والوظائف الإداري ة في الإس      لام رغم اتفاقها مع الوظائف الإداري ة في الأنظمة   .مرهون بحس      ن معرفة أبعاده

 .نها ذات طابع خاصفإالأخرى  

س ة  ،ثَ التنظيم ،فالعملية الإداري ة تبدأ بالتخطيط العلمي ِّ  وكل هذا لا بد   ،ثَ الرقابة وحوكمة المؤس  

من خلال قيادة ماهرة مبدعة، ومن خلال المنظور الإسلامي فإن الإدارة الإستراتيجي ة الحديثة قد   يجريأن 

  ، مس  تقبلي ة، ولقد ض  رب الله لنا أروع الأمثال على لس  ان يوس  ف ارك زَت على التخطيط الذي يحقق أهدافً 

بْعَ ﴿قاَلَ تَ زْرَعُونَ   :وهذا في قوله تعالى بلُِّهِّ إِّلا  قلَِّيلًا ممِّ ا تَأْكُلُونَ  س       َ ن ْ دْتُْ فَذَرُوهُ فيِّ س       ُ نِّيَن دَأبًَا فَمَا حَص       َ س       ِّ

دَاد  يَأْكُلْنَ مَا قَد مْ 47) بْع  ش ِّ نُونَ )( ثَُ  يَأْتيِّ مِّنْ بَ عْدِّ ذَلِّكَ س َ ( ثَُ  يَأْتيِّ مِّنْ بَ عْدِّ  48تُمْ لَهنُ  إِّلا  قلَِّيلًا ممِّ ا تُحْص ِّ

رُونَ﴾ ]يوس ف:   القائم   . واهتم الإس لام بالهيكل التنظيمي ِّ [49-47ذَلِّكَ عَام  فِّيهِّ يُ غَاثُ الن اسُ وَفِّيهِّ يَ عْص ِّ

فما كان من  ،لَ الأو   وا الص ف  »أتمِّ   :وتظهر في قول الرس ول  ،على التدرج حتى في الدعوة الإس لامي ة نفس ها

وا ر ؤم ِّ فليُ   في س           فرٍ   ج ثلاثة  ، وقول الرس           ول: »إذا خرَ (أبو داود)رواه  .«رِّ خ  ؤ الم فيكون في الص           ف ِّ  قصٍ ن

القائم  لُ ثَ »مَ  ومن أمثلة ذلك حديث الرس ول:  ،مُت  فَق عليه، كما وجه الإس لام بالرقابة الإش راقية  .أحدهم«

  ؛ هاهم أعلاها وبعض   هم أس   فلَ فأص   اب بعض   ُ  ،موا على س   فينةهَ اس   ت َ  قومٍ   لِّ فيها كمثَ   والواقعِّ   اللهِّ   على حدودِّ 



166 

 

نا ن فوقَ مَ   ؤذِّ نا خرقاً ولم نُ نا في نص       يبِّ قْ : لو خرَ ان فوقهم، فقالو وا على مَ وا مر  فكان الذين أس       فلها إذا اس       تقَ 

 (.رواه البخاري)وا جميعًا« وا ونجََ هم نجََ ييد أكوا، وإن أخذوا على كوهم وما أرادوا هلَ فإن ترَ 

تحقيق أهداف الس  ياس  ة الإس  لامي ة في حفظ    ويمكن القولُ: إن  الإدارة الإس  تراتيجي ة في الإس  لام تهدف إلى

طار عزة الإنس       ان وكرامته ورفاهيته، كما تهدف إلى تحقيق  إفي  ،والمال  ،والنس       ل  ،والعقل  ،والنفس ،الدين

س      ات   ،والتكامل  ،أهداف الترابط والوحدة الس      ياس      ي ة والاقتص      ادي ة والاجتماعي ة، وبناء المش      اريع والمؤس       

بتحقيق احتياجات  الالتزامَ  وكذلك فإن  .التكاملي ة، وربطها س        ياس        ياا واقتص        ادياا وإدارياا ببعض        ها بعض

بُل  يلزم  والتكامليات  ،فالتحس    ينات  ،ثَ الحاجات  ،المجتمع الس    لعية والخدمي ة والض    روريات اتباع أيس    ر الس     

وس        رعة ض        مان تحقيق   ،وقلة التكاليف والتض        حيات ،وأفض        لها لتحقيق الأهداف من حيث الس        هولة

ة لص  الح أخرى، ودون إس  راف  ،الأهداف ما أمكن دون التض  حية بش  خص لص  الح آخر أو منظ مة خاص   

في ح  دود م  ا    -والخ  اص ِّ   بين القط  اعين الع  ام ِّ   :أي-التع  اون بين الأفراد وال  دول  ة    وك  ذل  ك ف  إن   .في الموارد

قيام   كما أن   .ومِّن ثََ  وض    ع الخطط الإس    تراتيجي ة لمؤس    س    ات الدولة ؛تس    مح به الإمكانيات لكل طرف

الإدارة الإستراتيجي ة على أساس النظرة العِّلمي ة المستقبلي ة طويلة الأجل مع تجزئة الخطط الطويلة إلى خطط  

ولهُُ  وَقُلِّ ﴿ثَ س  نوي ة يُس  هِّم في توفير الرقابة والمتابعة، لقوله تعالى:  ،متوس  طة ُ عَمَلَكُمْ وَرَس  ُ يَرىَ الِلّ  اعْمَلُوا فَس  َ

تُمْ تَ عْمَلُونَ﴾ ]التوبة:  اَ كُن ْ هَادَةِّ فَ يُ نَ ب ِّئُكُمْ بمِّ تُردَ ونَ إِّلَى عَالمِِّّ الْغَيْبِّ وَالش                ، ولقد قام [105وَالْمُؤْمِّنُونَ وَس              َ

يحددها ظروف   مدته أربعة عش     ر عامًا، وهذه المدد ،بتخطيط طويل الأجلعليه الس     لام س     يدنا يوس     ف 

  .والبيئة الداخلي ة والخارجي ة للمنظ مة  ،والاقتصاد ،المجتمع 

 : ت الدراسةا العَلاقة بي متغير   5،  2
ات الدراسة  عديد هناك   إن هناك عَلاقة بين الإدارة الإستراتيجي ة   إذ  ؛من الدراسات السابقة التي تناولت متغير ِّ

الحديثة وأداء رأس المال البشري، وكذلك فإن هناك عَلاقة بين الإدارة الإستراتيجي ة الحديثة وجودة الحياة 
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الوظيفي ة، كما أن هناك عَلاقة أخرى بين جودة الحياة الوظيفي ة وأداء رأس المال البشري، وسوف نتناول 

 الدراسات السابقة بمزيد من التفصيل كما يأتي:   تي فيما يأ

  : عَلاقة الإدارة الإستراتيجيَّة الحديثة وأداء رأس المال البشري 1،  5،  2

من الدراسات التي أشارت إلى وجود عَلاقة بين الإدارة الإستراتيجي ة الحديثة وأداء رأس المال   عديد هناك  

 Ibrahim et al,. 2023a; Ibrahim 2021; Alzahmi & Ibrahim  ;2020إبراهيم  )دراسة  فالبشري؛  

الطريق لإدارة وإعادة الهيكلة؛  تناوَلَت  2021) أوضحت   إذالإدارة الإستراتيجي ة وآليات ومرجعيات خارطة 

نتائج الدراسة أن هناك عَلاقة إحصائي ة بين الإدارة الإستراتيجي ة وإعادة الهيكلة، وكذلك فقد تناولت دراسة 

تناوَلَت   إذ وعلاقتها بتحقيق الميزة التنافسي ة سامعة الطائف؛    ،( دور القيادة الإستراتيجي ة2019الحارثي )

واضحٍ  بشكلٍ  الإستراتيجي   التخطيط  متغير ِّ  الإستراتيجي ة  القيادة  الزهراني   .الدراسةُ  دراسة  تناولت  كما 

( فقد تناولت أثر التخطيط 2020دراسة عبد العزيز )  ، أما صورة أوسع ( دور القيادة الإستراتيجي ة ب2018)

استخدمت الدراسة الحالي ة متغير ِّ التخطيط الإستراتيجي  كمتغير   إذ   ؛في النجاح الإستراتيجي ِّ   الإستراتيجي ِّ 

( العَلاقة 2020الإدارة الإستراتيجي ة الحديثة، كما تناولت دراسة محمد )  : فرعي تابع من المتغير ِّ المستقل ِّ 

استخدمت الدراسة الحالي ة متغير ِّ رأس المال البشري   إذ ؛  بين رأس المال البشري وتحسين الأداء الوظيفي ِّ 

سواء كمتغير ِّ   ،استخدام الدراسات السابقة لمتغير ِّ الإدارة الإستراتيجي ة الحديثة  يظهركمتغير ِّ تابِّع، وهو ما  

أو   سابقة لمتغير ِّ أداء رأس المال البشري كمتغير ِّ مستقل ٍ تابِّع وكذلك استخدام الدراسات ال ،مستقل  ومتغير ِّ 

  .فإن هذا يثبت وجود عَلاقة بين الإدارة الإستراتيجي ة الحديثة وأداء رأس المال البشري   ؛تابع 
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  :العَلاقة بي الإدارة الإستراتيجيَّة الحديثة وجودة الحياة الوظيفيَّة   2،  5،  2

من الدراسات السابقة التي أشارت إلى طبيعة العَلاقة بين الإدارة الإستراتيجي ة الحديثة وجودة   عديدهناك  

  Ibrahim & Ali 2021; Ibrahim et al., 2023c) 2021النبوي (استخدمت دراسة  إذالحياة الوظيفي ة؛ 

ات الفرعي ة  ا عديدً ( 2021في الدراسة، واستخدم النبوي )  جودة الحياة الوظيفي ة كمتغير ِّ مستقل ٍ  من المتغير ِّ

وظروف العمل والحوافز بشكلٍ كبيٍر، ولقد اعتمدت الدراسة الحالي ة على هذه   ،من بينها الإثراء الوظيفي ِّ 

أشارت  الوظيفي ة، كما  الحياة  وجودة  الحديثة  الإستراتيجي ة  الإدارة  بين  العَلاقة  على  التعر ف  في  الدراسة 

( إلى عَلاقة الممارَسات الإستراتيجي ة سودة الحياة الوظيفي ة، 2016دراسة ماضي )   نهاومالدراسات السابقة  

ولقد أوضحت نتائج الدراسة أن هناك عَلاقة إحصائي ة بين الممارَسات الإستراتيجي ة وجودة الحياة الوظيفي ة، 

ومتغير المرونة التنظيمي ة،    ، ومتغير الإبداع والابتكار  ، ولقد استخدمت الدراسة متغير ِّ التخطيط الإستراتيجي ِّ 

  ،ومتغير الحوافز  ، ، كما استخدمت الدراسة متغير ِّ الإثراء الوظيفي ِّ من المتغير ِّ المستقل ِّ   ةكمتغيرات فرعي ة مستقل

 ومتغير ظروف العمل كمتغيرات فرعي ة من المتغير ِّ التابِّع، واعتَمَدت الدراسةُ الحالي ة على هذه الدراسة بشكلٍ 

ات الفرعي ة للدراسة فإن هناك عَلاقة بين الإدارة الإستراتيجي ة الحديثة وجودة الحياة  من ثََ و  ؛كبيٍر في المتغير ِّ

  .الوظيفي ة

  :العَلاقة بي جودة الحياة الوظيفيَّة وأداء رأس المال البشري  3،  5،  2

؛ ة من الدراسات السابقة التي تناولت عَلاقة جودة الحياة الوظيفي ة وأداء رأس المال البشري مباشر   عديدهناك  

( أن هناك عَلاقة بين دور رأس المال البشري وإنتاجي ة العامل الكلي 2019أوضحت دراسة المصبح )   إذ

، كمتغير فرعي من المتغير ِّ المستقل ِّ   استخدمت الدراسة التخطيط الإستراتيجي ِّ   إذ في تعزيز النمو الاقتصادي ؛  

والتي أشارت إلى وجود عَلاقة بين دور جودة   ، (2021وكذلك استخدمت الدراسة الحالي ة دراسة النبوي ) 

، استخدمت الدراسة متغير ِّ جودة الحياة الوظيفي ة كمتغير ِّ مستقل ٍ   إذالحياة الوظيفي ة والاحتفاظ بالمواهب؛  
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ومتغير ظروف العمل كمتغيرات مستقله   ،ومتغير الحوافز  ، كما استخدمت الدراسة متغير ِّ الإثراء الوظيفي ِّ 

البشري 2020فرعي ة، وكذلك فإن دراسة محمد ) المال  أداء رأس  ( قد سلطت الضوء على عَلاقة دور 

ات الفرعي ة للمتغير التابع في 2020، ولقد استخدمت دراسة محمد ) وتحسين الأداء الوظيفي ِّ  ( نفس المتغير ِّ

عَلاقة بين دور جودة الحياة الوظيفي ة   يظهر أن هناك الدراسة الحالي ة المهارات والكفاءات والإنتاجي ة، وهو ما  

  . وأداء رأس المال البشري
 

 :النظريَّة التي اعتمد عليها الباحث  6،  2
 ،من بينها نظري ة الإدارة الإستراتيجي ة الحديثة  ، عليها الدراسة  اعتمدتهناك عديد من النظريات التي  

 بمزيد من التفصيل: كل نظري ة  تيوسوف نتناول فيما يأ   ، ونظرية أداء رأس المال البشري

: نظريَّة الإدارة الإستراتيجيَّة الحديثة  :أولًا

 & Wheelen)هن اك ع دي د من النم اذج النظري  ة للإدارة الإس              تراتيجي  ة الح ديث ة مث ل نموذج ك ل من  

Hunger. 2006; Ibrahim et al., 2023b)   وال ذي يقوم على الاهتم ام بالبيئ ة ال داخلي  ة

والتي تعتم  د على تحلي  ل أه  داف وغ  ايات    ،كم  ا أن  هن  اك مجموع  ة النم  اذج المعي  اري   ة  ،والخ  ارجي   ة للمنظ م  ة

س ة ثَ الرقابة   ،ثَ التنفيذ لتحقيق هذه الأهداف  ،وتحديد الفُرَص والتهديدات الخارجي ة للمنظ مة أولًا   ،المؤس  

 (2004وإدريس،   )الغالبي  .والتقييم

عملي  ات مت  داخل  ة بين   ير والتي تجُ   ،مجموع  ة النم  اذج المتوازن  ةوس              وف يعتم  د الب  اح  ث على نظري   ة  

مس            تفيدة من كلا المدخلين   ،لتكوين مراحل عمليات للإدارة الإس            تراتيجي ة الحديثة ؛النماذج الس            ابقة

التفكير الحر والمبدع للإدارة العليا، وفي الوقت نفس        ه من الض        روري أن ينطلق التحليل  :وهما ،الس        ابقين

 .وفي ربط زمني واحد  ،الواقعي لبيئة عمل المنظ مة الخارجي ة وإمكانياتها الداخلي ة في الاتجاه نفسه
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حي  ث ترى ه  ذه النظري   ة أن الإدارة الإس              تراتيجي   ة الح  ديث  ة يج  ب أن تقوم على الخي  ال والواقع بنفس 

م دلول   ايج ب أن تكون الإدارة العلي ا ح الم ة، ولكن ه ذا الحلم يفترا أن يكون ذ  إذ  ؛الأهمي ة لك ل منهم ا

وتح  اول النظري   ة الموازَن  ة م  ا بين العمومي   ة الواس              ع  ة وغير الواض              ح  ة، وبين الواقعي   ة كثيرة   .وعلمي  واقعي ٍ 

كما تحاول موازنة الأدوار بين الإدارة العليا وخبرتها الس  ابقة، وبين دور المتخص  ص  ين    .رةالتفاص  يل وغير المبر  

 .والتشخيص والتنب ؤ ببيئة عمل المنظ مة الداخلي ة والخارجي ة

   .ثانيًا: نظري ة أداء رأس المال البشري

 ، بل لعبادة الله وحده  ، ق عبثاًلَ أن الإنسان لم يخُ   : فادهاتقوم نظري ة أداء رأس المال البشري على حقيقه مُ 

وقد عمل الإنسان على   ،وتنمية المجتمع والأسرة، والتنمي ة البشري ة قديمة منذ البداية البشري ة  ،والعمل الصالح

واكتساب مزيد من الخبرة، ومع تطو ر الإنسان وانتقاله من جيلٍ إلى جيل اكتسب   ، تنمية مهاراته في العمل

المهارات  ، والزارع، ثَ تطور الإنسان   ،والخياط  ،والحداد  ، النجار  : مثل  ؛وظهرت مهن حديثة  ، مزيدًا من 

 . وزاد البناء والعمران في عصرنا الحديث ،وظهرت المدن الكبيرة  ،وتزايد السكان  ، وظهرت القرى

  ، س     واء من رجال التربية والتعليم ،ونجد لها قبولًا كبيراً ،النظري ة لها مكانتها العِّلمي ة في مجال علم الاقتص     ادو 

لأن وجود مثل هذه النظري ة في ظل الظروف الاقتص   ادي ة الص   عبة التي تواجه دول  ؛أو من رجال الاقتص   اد

ك ذل ك ف إن وجود ه ذه النظري  ة لا يعني الحط من   ،الع الَم مفي د له ذه ال دول لتوجي ه اس              تثم اراته ا أمث ل توجي ه

أم  ا    ،وهو الج  ان  ب الاقتص               ادي    ،ب  ل هي ع  الج  ت ج  انب ً ا واح  دًا من جوان  ب عوائ  د التعليم  ،قيم  ة التعليم

ا لا تخرج عن كونها أس   اليبَ  ولا    ،قياس للظواهر الإنس   اني ة بالنس   بة لأس   اليب القياس التي اس   تخدمتها فإنه 

رات معينة يمكن من خلالها إعطاء   ،لأس      اليب كلها تتميز بعدم الدقةش      ك  أن هذه ا ولكن ها تعطي مؤش       ِّ

فنظرية الاس              تثمار في رأس المال البش              ري هي كغيرها من النظريات التي  ؛حكم معين على ظاهرة معينة

فهي ليس ت من النظريات التي يمكن قياس ها بدِّق ة متناهية كتلك التي في الظواهر    ؛تفس ر الظواهر الإنس اني ة
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ن يتبنى  تلك النظري ة أن يض      ع في حس      اباته العوائد الأخرى للتعليم غير  الطبيعي ة والرياض      ي ة، ولكن على مَ 

 (.2002)حسن،   الاقتصادي ة عند التخطيط للنظام التعليمي ِّ 

 

 

 

 

 

 

 (. 2007: القريشي ) المصدر

 : الاستثمار البشري 3،  2الشكل رقم  

يزيد من الإنتاج بشكلٍ    صورة عامة ويتضح أن تحسين التعليم وتطوير التدريب والاهتمام بالصحة ب

ا للدول والمنظمات  د  ويع   ، ويرفع نسبة الدخل للسكان   ، عام ٍ  دا  . استثماراً مفيدًا جِّ

 

 

 

 

 

 

 

‌ 

‌ 

  ثمار البشريستالا

 التعليم
 

ية والدخلنتاجزيادة في الإ  

 الصحة
 

 التدريب 
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  نموذج الدراسة  7،  2
  

 نموذج الدراسة :4،  2الشكل  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 : فرضِيَّات الدراسة  8،  2

ات الدراسةوهنا سيتناول   ي ات الدراسة والنموذج الذي يمكن أن يعبر عن العَلاقة بين متغير ِّ  .الباحث فرضِّ
تأثير ذو دلالة إحصائي ة للإدارة الإستراتيجي ة الحديثة على تحسين أداء رأس المال   هناكالفرضي ة الأولي:  

 . دولة الإمارات العربي ة المتحدةب وزارة الداخلي ة  في  البشري  

تأثير ذو دلالة إحصائي ة للإدارة الإستراتيجي ة الحديثة على تحسين جودة الحياة الوظيفي ة   هناك الفرضي ة الثانية:  

 . دولة الإمارات العربي ة المتحدةبوزارة الداخلي ة  ين موظفي  ب

تأثير ذو دلالة إحصائي ة لجودة الحياة الوظيفي ة على تحسين أداء رأس المال البشري   هناكالفرضي ة الثالثة:  

 . دولة الإمارات العربي ة المتحدةبوزارة الداخلي ة  ين موظفي  ب

 أداء رأس المال البشري 
1.  المهارات
2.  الكفاءة

3.  الإنتاجية 

 المتغير التابع

 المتغير الوسيط

يجية الحديثةستراتالإدارة الإ  

1.  التخطيط
يجيستراتالإ  

2.  الإبداع والابتكار
3. المرونة 

 التنظيمية

 

لمستقلةا المتغيرات  

 جودة الحياة
1. ثراء الوظيفيالأ  
2.  الحوافز 
3.  ظروف العمل
4. المشاركة في صنع 
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الرابعة:   تأثير ذو دلالة إحصائي ة للإدارة الإستراتيجي ة الحديثة على تحسين أداء رأس المال   هناكالفرضي ة 

 .دولة الإمارات العربي ةبوزارة الداخلي ة  في  البشري من خلال جودة الحياة الوظيفي ة  

  :الفصل الثان  خلاصة  9،  2
الس     ابقة عن دراس     ة أثر الإدارة الإس     تراتيجي ة الحديثة وأداء رأس    تناول الفص     ل الثاني الدراس     اتِّ ‌

المال البش             ري باس             تخدام جودة الحياة الوظيفي ة كمتغير وس             يط بوزارة الداخلي ة بدولة الإمارات العربي ة 

ات الدراس  ة، كما تناول الإطار النظري    ،المتحدة  ولقد تناول الفص  ل الثاني الدراس  ات الس  ابقة لجميع متغير ِّ

ات الدراسة ب ات ونظريات الدراسة اعديدً ، وكذلك فقد تناول  ةواضح صورةلمتغير ِّ  ،من العَلاقات بين المتغير ِّ

من حيث مفهوم الإدارة الإس  تراتيجي ة نش  أة مفهوم    الحديثة  ثَ تناول الباحث موض  وع الإدارة الإس  تراتيجي ة

ثَ تناول الباحث الأبعاد الرئيس           ة للإدارة الإس           تراتيجي ة الإدارة الإس           تراتيجي ة، أنواع الإس           تراتيجي ات، 

ثَ اختتم الموض            وع بالإدارة الإس            تراتيجي ة من منظور   ،ل من حيث المفهوم والأهمية والأهدافيبالتفص            

  .وخلاصة الفصل الثاني ،كما تناول الفصل نموذج الدراسة  .إسلامي

 
 


