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  ز أداء المنظمة في ظل ا�قتصاد المعرفي:تميّ 
 ا�ستثمار في رأس المال البشريمدخل 

 

  ملخص:

إن ا�ھتمام برأس المال البشري واستثماره في ظل ا�قتصاد المعرفي بات ضرورة حتمية لكافة أشكال 

وھ)ذا  .ز أدائھ)االتنظيمات الساعية إلى ا�ستمرار والبقاء ومواجھة مختلف التحديات المحيطة بھا من خ)*ل تميّ)

 أشكالة يحتل قمة ھرم استثمارات مختلف العاليوالكفاءات المعارف والمھارات  ذو البشري رأس المال ما جعل

    .المعاصرة اتمنظمال

الموج)ودات المعرف)ة ووا�ستمرار في بيئة أعمال تمث)ل وفي ظل سعي المنظمات إلى التميز في أدائھا  

المداخل المعاصرة =دارة وتميز والسياسات  مختلف تبني ھافإنه يقع على عاتقغير الملموسة دعامتھا ا8ساسية، 

   واستثماره. بالتركيز على رأس المال البشري ا8داء

ية ا�ستثمار في رأس المال البشري كمدخل وعليه نھدف من خ*ل ھذه الورقة إلى التعرف على أھم  

   المنظمات في ظل اقتصاد المعرفة وما يفرضه من تحديات. أداءز في أساسي للتميّ 

 إدارة الجودة الشاملة،ا�ستثمار في رأس المال البشري، ، ا8داء المتميّز، اقتصاد المعرفة المفتاحية:الكلمات 

 .القيادة، ا=بداع

Résumé: 

Se tourner vers  le capital humain, le prendre en charge et l’investir au sein d’une économie 

fondée sur la connaissance est devenue une nécessité pour tous les types d'organisations qui sont en 

quête de la continuité et qui  font face aux différents défis qui l’entourent et ce grâce à  l'excellence 

dans la performance. Ceci fait que le capital humain soit au sommet de la pyramide des 

investissements des organisations contemporaines. 

 Les organisations en quête de l’excellence dans la performance pour assurer leur continuité, 

doivent adopter différentes politiques pour accéder au savoir faire et à l’excellence en mettant le 

point sur le capital humain et surtout comment l’investir. 

 Par conséquent, nous visons à travers ce document à mettre en évidence l'importance 

d'investir dans le capital humain comme facteur essentiel, pour que les organisations puissent   

accéder à l’excellence dans la performance au sein d’une économie basée sur les connaissances et 

qui imposent d’important défis.  

Mots clés: économie de la connaissance, l’excellence dans  la performance, l'investissement dans le 

capital humain, la gestion de la qualité totale, le leadership, la créativité.                                      
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  :مقدمة

ير المستمر في بيئة ا8عمال، والتغ في عصر التنافسية والمعرفة وسيادة تقنيات ا�تصال والمعلومات

على اخت*ف  أشكالھا أن تركز على امت*ك مقومات التميز في ا8داء وتفعيلھا بات لزما على منظمات ا8عمال 

حيث لم يعد التميز في ا8داء خيارا مطروحا أمام المنظمات،  .على اعتبارھا السبيل ا8نجع للبقاء وا�ستمرار

 بل حتمية تفرضھا عليھا البيئة سريعة التغيير.

ثيرات جذري)ة أقليمية م)ن ت)ا=وات العالمية وروافدھا المحلية التغيرات والتوجھ ما أحدثتهبرز إن من أو

وم)ا يمتلك)ه م)ن مع)ارف ف)ي ظ)ل  رأس الم)ال البش)ريلفائق)ة ب)العناي)ة االت)ام و ا�نش)غالذلك  ا=دارة،مفاھيم  في

والمتف)رّد داء المرتف)ع ن المنظم)ات ذات مس)تويات ا8أ ھذا أساسا إل)ىويرجع  . مبني على المعرفةجديد اقتصاد 

   .ومھارة عاليتين كمل وجه وبكفاءةأعلى  داء مھامهأقوم بي رأس مال بشري� منظمات تملك إ يھ ما

وھذا ما دفع المنظمات إلى البح)ث ع)ن التمي)ز ف)ي أدائھ)ا م)ن خ)*ل م)داخل تض)من لھ)ا بن)اء المقوم)ات 

وتكف)ل لھ)ا  ،بھا من ناحي)ةوا8سس المتفوقة والقدرات العالية في مواجھة المتغيرات وا8وضاع البيئية المحيطة 

وم)ن أھ)م ھ)ذه  ،تحقيق الترابط والتناسق الكامل بين عناصرھا ومكوناتھا وكفاءاتھا المحورية م)ن ناحي)ة أخ)رى

  .، وصيانته والمحافظة عليهركيز على الدعائم المختلفة �ستثمار رأس مالھا البشريالت المداخل

   ا�ستثمار البشري في ظل اقتصاد المعرفةأو�: 

في ا�ستجابة للتحول م)ن ا�قتص)اد  يتمثل أساسااليوم تحدّيا كبيرا تواجه  أشكالھابمختلف إن المنظمات 

عن))ه م))ن تغيي))رات جذري))ة ف))ي ك))ل أوج))ه التنظ))يم، خاص))ة وأن  تمخ))ضالص))ناعي إل))ى اقتص))اد المعرف))ة وم))ا 

وم)ن ھن)ا أص)بح ة المنظم)ة. الدعامة ا8ساسية والمورد ا�ستراتيجي لثرو مثلت باتتالموجودات غير الملموسة 

بقيم))ة ھ))ذه الموج))ودات غي))ر  أساس))ارتبط))ا م متس))ارعة التغيي))رف))ي بيئ))ة ا8عم))ال بق))اء المنظم))ات واس))تمرارھا 

  والتي يعتبر رأس المال البشري أھمھا ومصدرھا ا8ساسي. الملموسة،

المال البشري موردا استراتيجيا يشكل قوة فاعلة لھذا ا�قتصاد  رأسح في ظل ا�قتصاد المعرفي أصبف

يمك)ن م)ورد �  كم)ا أن)ه ،يتمي)ز بكون)ه ثمين)ا ويض)يف قيم)ة للمنظم)ةفھو  .والمصدر الرئيسي للثروة وا�زدھار

خب)رات ومھ)ارات ومع)ارف  بما يتضمنه منمورد يتسم بالندرة  كونه ،تقليده بسھولة و� يمكن إح*ل بديل عنه

وبما تقتضيه بيئة ا8عمال  متعددة ومتنوعة تمكنه من زيادة ا�بتكارات وا=بداعات المتسارعة وفي وقت قياسي

  .المعاصرة

  ا�ستثمار في رأس المال البشري:أھمية  – 1

تثمارات قمة ھرم ا�سيحتل رأس المال البشري مترجما في المعارف والمھارات والخبرات العالية  إن

بكافة أشكال التنظيمات، كون مختلف الموجودات الفكرية الناجمة عن ا=بداع وا�بتكار من عمليات  معرفيةال

وتصاميم وبرمجيات وبراءات اختراع وع*مات تجارية وغيرھا؛ ما ھي إ� نتاج لرأس المال البشري 
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بالمنظمة. ولقد بدأ ا�ھتمام بالعنصر البشري يتزايد إلى أن أصبح ينظر إليه على أنه رأس مال �بد من 

ا�ستثمار فيه واستغ*له ا�ستغ*ل ا8مثل باعتباره أثمن الموجودات بالنسبة للمنظمات وا�قتصاديات، وسيشكل 

  قوة الدفع لعجلة النمو ا�قتصادي مستقب*. 

قد أصبح مصطلح رأس المال البشري من المصطلحات الشائعة في حق)ول ا=دارة وا�قتص)اد، وتع)ود و

و يعتب))ر م))ع نھاي)ة الس))تينيات وبداي)ة الس))بعينيات نظري))ة رأس الم))ال البش)ري  إل))ى ب)روزأساس)ا ب)دايات ظھ))وره 

" ف)ي مق)ال نش)ره لبشرياعبارة "الرأسمال  استخدمأول من ) Mincer Jacob(المفكر ا�قتصادي مينسر جاكوب 

في الرأسمال البشري" الذي  ا�ستثمارمقال "  كان من خ*ل حقيقي للنظرية الجديدة الظھور ال، لكن 1958سنة 

  .1961سنة  )Schultz Theodore( نشره ا=قتصادي تيودور شولتز

وتس)يٌر  ا8خرىھذه النظرية تعد الموارد البشرية بمثابة رأسمال لھا نفس أھمية الموارد المادية وحسب 

والتعل)يم ي)ؤدي إل)ى  دريب. وإن ا�ستثمار في العنصر البش)ري ھ)و ك)ل إنف)اق اس)تثماري عل)ى الت)بنفس المبادئ

  1.اعليھزيادة إنتاجية الفرد الذي حصل على 

من العاملين الذين يصعب إيجاد بديل لھم والذين المتميّز المنظمة على رأسمالھا البشري  تحصلو  

يمنحونھا التميز عن اOخرين، وإن مفاھيم رأس المال البشري تؤكد على تباين قيمة ا8فراد وقدرتھم على خلق 

ساعد بما يو ،وبالتالي �بد من تسييرھم ومكافأتھم بطرق مختلفة .القيمة ا=ستراتيجية وتحديد مستقبل المنظمة

بنائه من خ*ل  ،على اكتشاف وتدفق إمكانياتھم المحتملة. وعليه فإن الفرد باعتباره رأس مال يجب ا�ھتمام به

امل جديدة للفرد العأو معرفة أو خبرة حيث أن إضافة أية مھارة  وتنميته واستثماره والحفاظ عليه،تطويره 

  تشكل إضافة حقيقية إلى نتائج المنظمة. 

أن "رأس المال البشري للمنظمة يتكون من مجموع عمالھا، كفاءاتھم، خبراتھم  Allègreويرى   

ويمثل رأس المال البشري العنصر ا8ول من رأسمالھا غير ، المتراكمة، مشاركتھم وقدرتھم على ا=بداع

 (collective بشري ونظام المنظمة يشك*ن الذكاء الجماعي لھاالملموس. ويضيف بأن مجموع رأس المال ال

L’intelligence("2.    

ا�ستثمار في رأس المال البشري بأنه "الجھود التي تؤثر في مستقبل الدخل الحقيقي  Beckerويعرف 

من خ*ل تعبئة الموارد في ا8فراد، ويتم تراكم رأس المال البشري في ا=نسان من خ*ل التدريب الوظيفي، 

  .3التعليم المدرسي، ا8بحاث وأوجه المعرفة ا8خرى"

"كل إنفاق استثماري على المجا�ت المختلفة من  Schultz حسب ويمثل استثمار رأس المال البشري  

  .4خدمات صحية، تدريب مھني، تعليم نظامي والتعليم للكبار وكذلك الھجرة للعمل"

كما يعني استثمار رأس المال البشري "تلك المدخ*ت التي تخصصھا المنظمات في ميدان تدعيم 

لمھارات التي تعزز المزايا التنافسية وتسمح بتكوين قيمة فريدة المواھب البشرية وترقية وتطوير التقنيات وا

بأن ھذا ا�ستثمار ھو ما يحدث ا=نتاج ا=ضافي الزائد عن  Shindler. ويضيف 5بعيدة عن المنظمات ا8خرى"

  . 6إنتاج العمل غير المھاري لQفراد ذوي المھارات والمؤھ*ت
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  مل على العناصر التالية:تالبشري يشونستطيع أن نقول بأن مفھوم ا�ستثمار 

من خ*ل ا=نفاق على مجا�ت استثمارية متعددة، أھمھا يتم ا�ستثمار في العنصر البشري  إن -

  ....وغيرھاوتطوير الكفاءات والصحةوالتحفيز التدريب والتعليم 

ا8داء المتميز وتعزيز يتحدد ھذا ا=نفاق وفقا لھدف زيادة الدخل الحقيقي حاليا ومستقب*، وتحقيق  -

  الوضع التنافسي ورفع ا=نتاجية معا.

، وھذا يرجع أساسا وقتا أطول نسبيا عن وقت ا�ستثمار المادييتطلب ذا النوع من ا�ستثمار إن ھ -

  المادي.رأس المال اخت*ف خصائص رأس المال البشري عن  إلى

، خبرات، تكوين خارج تطوير ذاتيالفرد ذاته (البشري يقوم به إما في رأس المال  ا�ستثمارن كما أ -

  المھنة)، أو تقوم به المنظمة.

يترتب عن ا=نفاق ا�ستثماري في العنصر البشري آثار متعددة سواء بالنسبة للفرد أو المنظمة أو  -

  المجتمع ككل.  

مشيرا إلى أن أغلى أنواع رأس  ،على أھمية ا�ستثمار في رأس المال البشريA. Marshall ولقد أكد 

خطط لھذا ا�ستثمار وتديره بشكل وينبغي على المنظمة أن ت، لبشرالمال قيمة ھو رأس المال الذي يستثمر في ا

 من خ*ل تدريب وتعليم ،في زيادة إنتاجية عنصر العمل بشكل رئيسيوتظھر أھمية ھذا ا�ستثمار  .فعال

  مھارات والمعارف التي تساعدھم على ا8داء ا8مثل.وتطوير ا8فراد وتزويدھم بال وتحفيز

إلى زيادة حركية عنصر العمل،  البشري بالنسبة لQفراد أيضافي رأس المال كما يؤدي ا�ستثمار 

تعليما ومھارة يشعر دائما بالرغبة في ترك العمل الحالي والحصول على آخر كفاءة وحيث أن الفرد ا8كثر 

البشري من خ*ل زيادة التأھيل وا=عداد في قدرات في رأس المال أن ا�ستثمار  أكثر تميزا. با=ضافة إلى

على عملية التدريب والتطوير من شأنه أن يخلق التفاھم  والتركيز ،وخبرات وكفاءات ا8فراد بالمنظمة

ويقلل نطاق الرقابة ويزيد مستويات الثقة بين ا=دارة والعاملين. ھذا كله فض* عن  ،المشترك بين العاملين

 الثروة التي يمكن توليدھا من خ*ل ا=بداع وا8فكار الجديدة الناجمة عن ا�ستثمار البشري.

  رأس المال البشري واقتصاد المعرفة: -2

المضامين التي تجعلھا قادرة على با8سس والجديدة لرأس المال البشري تتصف  إن النماذج والنظريات  

منظمات ا8عمال إحداث التأثيرات الكفيلة بتعظيم قيمة المنظمات، وإن تبلور ا�قتصاد المعرفي وتزايد دور 

من النظر إليه  بشكل يناسب  إذ �بدإعادة النظر في النماذج السابقة لرأس المال البشري،  ا=لكترونية يستدعي

س وذلك من خ*ل التركيز على الكفاءات وا=مكانيات المطلوبة من رأ .ا�قتصاد الجديد المبني على المعرفة

 الشكل الذياستثمار ھذا ا8خير بالعمل على و ؛منه بصفة أخص ةالمتميز المال البشري بصفة عامة والفئة

. وھذا ما يترجمه النموذج المعرفة مبني على 8عمال في ظل اقتصادمنظمة اوبقاء وتميّز ضمن تحقيق نجاح ي

نتيجة للتحول من  ،له رئيسيةمن العناصر ال مجموعةالتحو�ت في  ينالجديد لرأس المال البشري الذي يب

  ا�قتصاد التقليدي إلى ا�قتصاد المعرفي. الجدول الموالي يوضح ھذا النموذج:
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  ا�نتقالي لرأس المال البشري في ظل اقتصاد المعرفة: النموذج (1)جدول رقم

عناصـر رأس 
  المال البشري

  ا�قتصاد المعرفي  ا�قتصاد القديم

عناصر ا�رتباط 
  مع المنظمة

*البقاء في المناصب لمدة طويلة،       
  نظام المسار الوظيفي. وا�عتماد على

  *العمال يتوقعون تشغي* طويل ا8جل.
  ا�عتيادية على العمل*التركيز على 

  *عقود قصيرة ا8جل.
  *توقعات محدودة لتجديد ھذه العقود.

*ا�ختيار في ضوء عنصر التكيف     
  بصورة أساسية.

عناصر الدافعيـة 
  والتحفيز

  *التركيز على ا8من الوظيفي.
  *الرواتب والحوافز التقليدية

*التعاقد الضمني(النفسي) على التشغيل 
  بصورة دائمة.

  
  

*التركيز على التحفيز الفكري أكثر من 
  ا8من الوظيفي.

*التركيز على الو�ء الفكري كحافز على 
  أداء العمل.

*ا=غراء عن طريق المكافآت المالية 
  المتزايدة.

عناصر المكافآت 
  والتعويضات

  *ھياكل مستقرة للمكافآت والتعويضات.
  *التركيز على الترقية العمودية والداخلية.

  

  

مرونة *ھياكل مكافآت وتعويضات أكثر 
  وتقلبا.

*يمكن تجاوز عملية التقدم الوظيفي وفق 
التسلسل العمودي، إذا توفرت الكفاءات 

 .*زمةال

  

*التركيز على عمليات تدريبية محددة تتم   عناصر التطوير
  غالبا بالمنظمة.

*التركيز على التدريب المرتبط بالمسار 
  الوظيفي من أجل التطوير.

*التركيز على بناء وتحقيق مھارات 
  محددة. 

  

  

*التركيز على عمليات التطوير الذاتي 
التي تحقق النقل المعرفي من خ*ل 

  التعليم.
*تحقيق الذات من خ*ل التطوير المھني 
با�عتماد على مصادر أخرى إضافة إلى 

  المنظمة.
*التركيز على عمليات النقل المعرفي دون 

  معينة.الوقوف عند حدود 

عناصر ممارسة 
  العمل

*الوظائف والعمليات العادية التقليدية، 
  وتمارس بصورة مستمرة.

  *مشاريع متزايدة ومختلفة.

العناصر الثقـافية 
  والتنظيمية

  *رقابة أكثر على ا8فراد.
  *التوجه التنظيمي العام.

*حالة التأكد تجعل العاملين يرتبطون 
  بمشغّل واحد.

والرقابة الذاتية لدى *خلق ا�ستق*لية 
  ا8فراد.

*ا�عتماد بشكل كبير على الفرد وعلى 
  فرق العمل.

*حالة الغموض تجعل العاملين يرتبطون 
  بأكثر من مشغّل.

Source: J. McGregor, D. Tweed, R. Pech, Human capital in the new Economy, Journal of  

Intellectual capital, Vol 5, N  ° 1,2004, P185. 

  

إحراز والتي تساھم في  ،معارفھمإن مفھوم رأس المال البشري يؤكد على تباين قيمة ا8فراد وقدراتھم و

ا�عتماد على مداخل  دعيبين ا8فراد يست ھذا ا�خت*ففإن  من ثموا8داء المتميز وخلق القيمة بالمنظمة. 
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ر التسيي من ھنا يمكن القول بأنواستثمارھم بأحسن شكل. وقدراتھم ومناسبة =دارتھم وتطوير  متنوعة وأساليب

ي رأس المال البشري إدراك طبيعة ا�خت*فات ف يستدعي بشكل أساسي ا=ستراتيجي لرأس المال البشري

في حين أنه من الضروري  ،متواصلوتطوير حتاج إلى استثمار للمنظمة، فھناك فئات من رأس المال البشري ت

  .، 8ن ا�ستثمار فيھا � يحقق عائدا للمنظمةفئات أخرى منهوقف ا�ستثمار في 

فئات حسب مستويات من التجزئة رأس المال البشري إلى مجموعة أن نترجم ما سبق من خ*ل ويمكن 

لفئات ا8فراد والمبين في الشكل  )Fleenor et Callahan(أداء العاملين، وھذا ما يتوافق بشكل كبير مع تصنيف 

 التالي:

  مخطط فئات ا5فراد :(1)رقم شكل

  

  New comers  

  

 

  .*ا8فراد حديثو التعيين
*ا8فراد الذين تمت ترقيتھم إلى وظائف جديدة                           

مع بيئة  و�زالوا في مرحلة ا�ندماج والتكيف
  المنظمة وثقافتھا.

Stars 

  

  

  :أداء عال جدا *أفراد ذوي
  قدرات وخبرات واسعة-
  تحرك سريع نحو قمة الھرم التنظيمي-

  .*تھتم المنظمة بتطويرھم والمحافظة عليھم

Solid employees   

 
 
 

.مقبول) *الغالبية العظمى من العمال (أداء اعتيادي،  
معظم ا8عمال. *يعتمد عليھم في تنفيذ  

 

Dead wood 

 
 
 

  .منتجين *أفراد ينضب أداؤھم ويصبحون غير

          : طرق قياسه وأساليب المحافظة عليه، عادل حرحوش المفرجي، أحمد على صالح، رأس المال الفكري المصدر:  

  .10، ص2003منشورات المنظمة العربية للتنمية ا=دارية، القاھرة، 

  

ا8فراد العاملين بالمنظمة دون ن رأس المال البشري بالمنظمات يتكون من جميع يمكن القول بأ  

 .(النجوم) بتكارية وا=بداعية إلى ذوي المستويات المتميزة ا�ووصو� ، ابتداء من ذوي ا8داء المتدنياستثناء

من يكون في قمة ، فمنھم رأس المال البشري بالمنظمة إلى أربع مستويات وحسب الشكل السابق يمكن تجزئة

، في حين يكون الرابع غير منتج ا8داءوآخر يكون في مستوى مقبول، وثالث في مستوى منخفض من  ا8داء،

  و� فائدة من ا�ستثمار فيه.

ومن الطبيعي أن تفضل المنظمات أن يكون كل أفرادھا من النجوم أو ا8فراد المستقرين والفعالين   

 التي تمتلكھا، والتي تملك بدورھا من خ*لھم المعرفة المعبر عنھا في صور باعتبارھم أھم ا8صول البشرية

وغيرھا، كما أن قيمة ا8فكار المبتكرة التي يمكن أن تولدھا ھذه  ياتمجمختلفة من اختراعات وبراءات وبر

  الفئة تفوق قيمة الثروات المادية للمنظمة.

ا5فراد تحت 
 التجربة

تةـالخشبة المي  

ومــــــالنج  

العاملين الذين 
  يعتمد عليھم 
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  مجا�تها5داء المتميّز وأھم  ثانيا:

إلى بروز وانتشارھا يعود الفضل في ظھورھا  ،فلسفة حديثةالتميز تعتبر بمثابة اتجاه وإن إدارة 

. أخذت على عاتقھا مھمة البحث عن أنجح الطرق ل*رتقاء بأداء المنظمات وتطويرهمحلية وإقليمية تنظيمات 

صفات ا=يزو ووصو� بدءا من إدارة الجودة الشاملة وموا ،التطورات والمداخل المختلفة في ا=دارة ذلك أن

ركزت فقط على أجزاء وجوانب خاصة من ا8عمال كالجودة، العمليات أو  ؛عمليات وغيرھاالإلى إعادة ھندسة 

المنظمات الدولية ظھور مختلف  وھذا ما ساعد علىا8نظمة، ولكنھا لم تركز على ا8داء الكلي للمنظمات. 

تحفيز المنظمات ودفعھا نحو تفعيل ا8داء المتميز، وذلك بوضع والمحلية الرائدة التي أخذت على عاتقھا مھمة 

إلى مستويات غير مسبوقة، إذ اعتبرت ھذه  لوصول بأدائھال نماذج تكون بمثابة دليل المنظمات وطريقھا

التنظيمات تميز ا8داء بمثابة نموذج المنظمة ودليلھا نحو ا8فضل لتحقيق نتائج متفوقة وباھرة تضمن بقائھا 

  مرارھا.واست

ا8داء المتميز بأنه  )The European Excellence Model(ويعرف النموذج ا8وروبي =دارة التميز

  7"الممارسة الباھرة في إدارة المنظمة وتحقيق النتائج".

ق وامت*ك صفات إيجابية أكثر من اOخرين في نفس ميز بصفة عامة يعني التفرد والتفوإن التو

ا=دارة يعني التفوق في أداء وإنجاز ا8عمال، ويشير على السلمي أن تميز ا8داء في المجال، والتميز في 

  8ا=دارة الحديثة ينطوي على بعدين:

: التميز بمعنى إنجاز نتائج غير مسبوقة يتم التفوق من خ*لھا على كل المنافسين، عبر البعد ا5ول

  منطق التعلم.

ل وقرارات وكل نظمھا وفعالياتھا يجب أن تتسم بالتميز، والذي كل نواتج ا=دارة من أعما :البعد الثاني

� يترك مجا� ل*نحراف والخطأ، وذلك من أول مرة.  

ويقوم منھج التميز في ا8داء على "فلسفة ترتكز على أربعة مبادئ رئيسية، تتمثل في القيادة بالعميل، 

 .9والتحسين المستمر"ا=دارة با8داء، قيمة المنظمة في الموارد البشرية 

  ظام إدارة التميز:ن سمات -1

 ،استمرارھا وتدعيمھا في المستقبل ن إدارة التميز ترتبط با=نجازات الملموسة للمنظمة، والعمل علىإ  

و� يتحقق ھذا من خ*ل النتائج المالية فقط، بل من خ*ل النتائج المتعلقة بأطراف المصلحة المختلفين بالمنظمة 

وعليه يمكن القول بأن إدارة التميز نظام متكامل  .ممثلين أساسا في الموارد البشرية، العم*ء والمجتمع ككل

  10، نوجزھا كما يلي:سماتيتطلب توفر العديد من ال

  بناء استراتيجي متكامل يعبر عن التوجھات الرئيسية للمنظمة ونظرتھا المستقبلية. -

منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة، وترشد القائمين بمسؤوليات ا8داء  -

  إلى قواعد وأسس اتخاذ القرار.
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وشروط الجودة وآليات الرقابة  نظام متطور لتأكيد الجودة الشاملة، يحدد آليات تحليل العمليات -

  ومداخل التصحيح.

  ھياكل تنظيمية مرنة ومتناسقة مع متطلبات ا8داء وقابلة للتعديل التكيف مع المتغيرات الخارجية. -

نظام معلومات متكامل لرصد المعلومات، تجميعھا، معالجتھا، تداولھا، تحديثھا وحفظھا  -

  م القرار.واسترجاعھا، فض* عن قواعد توظيفھا لدع

نظام متطور =دارة الموارد البشرية واستثمارھا وتنميتھا وتقييم أدائھا، وتقييم أداء الكفاءات الفردية  -

  والجماعية ووحدات ا8عمال ا=ستراتيجية.

قيادة فعالة تتولى وضع ا8سس والمعايير، وتوفير مقومات التنفيذ السليم للخطط والبرامج بما يؤكد  -

  ي تحقيق التميز.فرص المنظمة ف

  التميز:  مجا�تأھم  -2

ھناك العديد من المجا�ت التي يمكن أن تحقق المنظمة من خ*لھا السبق والتميز على منافسيھا من 

وتتمثل أھم المجا�ت التي يمكن أن تتميز من خ*لھا  .وغير مسبوقةخ*ل الوصول بأدائھا إلى مستويات عالية 

  في:  اتالمنظم

  لتميز من خ;ل القيادة : ا - 2-1

نصر المحوري في تفعيل طاقات وموارد عالتساؤل عن اليقودنا إلى إن الحديث عن تميز ا8داء 

في عنصر القيادة الذي يعتبره الكثير من أساسا والذي يتمثل  ،المنظمة ودفعھا للوصول إلى مستويات التميز

قائد في تميز لالمنظمة نحو التميز، نظرا للدور ا8ساسي لالمفكرين أھم العناصر المحركة والموجھة لجھود 

  ا8داء من خ*ل دفعه وتأثيره المباشر على باقي عناصر التميز. 

للتطورات المعاصرة التي أصبح بموجبھا رأس مال المنظمة يرتكز بشكل كبير على ا8صول  اونظر

عتبر ت تالتي أصبح صولاھتماما أكبر لھذا ا8 ية ورأس المال البشري، فإن ھذا استوجب أن يعطي القائدوالمعن

   .في عصر المعرفة ةالحاسم

، تطوير كفاءات القائد بمختلف في ا8داء بالمنظمات وعليه فإن من أھم مسببات الوصول إلى التميز

أبعادھا من مھارات ومعارف وخبرات وسلوك بما يضمن الوصول إلى صفات التميز من خ*ل التدريب 

بعدين رئيسيين، يتمثل بالتركيز على  . ويتحقق ذلكريةوالتحفيز ومختلف مداخل تطوير الكفاءات البشوالتعليم 

، دوافعالتجاھات وا�خبرات والمعارف والمھارات والقدرات وال مترجمة فيلقائد ا البعد ا8ول في صفات

 ،التنظيمي الذي يعمل به القائد اقعأما البعد الثاني فإنه يتضمن الو توجيه سلوكه القيادي. وتتمحور أھميتھا في

 المنظمة إلى تحقيقھاوالتوجھات ا=ستراتيجية والرؤى وا8ھداف التي تسعى  ةوطبيعة الثقافة التنظيمية السائد

  في سبيل الوصول إلى أداء متميز.
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  التميز من خ;ل إدارة الجودة الشاملة:  - 2-2

على مجموعة من ا8فكار  رتكزالمفاھيم ا=دارية التي تمن أحدث يعتبر مفھوم إدارة الجودة الشاملة  إن

ا=طار الفلسفي  رتكزوي تميز.ئھا إلى مستويات الأدابللوصول المنظمات ھا اتبنأن تالتي يمكن  سسوا8

ھذا المجال ھي: تحقيق رضا المستھلك، مساھمة ھادفة في  حاورث*ث معلى والفكري =دارة الجودة الشاملة 

  المنظمة واستمرار التحسين والتطوير. في الموارد البشرية

وإدارة الجودة  ا�خت*فات والع*قة بين التميز في ا8داء ساؤ�ت الكثيرة والجدل الكبير عنورغم الت

السياق وعند مراجعة فلسفة ومبادئ وعمليات ومؤشرات أداء  ھذا الشاملة بمناھجھا وطرقھا المختلفة، فإنه وفي

إدارة الجودة الشاملة تعتبر مدخ* ومصدرا فعا� للوصول إلى ا8داء التميز، يظھر أن كل من الجودة الشاملة و

   .دارة الجودة الشاملةإ8داء يرتكز جوھريا على مفھوم وممارسات االتميز في  ، وأن تحقيقمتميز بالمنظماتال

جودة كجزء متمم وإن المنظمات التي نجحت في تنفيذ منھج التميز في ا8داء ھي وحدھا التي حققت ال

 إلىفذھبت إلى جودة المنتجات والخدمات وأخذته بمفھوم أوسع لتعظيم أداء المنظمة فتجاوز  .لطريق ا8داء

  توقعات العم*ء ومساھمة ا8فراد والتحسين المستمر لقيادة نتائج ا8داء المتميز.

 التميز من خ;ل التكنولوجيا:  - 2-3

من عمال ا8منظمة تمثل أحد أھم المجا�ت التي يمكن أن تحقق  ات المعاصرةالتكنولوجيا والتقني إن

 سياقوفي ھذا ال .بما توفره من طاقات وإبداعات غير مسبوقة ،داء والسبق على المنافسينالتميز في ا8 خ*لھا

حيث  ،)Technology Management(المعاصر توجھات مھمة تتجلى في إدارة التقنية  ا=داريالفكر  ىيتبن

كما تتسارع عملية التطوير  ،مختلف القطاعاتبتتعدد صور التكنولوجيا الجديدة ذات التأثير في عمليات ا=نتاج 

المتزايدة في عمليات البحث والتطوير بالمنظمات  التكنولوجي في حد ذاتھا بفضل ا�ستثمارات والتجديد

مقدمة اھتمامات ا=دارة المعاصرة نظرا للتأثيرات التكنولوجيا تحتل  إدارة مسألةا8مر الذي يجعل  .المعاصرة

في كافة عناصر ومستويات المنظمة ونظم ا=نتاج والتقنيات المعاصرة بالغة العمق التي تحدثھا التكنولوجيا 

 .11واقتصاديات ا=نتاجوالتسويق وھياكل الموارد البشرية 

في تسيير المعام*ت وتبادل  اتشبكالفي تعاظم الدور الذي تلعبه  كنولوجيا والتقنيةكما يبرز دور الت

المعلومات وتكامل الخدمات، بحيث باتت التجارة ا�لكترونية ونظم المعلومات ا�لكترونية من أساسيات العصر 

 .في ا8داء التي تقود المنظمات نحو التميز

  التميز من خ;ل رأس المال البشري: - 2-4

 باعتباره أساساأھمية رأس المال البشري  والمعلومات تزايد عصر المعرفةإن من أبرز مظاھر     

حيث باتت أساليب  وتحقيق السبق على المنافسين. ا8داءفي  لتميز�ستمرار المنظمات وبقائھا من خ*ل ا

في ظل  ،مةابالمنظمات من الميزات التنافسية الھ هتاسلوكيو هومھارات همعارف نميةر ھذا الرأسمال وتااستثم

  بالمنظمات.الموارد غير الملموسة  تنامي أھمية
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فوقون بھا على تجاز نتائج غير مسبوقة يإنتھم على قدرفراد ويعكس مفھوم تميز ا8داء لدى ا8    

داف، التخطيط السليم، ا�نحراف، وضوح الرؤية، تحديد ا8ھ اOخرين، من خ*ل محاولة ا�بتعاد عن الخطأ أو

  .12التنفيذ السليم والتقييم المستمر

بناء المنظمة من خ*ل ، ويمكن إن نترجم أھمية رأس المال البشري في تحقيق التميّز بالمنظمات

  ظل اقتصاد أساسه المعرفة. وھذا ما يبينه الشكل التالي: المتعلمة في

  المتعلمةرأس المال البشري وبناء المنظمة ): 2شكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

، إثراء للنشر والتوزيع، 1حسين عج*ن حسن، استراتيجيات ا=دارة المعرفية في منظمات ا8عمال، ط المصدر:

  .135، ص2008ا8ردن، 

راز ا8داء المتميز بالمنظمات من خ*ل العمل على الوصول إلى ذروة أداء رأسمالھا البشري حوإن إ

ھا عملية صعبة ومعقدة تتطلب إرادة قوية وتكاثف الجھود والرؤيا الواضحة قصد إنليس بالعملية السھلة، بل 

إلى  رأس المال البشري والعقول عالية التميزالوصول إلى أنسب طرق ا�ستثمار والتطوير التي تساھم في دفع 

في  ميزوتوجيه سلوكھم نحو مستويات التفرد والت ،تقديم أقصى ما يمتلكونه من معارف ومھارات وخبرات

 .ا8داء

    ا5داءفي   ا�ستثمار البشري ومجا�ت التميز: اثالث

رأسمالھا البشري بمختلف في ستثمار ا�على  عملت ،إن المنظمات المعاصرة على اخت*ف أشكالھا  

  عنصر أساسي وحساس يلعبعلى اعتباره  ،الطرق والمداخل التي تضمن ا�رتقاء به إلى أعلى المستويات

 يستدعيالتعامل مع متطلبات ما يفرضه العصر  إذ أن .في تحقيق ا8داء المتميز لھذه المنظمات عا�ف ادور

وتطويره وصيانته والمحافظة عليه بطرق تعزر الوصول  هاستثمار يتم ،رأس مال بشري عالي التميزامت*ك 

  إلى نتائج غير مسبوقة و� يمكن للمنظمات ا8خرى تقليدھا أو مجاراتھا. 

 من تعليم وتدريب وتحفيز ،المال البشري بالمنظماترأس �ستثمار وإن ا�لتزام بالدعائم ا8ساسية   

 ا8داء، يعتبر أمرا أساسيا لبلوغ مستويات غير مسبوقة من وفرق العمل وتطوير للمعارف والمھارات وتمكين

تعظيم العائد على  تي تعمل علىالمتميز ھي وحدھا ال ا8داءإذ أن المنظمات ذات مستويات  .والحفاظ عليھا

رأس المـــال        
البشري           

 تراكم الخبرات

 حل المشاكل ذاتيا تحويل المعرفة

التعلم من خ*ل 
 اOخرين

 التجارب العلمية

 التعلم من خ*ل التجربة
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ة وتميز عالي، بما يمكنه من التعامل خ*ل حسن استثماره والوصول به إلى درجة مھنيّ  البشري من رأسمالھا

  مع المفاھيم المعقدة وا8كثر تطورا وكل ما تفرضه البيئة سريعة التغيير. 

والوصول إلى  تميز أداء المنظماتري الذي يدعم رأس المال البش يمكن القول بأنفي ھذا السياق و

، ذوي الكفاءات والمواھب المتميزة ، ھو رأس المال البشري المتميز الذي يضم ا8فرادنتائج غير مسبوقة

والذين يملكون القدرة على التفكير ا=بداعي الذي يؤثر على ا8نشطة الحيوية للمنظمة، ويعمل على جذب 

النھاية إلى تفرد المنظمة وتميزھا عن  في أو الخدمة المقدمة بما يقودالعم*ء وخلق القيمة المضافة للمنتج 

  منافسيھا. 

لمتميز في تحقيق ا8داء ا بهالبشري بمختلف مداخله وأساليفي رأس المال مار ولتوضح دور ا�ستث  

 ء المتميز:ي أھم المساھمات التي يمكن أن يقدمھا ھذا ا�ستثمار في تحقيق ا8دايلبالمنظمات، نستعرض فيما 

  في مجال تقديم منتج جديد:  -1

متميز وضمان البقاء والتنافس من خ*ل تقديم الداء ا8على تحقيق  أشكالھااخت*ف بات إن قدرة المنظم

خ*ل فترات زمنية قصيرة.  ةجديد اتعلى تقديم منتج تھاارتباطا كبيرا بمدى قدر منتج جديد، أصبحت ترتبط

 نبعض المنظمات أالبيئة سريعة التغيير فرضت على أن دورة حياة المنتج أصبحت قصيرة جدا، حتى أن  ذلك

 تقدم منتجا جديدا يقتل منتجا سابقا لھا. 

و� تترك  تحقيق مستويات التميز في أدائھا إلىدائما  سعىفإن المنظمات التي ت ھذا ا8ساس وبناءا على

ديم ن التميز من خ*ل تقإنتجات جديدة ومتميزة باستمرار. ومجا� للمنافسين لتقليدھا، � بد أن تتمكن من تقديم م

إلى جانب ا=نفاق على البحوث والتطوير، توفر رأس المال بشري قادر  ستدعيمنتجات جديدة بشكل دائم ي

ا النوع من الرأسمال أصبح ميزة � تقارن على اعتباره على ا=بداع والتجديد وا�بتكار، إذ أن امت*ك ھذ

  المكون الحساس وا8كثر أھمية لكافة أشكال المنظمات في ظل تضاؤل دور المكونات ا=نتاجية المادية.

خ*ل مختلف الطرق  والحفاظ عليه من تنميتهثمار في رأس المال البشري وا�ست ويمكن القول بأن

 ستمرارا8داء وا�مھمة رئيسية وحيوية للمنظمات التي تعمل على إحراز التميز في  أصبح مداخل،وال

  .13والمنافسة من خ*ل تميز منتجاتھا

  في مجال امت;ك معرفة متميزة: -2

من أكثر مجا�ت التميز أھمية بالنسبة للمنظمات الساعية إلى الوصول بأدائھا إلى مستويات غير إن  

رأس المال البشري  والتي يعتبر .عن اOخرين متفردةمتميزة ومعارف  ، امت*كوالبقاءمسبوقة وتحقيق التقدم 

من خ*ل  تحقيق إضافة نوعية لقيمة عناصر ا=نتاج ا8خرىعلى  يعمل باستمرارالذي مصدرھا ا8ساسي، 

 . المتنوعة معارفه

ي، بما يضمن لھا البشرن المنظمات اليوم يقع على عاتقھا تفعيل استثمار رأسمالھا أوھذا يعني 

 للمنظمة بما يضمن، ومعارف متنوعة وفريدة تؤھلھم ل[بداع وا�بتكار ذات موارد بشرية الحصول على

مال بشري ذو معارف بناء وصيانة رأس  ستدعي. وھذا ما يسريعة التغيير النجاح في بيئة العمل المعاصرة
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من خ*ل تحليل المعرفة ونقلھا، منتجات وخدمات متميزة، يمتلك مھارة تحويل ھذه المعارف إلى متنوعة و

  والتفاعل مع اOخرين وتوجيه المعارف نحو أنشطة تحقيق التميز. 

المتميزة وتطويرھا وا�ستفادة منھا يقتضي تعظيم ا�ستثمار في الموجودات  رفان صيانة المعوعليه فإ

ل معارفه ظاھرة كانت أو ضمنية إلى قصد تحويبصفة أخص؛ رأس المال البشري بصفة عامة و غير الملموسة

  ممارسات وأفعال تقود المنظمة إلى تحقيق التميز في أدائھا.

  في مجال ا"بداع: -3

خ*ل تبني ا8فكار من  ،ع بتفعيل ا8فكار والمعارف المبتكرة وإعطائھا أبعادا ماديةا=بدا يتصل

وإن المنظمات المتميزة ھي التي تمتاز في توجيه إبداعھا نحو  .وخدماتسلع المبتكرة وتقديمھا على شكل 

  .14مخرجات ناجحة

في قدرة المنظمة على ا�حتفاظ بمكانتھا بين المنظمات المنافسة، فكلما  أساسييعتبر ا=بداع عامل 

زادت سرعة وجودة ا�بتكار وا=بداع الذي تقدمه المنظمة، كلما وصلت إلى أداء متميز يجعلھا تتفوق على 

ى منافسيھا. وبالتالي � بد أن تعمل المنظمات على استثمار رأسمالھا البشري من خ*ل تحفيزه وحثه عل

  .15ا=بداع، بما يجعله أداة فعالة في تحقيق ودعم ا8داء المتميز والمستمر

يساعد كونه ، غير المستقرة ا=بداع يعد قوة أساسية للمنظمات في مواجھة تحديات البيئة ع*وة على أن

ة وتوجھھا التي تقود البيئ خ*ل تميز أداء المنظمة المعاصرةيادة من رتھيئة فرص الترقي وا�زدھار وال على

ا�ستقطاب وا�ستثمار والصيانة المستمرة  دعّمهلمتطلبات التغيير. وھذا ما ي لمصلحتھا من خ*ل ا�ستجابة

لرأس المال البشري بالمنظمات، والعمل على تطويره ورفع مستوى معارفه ومھاراته بما يدعم قدراتھا 

  ا=بداعية وا�بتكارية. 

المال البشري وتطوير الفئة المتميزة منه؛ في دفع المنظمات نحو ومن ھنا يظھر دور استثمار رأس 

إحراز التميز في ا8داء من خ*ل ا=بداع الخ*ق والمستمر، الذي يضمن بقاءھا وتحقيق أھدافھا من خ*ل 

  المستقرة، وبما ينشط دورة حياتھا.  رمواجھة التحديات والظروف والمواقف التي تفرضھا البيئة غي

  امت;ك تكنولوجيا متطورة: في مجال -4

تتفوق بھا المنظمة على منافسيھا وتضمن بقاءھا  أساسيةيعد ميزة المتطورة التكنولوجيا  امت*ك إن

 نق*تال ھو أساس استيعاب وتطوير ات والخبراتفاءوإن رأس المال البشري المتميز وعالي الك واستمرارھا.

أن امت*ك رأس مال بشري قادر على تعظيم ب وھذا ما يؤكد .ا8عمالتشھدھا بيئة وجية الكبيرة التي التكنول

اصة وأن خ.16التميز المنشود لمنظمة، ھو وحده ما يمكن أن يحقق لوتطويرھا ا�ستفادة من التكنولوجيا المتقدمة

مرتبطة دون استثناء، حتى أصبحت كل أجزاء التنظيم طالت جميع جوانب العمل التنظيمي ثورة التكنولوجيا قد 

ارتباطا مباشرا بالتقدم الحاصل في مجال التكنولوجيا المعاصرة، وباتت المنظمات المعاصرة منظمات 

إلكترونية في معظم نشاطاتھا. مع ا=شارة في ھذا الصدد بأن امت*ك رأس المال البشري المتميز القادر على 
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ميزة تنافسية ويعزز قدراتھا على ا�ستجابة  استخدام التكنولوجيا المعاصرة، تفعيلھا وتطويرھا يوفر للمنظمة

 .17للمتغيرات البيئية من خ*ل تميزھا بما تمتلكه من تكنولوجيا متطورة

  في مجال التنافس في ا5سواق العالمية: -5

لرأس المال البشري  ساسيواق وانفتاحھا، أصبح الدور ا8نحو عالمية ا8س المتزايدالتوجه في ظل 

بالمنظمات يتمحور في رفع قدراتھا على التنافس في ھذه ا8سواق، وھذا ما يستدعي أن يكون ھذا الرأسمال 

المنافسة العالمية المفتوحة. ومن ھذا المنطلق فإن  لQعمال الذي تسوده العالم الجديداستيعاب البشري قادر على 

ل ا�ستثمار الفعال في رأس المال البشري للوصول به إلى مستويات التميز بالمنظمات يمكن أن يتحقق من خ*

من خ*لھا طبيعة المنافسة في ا8سواق العالمية الجديدة، من خ*ل تطوير  يدركعالية من ا8داء، يمكن أن 

  عالمية. أفكاره ومعارفه ومھاراته وتوجيه سلوكياته لتتماشى مع طبيعة ا8سواق الحالية التي تتسم با�نفتاح وال

وھذا يستدعي إعادة النظر في مھام رأس المال البشري وتطويره بمختلف الطرق التي تعظم ا�ستفادة 

منه. ففي عصر يتميز با�نفتاح الكبير وعالمية ا8سواق تكون الموارد غير الملموسة التي أساسھا رأس المال 

  .18البشري المصدر الحساس والدائم لتحقيق التقدم وتميز ا8داء
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  :اتمةـــخ

 ترتبط من خ*ل تميز أدائھا، أصبحتفي ظل ا�قتصاد المعرفي قدرة المنظمة على البقاء والتنافس إن   

على أساس أن ھذا ا8خير يعتبر المصدر ا8ساسي وا8كثر أھمية  ه،رابشكل كبير برأس المال البشري واستثم

إن المنظمات المتميزة و. التميز والبقاء من خ*لھا المنظمات حققلمختلف العناصر والمجا�ت التي يمكن أن ت

المطلوب اOن ومستقب* من أجل تحقيق  رأس المال البشريبأدائھا ھي التي تكون قادرة إدراك وتحديد 

والعمل على تطويرھا  مواھبوالتھا وأھدافھا، حيث تعمل ھذه ا8خيرة على استقطاب أفضل الكفاءات سياسا

في ظل ما يفرزه ا�قتصاد  ودعمھا وإعدادھا للتغيير المستمر الذي يتطلبه تحقيق ا8داء المتميز والحفاظ عليه

 .المبني على المعرفة

 ارات والمعارف الفكرية العالية التيا8داء المتميز مجموعة من السلوكيات والقدرات والمھ يترجمو

يتمتع بھا رأس المال البشري بالمنظمات، بحيث يسمح توظيفھا بإنجاز ا8عمال بشكل يفوق حدود المعايير 

اع بما يعزز تفرد وا=بدإلى انجازات تتميز بال المنظمة ويتفوق على ما يقدمه اOخرين كما ونوعا، والوصول

  تميز المنظمة.

من العاملين الذين يصعب إيجاد بديل لھم والذين المتميز  المنظمة على رأس مالھا البشري تحصلو  

يمنحونھا التميز عن اOخرين، وإن مفاھيم رأس المال البشري تؤكد على تباين قيمة ا8فراد وقدرتھم على خلق 

مستقبل المنظمة، وبالتالي �بد من تسييرھم ومكافأتھم بطرق مختلفة بما يعمل على القيمة ا=ستراتيجية وتحديد 

اكتشاف وتدفق إمكانياتھم المحتملة. وعليه فإن الفرد باعتباره رأس مال يجب ا�ھتمام به ببنائه وتنميته 

 ة إلى نتائج المنظمةواستثماره والحفاظ عليه، حيث أن إضافة أية مھارة جديدة للفرد العامل تشكل إضافة حقيقي

   . وبما يصب في إحراز التميز عن اOخرين
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