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ديون أن النجــاح يعتمـد بدرجـة آبـيرة 
وقـف الاسـتراتيجي للمنظمـة وقدرتــها 
ها فـي السـوق، وقدرتـها علـى حمايـة 
ــك المعـايير لقيـاس  كن إذا استخدمنا تل
ى التــي حققــت نجاحــا  ملحوظــا  فــي 
ـــة، ســنجدها  السـنوات العشـر الماضي
دها تفســير سـر نجـاح تلـك الشـرآات 
 عليه.  وعندما نتعمق في البحث، نجد 
ــى إدارة   تلك الشرآات هي قدرتها عل

اح يصعـب علـى المنافسـين محاآاتـه.  
رة على تنظيم وإدارة الموارد البشرية 

 التغير المستمر.   

 
شرية وآيفية إدارتــها يومـا بعـد يـوم، 
ــافس بـدأت تفقـد ميزتـها مـن يـوم   للتن
التكنولوجيــا المسـتخدمة فـي الإنتـاج، 
وق، درجــة الحمايـة التـي قـد توفرهـا 
ى مصادر التمويل المحلية الأقل تكلفة، 
 الـذي آـانت تتمتـع بـه فـي المـاضي. 
ـرعة آبـيرة، وبالتـالي أصبـح الحفــاظ 
ـــهور  عـب المنـال، وخصوصـا بعـد ظ
اسبات التـي جعـل التصميـم والإنتـاج 
ضافة إلى قـدرة المنافسـين علـى تقليـد 
ت قصير على ظهورها.  أما الشرآات 
 الحمايـة فـي مواجهـة المنافسـة، فـإن 
مصادر النجاح
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علـى التكنولوجيـا والم
على المنافسة، ونصيبـ
منتجاتها من التقليد.  ول
أداء الشـرآات الكــبر

الأسـواق العالميـة فـي 
قاصرة ولا تستطيع وح
وقدرتها على المحافظة
أن السمة المشترآة بين
مواردها البشــرية بنجـ
علاوة على أن هذه القد
تزامنت مع القدرة على
القدرة التنافسية 
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تزداد أهمية مواردنا الب
لأن المنظمات الأخرى
لأخر.  فأسس النجاح آ
وحصة الشرآة من الس
الدولة، أو الاعتماد عل
ــس التـأثير لم يعد لها نف
فالتكنولوجيـا تتغـير بس
علـى التفـوق أمـرا ص
الأجيال الجديدة في الح
في متناول الجميع بالإ
الابتكار بعد مضي وق
التي آانت تعتمــد علـى
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القوانين العالمية الحالية تفتح الأسواق في وجه المنافسة بدون 
ــة  حمايـة تذآـر.  أمـا الاعتمـاد علـى مصـادر التمويـل المحلي
آأساس للمنافسة فقد أصبح غير ذي معنى بسبب ســهولة نقـل 
الأموال من مكان إلى آخر. آذلك لم تعــد اقتصاديـات الإنتـاج 
الكبير عــاملا هامـا، بعـد أن سـاد الإنتـاج علـى نطـاق ضيـق 
لمقابلــة الأذواق المعــددة للمســتهلكين، أو مــا يطلــق عليـــه 

"التخصص المرن". 

 
ل التنـافس الأخـرى أصبـح 
ـاملان المحــددان للنجــاح 

ة إلى: 

ن خــلال الإدارة الســـليمة 
تـالي يصعـب تقليـده علـى 

ــة متكاملـة، فـإذا نقـل أو 
ق في بيئة مختلفة، فإنه لا 

ــي طريقـة  تاج إلى تغيير ف
لالـهم ولا نعاملـهم آـتروس 
الها آيفما اتفق. آما يجــب 
إليهم آعامل إيجابي وليس 

خفيضه والإقلال منه. 

 
ملين، يصبـح لزامـا علينـا 
وث أن التعليـم والتدريـــب 
% و ٥٥% مـن الإنتاجيـة، 
جــة آبــيرة علــى التعلــم 
ـــن  ت الميدانيـة أن المتقدمي
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مهارات ومعارف من خــلال. فقـد وجـد أن شـرآات صناعـة 
ــه مـن نجـاح، لأنـها تنفـق  السيارات اليابانية قد حققت ما حققت

أربعة أمثال ما تنفقه الشرآات الأمريكية على التدريب. 

 
إذا أردنا تحقيق التفوق من خلال قوة العمل فلابـد مـن بنائـها 
بطريقة يصعب تقليدها.  واعتماد آثـير مـن المنظمـات علـى 
العاملين لبعض الوقت أو العمالة الخارجية المؤقتــة لا يـؤدي 
ــهم.  إلى هذا الهدف المنشود، وذلك لغياب الولاء والانتماء لدي
تلجـأ المنظمـات إلـى هـذه العمالـة حتـى تتجنـب الإجـــراءات 
الطويلة اللازمة للعمالة الدائمة أو لتوفير النفقات، مــع القـدرة 
على التخلص منــهم إذا دعـت الضـرورة إلـى ذلـك.  آمـا أن 
الاعتمـاد علـى الوظـائف المؤقتـــة دليــل علــى عــدم رغبــة 
ـــب.  علــى الرغــم مــن  المنظمـات فـي الإنفـاق علـى التدري
انخفاض الإنتاجية وقلة الالتزام لدى تلك النوعية مــن العمالـة 
قد تكون عــاملا حاسـما فـي حيـاة المنظمـات. ويمكـن حصـر 

الممارسات الناجحة في إدارة القوى البشرية فيما يلي: 

 
تقوم سياسة شرآة لنكلــن لـلأدوات الكهربائيـة الناجحـة علـى 
الحفاظ علــى عمالتـها فـي الأوقـات العصيبـة.  وهـي تضمـن 
للعاملين الذين أمضوا ثلاث سنوات أو أآثر، الاسـتمرار فـي 
ــي  العمل بشرط أن تبقى إنتاجيتهم مرتفعة. حيث أن الإدارة ه
ــن العمـل، ولأن الخـوف مـن  المسئولة عن توفير قدر آاف م
فقـدان الوظيفـة هـو أسـوأ أنـواع التحفـيز.  لأن العـامل الــذي 
يعمل تحت تهديد فقد الوظيفة يؤخر العمل أطول فترة ممكنــة 
حفاظاً على وظيفته.  آما أن التحرر مــن هـذا الخـوف يطلـق 
ــها العـاملون بـالمزيد مـن  قدراته من الالتزام من جانبها، يقابل

الالتزام والولاء.   

 
قبل توفير الأمان الوظيفي للعاملين يجــب 
ــارهم.  حيـث أن الطقـوس  أن نحسن اختي
المصاحبـة للاختيـــار تضفــي جــوا مــن 
الاحترام والثقة بالمنظمة، فيشعر العــامل 
ــبر  بأن نجاحه في الالتحاق بالعمل بها يعت

شرفا آبير صعب المنال.   

  
في سوق العمل آما فـي أي سـوق آخـر، 
ــا تعطـي.  فـإذا أردت أن  فإنك تأخذ بقد م
ــتوى عـال  تحصل على موظفين على مس
وأن تحافظ عليهم، عليــك أن تكافئـهم بمـا 
يستحقون.  فالأجور العالية تجـذب عـددا 
أآبر من العاملين وتعطي المنظمة مجــالا 
ــار.  وعلـى عكـس مـا يظـن  أوسع للاختي
الكثيرون، فإن الأجــور المنخفضـة ترفـع 

التكاليف ولا تخفضها. 

نهاية التخصص 
عندمـا انخفضـت مبيعـات السـيارات فـــي
اليابان، حولت شــرآة مـازدا عـددا آبـيرا
من عمال التصنيع إلى مندوبـي مبيعـات،
ــر العـام تبيـن أن عمـال التصنيـع وفي أخ
ـــات حققـوا أرقـام مبيعـات تجـاوزت مبيع
ــد مكنتـهم المندوبين المحترفين بكثير.   لق
خبرتـهم مـع عـرض ممـيزات الســيارات
علـى العمـلاء بطريقـة أآـثر إقناعـــا مــن
المندوبيــن الأصلييــن.  وعندمــــا بـــدأت
المبيعات في الارتفـاع ثانيـة عـاد العمـال
إلـى خطـوط الإنتـاج محمليـن بمعلومــات
جديدة من رغبــات العمـلاء واحتياجاتـهم،
ممـا مكنـهم مـن تطويـر إنتاجـهم ليصبـــح
أآثر قدرة تنافسية وتلبية لمتطلبات السوق
إدارة الموارد البشرية

ــ مع انخفاض التأثير النسبي لعوام
العـاملون وطـرق العمـل همـــا العـ
والقدرة على التنافس. هذا بالإضاف

١- أن النجــاح الــذي يتحقــق مــ
للعاملين يكون غير مرئـي وبال

عكس التكنولوجيا.  

٢- أن إدارة العاملين تشكل منظوم
قلد جزء منها بدون الكل، وطب
يعطي نفس النتائج المبتغاة. 

تحقيق التميز من خلال العاملين يح
التفكير، آأن نعمل معــهم ومـن خ
في آلة يمكن الاستغناء عنها واستبد
إعطائهم مزيدا من الحرية والنظر 
آتكلفة وعبء على المنظمة يجب ت
التدريب وتنمية المهارات 
العمالة المؤقتة
١- الأمان الوظيفي
لأن تحقيق التفوق يعتمد علــى العـا
تنميـه مهاراتـهم.  وقـد أثبتـت البحـ
يساهمان بنســبة تـتراوح بيـن ٢٦
ـــدم يعتمــد بدر وبالتـالي فـإن أي تق
٢- الاختيار الجيد
 والتدريـب.  لقـد أظـهرت الدراسـا
الجـدد للوظـائف تنقصـهم المــهارا
ـــ الأساســية اللازمــة لأداء الوظيف
ــي أداء رسـالت وأن فشل التدريب ف
ــ يعود إلى الاهتمام بالغالبية  العظم
من العاملين الذين تعوزهم المهارا
الضروريـة لتطويـر أدائـــهم.  ومــ
أســباب فشــل التدريــب أيضـــاً، أ
معظم الدول ليس لديها سياسة عامـ
٣- الأجور المرتفعة
 

ـــب فــي المنظمــا لتشـجيع التدري
بالإضافـة إلـى آثـيرا مـن الشــرآا
ـــد تجنبـ تعتقـد أن ثمـار التدريـب ق
شرآات أخرى قد ينتقل إليها العام
ولأن ثمار التدريب تأخذ وقتاً طوي
ــي أآلـها، فـي وقـت أصبـ حتى تؤت
العائد السريع هو السمة السائدة، فإ
ــون أول ضحاي التدريب غالبا ما يك
توفير النفقات.  لكن المنظمــات التـ
ترنو إلى النجاح، لا تدخر جهدا فـ
ـــ تزويـد العـاملين بمـا يحتاجونـه م
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ـــي جــزء مــن العــائد الذيــن   بحـق العـاملين ف
تحقيقــه لمنظمتـهم، وإلا فانـهم سـوف يحبطـون 
ــز مـدى  .  لذا يجب أن تعبر الحوافز عن الحواف
ـــأن الحوافــز  ي تحقيـق عـائد للمنظمـة.  علمـا ب
ر في المدى القصير، لكن لها أثارا ســلبية علـى 
وتؤدي إلى التنافس وعدم التعــاون.  لـذا يفضـل 
فز على أساس أداء الفريق لا على أسس فردية. 

 
ــن  ن لجـزء مـن الأسـهم يحقـق مـيزتين: يقلـل م
يدي بين العمالة ورأس المال، ويحمــي الشـرآة 
طويل مــن محاولـة المنافسـين الاسـتيلاء عليـها 

ا المتداولة. 

 
الأرباح تتطلب المشارآة في المعلومات أيضــا.  
متعلقة بالتكلفة والعائد تمكن العاملين من معرفة 
ين أدائهم.  آثيرا مــن المديريـن يخشـون فقـدان 
ـــارآهم العــاملون فــي المعلومــات.  رغــم أن 

يع تعني مسئولية الجميع.  

 
اللامرآزيـة والمشـارآة فـي اتخـاذ القـرارات هــي الطريــق 
ــيز.  ولقـد وجـد أن الشـرآات الناجحـة  الصحيح للنجاح والتم
تعتبر العامل مديــرا فـي موقعـه، وتمكنـه مـن اتخـاذ مـا يـراه 
مناسبا من قرارات في موجهة مـا يتعـرض لـه مـن مواقـف.  
آما أن المشارآة تزيد الرضا الوظيفي هي مــن أآـثر الأبعـاد 
ــف الوظـائف  أهمية، لذا يجب الترآيز عليها عند إعادة توصي
بدلاً من الاهتمام بالهيكل والتنسيق فقط، آمــا آـان الحـال فـي 

السابق.   

 
الهيكل التنظيمي التقليدي يخـدم وظيفتيـن أساسـيتين: الرقابـة 
لضمــان حســن ســير العمــل والتــأآد مــن اضطــلاع آـــل 
بمسئوليته، والتنسيق بين المهام المختلفة.  إلا أن فرق العمـل 
تحقـق وظيفتـي الرقابـة والتنسـيق وتوفـير مـيزة الاســـتقلالية 
ـــاعي  المطلوبـة فـي نفـس الوقـت.  ولأن الإنسـان آـائن اجتم
ــل مجموعـات.  هـذا بالإضافـة  بطبعه، فهو يفضل العمل داخ
ــكل ونـوع العمـل المقبـول، ممـا يؤثـر  إلى أن الفريق يحدد ش

إيجابياً على إنتاجية الفرد داخل المجموعة. 

ت 

حالة دراسية ( مصنع تويوتا - جنرال موتورز) 
رسات المثالية في إدارة الموارد البشرية سهل من الناحية النظرية، لكنه صعب جدا في التطبيق.   ويهدف 

 إلى توضيح آيف يمكن وضع تلك الممارسات موضع التطبيق.   
ــد عـرف بكـثرة غيـاب لسيارات المشترك بين شرآتي تويوتا وجنرال موتورز في آاليفورنيا سيئ السمعة. فق
ــد افتتاحـه نتشار المخدرات بين العمال، مما أدى إلى تدهور الإنتاج.  لهذه الأسباب أغلق عام ١٩٨٢.   ثم أعي
ــاملين الجـدد، تـم تشـكيل لجنـه مشـترآة مـن الإدارة ونقابـات العمـال.  وقـد إدارة جديدة.  عند بدء اختيار الع
ــض موضحـة و النقابات عند رفض أي طلب لإعادة تعيين أي من الموظفين السابقين، أن تبين أسباب هذا الرف
ــاآل والسـوابق.  لكـن سبب القيود المفروضة على الإدارة الجديدة، تم  تعيين مجموعة من العاملين ذوي المش

دة احتوت الموقف ونجحت من خلال ممارستها لعدد من التطبيقات السابقة، ومنها:  
ن القيـود المفروضـة مـن جـانب ممثلـي النقابـات، إلا أن عمليـة الاختيـار اشـتملت علـى الاختبـارات الشـفهية

لمقابلات الفردية والاختبارات الفنية والسلوآية.  
رامج تدريب وإرشادات متكاملة، مع الترآيز على فرق العمل ونظم الإنتاج المتبعة وعناصر الجودة وإجراء 

صناعي. 
لأمان الوظيفي للعاملين من خلال العقود الجديدة. 

رقة بين العاملين، فتم توحيد الزي، ولم تخصص صالة طعام أو مواقف سيارات للإدارة العليا. 
حساس العاملين بالمشارآة من خلال نظام اقتراحات فعال يكافئ أصحاب الأفكار المقبولة. 

وصيف جديد للوظائف قل فيه عدد المستويات الإدارية وروعي التكامل بين الوحدات المختلفة. 
وارق في الأجور، فصار أجر العامل في الساعة أعلى من أجر أي مصنع أخر. 

معلومات بين جميع العاملين عن السياسات المتبعة ومستويات الأداء والجودة والمبيعات. 
طار فلسفي ورؤية واضحة تحدد مفاهيم العمل ونظام الإنتاج السائد. 

 آانت النتائج تفوق الوصف  
* انخفضت الشكاوى من ٥٠٠٠ إلى ١٠٠ شكوى فقط   سبة الغياب من ٢٠ % إلى ٣%       

* ارتفعت الإنتاجية والجودة إلى درجة غير مسبوقة.  ضا الوظيفي بين العاملين إلى نسبة ٩٠%  
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٧- المشارآة في اتخاذ القرارات
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تحتاج فرق العمل إلى مهارات خاصة لأداء عملــها.  يتطلـب 
هذا التزاما بالتدريب وتنمية المهارات.  ولــن يحقـق التدريـب 
النتيجة المرجوة منه إلا إذا أتيحت الفرصة للعاملين لاستخدام 
ما تعلموه من مهارات في بيئة عملهم.  ومن الأخطاء الشائعة 
قيام آثير من المنظمات بتدريب العاملين بدون تغيير في بيئــة 
ــح  العمـل، فـلا تتـاح لـهم الفرصـة لتطبيـق مـا تعلمـوه، فيصب

التدريب غير ذي جدوى.   

ن المزايـا.  التنـوع 
العاملين بأآثر مــن 
.  آمـا أن العـاملين 
مــل قــد لا يراهــا 
عاملا مكملا للأمان 
العــاملين متعــددي 
ـــان عنــد  ر مـن مك

ــق الصعبـة  ن العوائ
فـاءة فـرق العمـــل 
تعـاون المطلوبيـن.  
مـن رمـوز التفرقـة 
يـن وتوحيـد الـزي 
ـــذه  لإدارة العليـا، ه
يعمل لتحقيق هدف 

فإن تقليل الفــوارق 
ير والـهدف.  هــذا 
 المنتـج فـلا يضيـع 

العاملين لتحسن أدائهم وتغرس فيهم الإحساس بالعدالـة، آمـا 
تساعد المنظمة على الاحتفاظ بخبراتها.   

  
ــلال العـاملين تحتـاج إلـى وقـت  تحقيق الميزة التنافسية من خ
وجهد آبيرين، لذا فهي تحتاج إلـى رؤيـة ثاقبـة.  فالاسـتثمار 
في الجانب البشري يتطلــب وقتـا علـى عكـس الاسـتثمار فـي 
ــالرغم مـن أن تنميـة  الجوانب الأخرى آالتكنولوجيا مثلا.  وب
الموارد البشرية تحتاج إلى وقت طويل، إلا أن ثمارها تستمر 

في النضج والعطاء أيضا لفترات طويلة.   

 
ــات الإداريـة.  فـهو يمـد المنظمـة  يعتبر القياس من أهم العملي
ـــة مســتوى أدائــها بالنســبة  بالإفـادة المرتـدة اللازمـة لمعرف
ـــة الترقيــة مــن  للسياسـات التـي تنتهجـها.  فـإذا أخذنـا سياس
الداخل، فإن قياس ما تحقق فيها يعطينا إفادة مرتدة عن مــدى 
ــار  تحقيـق المنظمـة لـهذا الـهدف، حتـى يمكـن تصحيـح المس

بسرعة إذا آان الإجادة في الأنشطة التي يتم قياسها. 

 
لأن الأبطال يلعبون دورا أساسيا في تشكيل وجدان المجتمع، 
ــه يجـب التوقـف عـن تمجيـد  ولأنهم يعتبرون نماذج تحتذ، فإن

أولئك المديرين الذين يتخذون مواقـف عدائيـة مـن العـاملين.  
ــة أن تحقـق مكاسـب تذآـر  أولا لأنه من المستحيل لأي منظم
على حساب العاملين، ثانيا لأن هذا السلوك يتناقض تماما مع 

آل ما هو مطلوب لتحقيق التميز من خلال العاملين. 

 
معظـم النظريـات السـائدة فـي مجـال إدارة المـوارد البشــرية 
ـــجع الإدارة  توحـي إمـا ضمنـا أو صراحـة بممارسـات لا تش
الذاتيـــة لفـــرق العمـــل، والتفويـــــض، 
واللامرآزية، ولا تبني جسورا من الثقـة 
المتبادلـة بيـــن الإدارة والعــاملين، علــى 
الرغم من أن هذه الممارســات ضروريـة 
لنجاح جهود التغيير.  وللأســف فـإن هـذا 
الاتجاه آخذ في النمو، بدليل أن آثيرا من 
الشـرآات بـــدأت فــي اســتخدام أجــهزة 
إلكترونيــة حديثــة تســاعد الإدارة علـــى 
رقابة العاملين.  ولابد مــن التيقـن مـن أن 
حـل مشـكلات الأداء عـن طريـق إعـــادة 
الهيكلـة وتغيـــير نظــم الحوافــز وزيــادة 
الرقابة قد ثبت فشلها.  هذا مع العلــم بـأن 
ـــتويات  الإنســان يرتقــي دائمــا إلــى مس
ــه، ومسـتوى تطلعاتـه الذاتيـة.   توقعاتنا من
فـإذا عاملنــاه علــى أنــه متمــيز، صــار 
ـــع إلــى التمــيز ونشــد  متمـيزا، وإذا تطل
الرفعة والكمال بدوافع ذاتية، يمكنه أيضا 

تحقيق ذلك.   

بين القول و الفعل 
ـــي العالميــة عندمـا بـدأت شـرآة ديزن
رنامجــها التدريبــي لخدمــة العمـــلاء
ــزت والتنافس من خلال العاملين، ورآ
ــا علـى اختيـار الألفـاظ التـي تجـد واقع
مؤثرا لدى العاملين. فقد طلب مــن آـل
ـــــلاء عـــامل أن يعـــامل جميـــع العم
ــــامل آضيــوف.    ومــن ذا الــذي يع
ــة !؟.  فكلمـة ضيوفه بصورة غير لائق
ضيـف لـها مدلـول قـوي فـي شــعورنا
ــــك علـــى وتربيتنــا. وقــد انعكــس ذل
لمعاملة التي يلقاها زوار(ديزني لاند)

والتي أصبحت مثلا يحتذى. 
١٠- تنوع المهام وتنوع التدريب  

ــه العديـد مـ قيام العاملين بأعمال متنوعة ل
يجعل العمل أآثر إثارة وأقل رتابة.  وقيام 
عمل يبسط خطواتــه ويجعـل تعلمـه سـهلا
ـــين الع المنتقليـن يقدمـون اقتراحـات لتحس
العاملون المنغمسون فيه.  ويعتبر التنوع 
الوظيفـي، لأنــه مــن الســهل الاحتفــاظ ب
المـهارات، إذا يمكـن اسـتخدامهم فـي أآـث

الضرورة. 
١١- التحول من التفضيل إلى المساواة 

تعتبر الرموز التي تفاضل بين العاملين م
التـي تعيـق تطبيـق اللامرآزيـة وتحقيـق آ
والحصول من العاملين علـى الالـتزام وال
ــيرة فـي التخلـص  وقد نجحت شرآات آث
آالأماآن الخاصة لوقوف ســيارات المدير
وإلغـاء أمـاآن تنـاول الطعـام الخاصـة بـا
المساواة أشعرت الجميع بأنهم فريق واحد 

مشترك.   
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١٢- التقليل من فوراق الأجور

آما أن وحدة المصير تقوي روح الفر
فـي الأجـور يقـوي الشـعور بوحـدة ال
التقليل يجعل الجميع يرآزون على ال

الوقت في مداهنـة المديـر للحصـول 
ـــب شــخصية. وبمــرور  علـى مكاس
ــاهم  الوقت يسود المنظمة جو من التف
والثقة يؤدي إلى تقليــل الاهتمـام بـالا 
جــور والحوافــز والترآــــيز علـــى 
العمـل.  ويبـــدأ العــاملون بالإنجــاز 
مدفوعين ذاتياً ودون رقابة صارمة، 
علما بأن الحافز الداخلي أقوى وأبعد 
أثرا من الحافز المــادي الـذي يـزول 

بسرعة.   

 
جع علـــى 
عـــاملين 
فراد مـن 
 ترابــــط 
فزا لــدى 
١٣- الترقية من الداخل
١٤- الرؤية طويلة المدى
١٥- قياس الأداء
أبطال مزيفون
نظريات خاطئة
 

الترقيــة مــن الداخــل تشــ
التدريـب وتنميـة مـهارات ال
وتنفي الحاجة للاســتعانة بـأ
الخــارج.  لــذا فــهي تزيــد
العاملين وولاءهم، وتولد حا



 

لس
ا

 
سـلاح للتـأثير فـي الآخريـن.  ولقـد فطنـت 
ى هـذا وبـدأت تسـتخدمه لتغيـير اتجاهـات 
عمال الكلمـات الخاطئـة فيـؤدي إلـى نتـائج 
ــات الإداريـة السـائدة زاخـرة بكلمـات  ظري
ــل: الحـرب بيـن الإدارة  لات سلبية، من قبي
ت إدارة الصـراع الـذي يجـب أن ينتـــهي 

ا يشيع جوا من انعدام التعاون والثقة.   

  
ت الكـبرى لـها تـاريخ طويـل ومريـر مــن 
ـة بيـن الإدارات والعـاملين. هـذا التـاريخ 
ــال.  فـإذا آنـا جـادين فـي تطبيـق  عب المن
ـــات  ن مـواراة هـذا التـاريخ وتغيـير سياس
مدت على إضعاف قوة العــاملين، وتفريـغ 
ص والمــهارة بتوزيعـه بيـن أآـبر عـدد مـن 
ص من العمالة المــاهرة المناوئـة لـها. فقـد 
ت على ترآيز السلطة في يــد الإدارة حتـى 

ــي العمــل.  هـــذا 
لاتجاهـات الحديثــة 
ينـادي بلامرآزيـــة 
ـهام العـــاملين فــي 

 
 إن تغيـير الوضـع 
الأشـياء ".  ومـــن 
ـــات لا  لـب المنظم
 ســاءت أحوالــها.  
إدارة التغيــير فــي 
 ويشجع الكثــيرين 
ـله فـي آثـــير مــن 
ن سيسـتفيدون مـن 
مونـه بسـبب سـوء 
أآد.  والخاســرون 
ــي   الجديـد هـم - ف
الإدارة الإشـــرافية 
ائفـها - وهـم أيضـا  
 صـراع ينشـأ بيـن 

 
أن تحقيــق المــيزة 
ـــر العديــد مــن  واف
ة إلــى التطبيقــات 
ــى  لنجـاح يحتـاج إل
قبات التي تقف في 
ا يفسر بطء انتشار 
ات.  لتسـهيل تبنـى 

ــق  تلك الممارسات، بدأت منظمات آثيرة في التغيير عن طري
" برامج الجودة " وما هذه البرامج إلا " أنماط من التطبيقات 
ــن الأداء وسـير العمـل.   الناجحة التي يجب تبنيها لضمان حس
إلا أن برامج " الجودة الشاملة " هي إحدى الطــرق، وليسـت 
الطريقة الوحيدة التي تساعد في التغلب على الصعوبات التي 

تواجه إدارة الموارد البشرية بصورة فعالة. 

 
تقـوم وزارة التجـــارة الأمريكيــة بمنــح جــائزة " بلدريــج " 
ــا البشـرية.  وقـد حـددت  للشرآات المتميزة في إدارة موارده
ــي: تطويـر المفـاهيم الإداريـة الخاصـة  أهداف هذه الجائزة ف
بإدارة الموارد البشرية واشتراك العاملين في برامج الجودة 
والاهتمــام بالمعلومــات والإحصــاءات لتخفيــــض التكلفـــة 
ــى تحقيـق الجـودة  وتحسين الجودة.  هذه الجائزة لا ترآز عل
فقط، بل تسعى إلــى تشـجيع الشـرآات علـى تبنـي التطبيقـات 
ــية  المشار إليها سابقا، والتي تساعد على تحقيق الميزة التنافس
مـن خـلال العـاملين.  ومـــن المعــايير الهامــة للحكــم علــى 
ــات مـن تدريـب وتنميـة  الشرآات، مدى التزامها بتلك التطبيق
مـهارات العـاملين ومشـــارآتهم فــي 
اتخــاذ القــرارات، وربــط الأجــــور 
ــــذه  والحوافـــز بـــالأداء.  تعتـــبر ه
الاتجاهـــات خطـــوة فـــي الاتجــــاه 
الصحيح، حيث أن جائزة " بلدريج " 
ـــج الجــودة والتطبيقــات  تشـجع برام
ـــى  الناجحــة.  وهــذه النظريــات تتبن
وجهـة نظـر إيجابيـــة نجــاه الســلوك 
ــد الاتجـاه القديـم الـذي  الإنساني وتنتق
يولـي النواحـي الماليـة والاقتصاديـــة 
الاهتمام الأوحد مما شــكل عائقـا فـي 

سبيل تحقيق الميزة التنافسية. 

  
ـــة الجــودة تقــدم أبطــالا  بـدأت حرآ
ــه شـرآة  حقيقيين. من ذلك ما قامت ب
ميلكيـن للنسـيج الحـائزة علـى جــائزة 
ــى هـذا فـي  بلدريج لعام ١٩٨٩.  تجل
ــاه  الكتيب الذي نشرته عن فلسفتها تج
الموارد البشرية، والذي توزعه على 
العـاملين الجـــدد.  فــي هــذا الكتيــب 
إشـارة واضحـة إلـى أهميـــة تحقيــق 
الجـودة مـن خـلال تفجـــير الطاقــات 
الكامنـة مـن العـاملين، وعـن أهميـــة 
التدريب المستمر للقوى العاملة، وأن 
ـــع العــاملين هــي  المسـاواة بيـن جمي
حجر الزاوية في سياسة الشرآة.  بل 
إنــها أطلقــت علــى العــاملين لقــــب 
ــة المشـارآة  زملاء، مما يوحي بأهمي
ـــذا لا يتحقــق  لتحقيـق الأهـداف.  وه
بدون تبنى فلسـفة الإدارة بالمشـارآة 
من القمة إلى القـاعدة، وأن العـاملين 

مفارقات التغيير 
أولـى مفارقـات التغيـير هـي أن وعـوده تتعلـــق
ــة بيـن البديـل الأآيـد بالمستقبل، فتكون المفاضل
والبديل المحتمل في صالح عدم التغيير. لذا من
السـهل إجـراء التغيـير فـي المنظمـــات  حديثــة
النشأة حيــث تكـون فـرص المكسـب والخسـارة
متساوية، فتكون مقاومة التغيير أقل .  المفارقــة
ــاج للتغـير الثانية هي أن المنظمات المعمرة تحت
ـــا، ولأن التغيــير فيــها يكــون أآـثر مـن غيره
مؤلما، فهي تقاومه أآـثر. لـذا ينصـح عنـد بـدء
التغيير في المنظمات القديمة أن يكــون محـدودا
قبل تعميمه على آل المنظمة لأن نتائجه تكـون
مرئية للجميع آما أنه يقلل التكلفة والمخاطرة. 
ـــي نحقــق النتــائج المفارقـة الثالثـة هـي أننـا لك
المستهدفة، نضطر لتغير آثير مــن الممارسـات
مـرة واحـدة.  إذ لابـد مـن تغـير مجموعـة مـــن
ـــر بعضــها ببعــض علــى التطبيقـات التـي يؤث
طريقة الأوانــي المسـتطرقة.  فمثـلا لا نسـتطيع
ــل تدريبـها. تفوض المسئولية إلى فرق العمل قب
وهنـا تكـون ضغـوط عـدم التـأآد أعلـى، نظــرا
لإحساس العاملين بصعوبة تغــير آـل شـئ.  إلا
أن تحقيق النجاح مــع مواجهـة تلـك الصعوبـات
يتطلب عملا خارقا.  ولكن يكون النجاح عزيزا
عند تحقيقه، وهذه مفارقة أخرى.  وعليه .. فإن
تحقيق الميزة التنافسية من خلال العاملين يحمل
صفة الخصوصية للمنظمة التي قامت به، ومن
ثم يكون تكراره أو تقليده في مكان آخـر صعبـا 

جدا إن لم يكن مستحيلا. 
اللغة الخاطئة 
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ــافيللي: " يقول ميكي
القـائم مـن أصعـب 
سـوء الطـالع أن أغ
تبـدأ التغـــير إلا إذا
ـــى  وهـذا يـؤدي إل
ظروف غير مواتية
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الأحيان.  حتى الذي
الوضع الجديد يقاو
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ــر وظ التي قد تخس
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يتضـح ممـا ســـب
التنافسـية يتطلـب
العنـاصر بالإضا
الناجحـة، آمـا أن
إزالة الكثير من ال
طريق التنفيذ.  و
ــك التطبي وتبني تل
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هم الأبطال الحقيقيون.   

 
صالنا ببيئتنا الخارجيــة، لذلـك فـهي تشـكل 
ن خلاله ما حولنا، آما تشكل إدراآنا لـها 
ـــة الجــودة لغــة  ها.  وقـد قدمـت لنـا حرآ
ـــيرات  دي بـالعمل والتغيـير وتسـتخدم تعب
لتنافسية من خلال العاملين.  آلمة الجــودة 
ــا يريـد أن يعمـل فـي  معان سامية. فكل من
 وتحققها.  ومن المعاني التي ترآز عليها 
وتمكين العاملين والالـتزام.  هـذه المعـاني 
علــى البنـاء وخلـق جـو جديـد فـي العلاقـة 
ة والقوى العاملة.  اهتمت برامـج الجـودة 
ــام  ل وعلاقاته وبالتدريب، بدلا من الاهتم
ــائج.    يتم أثناء العمل لا يقل أهمية عن النت
اهتمامها بفرق العمل وإعطائها مزبدا من 
ــرارات المتعلقـة بعمـل المجموعـة.  هـذا 
 اسـتعمال اللغـة الســـليمة حــول انتباهنــا 
ــداء لتحميلـه مـا حـدث   البحث عن آبش ف
ــات بنـاءة  لاهتمام بالرقابة، إلى ابتغاء علاق

 تجعل العمل فرصة للتعلم والتميز.   

 
 جـائزة ( بلدريـــج ) أنــها خلقــت البيئــة 
ــا قـاموا بـه  ستفادة من تجارب الآخرين، م
. خلقـت الجـائزة اهتمامـا بجـهود التغيـير.  
ــو قيـام المنظمـة المرشـحة  وز بالجائزة ه
ية ومعلومات لأية جهة تكون راغبة فــي 
 تجربتـها والتعلـم منـها، ممـا أوجـد جـوا 

طبيقات الناجحة والإقتداء بها.   

دة تســـير علــى 
ــد  وخصوصا بع
ـــت  ج التـي خلق
الإيجــابي بيــن 
ــوز بالجـائزة  لف
والتحكيـم يتـولاه 
ايدون. وهنــاك 
طـوات محــددة 
ــــها  مــات إتباع
ــد آـان  شود. ولق
ي تغيير مفاهيم 
علـى التخلـــص 
ور التـي آـانت 
ـــــرآات  ـن الش
 مـن أن حرآـة 
ـــي  ت آثــيرا ف
لــم الكبــير لـــم 

يتحقق بعد. 

 

 
مشكلة الإدارة الأبدية أنها تتحــدث دائمـا عـن الصعـاب التـي 
ـــن القــول بــأن أآــبر  تواجهـها دون أن تقـدم الحلـول.  ويمك
المشاآل التي تواجه المنظمات اليوم، تكمن في الإدارة لا فــي 
العمالة لذا فإن الاهتمام بدور الإدارة يعتبر من أهــم الشـروط 
الواجب توافرها قبل البدء في التغير. فبدونها وبــدون إيمانـها 

بالتغيير، يكون آل ما سبق مجرد حرث في البحر. 

 
لكي يتمكن المديرون من التعرف على السياسات والتطبيقات 
السائدة في أي منظمة، هناك مجموعة من الأسئلة التي يمكــن 
أن تساعدهم على جمع المعلومات اللازمة بــهدف التشـخيص 

والعلاج وهي:  

١- مـا هـي اسـتراتيجية المنظمـة؟ ومـاذا هـي فاعلـة لتكـــون 
مختلفة عن المنافسين؟ 

٢- ما هي المهارات والقدرات والاتجاهــات التـي تـؤدي إلـى 
السلوك اللازم للمستويات المختلفة في المنظمة، حتى تستطع 

بلوغ المستوى المرموق من الفعالية؟ 

٣- ما هي سياسات المنظمة بالنسبة إلى ( التعيينات الجديدة - 
المفاضلة بين المتقدمين - الأجور - المستقبل الوظيفــي ونظـم 
الترقيـات - التدريـب - الأمـان الوظيفـي -  اسـتخدام العمالـــة 
المؤقتـة - قيـم الأداء والإفـادة المرتـــدة - درجــة التخصــص 
المطلوبة لأداء المهام المختلفة وآيفيــة تقسـيم العمـل - تنظيـم 
العمل ومشاآل الهيكل الوظيفي، فرق العمل وتحقيق التنســيق 

والرقابة)؟ 

٤- إلى أي مدي تتطابق أو تتعــارض 
سياسات الشرآة المختلفة بعضها مــع 

بعض؟ 

ــــق  ٥- إلـــى أي مـــدى ســـوف تحق
سياسات الشرآة المهارات والقدرات 
ــلوك الـلازم  والاتجاهات وبالتالي الس

لتحقيق استراتيجية الشرآة؟ 

ــــق سياســـات  ٦- إلــى أي مــدى تتف
الشرآة مع مبادئ وتطبيقـات تحقيـق 

التميز من خلال العاملين؟ 

هذه الأسئلة ترآز على نقطتين: مدى 
ـــات والتطبيقــات مــع  تطـابق السياس
تنميـــة المـــــهارات أولا، وتطويــــر 
ــــيزة  الســـلوك الـــلازم لتحقيـــق الم
ـــتراتيجية  التنافســية فــي إطــار الاس
الموضوعية ثانيا.  هذه الاســتراتيجية 
ــة الراهنـة  تساعد على تشخيص الحال

عوامل النجاح  
ــة النسـبية لعوامـل التنـافس مع تراجع الأهمي
ــا ومصـادر التمويـل الأخرى مثل التكنولوجي
ــــة، أصبحـــت المنظمـــة والمــوارد الطبيعي
والعاملون بها ونظم الإدارة والمعلومات هي
العوامـل المحـــددة للنجــاح وتحقيــق المــيزة

التنافسية. 
الطرق الآمنة 

" الذيــن يختــارون دائمــا الطــــرق الآمنـــة
والسـهلة لـن يصلـوا أبـدا، وســـوف يجــدون
أنفسهم وحيدين على الجانب الآخر في نهاية

الطرق." 
( جان آارلزون - رئيس ساس للطيران)
اللغة السليمة

اللغة هي محور ات
الإطار الذي نرى م
وردود فعلنـا تجاهـ
صحيحـة. فـهي تنـا
تواآب بناء الميزة ا
في حد ذاتها تحمل 
منظمة تلتزم الجودة
الجودة: المشارآة 
والمفاهيم تساعدنا 
الوظيفية بين الإدار
أيضا بخطوات العم
بالنتائج فقط. لأن ما
وهذا بالإضافة إلى 
الحرية في اتخاذ الق
التغيـير النـاتج عـن
وطريقة تفكيرنا من
من أخطاء، ومن ا
بين العمال والإدارة
البيئة الملائمة

مـن أآـبر إنجـازات
المناسبة للتعلم والا
من تجارب ناجحــة
لأن أحد شروط الف
بتقديم حلقات دراس
ــى ذلك، للتعرف عل
ساعد على تبني الت
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بـدأت حرآـة ال
الطريق الصحي
تقديـم جـائزة بلد
جـوا مـن التنـــاف
الشرآات.  شرو
ــ واضحة للجمي

قضـاه وخـبراء 
فسـلفة ومعـايير 
يجــب علــى الم
لتحقيق التغيير ال
للجائزة دور آبي
الإدارة، وسـاعد
من بقايا نظرية 
عائقـــا يحـــول 
ــال والتغيير.  وب
الجــودة قــد ســ
التغيــير، إلا أن 
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ــها  للشرآة، وتهيئ الفرصة للتعرف على نقاط الضعف لتقويت
ونقاط القوة لتنميتها.   

ر 
ــن يكـون هنـاك  ك شعور بالحاجة إلى التغيير فل
ـــة   ثلاثـة مدرآـات تسـاعد علـى بـزوغ الحاج

 الممارسات الحالية غير فعالة ولن تكون فعالة 
ل القريب.  

ــإدارة العـاملين   استراتيجية المنظمة المتصلة ب
 على تحقيق التنافس. 

ص الاحتكاك الخارجي مع منظمات أخــرى لـها 
حة في التغيير، مثل حضور الندوات والحلقات 
ـــد العــاملين بمعلومــات عــن الطــرق  و تزوي
وافرة حاليا لإدارة المـوارد البشـرية، بصـورة 
 فإذا ما توافرت المعلومات والتحليلات الكافية 

نها ستولد شعور بالحاجة للتغيير. 

 
ــأثير  ود التغيير واستمرارها من أن يكون لها ت

.  ولكي نستطيع تحقيق ذلك يجب أن: 

في الإدارات التــي يمكـن أن تظـهر فيـها نتـائج 
صورة فورية وملموسة. 

ــل أغلبيـة  د التغيير إلا بعد توافر الالتزام من قب
ث يصعب التراجع من بروز أو مشكلة. 

 
 المديرين بقدرتهم على وضــع الخطـة وتحديـد 
تنقصهم القدرة على تحويل الخطط والأهــداف 
ـــى  وس.  وتحتـاج جـهود التغيـير بالإضافـة إل
ف إلى أنشطة متوافقة مع القيم التي تنادي بها 

حتى تلقى قبولا من العاملين.   

 
روفها وثقافتها الخاصة، آما لمواردها البشــرية 
ــة  ريـدة.  ولـهذا فـإن خـبرة آـل منظمـة ودرج
ــا يجـب مراعـاة  عن أي منظمة أخرى.  من هن
ــام الجـودة.  وعلينـا أن نـدرك أن  ند تطبيق نظ
طوها هي تجربــة يجـب التعلـم منـها.  وقبـل أن 
ـــتفدنا مــن  ة التاليـة يجـب أن نتـأآد أننـا قـد اس
ــي توضـح ذلـك مـا قـامت بـه  .  من الأمثلة الت
ــي إطـار جـهودها للتغـير  صناعة السيارات. فف
ولات وتجارب توصلت إلى الشكل التالي الذي 

ا، وهو: 

ـــي  ر رئيـس العمـال وعلاقتـه بفـرق العمـل الت

٢- تغيير أنماط اجتماعات فرق العمل حتى أصبحــت تقـارب 
حلقات الجودة اليابانية . 

٣- إعادة تنظيم العمل وتوزيع الواجبات علــى فـرق صغـيرة 
ــإدارة ذاتيـة وإعطاؤهـا سـلطات آاملـة فـي توزيـع  تتمتع ب

الواجبات بين أفراد المجموعات.   

لكن ما قامت به فولفو يصعب نقله وتقليده في شرآة أخــرى، 
ــان نابعـا مـن تجربتـها.  فالخطـأ الشـائع أن آثـيرا مـن  لأنه آ
ــى التغيـير علـى أنـه وصفـة جـاهزة يمكـن  الشرآات تنظر إل
نسخها بحذافيرها، دون بذل أدنى جهد لاســتخلاص المناسـب 
واستبعاد غير المناسب.  هــذا الخطـأ قـد يتحـول إلـى آارثـة، 
ــيئا  خصوصـا إذا اعتـبر القـائمون علـى التغيـير مـا قدمـوه ش
مقدسا لا يمكن المساس به. وبذلك تفقد خطط التغيير المرونــة 
اللازمة لنجاحها وعنصر التجريب والمحاولة للوصــول إلـى 
أنسـب الحلـول.  ويجـب أن نتذآـر هنـا أن المكسـب الحقيقــي 
للتغيير هو العلاقات التي تتشكل بين فرق العمل مـن جـانب، 

وبينها وبين الإدارة والوحدات المختلفة من جانب أخر. 

 
ــد مـن المشـكلات التـي تواجـه جـهود  بالرغم من تناولنا للعدي
ــذا  التغيـير، إلا أن هنـاك قضايـا أخـرى ينبغـي تناولـها فـي ه

المنعطف الهام: 

 
بالرغم من بلوغ طرق إدارة الموارد البشرية مرحلة النضـج 
- إلا أن هذا النضج أصبح مشكلة في ذاتها.  فغالبا ما يتساءل 
ــهم.  لأن  المديـرون عـن الجديـد فـي الأفكـار المطروحـة علي
غالبية مبادئ إدارة الموارد البشرية والتي تساعد على تحقيق 
التميز معرفة.  في حين أن غالبية المديرين يبحثون عن آخــر 
صيحة في الإدارة. في حين أنه مــن الأخـرى بـهم أن يسـألوا 

أنفسهم بعضا من بعضنا من الأسئلة البسيطة التالية: 

*هل نطبق ما طرح من أفكار؟ 

*هل هذه الأفكار منطقية؟ 

أي أن المهم هو النظر إلى قيمة الأفكار المطروحة وليس إلى 
مدى مسايرتها لأحدث الصيحات الجديدة في الإدارة. فالبحث 
ــد، لا يخـدم إدارة المـوارد البشـرية  عن الجديد من أجل الجدي
ولا يحقق لــها المـيزة التنافسـية المطلوبـة.  لأن الانتقـال مـن 
برنامج إلى آخر ولعا بــالجديد، يسـبب إربـاك متواصـلا، ولا 
يحقـق فـائدة ترجـى.  وهنـاك مثـــال واضــح يبيــن أن ثبــات 
الاستراتيجية إذا آــانت فـي الاتجـاه الصحيـح، يحقـق مـا هـو 
مرجـو منـه وأآـثر.  فقـد نفـــذت هيئــة التدريــب الصنــاعي 
الأمريكيـة برنامجـا تدريبيـا موسـعا فـي اليابـان بعـد الحــرب 
العالمية الثانية.  وقد اشتمل هذا البرنــامج علـى ثـلاث برامـج 

رئيسية هي: 

ــف المشـرفين  ١- إرشادات التدريب الوظيفي - ويتم فيه تعري
ـــل الإرشــادات  بأهميـة تدريـب مرءوسـيهم وآيفيـة توصي

التدريبية لهم.   

٢- المداخـل المختلفـة للتطويـر الوظيفـي - ويتـم فيـه تدريــب 
بيئة التغيي
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تغـير.  وهنـاك
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غير قادرين
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تجارب ناج
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للعاملين، فإ
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* يبدأ التغيير 
تلك الجهود ب
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لكل منظمة ظ
خصائصـها الف
تعلمها تختلف 
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الخطوة السابق
شرآة فولفوا ل
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١- تطويـر دو
يرأسها. 
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 ٨

العاملين على طرق جديدة لتوليد أفكار تساعد على تحسين 
العمل. 

ــس  ٣- العلاقـات الوظيفيـة - ويرآـز علـى العلاقـة بيـن الرئي
والمرءوس والقيادة. 

ــاطتها وثباتـها لمـدة طويلـة  وقد ساعدت هذه البرامج رغم بس
على إعطاء دفعة آبيرة للصناعة اليابانيــة بعـد الحـرب. ممـا 
يؤآد أن الثبات في الاتجاه الصحيح هو أقصر طريق لتحقيــق 

الوصول إلى الهدف. 

 
ـــتويات إداريــة عديــدة واجبــها  وجـد مس
ما يسهل اآتشـاف الأخطـاء وتصحيحـها.  
ى النظام الجديد والذي يتــم فيـه التخلـص 
ية، تنشأ فرق العمل.  هنــا يختلـف الحـال، 
ــاعد علـى  آشـف  تكرار الرقابي الذي يس
ــارة إليـه مـن الحاجـة  حل فيما سبقت الإش
ت المختلفة التي تشكل منظومة قوية تعتمد 
ــى   والتكامل بين العناصر المختلفة، لا عل

ي يوحي دائما بعدم الثقة والشك والخوف.   

 
ات القديمة بصعوبة وخصوصا إذا آانت 
ولوجيات السائدة.  تقوم الفلســفة التربويـة 
ي الجديـد علـــى مبــدأ المنفعــة والعقلانيــة 
ود بالمنفعـة هنـا أن الفـرد يحـاول تعظيـــم 
عدة خيارات، أي أن هناك عقلانية وفردية 
ـــل  لفـرد هنـا هـو صـاحب القـرار.  والعم
ــس لـه أي اعتبـار إلا فـي آـون  الفلسفة لي
ــراد.  فلابـد لنـا مـن تغيـير مفاهيمنـا  ن الأف
ى تتماشـى مـع متطلبـات التغيـير، وسـوف 
ــق  بـا إذا أولينـا اهتمامنـا لـلأداء الـذي يحق
يولوجيات التي تحد من رؤانا وخياراتنـا.  
نا الكثير من الدروس المستفادة التي يجب 
ــيز مـن خـلال  تطيع أن ننافس ونحقق التم

س شرآة ماتسوشيتا اليابانية عن رأيــه فـي 
ن الولايات المتحــدة الأمريكيـة واليابـان، 
صـر وسـوف نـهزم أميريكـا، ولـن تسـتطيع 
حيـال ذلـك لأن علتـها داخليـه.  الشـرآات 
ــذا أن  لـى مبـادئ تـايلور، والأسـوأ مـن ه
 بأفكاره. فهم يعتقدون أن الإدارة يجب أن 
عاملين في جــانب آخـر.  والإدارة بالنسـبة 

ن نقل أفكار الإدارة العليا إلى أذان العمال.  
ــالإدارة عندنـا  قد اجتزنا مرحلة تايلور.  ف
عي المتولـد عـن اقتنـاع وعقلانيـة لخدمـة 
ي إليـها جسـما وعقـلا.  ولـهذا سـيكتب لنـا 
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