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Abstract: 

Many of the contemporary administrative approaches focus their efforts on defining the 

concepts of organizational excellence. In the context of scientific management, the 

concept of efficiency has been defined as the basis for organizational excellence and the 

entry of human relations, which focused on the social needs of workers. The present 

study aims to review the theoretical and educational literature on strategic leadership 

and its relationship to achieving organizational commitment. 
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  إطار نظري: جدارات القيادة ا�ستراتيجية وع�قتھا في تحقيق ا�لتزام المنظمي
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  الملخص 
اYدارية المعاصXرة تركXز جھودھXا لتحديXد مفXاھيم التميXز المنظمXي، فمXدخل اYدارة العلميXة حXدد  ان الكثير من المداخل

ھ�ذا وتھ�دف . مفھوم الكفاءة كأساس للتميز المنظمي ومدخل الع=قات اYنسانية ركز على الحاجات ا<جتماعية للعاملين
وع5قتھ��ا ف��ي تحقي��ق ا.لت��زام  ا.س��تراتيجيةدة القيXXاالدراس��ة الحالي��ة ال��ى مراجع��ة ا&دب النظ��ري الترب��وي المتعل��ق ب

  .  المنظمي
  .  القيادة اYستراتيجية، اYلتزام المنظمي، إطار نظري: الكلمات المفتاحية

  مقدمة . 1
ان الكثير من المداخل اYدارية المعاصرة تركز جھودھا لتحديد مفاھيم التميز المنظمي، فمدخل اYدارة العلمية حدد 
مفھوم الكفاءة كأساس للتميز المنظمي ومدخل الع=قات اYنسانية ركز على الحاجات ا<جتماعية للعاملين، وأضاف إلى  

لجماعي، وفرق العمل، وجودة الحياة، والمناخ، والثقافة المنظمية، وقد العمل ا: قاموس التميز المنظمي مصطلحات مثل
تواصلت الجھود اYدارية بما في ذلك المداخل اYدارية المعاصرة التي حددت مفھوم الفاعلية الذي يركزعلى تحقيق 

ز الدراسات السابقة كما تم استعراض أبر). 2005زايد، (أھداف المنظمة الكلية في ظل التغيرات البيئية المتعددة  
  .المتعلقه بموضوع البحث

دور ا�لتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين في القطاع "بعنوان  )2014(بني عيسى، أحمد و ابازيد، رياض 
  ).2(، ع )44(دراسات، العلوم ا�دارية، مج  . "المصرفي ا@ردني

تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي ا'ردني ومعرفة ھدفت الدراسة إلى التحقق من دور ا<لتزام التنظيمي في 
استبانة على عينة الدراسة من العاملين في ) 325(تم توزيع . مدى توافره والنمط السائد في القطاع المصرفي ا'ردني

راج نتائج <ستخF) (، تم استخدام المتوسطات الحسابية، ا<نحدار واختبار )التجارية واYس=مية(البنوك ا'ردنية 
  : ، كان أھمھا .الدراسة

   .اتجاھات العاملين في البنوك ا'ردنية نحو ا<لتزام التنظيمي إيجابية وبدرجة مرتفعة -
  .وجود ع=قة إيجابية وبدرجة مرتفعة لدور ا<لتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي ا'ردني - 

ط ا<لتزام التنظيمي تأثيرا على أداء العاملين، وھو النمط السائد في القطاع المصرفي ا<لتزام العاطفي ھو أكثر أنما -
  .ا'ردني

تعزيز ا<لتزام التنظيمي لدى العاملين في البنوك من خ=ل إشراك العاملين في عملية اتخاذ   :أوصت الدراسة بما يلي
لتزام العاطفي لدى العاملين في البنوك لما له من دور تعزيز ا< :القرارات التي تؤثر في حياتھم المھنية وا<جتماعية

  .ا<لتزام التنظيمي، ا'داء، أداء العاملين، القطاع المصرفي: الكلمات الدالة .ايجابي في تحسين أدائھم
  ". ا�لتزام التنظيمي وع�قته با@داء الوظيفي"بعنوان ) 2012(دراسة البقمي 

ا<لتزام التنظيمي على ا'داء الوظيفي في منطقة مكة المكرمة، باYضافة إلى معرفة ھدفت الدراسة إلى معرفة أثر 
مستوى ا<لتزام التنظيمي للعاملين وع=قته بأدائھم الوظيفي، استخدمت ا<ستبانة لجمع بيانات الدراسة، وكان من أھم 

دى العاملين، ووجود مستوى مرتفع وجود مستوى مرتفع من ا<لتزام نسبي من ا'داء التنظيمي ل: نتائج الدراسة
الوظيفي لدى العاملين، ووجود ع=قة ارتباط موجبة بين ا<لتزام التنظيمي وا'داء الوظيفي لدى العاملين بجوازات 

  .منطقة مكة المكرمة
  ". تأثير مناخ الخدمة في ا�لتزام التنظيمي"بعنوان ) 2011(دراسة الخشروم 

التنظيمي للعاملين في المعاھد التابعة لجامعة حلـب، وأثر بعض المتغيرات الشخصية ھدف البحث إلى مستوى ا<لتزام 
في ذلك، وتحديد أثر متغير مناخ الخدمـة فـي مـستوى ا<لتزام التنظيمي للعاملين، واختبار أثر الرضا الوظيفي كمتغير 

إلـى أن مـستوى ا<لتزام التنظيمي  وسيط في الع=قة بين مناخ الخدمة وا<لتزام التنظيمي، وقد توصلت الدراسة
للعاملين کان بدرجة مرتفعة، وأن ھناك فروقا معنوية في مستوى ا<لتزام التنظيمي تعزى لمتغيري العمر وعدد سنوات 

  .الخبرة
  : بعنوان) Irtaimeh )2017دراسة 

• "Impact of strategic leadership in strengthening the core competencies of the 

organizations: An applied study on the Manaseer Group" 
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جدارات التفكير ا<ستراتيجي، والجدارت (ھدفت ھذه الدراسة استكشاف تأثير أبعاد جدارات القيادة اYستراتيجية 
بيانات من لھذا الغرض، تم تطوير استبيانة لجمع  .على الجدارات الجوھرية في مجموعة المناصير في ا'ردن) القيادية

وقد تم اختبار فرضيات الدراسة باستخدام منظومة التحليل اYحصائي  .موظفا  50  مجتمع الدراسة الذي تألف من
)SPSS .( إن من أھم ما توصلت إليه الدراسه بأن ھنالك أثر معنوي لذكاء ا'عمال بأبعاده) تخزين البيانات واستخراج

وكان أھم التوصيات ھو ضرورة اعتماد المنظمات على التكنولوجيا الحديثة . في ا<بتكار الخ=ق) البيانات والمعالجة
لتطوير أعمالھن، لما تتمتع ھذه التكنولوجيا في دقة انجاز ا'عمال، باYضافة إلى ترسيخ فكرة ا<بتكار التقني والذي 

  . ية في السوق التحليلية المباشرة يعطي ميزة تنافس
  :بعنوان  Azbari, Akbari and Chaijani (2015) دراسة 

• "The effect of strategic leadership and empowerment on job satisfaction of 

the employees of University ofGuilan  "  

جية وا<لتزام المنظمي على رضا العاملين في جامعة ھدفت الدراسة إلى التعرف على تأثير كل من القيادة اYستراتي
موظف التوزيع استبانة الدراسة عليھم، وقد اختبر الباحث   (235)جي=ن في إيران، واشتملت عينة الدراسة على

ي أبرزت نتائج الدراسة وجود تأثير إيجاب .الع=قة بين كل من القيادة اYستراتيجية وا<لتزام المنظمي ورضا العاملين
للقيادة اYستراتيجية على رضا العاملين، كما تبين وجود تأثير للتمكين على رضا العاملين، كما تم التوصل إلى وجود 
تأثير لكل من القيادة اYستراتيجية وا<لتزام المنظمى على رضا العاملين، أوصت الدراسة بضرورة اھتمام الجامعة 

  . و ا<لتزام المنظمي وذلك لدورھما في التأثير بشكل إيجابي على العاملينبا<ستثمار في تنمية القيادة اYستراتيجية 
  :بعنوان) Nthini )2011دراسة 

•  "Effect of strategic leadership on the performance of commercial and 

financial state corporations in Kenya" 
تكون . ھدفت الدراسة إلى قياس أثر القيادة اYستراتيجية على ا'داء المنظمي في المؤسسات التجارية و المالية في كينيا

مؤسسة، تم اختيار عينة عشوائية من  48مجتمع الدراسة من المؤسسات الحكومية التجارية والمالية والتي تكونت من 
مدير يمتلكون مواقع القرارات اYستراتيجية، تم ) 48(بھدف الدراسة ھذه المؤسسات، وكان عدد ا'شخاص المعنيين 

. استخدام طريقة المسح الوصفي لجمع البيانات من عينة الدراسة، وتم استخدام ا<ستبيان شبه المركب لجمع البيانات
المتعدد <ختبار  من عينة الدراسة، تم استخدام ا<نحدار% 77.1مديرا مثلوا ما نسبته ) 37(كان عدد المستجيبون 

التوجه ا<ستراتيجي، وإدارة محفظة الموارد (الفرضيات، بينت نتائج الدراسة بأن القيادة اYستراتيجية بكل أبعادھا 
ذات تأثير معنوي ) المؤسسية بفعالية، الثقافة التنظيمية الفعالة، الممارسات ا'خ=قية والضوابط التنظيمية المتوازنة

لمنظمي، كما أن التوجه ا<ستراتيجي تحديدا يعمل على زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين في وايجابي على ا'داء أ
  . الشركات وبشكل كبير

  :بعنوان Aslan and Diken (2011) دراسة
•  "Investigation of the effects of strategic leadership on strategic change and 

innovativeness of SMEs in a perceived environmental uncertainty" 

ھدفت الدراسة إلى التحقق من أثر القيادة اYستراتيجية على التغير ا<ستراتيجي، وا<بتكار في الشركات الصغيرة 
تمثل مجتمع الدراسة في الشركات الصغيرة والمتوسطة في مقاطعة كونيا في . والمتوسطة في ظل عدم التأكد البيئي

) (SPSSتم استخدام ا<ستبانة كأداة لجمع البيانات والمنظومة اYحصائية  . ينة الدراسة عشوائياتم اختيارع. تركيا
تبين من خ=ل نتائج الدراسة بأن القيادة اYستراتيجية تؤثر تأثيرا معنويا . لتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة

 .ا'عمال التي يسود فيھا عدم التأكد والتعقيدوايجابيا على التغيير ا<ستراتيجي وا<بتكار في بيئة 

 :بعنوان) Müller, &Turner )2010دراسة 

• "Attitudes and leadership competences for project success"  
ھدفت الدراسة الى التحقق من ا'ھمية النسبية لمواقف مديري المشاريع تجاه مشروعھم وكفاءاتھم القيادية لتحقيق نجاح 

تم تقييم الكفاءات القيادية من خ=ل أبعادھا المتمثلة فXي القXدرات العاطفيXة ، والقXدرات اYداريXة،  والقXدرات . ع المشرو
كما تم تقييم مديري المشاريع تجXاه مشXروعھم مXن خX=ل ا'ھميXة التXي يوليھXا مXديرو المشXاريع لمعXايير نجXاح . الفكرية

ھXذين المتغيXرين، تXم توزيعھXا علXى مXدراء مشXاريع عبXر ا<نترنXت ومXن المشروع، وقد تم استخدام استبانة مثلت أبعXاد 
والتحليXل ا<نحXداري لتحديXد مXدى  ANOVAرد على ا<ستبيان وقد استخدمت الدراسة  400أقطار مختلفة، وتم است=م 

فروقXات التXي وقد حXددت الدراسXة نXوعين مXن ال. ارتباط المواقف والكفاءات القيادية لمديري المشاريع بنجاح المشروع
بحثت عن الكشف في د<لتھا ا<حصائية ، وھما الفروق في نتXائج المشXروع والفXروق فXي نتXائج ا'عمXال السXبب ا'ول 

بينت نتائج الدراسة أن . ھو بسبب مواقف مديري المشاريع، وھذا ا'خير ناتج عن مزيج من موقفھم والكفاءات العاطفية
دال احصXXائيا فXXي كXXل مXXن مواقXXف محXXددة لمXXدراء المشXXاريع اتجXXاه مشXXاريعھم نجXXاح المشXXروع يXXرتبط ارتباطXXا موجبXXا و

كما أشارت الدراسة إلى المجا<ت الرئيسية لتطوير مدير المشروع من أجل ا<نتقXال . والكفاءات القيادية التي يمتلكونھا
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النسXبية ال=زمXة  لنجXاح  من نتائج المشاريع المتوسXطة إلXى العليXا، كمXا حXددت الدراسXة مXزيج مXن المواقXف والكفXاءات
 .المشروع

 

 

  
  التميز المنظمي. 2

  حاجة المنظمات للتميز المنظمي .2.1
  ): O'Donnell  et al., 2012(وتكمن حاجات المنظمات للتميز المنظمي بمايلي 

  .المنظمات بحاجة إلى وسائل وطرق للتعرف على العقبات التي تواجھھا حال ظھورھا•
لجمع المعلومات، حتى تتمكن من اتخاذ القرارات المھمة بخصوص الموارد المنظمات بحاجة إلى  وسيلة •

  البشرية مثل من الذي يجب ترقيته؟ ومن الموظف الذي يتسم بروح اYيثار والمبادرة والتميز في ا'داء؟
المنظمة بحاجة إلى  تطوير أعضائھا بصفة مستمرة سواء المديرين أو الموظفين، حتى يتمكنوا من •

  .في جعل المنظمة أكثر تميزًا في ا'داء، قياسًا مع المنظمات المنافسةالمساعدة 
المنظمة بحاجة إلى  توفر المھارات ال=زمة لصانع القرار سواء أكان فردًا أم جماعة، والتمعن في •

 .حساسية الدور الذي يقوم به وأھميته في تحقيق اYبداع والتميز في المنظمات

  أبعاد التميز المنظمي .2.2
منظمة التي تنظرُ لتحقيق التميز المنظمي < بد لھا من تحقيق جميع أبعاده؛ إذ أن التميز المنظمي ليس عام=ً إن ال

  :منفردا، وإنما يقوم على عدد من ا'بعاد، والتي تتمثل بما يلي
 التميز في الموارد البشرية 

البشري من أھم أصول المنظمة وثروتھا مما <شك فيه بأنه في عصر المعرفة وتكنولوجيا المعلومات أصبح العنصر 
الفريدة التي تمنحھا الميزة التنافسية، بل أن العنصر البشري المتمكن بالخبرة والمعرفة وا<حترافية أصبح ميزة تنافسية 
تحتفظ به المنظمة وتعمل على تطويره بشكل مستمر للحفاظ على وضعھا التنافسي، خاصة وأن ھذا النوع من أصول 

إن الميزات التنافسية التي تسعى إليھا المنظمات اليوم تتمثل في امت=ك .  يتيح مجا< لمنافسيه بتقليدهالمنظمة <
تكنولوجيا متطورة أو تقديم منتج متميز أو الحماية السوقية، وأن العنصر البشري قد زاد من قيمة ھذه الميزات 

المنظمة تأھيل نفسھا ل=ستجابة 'ي تحديات أو فرص  إن التغيرات المتسارعة في بيئة العمل تملي على. التنافسية
جديدة، وبالتالي < بد لھا من تمكين العاملين في المنظمة من خ=ل التدريب والتطوير المستمر إلى المستوى الذي 

 Wright, Geroy, and(يخولھا ا<عتماد على مھاراتھم وقدراتھم للتكيف مع التغيرات المتسارعة في البيئة المحيطة 

MacPhee, 2000  (.  
 دور الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية

إن الميزة التنافسية التي تسعى لھا المنظمات < يمكن تحقيقيھا ا< بواسطة المورد البشري الذي يعُتبرُ المورد الرئيسي 
     : المنظمة، و< تتحقق الميزة التنافسية ا< به، وذلك من خ=ل ا�تي في
 مجال تقديم منتج متميزفي  •

إن تقديم منتج متميز أصبح مرتبطا ارتباطا وثيقا بتقديم منتج جديد وخ=ل فترات زمنية قصيرة ومتقاربة، أي أن تميز 
إن من أھم نتائج تقديم منتج جديد بدورة حياة قصيرة ھو إرباك . المنتج سواء خدمة أو سلعة يتطلب دورة حياة قصيرة

قليد المنتج أمرا بالغ الصعوبة، وخير مثال على ذلك ما تشھده ثورة الصناعة ا<لكترونية المتمثلة المنافسين مما يجعل ت
في كل من إنتاج ا'جھزة النقالة وكذلك أجھزة الحاسب المحمول؛ إن دورة حياة ھذين المنتجين قصيرة، فالشركات 

فترات متقاربة، وكل جيل يحمل مواصفات تقدم أجيال من أجھزة الھاتف النقال ب) Samsung(المصنعة مثل شركة 
، إن ھذه اYستراتيجية تزيد من القوة )2000أحمد، (وميزات جديدة يتفوق عما قبله حسب متطلبات واحتياجات العم=ء 

وفي المقابل، فإن إتباع ھذه اYستراتيجية يتطلب . التنافسية للشركة، وتجعل المنافسين غير قادرين على مواكبة منافستھا
الشركة ا'نفاق الھائل علي مشاريع البحث والتطوير والتدريب، وعلى كل حال، فإن الموارد البشرية المتميزة  من

با<بتكار واYبداع في ھذا المجال تبقى الميزة التنافسية التي تمتلكھا الشركة، والتي تدفع بھا للوصول إلى ھذا الحد من 
فسية، فالجھاز النقال الذكي يتكون من مواد بسيطة من المواد الب=ستيكية التطوير في المنتج، وا<حتفاظ بالقوة التنا

وا<لكترونية، لكن سر اYبداع يكمن في التقنية الھائلة التي يمتلكھا ھذا المنتج والتي جاءت نتيجة المعرفة، والخبرة، 
لبحث والتطوير والجھد المتفاني، والذي واYبداع، وا<بتكار الذي رسخته الشركة لدى الموارد البشرية العاملة لديھا، وا

حسن، (عملت عليھا لسنوات عدة وأنفقت ا'موال الطائلة للوصول إلى ھذا النوع من التكنولوجيا منقطع النظير 
2000  .( 
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  في مجال امت�ك تكنولوجيا متطورة •
المنتج، وأصبحت الخصائص التي يعد امت=ك التكنولوجيا المتطورة في مجال محدد ميزة تنافسية تعمل على تميز 

تمتلكھا التكنولوجيا المتطورة تضيف قيمة للمنتج تجعلة أكثر قبو< لدى العم=ء، لكن ما يجدر ذكره ھنا أن الطفرات 
 - جاعلة صدى واسع في مجال التقدم وا<زدھار -التكنولوجية التي تظھر في الشركات من حين �خر في ھذا العصر

Yضافة في المقابل إلى القدرة ا<ستيعابية لدى الموارد ھي في الواقع نتاج اYبداع وا<بتكار الذي تمتلكه الشركات، با
البشرية العاملة في مؤسسات أخرى تستخدم تلك التكنولوجيا المتطورة ولديھا المھارات ال=زمة وا<حترافية في 

تفادة من التكنولوجيا الحديثة ھي تكنولوجيا ، وخير مثال على تعظيم ا<س)2005ھادي، (استخدام تلك التكنولوجيا 
والتي يجريھا طبيب في بلد معين على مريض في مستشفى يقع في بلد أخر، إن ) Tele-medicine(الطب عن بعد 

الطفرة التكنولوجية في مثل ھذه الحالة < ترتكز أساسا على التكنولوجيا المتطورة بحد ذاتھا بقدر ارتكازھا على 
ان الطاقات البشرية في "ية التي تمتلك المھارات التي تؤھلھا <ستخدام ھذه التكنولوجيا بكفاءة وفاعلية الموارد البشر

الحقيقة ھي الميزة التنافسية التي تمتلكھا المنظمة، وتزداد أھمية المورد البشري في مجال تعظيم ا<ستفادة من 
جروة " (درجة أكبر من أھميته في الب=د المصنعة للتكنولوجيا التكنولوجيا المتطورة في الب=د المستوردة للتكنولوجيا ب

  ).189: 2014و خيرة ، 
  في مجال التنافس في ا@سواق المفتوحة •

من المعروف أن من أھم مخرجات النصف ا'خير للقرن العشرين ھو تكاثف القوى الدولية، خاصة الدول الصناعية  
ق المفتوحة العابرة ل,قطار، وأن مما ساعد بشكل رئيسي بھذا السياسات الكبرى، على التجارة منفتحة الحدود وا'سوا

التجارية الدولية ھو ا<نترنت والعولمة وتقدم وتعدد وسائل اتصال المعلومات، فاليوم تستطيع شركات تصنيع ا'دوية 
وية في تلك البلدان، وكذلك في ا'ردن أن تصدر منتجاتھا إلى الو<يات المتحدة، أو بلدان أوروبية وتنافس شركات ا'د

وبالتالي فإنه لم يعد مجديا ). 2011زغدار، (بالنسبة لشركات تصنيع ا'قمشة، وباقي الشركات في مجا<تھا المختلفة 
، إذ أن السوق المحلي الذي كانت تنافس "المنافسة"أو "  ا'سواق المحمية"على اYط=ق أن تبقي شركة على مفھوم 

وكل ذلك يعني أن تبقي الشركة على . صبح اليوم دوليا، تتنافس فيه شركات من جنسيات مختلفةفيه الشركة با'مس أ
تحسين منتجاتھا وتطويرھا بشكل مستمر، إذ أن المقاييس التي كانت تعتمد عليھا با'مس قد تغيرت، ومعايير الجودة 

يجعل الشركة تخضع لكل ما ھو جديد، وإ< التي يخضع لھا المنتج اليوم قد اختلفت ومواصفات المنتج قد اتسعت، مما 
زايد، (فإن حدة منافستھا قد ضعفت، ووضعھا التنافسي أصبح منھارا أمام منافسيھا مما قد يؤول بھا بعيدا عن السوق 

2005  .(  
إن الدخول في المنافسة في عالم ا'سواق المفتوحة، والتي < بد منھا في العصر الحاضر، فرضت على المؤسسات أن 

إن التميز اليوم . تغير من عقلية وتفكير القوى العاملة فيھا لتخرج من نطاقھا الضيق إلى  النطاق المفتوح وا'فق المتسع
يمكن تحقيقيه من خ=ل موارد بشرية تدرك جيدا طبيعة المنافسة في السوق العالمية الجديدة، لذلك على الموارد البشرية 

ية التي برمجت على ا'سواق المحمية والمنافسة، وتحويلھا إلى عقلية السوق المفتوح الحالية أن تغير من تركيبتھا العقل
إن ذلك يحتم على المنظمة زرع ثقافة منظميه تغير من ). (Khandekar and Sharma, 2005والمنافسة الحرة 

المحلية إلى  المنافسة العالمية،  إطار تفكير الموارد البشرية لمدى أوسع أفقا لتغير تفكير القوى العاملة من حيز المنافسة
كما أنھا عليھا أن تبذل جھدا كبيرا ماديا ومعنويا لتطوير برامج تدريبية تكسبھم القدرة والكفاءة على التعامل مع زبائنھا 

لتي بثقافاتھم المتنوعة وأعراقھم المختلفة، كما وتكسبھم المھارات التي تؤھلھم للتكيف مع العمليات وا'نشطة الجديدة ا
  .  من شأنھا إضافة خصائص وميزات معينة للمنتج انسجاما مع متطلبات السوق العالمية التي تحقق رضا العم=ء عالميا

  عناصر التميز في الموارد البشرية .2.3
يتبلور التميز في الموارد البشرية بوجوه أو مستويات  عدة، والتي تتكامل مع بعضھا البعض لتبرز دور المورد 

  :تميز المنظمي بشكل عام، ويتمثل التميز في الموارد البشرية في المنظمة بالمستويات التاليةالبشري في ال
  التميز على المستوى ا�داري •

إن الكفاءات المطلوبة لكل مستوى من مستويات المنظمة اYدارية تختلف نوعا عن بعضھا، مما يعني أن جدارات 
وھذا ا<خت=ف مردة . التميز التي يتمتع بھا الموارد البشرية العاملة في مستوى معين قد < تكون نفسھا في مستوى أخر

من مستوى 'خر في المنظمة تبعا <خت=ف ا'ھداف المنوطة بكل إلى أن ا'داء الوظيفي المطلوب لكل مستوى يتباين 
بل أن ھذا ا<خت=ف قد يمتد أحيانا إلى المنظمة ككل فمقاييس التميز على المستوى اYداري قد تختلف بين . مستوى

تأخذ بعين ا<عتبار  المنظمات تبعا 'ھداف وبيئة المنظمة، وبالتالي فإن تحديد جدارات التميز اYدارية للموارد البشرية
  ) . 2003المرسي، (كل ما يتعلق بكل مستوى من المستويات اYدارية التي يحدد من خ=لھا مقاييس التميز 

لقد تم تحديد عدد من تعاريف جدارات التميز على المستوى اYداري من قبل عدد من الباحثين، فقد عرفھا كل من 
على أنھا مجموع السلوكيات التي يشير إليھا بعض  (Whiddett and Hollyford, 2003)وايديت وھولي فورد 

عرفھا على أنھا  (Hroník, 2007)ا'شخاص القادرين على ا'داء الفعال للواجبات في المنظمة، بينما عرفه رونيك 
ة، والتي مزيج من المعرفة، البراعات، المھارات، القدرة، والسلوك التي يستخدمھا الشخص عند تأديته لمھامه الوظيفي

إن تميز الموارد البشرية ما ھي في الحقيقية إ< . تعد ضرورية Yنجاز ا'ھداف ا<ستراتيجية الشخصية والمنظمية
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 Hesselinkلقد صمم . جدارة فكرية تمتلكھا المنظمة تستطيع من خ=لھا إضافة قيمة للزبون وتحقيق الميزة التنافسية 

and Assem (2002)  الذي فسر الع=قة المتسلسلة بين تميز القيادة " تميز السلسلة"نموذج  نموذجا أطلقوا عليه
حيث أوضحا أن الموارد البشرية المتميزة تنبثق من القيادة . وتميز الموارد البشرية ورضا العم=ء وقيمة المستھلك

ومن إرشادات المنظمة التي المتميزة، من معايير ا<ختيار الناجحة عند التعيين، من برامج التعليم والتدريب الجيدة، 
وأضافا أن رضا العم=ء ينبثق من الموارد البشرية المتميزة الذين . توضح المھام وا'نشطة المطلوبة من العاملين

يعاملون الزبائن كأفراد يتم 'جلھم ا<ھتمام بأدق التفاصيل، و'جلھم يتم تقييم الخدمات التي تناسب احتياجاتھم 
  .العم=ء ھم من يروجون لجودة المنتج والتي تترجم في النھاية إلى عوائد مادية وأرباح ورغباتھم، ومن ثم فأن

  التميز في ا�بداع •
رغم أن ا<بتكار واYبداع مفھمومان متطابقان ومت=زمان ويبدو لدى الكثير من الناس أنھما يمتلكان نفس المدلول، إ< 

بتكار قوامة توليد أفكار جديدة والعمل على تطويرھا، وبالتالي فھو فا<. أنھما مختلفان رغم مدى التطابق الذي بينھما
مرتبط بالتطور العلمي، بينما يھتم اYبداع بتفعيل ھذه ا'فكار والعمل على بلورتھا إلى أبعاد مادية تتمثل بالسلع أو 

  ,Robbins and Coutler)ز لقد قدم كولتر و روبن. المنتجات أو العمليات، وبالتالي فھو مرتبط بالتطور التكنولوجي

نموذجا بينا فيه الع=قة  بين ا<بتكار واYبداع وأشارا إلى أن اYبداع يھتم بتبني ا'فكار المبتكرة وتقديمھا على  (2007
  . شكل منتجات، وأن المنظمة الناجحة ھي التي تعمل على تطوير ابتكاراتھا إلى مخرجات ناجحة

<بتكار يمنح للمنظمة فضاء فسيحا في مجال المنافسة، وقد أكد أن النجاح في أن ا (Nonaka, 1994)ذكر نوناكا 
مواجھة تحديات المنافسة الشاملة يكمن في تفاعل المنظمة مع حا<ت ا<بتكار، ومعالجة ما يستجد من معلومات، ثم 

السوق والتفوق على تحويلھا إلى منتجات تكفي حاجات ورغبات الزبائن، وزيادة على ذلك فإن بقاء المنظمة في 
فمث=؛ تعمل شركة . المنافسين يعتمد على ا<ستراتيجيات المبتكرة ومنتجات جديدة وأساليب تسويقية وتصنيعية جديدة

على ابتكار أساليب تصنيعية جديدة، واستراتيجيات تسويقية مبتكرة، تؤدي إلى  تقديم ) Toyota(صناعة السيارات 
ھذا ا<بتكار . من التفوق على منافسيھا مع الحفاظ على إستراتيجية الكلفة والجودة منتجات ذات إضافات جديدة تمكنھا

  .يتيح لھا مجا< فسيحا في المنافسة يصعب على الكثير من المنافسين تقليده) Toyota(المتجدد من قبل شركة 
ظمات الواعدة التي تقود البيئة لذلك يعد ا<بتكار واYبداع مصدرا قوة لمنظمة تطمح ل=زدھار والريادة، تمتلكه المن

وتوجھھا وفقا لمصلحتھا، فالمنظمات التي تمتاز با<بتكار واYبداع ھي التي تحدد طبيعة السوق من خ=ل المنتجات 
والخدمات الخ=قة التي تقدمھا للزبائن استجابة منھا لتوقعاتھم ورغباتھم محققة في ذلك ميزة تنافسية تمكنھا من التفوق 

يھا، فمع مضي الوقت تتقارب الميزات التنافسية، لكن المنظمة التي تمتاز با<بتكار واYبداع تمتلك القدرة على منافس
نتائج تبني ا<بتكار واYبداع ) 2003(التنافسية بشكل مستمر بحيث تحتفظ بالھيمنة على السوق، ولقد أجمل الصرايرة 

  :من قبل المنظمة با<تي
ن المنظمة إلى حالة جديدة تمكنھا من مواجھة التحديات والحفاظ على وضعھا التنافسي إن ا<بتكار واYبداع يقودا

وفرض ھيمنتھا على السوق والتفوق على المنافسين وتوسيع مكانھا السوقي فالمنظمة النشطة ھي التي تكسب السوق 
بيئة السوق، وتمديد الحيز السوقي بتقديم منتجات يتمثل فيھا التطوير واYبداع، وبالتالي فھي تسبق منافسيھا بتشكيل 

بعيدة عن المنافسين، مما يمكنھا من المحافظة على حيويتھا ونشاطھا التنافسي لذلك، فأن المنظمات اليوم تبذل جھدا 
كبيرا، واھتماما واضحا بأقسام البحث والتطوير بغية تحفيز ا<بتكار، واYبداع، واستقطاب الكفاءات، والعمل على 

التعليم والتدريب، وكذلك ا<نفتاح على المعاھد العلمية والجامعات من أجل جذب الكفاءات التي تتصف تطوير برامج 
كل ذلك من أجل زيادة قدرتھا على مواجھة التحديات الجديدة، . باYبداع، والتعرف عما ھو جديد لدى تلك المعاھد

  ).2003ة، الصراير(والتكيف مع البيئة السوقية التي تتميز بعدم ا<ستقرار 
إن ا<بتكار واYبداع عمل على كسر الحاجز بين المنظمات الصغيرة ذات اYمكانات المحدودة، والمنظمات العم=قة 

إذ أن الھدف ا'ساسي ھو تقديم منتجات جديدة تمتاز . التي كانت تفرض نفسھا على السوق بقوتھا المادية والتكنولوجية
ورغباته، بل وتقديم ما ھو جديد وغير معھود من قبل لدى العم=ء، وھذا يتطلب تغيير باYبداع وتوافق توقعات الزبون 

طريق اYنتاج من التقليدي إلى ا<بتكاري المبدع، وھذا النھج يعتمد على ا<بتكار واYبداع أكثر من أي عامل أخر، 
الكبيرة في مجال صناعة محدد،  وبالتالي فأن ذلك مكن المنظمات الصغيرة أن تنافس وربما تتفوق على المنظمات

باYضافة إلى  تقليص للنفقات المتعلقة بزيادة ا'يدي العاملة وتعددية ا'قسام والوحدات في المنظمة، ع=وة على 
يعمل ا<بتكار واYبداع على دعم ). 2007فارس، (النفقات المتعلقة بكثير من الموجودات المتصلة بالمنتج التقليدي 

Yومن ناحية دورة . "مكانات المحدودة، ويجنبھا الوقوف أمام المنظمات العم=قة ذات ا'سواق العريقةالمنظمات ذات ا
حياة المنظمة، فإن ا<بتكار واYبداع يعم=ن على تجديد دورة حياة المنظمة وذلك بنقلھا من مرحلة النضوج وا<نحدار 

ل ا<بعاد المتعلقة بتميز الموارد البشرية، فإنه يمكن ، من خ=)60: 2013بوراس، " (إلى  مرحلة و<دة جديدة فنمو
 .استنتاج عدد من الجدارات التي تميز الموارد البشرية والمبينة بالجدول أدناه
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  أبعاد التميز في الموارد البشرية). 4.2(جدول 
 الوصف أبعاد التميز في الموارد البشرية

امت=ك المورد البشري للخبرة والمعلومات التي تمكنه من احترافية مھام العمل  التميز بالمعرفة 
 . وتجعل أداءه متميزا

  التميز في المھارات والبراعات
 

امت=ك المورد البشري عدد من المھارات التي تمكنه من أداءه لمھام العمل اليومية 
 .بسرعة ودقة مما ينعكس ذلك إيجابا على انتاجيته

  في ا<بتكار واYبداعالتميز 
 

القدرة على ايجاد ا'فكار الخ=قة التي تعد بما لم يكن مسبوق من قبل والعمل على 
 .تنفيذھا Yخراجھا لحيز الوجود

  التميز بالرغبة للتعلم والميل للتغيير
 

وجود الرغبة الشديدة للشخص للتعلم بشكل مستمر <كتساب مھارات معرفة 
للتغيير الذي يحصل في المنظمة من حين 'خر كرد  ومھارات جديدة واستجابته

 .فعل للتغير في السوق أو كبادرة استباقية من قبل المنظمة

  )2007؛ فارس، 2003الصرايرة، (من إعداد الباحث با<عتماد على دراسة  : المصدر*
  

  التميز في الھيكل التنظيمي .2.4
المنظمي ، كما أن المنظمة التي تسعى للتميز < بد لھا من تطوير يلعب الھيكل التنظيمي دورا بارزاً في تحقيق التميز 

  .ھيكلھا التنظيمي بشكل مستمر ليتناسب مع بيئة ا'عمال
  مفھوم الھيكل التنظيمي. أ

إن الھيكل التنظيمي يعكس الطريقة التي تنشر من خ=لھا المعلومات والمعرفة في المنظمة، والتي تؤثر بدورھا على 
ونتيجة لذلك فھو، وبشكل ملحوظ، يؤثر في آلية توزيع وتنسيق موارد الشركة، عمليات ا<تصال، . مھافاعلية استخدا

لذلك فإن بناء الھيكل التنظيمي يرسخ ويسھل ). Chen and Huang, 2007(والتفاعل ا<جتماعي بين أفراد المنظمة 
  . داع، وتحسين قدرتھا Yيجاد قيمة مضافة للزبائنقدرة المنظمة للتكيف مع التغيير، ويمنحھا القدرة على التعلم واYب

فھو من ناحية يتغير . يعتبر الھيكل التنظيمي عام= ديناميكيا يخضع للتغيرات الخارجية والداخلية التي تمر بھا المنظمة
العاملون في مع الوقت تبعا لتغير ضروف المنظمة، ومن ناحية أخرى يمكن تعديله في كثير من ا'حيان بحيث يستطيع 

المنظمة اكتساب المعرفة الجديدة والتي تساعدھم على التغلب على كثير من معض=ت وتقلبات العمل وا'وضاع 
لذلك فإن الھيكل التنظيمي < ينظر إليه على أنه حالة منظميه ثابتة، إذ أن وحدات وأقسام . Lioria, 2007)(المختلفة 

وطات بيئية، وبالتالي تحتاج ل=ستجابة لھذه الضغوطات بتطوير ممارسات، المنظمة المختلفة تواجه من حين �خر ضغ
إن الھيكل التنظيمي كذلك يلعب دورا أساسيا في . وسياسات، ووظائف معينة، تتطلب تعديل أو تغيير الھيكل التنظيمي

وبناء . رفة في المنظمةقدرة الشركة على تحديد مصادر المعرفة المطلوبة، واكتسابھا معرفة جديدة، ثم دمج تلك المع
عليه، فإنه يمكن القول بأن تصميم المنظمة يكون العملية التي من خ=لھا يعمل المدراء على نمذجة ووصف ھيكل 

  .  وعمليات المنظمة، ويحددون العملية اYجرائية اYدارية والعمليات فيھا
  أنماط الھيكل التنظيمي.  ب

وزيع مھام العمل بين العاملين في أقسام المنظمة، ويحدد قنوات التنسيق يقوم الھيكل التنظيمي في المؤسسة على ت
وقبل الخوض بتميز . الرسمية وتسلسل القيادة، ويحدد المسؤوليات، ويبين تسلسل اتخاذ القرارات بين مدراء المنظمة

 Gordonمن الباحثين عليھا  الھيكل المنظمي؛ ف= بد لنا من إلقاء الضوء على أنماط الھيكل التنظيمي التي أجمع العديد

and Narayanan, 1984; Spekman and Stern, 1979) .(  
  )Functional Structure( الھيكل الوظيفي  •

في ھذا النوع يتم تجميع التخصصات الوظيفية في إدارات منفصلة، فمث=؛ التخصص المالي يتبع اYدارة المالية، 
    .موارد البشرية، و تخصص التسويق يتبع إدارة التسويقوتخصص شؤون الموارد البشرية تتبع إدارة ال

  )Divisional Structure(الھيكل ا�قطاعي  •
فمث=؛ شركة تملك نوعين من . وفيه يتم تقسيم الشركة 'كثر من قطاع، كل قطاع يضم نفس ا'قسام لدى القطاع ا�خر 

. ، أو تملك مصنعين ولكل منھما نفس ا'قسام....)لخمالية، تسويق، إنتاج، صيانة ا( اYنتاج ولكل منتج نفس ا'قسام 
ميزة ھذا النوع أنه يمتلك نفس ميزات الھيكل الوظيفي غير أن من أھم سلبياته ھو شدة مركزية القرارات اYدارية 

  .وھرميتھا، إذ أن القرار يمر في سلسة من اYجراءات التي تؤدي إلى بطء سير العمل
  )Matrix Structure(الھيكل المصفوفي  •

وفيه يتم تقسيم العاملين حسب الوظائف في ھيكل وظائفي، وكذلك يتم اختيار مسؤول عن كل منتج بحيث يكون أيضا 
أ : (مصنع ينتج منتجين: مثال. بالطبع في ھذه الحالة قد يكون للموظف رئيسان. مديرا للعاملين في وظائف مختلفة

آخر عن المنتج ب، و ھذان المسؤو<ن يتبع كل منھما عاملين من ، فيعين مسؤول ذي مستوى عالي عن المنتج أ و)وب
 .إدارات مختلفة و كل منھم له رئيسا وظيفيا آخر في إدارته
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  خصائص الھيكل التنظيمي. جـ
 Chen  and) ھنالك عدد من الخصائص للھيكل التنظيمي حددھا عدد من الباحثين في مجال اYدارة اYستراتيجية 

Huang, 2007) 

المركزية تعني أن السلطة في اتخاذ القرارات مركزة لدى جھة معينة في المنظمة  :المركزية وال=مركزية  •
وھي اYدارة العليا والسلطات المخول بھا العاملون محدودة جدا بينما تعني ال=مركزية بأن السلطة في اتخاذ القرارات 

دير من مدراء الوحدات اYدارية في المنظمة ص=حيات تتيح موزعة على جميع مستويات المنظمة، وبالتالي فإن لكل م
  .له اتحاذ القرارات المنوطة بالوحدة المسؤول عنھا

يتسم الھيكل الميكانيكي بقلة المرونة وشدة الرقابة وتعقيد ): العضوي(الھيكل الميكانيكي والھيكل الحيوي  •
 .  الوظيفيإجراءات العمل فھو يوصف بالمركزية، والرسمية، وطول الھرم 

  الھياكل التنظيمية والتميز المنظمي. د
إن المنظمات اليوم، خاصة الشركات التي تنافس تجاريا وعالميا من  (María et al., 2011)تشير ماريا واخرون 

خ=ل تميز الخدمات والسلع، تسعى إلى بناء الھيكل التنظيمي الذي يسمح لھا بسھولة ا<تصال، ومرونة نقل 
التنظيمي الذي المعلومات، وسرعة اتخاذ القرارات، وإبراز دور ا<بتكار واYبداع، وبالتالي فھي تسعى إلى بناء الھيكل 

يساعدھا للحصول على ھذه المميزات، وإذا ما اقتصرنا على ھذا النوع من المنظمات في ھذه الدراسة، فإن الھياكل 
لقد . العضوية وال=مركزية تخدم تلك المنظمات للحصول على التميز في ا'داء والحصول على الميزة التنافسية

  :  اكل التنظيمية العضوية أو ال=مركزية ومن أھمھالخصّت ماريا الخصائص التي تمتاز بھا الھي
ھيكلھا المستوي يتم بناءه بواسطة اYدارة العليا والمجموعات اYستراتيجية وأفرقه العمل متعددة  •

  .التخصصات، وھنا يتم استبدال القرارات الرأسية بالتعاونيات ا'فقية
لمعرفة وليس على التخصص العملي، حيث التمايز ا'فقي الضيق يتم بناءا على تخصص الخبرة وا •

تختفي الحواجز بين ا'قسام ويتم تشكيل فرق عمل متعددة التخصصات مكونة من الخبراء من مواقع 
مختلفة في المنظمة، والذين يدمجون معرفتھم التخصصية في تصميم وإنتاج المنتجات اYبداعية و 

  . المعقدة
جة مشاركة العاملين في القرارات اYدارية على جميع ، نتي)الرأسي(انخفاض التمايز العمودي  •

  .المستويات
القليل من الطابع الرسمي للسلوك، التركيز على توزيع المعلومات والتنسيق الفعال، تسھيل ا<تصا<ت  •

الغير رسمية، ثنائية الجانب بين المسؤولين والعاملين وبين العاملين أنفسھم، حيث تلتقي ھنا تقنيات خلق 
  .رفة ويدير المدراء العاملين، والتكنولوجيا والمعرفة، والعمليات بطريقة مرنةالمع

عدم مركزية السلطة والسيطرة والتي ينتج عنھا مشاركة استباقية للموظفين، إدارة منظميه، وثقافة  •
  . منظميه عالية الثقة ومنفتحة تسود المنظمة

اYدارة العليا، : طبقات فقط من اYدارة منفتحة ا<تصال ھذه ا'شكال التنظيمية لھا شكل مسطح وأفقي، مع ث=ث
والوسطية، والدنيا؛ تنبثق المعرفة بواسطة الموظفين والذين يعملون كأعضاء مستقلين ومنفصلين في المنظمة؛ بينما 

 ,Nonaka and Takeuchi(تقوم اYدارة الوسطى بتوصيل العملية التفاعلية المستمرة والتي تتولد من خ=لھا المعرفة 

عموما، فإن الھياكل العضوية تعترف بالتغيرات في المعتقدات واYجراءات 'نھا تضع اھتماما كبيرا للخبرة ). 1995
تعتبر ھذه الھياكل التنظيمية مثالية لتنفيذ المھام المعقدة والغير مألوفة، والتي تتغير باستمرار 'ن تخصصھا . والمعرفة

وھذا يعتبر شيء أساسي في بيئة تمتاز بالديناميكية . تھا تمتاز بالمرونة والقابلية للتغييريعتمد على المعرفة التي بطبيع
العالية، والتعقيد، وعدم التأكد، والمنافسة الشديدة، والتي تحتم على المنظمة أن تستجيب للتغيير المستمر والتعلم 

  .واYبداع
تقلل الطلب على المعلومات بسبب سھولة ا<تصال بين  إن الھياكل العضوية تقلل من الجھد الذھني للفرد؛ 'نھا

وبھذه الحالة، فإن الھياكل العضوية تحسن من   .العاملين، وفرق العمل، كما أنھا تسھل استيعاب نماذج المعرفة الجديدة
أن ھذا ب) "María et al., 2011: 545(تشير ماريا . نظام السيطرة في المنظمات الدولية والفروع الموزعة جغرافيا

إن ھذا النوع من ". النوع من الھياكل التنظيمية أنسب للتعلم الذي تسعى إليھا المنظمات اليوم من الھياكل ا'خرى
الھياكل التنظيمية يسھل عبور المستويات التنظيمية والحدود بين فروع المنظمة، مما يجعل عملية نشر نقل المعرفة 

مقارنة بالھيكل التنظيمي المركزي، فإن . بين مجموعات العاملين في المنظمةوالخبرة ذات الع=قة بالعمل أمرا وسھ= 
الھيكل التنظيمي ال=مركزي يفضي للتعلم، واYبداع، وسھولة نقل المعرفة، وانسيابية المعلومات، خاصة في بيئة 

ية ا<تصال المفتوح بين ا'عمال المعاصرة التي تتسم بسرعة التغيير والتحو<ت السوقية المتسارعة؛ 'نه يسھل عمل
أقسام المنظمة الوظيفية وكذلك عبر مستوياتھا اYدارية بعكس الھيكل التنظيمي المركزي الذي يعزز الحواجز بين 
ا'قسام الوظيفية، وكذلك الوحدات اYدارية، وبالتالي يحد من عملية التشارك المعرفي بين الموظفين مما يعقد عملية 

Y2006حريم والخشالي، (بداع لديھم نقل المعرفة وإثارة ا .(  
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تعمل بعض المنظمات على الدمج بين ھذين النوعين من الھياكل التنظيمية بغية ا<ستفادة من ا<يجابيات المتواجدة لدى 
يمكن الھيكل التشعبي المنظمة من توليد المعرفة بفاعلية وباستمرار؛ إذ ". الھيكل التشعبي"كل منھما بھيكل جديد يسمى 

ما يسمى  –، وبالتالي فإنه يحصد نتائج الجانبين )العضوية(النمط الھرمي ونمط قوة العمل : ه يتأرجح بين نوعينأن
  ). 2003حريم ، (الفاعلية وا<ستقرار الخاص بالھيكل الھرمي، والفعالية والديناميكية الخاص بقوة العمل 

م تقييم المخططين ا<ستراتيجيين بشكل سليم للھيكل يعود فشل بعض الخطط اYستراتيجية لدى بعض المنظمات إلى عد
إن الخبراء  (Lysonski et al., 1996)يقول <يسونسكي . التنظيمي الذي يناسب الخطة الموضوعة بفعالية

ا<ستراتيجيين حديثا <حظوا أن التغيرات العنيفة التي عصفت ببيئة ا'عمال في العقد ا'خير تتطلب نماذج جديدة من 
ل التنظيمية التي تستبدل المنظمة البيروقراطية الھرمية بالمنظمة التشاركية ا'فقية، ولكي تضمن الشركات الھياك

بقائھا، عليھا أن تعمل تغييرات كبيرة في ھياكلھا التنظيمية التي تساعدھا لتستجيب بسرعة وبمرونة التحو<ت 
يا، إذ أن الھياكل التنظيمية العمودية التقليدية تعتبر أقل المتسارعة في المنافسة، في أفضليات الزبائن، وفي التكنولوج

  . جاھزية ل=ستجابة بسرعة لھذه التحو<ت مقارنة بالمنظمات التي تتميز بتقاسم أكثر للسلطة لدى موظفيھا
لن تكون  تفترض النظرية المنظمية أن الشركات التي يتم بناء ھيكلھا التنظيمي لتتعامل مع ا'سواق المستقرة والموثوقة

فكلما كانت البيئة . (Spekman and Stern, 1979)فعالة في البيئات المعقدة وسريعة التغيير والغير متوقعة 
الخارجية أكثر تحديدا، كلما زاد احتمالية أن يكون الھيكل التنظيمي ھرميا بقوانين وإجراءات رسمية، وھذا ما يدفع 

منظمة ويحد من دور اYدارة الوسطى من المشاركة في صياغة ھذه اYدارة العليا 'ن تنفرد بصياغة قرارات ال
مثل مدير (وعلى النقيض فإن البيئة غير المؤكدة تتطلب مرونة منظميه واستق=لية أكثر ل�دارة الوسطى . القرارات

المنظمة  ، 'نھم ھم القادرون على تفعيل قدرة)اYنتاج أو مدير التسويق أو مدير تكنولوجيا المعلومات وغيرھم
  .    ل=ستجابة 'ي تغيير نسبة <ضط=عھم وسعة درايتھم كل في مجال عمله

لذلك حاليا، لضمان نجاح المنظمة، عليھا أن تبني ھيكلھا التنظيمي بناءا على مستوى عدم التأكد وا<حتمالية المتعلقة 
إن ا'بعاد الرئيسية التي تميز الھيكل التنظيمي للمنظمة تكمن في درجة المركزية في صناعة القرار، . بالبيئة المحيطة

يز المنظمي، ومن المھم ذكره أنه < يوجد ھيكل تنظيمي تعتمده المنظمة بشكل الرسمية في القواعد واYجراءات، والتم
مستمر، كما أنه < يوجد ھيكل تنظيمي سائد ومتجانس لدى شركات في قطاع معين، وإنما ھياكل تنظيمية مختلفة لدى 

منظمات التي تعمل إن نموذج ھيكل الطوارئ يفترض أن ال). 2010أمينة ،(عدد من الشركات كل حسب ما يناسبھا  
تحت درجة عالية من عدم التأكد البيئي ستعتمد الھيكل التنظيمي الكفيل بنقل نظامھا اYداري من المركزية إلى  
ال=مركزية، لذلك فأن درجة أعلى من السلطة ستمنح تفويض إلى  المدراء في اYدارة الوسطى؛ 'نھم بحاجة إلى حرية 

وأن . ة في بعض التجارب، والقرارات ا�نية في مواجھة عدم التأكد في بيئة ا'عمالفي اتخاذ القرارات، وا<ستق=لي
ھذه السلطة والنفوذ يسمحان بممارسة أنشطة أوسع نطاقا، ومشاركة أكثر انفتاحا مع المجموعات المساندة ذات الصلة، 

  .  سواءا داخل المنظمة أو خارجھا
  اختيار الھيكل التنظيمي . ھـ

دارة المنظمات تستخدم الھياكل التنظيمية التي تمكنھا من المرونة وال=مركزية وسھولة اتخاذ القرارات إن كثيرا من إ
لكن ھذا < يعني أن يكون ھذا النھج عاما، فلكل منظمة . نتيجة شدة المنافسة العالمية والتجارة المفتوحة عبر ا<نترنت

حكومية التي تتعامل مع المواطنين من اجل خدمات معينة قد < سياساتھا وطريقة عملھا واستراتيجياتھا، فالمنظمة ال
تتبع ال=مركزية والھيكل العضوي بل تلجأ إلى المركزية من أجل ضبط إجراءات العمل، بينما تقوم شركة أخرى على 

وسرعة  المنتجات أو الخدمات بإتباع ال=مركزية والھيكل العضوي، ذلك 'نھا تحتاج إلى مرونة باتخاذ القرارات،
مثل ميكروسوفت أو جوجل أو (إجراءات العمل والتفويض لمدراء الوحدات باتخاذ القرارات، وقد تحتاج منظمة معينة 

إلى الھيكل التنظيمي الذي يمنحھا ال=مركزية بشكل كبير، والتفويض بالص=حيات إلى رؤساء ا'قسام وصغار ) أبل
بية نقل المعلومات ومشاركة المعرفة، كما تتبع أحدث الطرق من أجل المدراء، من أجل سرعة اتخاذ القرارات، وانسيا

 ) تشجيع ا<بتكار، واYبداع الذي يعود على مثل ھذه المنظمات بالخدمات المبدعة أو المنتج غير المسبوق

2011) ,Martínez-León , and arcíaMartínez-G . 

وبما أن لكل نظام مميزاته وعيوبه، فعلى إدارة المنظمة أن تختار النظام ا'فضل الذي يناسب عمل المنظمة مع ا'خذ 
إبراز ميزاته والتغلب على عيوبه، فمث= إذا كان النظام الوظائفي ھو ا'نسب، فيمكن Yدارة المنظمة بعين ا<عتبار 

تقليل المركزية فيه وتشجيع عملية نقل المعرفة واYبداع من خ=ل إيجاد فرق عمل وظيفتھا تشجيع التنسيق وتشجيع 
  .Lysonski, et al., 1996)(التعاون بين التخصصات المختلفة 

  تميز في الثقافة المنظميةال .2.5
تعُد الثقافة المنظمية أحد العوامل ا'ساسية التي يقوم عليھا التميز المنظمي،  فھي النسيج الذي يربط كل أجزاء المنظمة 

 .وتوجيھھا نحو تحقيق أھداف المنظمة

 مفھوم الثقافة المنظمية  . أ

لعشرين، وقد جاء استخدامھا لتوضح أسباب تدني لقد ظھر ا<ھتمام بثقافة المنظمات منذ النصف الثاني من القرن ا
اYنتاجية، وفشل دور القواعد واYجراءات في تحسين سوء الع=قة بين المدراء والمرؤوسين في المنظمات، إن الثقافة 
المنظمية تعد من المواضيع الھامة والحيوية التي أحدثت ثورة ھائلة في علم اYدارة، كما وأحدثت تغيرا واضحا في 
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وقد استخدمت كثيرا في أدبيات اYدارة من أجل تفسير التباين . رق أداء العمل وأساليب التعامل مع العنصر البشريط
وقد لعبت الثقافة المنظمية دورا بارزا في صياغة وتوجيه السلوك اYنساني لدى . في النماذج اYدارية والتنظيمية

ورا ھاما في التطور واYبداع، والتنسيق والتعاون في نقل المعرفة ا'فراد، وإبراز أفكارھم ومعتقداتھم التي لعبت د
على مستوى فرق العمل، ورفع كفاءة وفاعلية المنظمة ككل، وبالتالي فإن دورھا يظھر جليا على مستوى ا'فراد، 

وا<بتكار،  والجماعات، والمنظمة ككل لذلك على القائد أن يوجد في المنظمة ثقافة قوية وموحدة تركز على اYبداع
وعلى مر سنوات عدة من تطور . (Kassem et al., 2017) وبالتالي فھي ليست آلية جامدة، بل ديناميكية ومتغيرة 

 (Chin-Loy and Mujtab, 2007)المنظمات، حظيت الثقافة المنظمية بتعاريف عدة؛ فقد عرفھا كنلوي ومجتاب 
ووجھات النظر التي تؤثر في سلوك العاملين في المنظمة، وعرفھا على أنھا نموذج من ا'عراف، والقيم، والمعتقدات، 

على أنھا نماذج من القيم، والمعتقدات المشتركة على مدى فترة من الزمن والتي تنتج  (Morgan, 2000)مورقان 
  . عادات السلوك، والتي يتم تسخيرھا من أجل حل مشاكل المنظمة

الذي يعمل على تماسك المنظمة، والذي يساھم " النسيج الرابط"جديد وھو  <حقا، تم استخدام الثقافة المنظمية بوصف
منذ ذلك الوقت، قام العديد من الباحثين باقتراح عدد من التعاريف الجديدة . وبشكل كبير في تأسيس شخصية المنظمة

تي تؤثر في السلوك داخل وأكثرھا شھرة ھو أن الثقافة المنظمية نموذج من ا'عراف، والمعتقدات، والقيم، والصفات ال
على أنھا مجموعة من المعتقدات، والقيم المشتركة، وا'عراف التي تؤثر ) Schein, 2010(وقد عرفھا سكن . المنظمة

بشكل أوسع على أنھا ) 2003( المرسيبالطريقة التي يفكر ويشعر ويتصرف بھا الموظفون في المنظمة وقد عبر عنھا 
لعلوم، وا�داب، والمعتقدات، والفنون، وا'خ=ق، وا'عراف، والقوانين، والتقاليد، محصلة المعارف، وا'فكار، وا

والمدركات الذھنية، والحسية، والموروثات اللغوية، والتاريخية التي تصوغ فكر اYنسان وتمنحه القيم ا<جتماعية التي 
  . تصوغ سلوكه العملي في الحياة

قافة المنظمية ينطوي تحته العديد من المصطلحات مثل؛ ا'خ=قيات، والقيم، أن مفھوم الث) 42: 2001(لقد بين الحسن 
والنواحي المادية، والنماذج ا<جتماعية والتكنولوجية، وبالتالي فھي تشمل مجموعة من المزايا التي تميز المنظمة عن 

، والقيم، وا<فتراضات، أنھا مزيج من ا<عتقادات"على ) 328-327: 2004(غيرھا من المنظمات وقد عرفھا ملحم 
وقد ". والتوقعات، والمعاني، التي يشترك فيھا أعضاء منظمة أو وحدة أو مجموعة والتي تعمل على توجيه سلوكھم

أن الثقافة المنظمية تخلق فھما مشتركا بين أعضاء الفريق حول ماھية التنظيم والسلوك المتوقع من "أضاف ملحم 
  ".=تھمأعضاء التنظيم وتساعد في حل مشك

المعتقدات، ) 1: (فإن الثقافة المنظمية تنبع من أربعة مصادر رئيسة ) Schein, 2010(حسبما يرى بعض الباحثين 
الخبرات التعليمية التي يتم اكتسابھا لدى ) 2(القيم، وا<فتراضات، و سياسات المنظمة التي قامت عليھا تأسيس المنظمة 

نظمة من قبل الموظفين أو القادة المعتقدات، القيم، وا<فتراضات التي تم جلبھا للم) 3(المنظمة إثناء نموھا وتطورھا 
والسلوك الذي يحدث إثناء اتصال أعضاء الفريق إثناء العمل وعموما، فإنه ل£ن < يوجد نظرية عامة ) 4. (الجدد

للثقافة المنظمية يتم اعتمادھا لدى كل المنظمات وتقدم مقاييس محددة من خ=لھا يمكن مقارنة المنظمة مع المنظمات 
  . ا'خرى

  ية الثقافة المنظمية أھم. ب
إن الثقافة المنظمية ھي اYطار الذي يحكم سلوك ا'فراد العاملين في المنظمة، وتوجيھھم نحو أھداف المنظمة، وذلك 
من خ=ل مجموعة القيم، وا'عراف، والتقاليد، والمعتقدات، والقوانين، والسياسات، والقواعد المتبعة في المنظمة يذكر 

أن الثقافة المنظمية تترك أثرا مباشرا على العاملين في المنظمة من خ=ل ارتباطھا بشكل ) "360: 2003العبادلة، (
وثيق بدوران العمل، وأن الثقافة المنظمية ھي التي تحافظ على القيم في المنظمة مما يعزز الضبط وا<لتزام نحو 

أن الثقافة المنظمية تعمل كدليل إرشادي،  )2008خليفة، (وبين " المنظمة، وا<تفاق والتفاھم بين أعضاء المنظمة
وتوجه سلوك العاملين، وتجذب المتميزين، وترسم صورة المنظمة، وتساعد اYدارة، وتمكن من توفير الميزة التنافسية 
 عمليا، فإن الثقافة المنظمية تعتبر عام= مھما في تعزيز إدارة المعرفة في المنظمات؛ فقد تكون في منظمة عام= محفزا

فإن الثقافة ) Daft, 2000(دافت حسبما يرى . لنقل ومشاركة المعرفة فيھا، بينما تشكل عائقا في منظمة أخرى
  :المنظمية تلعب دورا بارزا في تميز المنظمة وذلك من خ=ل

اد والذي يمكن من استخدام الخبرة بين أعضاء الفريق، ويساعد الفريق على إيج: ا<تصال المتبادل عالي الجودة. أ
إثناء ا<تصال بين أعضاء . الحلول المناسبة لكثير من المشاكل، مثل ھذه الحلول من الصعب إيجادھا بشكل فردي

إن . الفريق يقوم الفريق بتحديد، تحليل، حل المشاكل، اتخاذ القرارات، وتنسيق أدوار العمل لكل فرد من أفراد الفريق
 .اح وسرعة المعلوماتجودة ا<تصال بين أعضاء الفريق تمتاز با<نفت

اYجراءات، (والتي تعكس المناخ المنظمي، والذي يعرف على أنه إدراك لمكونات بيئة العمل : الع=قات الشخصية. ب
 .والتي تعتبر بالغة الحساسية 'فراد المنظمة) الع=قات

المھمة ھي مسؤولية يھدف تحفيز الموظفين إلى زيادة درجة رضاھم وبشكل مستمر، وھذه : تحفيز الموظفين. جـ
 .المدراء في المنظمة
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إن المدراء ھم من يحددون العناصر التي تدخل في أھداف عمليات ا'عمال، والتي تعمل على تحفيز الموظفين <نجاز 
إن ثقافة المنظمة تدفع الموظفين 'ن يعبروا عن أرائھم واحتياجاتھم وتوقعاتھم، . (Gamage, 2006)أھداف المنظمة 

إن ثقافة . القناعة عند القيام بعملھم، وسيعملوا بارتياح من أجل تحقيق أھداف المنظمة، وأھدافھم الوظيفيةويشعروا ب
المنظمة ليست ثابتة على مدى عمر المنظمة، بل توصف بأنھا ديناميكية حيث يمكن أن تتغير تبعا لتطور المنظمة، 

وأنشطة المنظمة لتلبي احتياجات تغيرات السوق وتكيف وتحت ضغوط البيئة الخارجي، بل أن فكر التغيير في عمليات 
المنظمة مع ما ھو جديد يجب أن ينطلق من ثقافة المنظمة التي تسمح وتشجع القابلية للتغيير تبعا لتغيرات بيئة ا'عمال 

مقاومة التغيير  وتلبية احتياجات السوق، وترسخ في العاملين القبول والقناعة اتجاه التغيير، وبالتالي تقضي على أساليب
التي يبديھا العاملون عند إرساء نظام جديد في المنظمة، وھذا من شأنه أن يجعل تبني نظاما جديدا في المنظمة أو 
إدخال عمليات جديدة أسھل وأسرع، والذي بدورة ينعكس على المنظمة ككل حيث يجعل عملية التغيير اتجاه التميز 

  ).(Gordon, and DiTomaso, 2007التالي فھي تحدد ھوية المنظمة والنجاح والميزة التنافسية أسرع، وب
  :)Gamage, 2006; Gordon, and DiTomaso, 2007(ويمكن تلخيص أھمية الثقافة المنظمية فيما يلي 

  .ھي إطار فكري ينظم أعمال الفريق وع=قاتھم وانجازاتھم•
  .يجب إتباعھا والتي تتفق مع إستراتيجية المنظمةتساعد اYدارة العليا على تحديد القواعد والقوانين التي •
تساعد على التنبؤ بسلوك ا'فراد عند مواجھة موقف محدد، إذ أن الفرد سيتصرف تبعا لثقافة المنظمة •

  .التي يعمل فيھا
  .تساعد اYدارة العليا على إيجاد نظام رقابة وتحكم فعال في المنظمة على سلوك ا'فراد•
  . عليا في المنظمة تنفيذ القواعد وإجراءات العمل من قبل العاملين بس=سة ومرونةتسھل على اYدارة ال •
  .تعتبر الثقافة المنظمية العامل المحفز على إدارة التغيير والتطوير في المنظمة •
تجعل المنظمة أكثر استجابة نحو التغيير الحاصل ببيئة ا'عمال وتجعلھا أكثر مرونة للتكيف لما ھو  •

  .جديد
  
من خ=ل - بدو جليا أن الثقافة المنظمية ھي بمنزلة العمود الفقري للمنظمة فھي التي تحدد ھوية المنظمة وشخصيتھا وي

المتبعة في المنظمة، وبالتالي فھي التي تحدد خط سير المنظمة - القيم، وا'عراف، والقواعد، والسياسات والقوانين
  .قادرة على تحقيق أھدافھا وتحكم سلوك العاملين فيھا، كل ذلك يجعل المنظمة

  خصائص الثقافة المنظمية المتميزة. جـ
  :خصائص الثقافة المنظمية التي تتسم بالتميز ) 2004؛ حريم، 2014العميان، (لقد وضع عدد من الباحثين    

  .وضع المنظمة أھداف وقواعد وإجراءات إدارية واضحة: التوجيه•
  .تنسيق العمل بين وحدات المنظمة لتعمل معا كوحدة واحدة: التكامل •
  .اYحساس بالمسؤولية والرغبة في التعاون مع أعضاء الفريق في حل المشك=ت: المبادرة الفردية •
  .قدرة العاملين في المنظمة على تقبل المخاطرة وا<ستعداد للتفاعل معھا للتغلب عليھا: قبول المخاطرة •
تقوم اYدارة العليا بتوفير نظام اتصا<ت كفؤ يمتاز بالمرونة والسرعة، يساعد على انسيابه : دعم اYدارة •

المعلومات بين أفرقة العمل، باYضافة إلى  مساعدة العاملين في التغلب على حل مشاكلھم، مما ينعكس 
  .على تقوية إرادتھم ورغبتھم في ا<نجاز

رة العليا نظاما رقابيا يساعد على تطبيق التعليمات والقوانين في الوقت الذي بحيث توفر اYدا: الرقابة •
  .يتيح للعاملين بتوسيع أفق التفكير واYبداع

وھو إتباع إدارة المنظمة 'ساليب محددة من شأنھا ترسيخ الو<ء وا<نتماء لدى العاملين في : ا<نتماء •
مادي والمعنوي لدى ا'فراد عند إيجاد أفكار مبدعة أو بناءا المنظمة اتجاه منظمتھم؛ مثل إتباع التحفيز ال

  .على أدائھم
حيث تسمح إدارة المنظمة بظھور ا<نتقادات الداخلية المتمثلة بانتقادات العاملين، : إظھار ا<نتقادات •

وكذلك الخارجية المتمثلة في انتقادات الزبائن، وأصحاب المصالح من أجل التعديل والتطوير بشكل 
  .ستمر على الخدمات والمنتجاتم
  .وھي درجة تشجيع العاملين على ا<بتكار واYبداع وتقبل المخاطرة: اYبداع والمخاطرة •
  .وھي تعبر عن درجة انتباه العاملين للتفاصيل والدقة في فھمھا: ا<نتباه للتفاصيل •
على المستوى الفردي، إذ أن  من خ=ل ا<ھتمام بمتطلبات العاملين واھتماماتھم: التوجه نحو ا'فراد •

  .الرضا الفردي للعاملين يزرع لديھم الو<ء وا<نتماء للمنظمة والذي ينعكس على رفع مستوى أدائھم
وذلك من خ=ل توجيه فعاليات العمل نحو الفريق < ا'فراد، إذ أن العمل ضمن : التوجه نحو الفريق •

سھولة حل المشك=ت، وتعزيز المعرفة، وإثارة ا<بتكار، الفريق يولد لدي العاملين فھم إجراءات العمل، و
كل ذلك يساعد المنظمة على تحسين المنتجات . وتطوير مھارات العمل، وسھولة التواصل مع ا�خرين

  .بشكل مستمر وا<ستجابة للتغيير بشكل أسرع
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ديد يصب في حيث يتم ترسيخ في نفوس أعضاء المنظمة مبدأ تعلم كل ما ھو ج: ا<كتساب والتعلم •
. مصلحة المنظمة وتطورھا؛ حيث يجعل منھا منظمة تعلميه قادرة على تشرب ما جد من معرفة وعلوم

إن المنظمة التي < تضع ھذه الخاصية في ثقافتھا في الوقت الحاضر تكون أقل قدرة على التطوير 
  .والتغيير مما ينعكس على قدرتھا التنافسية أما منافسيھا

ا'سس والقواعد التي تقوم عليھا الثقافة المنظمية المتميزة تتسم با<ستمرارية فھي ثابتة  إن: ا<ستمرارية •
وأن أحد . في المنظمة رغم التغيرات التي قد تحصل في المجتمعات سواء تغيرات مفاجئة أو تدريجية

منظمة ديناميكية أسباب ثباتھا ھو قابليتھا للتعديل مع ما يتناسب مع التغيرات البيئية، إذ أن ثقافة ال
  . ومتغيرة كما ورد سابقا، تلك الديناميكية التي تتبع ما يستجد في بيئة ا'عمال المحيطة

. حيث يتم انتشار عناصر ثقافة المنظمة من فرد 'خر بسھولة وكذلك بين فرق العمل: القابلية ل=نتشار •
ھا والتي حتما ستكون مدركة لكل فرد فالثقافة المنظمية الناجحة تنسجم مع أھداف المنظمة واستراتيجيات

  . في المنظمة مما يسھل تقبل للثقافة التنظيمية المنسجمة مع ھذه ا'ھداف وتلك اYستراتيجية
إن الثقافة المنظمية المتميزة تتسم بسھولة التغير وذلك تبعا للمجتمع الذي تتواجد سواء كان محليا : التغير •

ميزة تتشكل لتناسب بيئة العمل، وكذلك قيم وأخ=قيات المجتمع المتواجدة فالثقافة المنظمية المت. أو عالميا
لذلك، فإن المنظمة التي تنافس عالميا ستتبنى ثقافة تنظيمية تنسجم مع قيم، وعادات، وأعراف . فيه

  .المجتمع الذي تعيش فيه، وكذلك مع سياسات وقوانين القطر الذي تعمل فيه
  قافة تنظيمية متميزةلث)  Denison(نموذج دينسون . د

القدرة على التكيف، رسالة المنظمة، : نموذجا من أربعة مزايا لثقافة المنظمة (Denison, 1996)لقد طور دينسون 
تقترن كل من القدرة على التكيف ورسالة المنظمة بالتوجه الخارجي، وبالتالي توصف . مشاركة العاملين، والتوافقية

لتغيير وقتما حصل، بينما تتعلق كل من مشاركة الموظفين والتوافقية بالتوجة الداخلي، بأنھا ميزات مرنة تتفاعل مع ا
  . وبالتالي توصف بقلة المرونة

من أھم نماذج الثقافة المنظمية على اYط=ق، إذ تم تصميمه في سياق ا'عمال مركزا على Denison يعتبر نموذج  
اءة الثقافة المنظمية في رفع أداء المنظمات، كما أنه يتسم بالبساطة مصطلحات ا'عمال التي يمكن استخدامھا لقياس كف

وقابل للتطبيق لكل مستويات المنظمة وعموما، فإنه < يوجد اتفاق عاما على طبيعة الثقافة المنظمية التي تعمل على 
ت الثقافية التي تناسب تحسين ا'داء المنظمي، والميزات الثقافية التي تدعم تحقيق التميز في المنظمات، أوالميزا

  .Mousavi et al., 2015)(صناعات أو قطاعات أعمال محددة 
  (Adaptability) القدرة على التكيف  •

  :أن خاصية القدرة على التكيف تتميز با<تي Denisonلقد وضح 
لتتعامل مع النتائج، كما حيث تكون المنظمة قادرة على تحليل البيئة الخارجية وتتخذ رد فعل سريع : خلق التغيير). 1(

  .أنھا تظھر قدرة واضحة للتنبؤ بسيناريوھات المستقبل
حيث تبدي المنظمة اھتماما كبيرا لعم=ئھا وتستمع لھم، حيث تؤخذ م=حظات وآراء : التركيز على الزبون). 2(

ظھر الموظفون فھم كامل العم=ء بكل جدية، وتستخدم من أجل صناعة التغيير في المنظمة، وفي ھذه الحالة يجب أن ي
  .<حتياجات وتوقعات الزبائن

وھنا تقوم المنظمة . حيث تطمح المنظمة نحو اYبداع، وتدعم المبادرات لكسب المعرفة المنظمية: التعلم المنظمي). 3(
يستفيدوا من التغذية بتعزيز العاملين الذين يضعون اعتبارا للمخاطر، ويحاولوا أن يكونوا ابتكاريين ومبدعين، كما أنھم 

 .العكسية من أي خطأ يحصل في المنظمة لغاية التحسين

وبالتالي فإن المنظمات التي تتمتع بشكل عالي بھذه الخاصية، حتما ستكون قادرة على أن تتطور وتتفاعل مع البيئة 
. ة للتكيف مع ذلك التغييرالخارجية والعم=ء وھي حريصة لئن تعيد ھيكلية عملياتھا وسلوكھا من أجل أن تجعلھا قابل

 .يستخدم ھذا النموذج بشكل واسع لتقييم ثقافة المنظمة على مختلف أحجامھا وعبر جميع القطاعات

  
  )Mission(رسالة المنظمة  •

. تتضمن رسالة المنظمة ا<تجاه ا<ستراتيجي، ا'ھداف، ورؤيا المنظمة. والتي تتميز باYحساس القوي <تجاه المنظمة
ت التي تعير اھتماما كبيرا للرسالة تكون قادرة على التعامل مع البيئة الخارجية من خ=ل تحقيق ا<ستقرار إن المنظما

 .والثبات في المنظمة

 Involvement)(مشاركة الموظفين  •

حيث تظھر المنظمات التي تھتم بھذه الخاصية اھتماما كبيرا . تتعلق ھذه الميزة بالع=قات اYنسانية داخل المنظمة
ولذلك فھي تتضمن القواعد واYرشادات التي من شأنھا تمكين . بفريق العمل، وتبدي التزامھا نحو تمكين العاملين

أن مشاركة  (Fey and Denion, 2003)استنتج فاي و دينسون . الموظفين، وتدعم اتجاه الفريق، وتطور قدراتھم
  :الموظفين تتضمن ا'تي
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لتي تبدي اھتماما كبيرا بمشاركة العاملين تملك مرونة أكثر تماسكا، وموظفوھا إن المنظمة ا: تمكين الموظفين). 1(
إن تمكين العاملين يمكنھم من الشروع بالعمل، وامت=كھم القدرة نحو إدارة مھامھم . يتميزون بدرجة عالية من الو<ء

  .ا<لتزام اتجاه المنظمةوھذا يتولد عنه الشعور با<حتراف في العمل و. باحتراف، وبدرجة عالية من الحرية
وھنا يشعر جميع أعضاء فريق العمل أنھم على مسافة واحدة، وبنفس الدرجة من المسؤولية اتجاه : توجه الفريق). 2(

يعتبر عمل الفريق الطريقة ا'فضل للحصول على نتائج حل كثير من . المھام التي تحتاج إلى تكاتف المجموعة
  .بالنسبة للمنظمات التي تعير اھتماما واضحا اتجاه مشاركة الموظفين المعض=ت، أو اقتراح ما ھو جديد

تقوم المنظمات التي تھتم ببناء قدرات الموظفين با<ستثمار في تطوير مھاراتھم من خ=ل البرامج : بناء القدرات). 3( 
وات المتواجدة في تطوير التدريبية المستمرة، وبرامج التوعية، وتبني أنظمة إدارة المعرفة مع التركيز على الفج

المھارات للتغلب على الضعف الموجود لدي العاملين فيھا، وھي تھدف من وراء ذلك إلى  تحسين نتائج العمل وتمكين 
 .العاملين من تحقيق أھداف العمل

  
 (Consistency)) ا�نسجام(التوافقية  •

 :وھي تتضمن ما يلي. تمتلك ثقافة مرنةغالبا ما تتواجد ھذه الخاصية للثقافة التنظيمية بالمنظمات التي 

لذلك، فإن . تقوم وحدات العمل المختلفة في المنظمة بالتنسيق بفعالية لتحقيق أھداف المنظمة: التنسيق والتكامل (1)
 .تنفيذ المشاريع المتداخلة عبر عدد من وحدات المنظمة يكون سھ= ومرنا في ھذه الحالة

قادرة على خلق توافق في ا�راء حول الموضوعات الحاسمة، بما في ذلك عندما حيث تكون المنظمة :  ا<تفاق (2)
 .ويظھر الموظفون القدرة العالية على التعامل مع ھذه الصراعات بطريقة مھنية. يكون ھناك نزاع أو خ=ف

حد عناصر الثقافة بضم اYبداع إلى مكونات الثقافة المنظمية لما له من دور بارز كأ (Yildiz, 2014) لقد أوصى يلدز
وقد أكديلدز أن تكنولوجيا ا<تصا<ت قد أضافت أبعادا جديدة على أبعاد الثقافة المنظمية . المنظمية في ا'داء المنظمي

   .ذات أثر واضح على ا'داء المنظمي كان من أھمھا اYبداع
 الثقافة المنظمية والتميز المنظمي. ھـ

عموما، يمكن القول أن . با'صل بمواصفات وطبيعة البيئة التي تعمل بھا المنظمة إن مستوى قوة الثقافة المنظمية تتعلق
ثقافة المنظمة المتينة تؤدي إلى رفع مستوى ا'داء المنظمي حيث يقاس مستوى الثقافة المنظمية بمدى تطبيق الصفات 

 ,.Barnes et al).)وظفين، والتوافقيةالتكيف، رسالة المنظمة، مشاركة الم(الخاصة لكل بعد من أبعاد الثقافة المنظمية 

إن المنظمات التي تمتلك ثقافة تنظيمية متينة وتأخذ بعين ا<عتبار أصحاب المصالح وتتكيف مع البيئة  (2006
الخارجية ستحقق مستويات أفضل في ا'داء المنظمي، وبالتالي فإنه يمكن القول بأن الثقافة المنظمية التي تتميز بدرجة 

تكيف للتغيير ترتبط ارتباطا وثيقا برفع مستوى ا'داءالمنظمي، ويمكن استخدامھا كمؤشر لتميز ا'داء على عالية من ال
 من الواضح بأن الثقافة المنظمية ترتبط بالسلوك التنظيمي وتعتبر حاسمة لتميز ا'داء المنظمي  .المدى القصير

(Peters and Waterman, 2004).  
إن سمات الثقافة المنظمية، وتحديدا تنظيم العمل وصنع  (Denison et al, 2014)لقد استنتج  دينسون واخرون 

 Sinha and)القرارات، ترتبط بشكل واضح وايجابي بالمردود المادي للمنظمة، وقد أثبتا كل من سينھا وأرورا

Arora, 2012)  يقة، حيث يمكن أن ك= من التميز في ا'عمال والثقافة المنظمية يمكن استخ=صھما بنفس الطر
وعلى كل حال، . مقارنة نتائج تقييم معايير الثقافة المنظمية بنتائج تقييم معايير التميز للتنبؤ بالتحسينات المطلوبة للتفوق

ورغم ھذا ا<خت=ف في دور الثقافة المنظمية في التميز المنظمي، فإن معظم الدراسات أكدت على أھمية الثقافة 
مة خاصة في ا'داء المنظمي، إذ أن أھمية ھذه ا<ستنتاجات جاءت بعد جھد كبير وعلى مدى المنظمية في تميز المنظ

سنوات عدة بحثا عن أسباب فشل تخطيط بعض المنظمات، وقلة كفاءة موظفيھا وتدني مستوى ا<نتماء المنظمي لديھم، 
البعض، وربط وتكامل المھارات،  لتأتي النتائج مؤكدة دور الثقافة المنظمية بربط كل أجزاء المنظمة مع بعضھا

الذي يعود على " بالنسيج المنظمي"وتنسيق وتكامل أفرقة العمل، حتى شبه الثقافة المنظمية 'ھميتھا في نجاح المنظمة 
المنظمة بتفعيل سياساتھا، واستراتيجياتھا، ورفع مستوى أداء العاملين فيھا وسرعة استجابتھا للتغيرات البيئية مما ينتج 

وعموما ومن خ=ل ا'دبيات المتعلقة بالثقافة المنظمية، وع=قتھا بالتميز المنظمي . التميز المنظمي بكل أبعادهعنة 
  :ولجميع مستويات المنظمة فإنه يمكن تحديد العوامل ا�تية أبعادا للثقافة التنظيمية

  أبعاد الثقافة المنظمية . و
، فإنه )Sinha and Arora, 2012; Yildiz, 2014(قافة المنظمية بناءا على ما اتفقت عليه العديد من دراسات الث

  :يمكن اجمال أبعاد الثقافة المنظمية بما يلي
فاتباع سياسات المنظمة يسھل تطبيق . وھي المبادئ المكتوبة التي تدعم قواعد العمل: سياسات المنظمة •

يل تفويض السلطة وتعزيز الرقابة تشريعات وتنظيمات العمل، وتمكن المنظمة من اتخاذ القرارات و تسھ
  .  وتساعد على استقرار العمل

فالثقافة المنظمية الناجحة تدعم . إن العمل الجماعي من سمات الثقافة المنظمية المتميزة: العمل الجماعي •
عمل الفريق من خ=ل تحديد طبيعة ا'عمال المطلوبة من فرق العمل، وتوجد سبل ا<تصال بين فرق 
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ح المبادئ والقواعد التي يتم من خ=لھا تنمية مھارات العاملين، وتسھل عملية مشاركة العمل وتوض
  .المعرفة بين أعضاء الفريق الواحد، وبين فرق العمل مما يعزز ا<بتكار واYبداع في المنظمة

وكأنھم فريق تتميز الثقافة المنظمية الناجحة بتوطيد الع=قات ا<جتماعية بين العاملين ليشعروا : القيادة •
واحد، كما أنھا تشجع التحفيز للعاملين بناءا على انجاز العاملين، واYبداع والتطوير، مما يدفع العاملين 

كما تتضمن القواعد . إلى ا<جتھاد في العمل، ورفع مستوى ا'داء وتنمي ا<بتكار، واYبداع لديھم
  .سخ الو<ء وا<نتماء لديھمالضرورية المنوطة بالحا<ت اYنسانية للعاملين والتي تر

والذي يتمثل بإيجاد آليات اتصال مناسبة تساعد على سرعة تفاعل أعضاء الفريق الواحد، : ا<تصال •
إن آليات ا<تصال الكفؤة ھي التي تربط بين مستويات . وبالتالي سرعة نقل المعرفة بين ا'عضاء أيضا

ر الوحدات الوظيفية في المنظمة وكذلك بين المنظمة أفقيا ورأسيا، حيث تكفل سرعة ا<تصال عب
  .   مستويات اYدارة فيھا

يعتبر تفويض السلطة من السمات الھامة التي تتميز بھا الثقافة المنظمية المتميزة، إذ : تفويض السلطة •
ل أنھا تحد من أو تقضي على الطابع الروتيني <تخاذ القرارات وسير العمل، كما أنھا تحد من تعقيد الھيك

ففي تفويض السلطة تنتقل السلطة والص=حيات في اتخاذ القرارات إلى مدراء . الھرمي للمنظمة
الوحدات، مما يسھل عملية اتخاذ القرار وسرعة انجاز العمل، مما ينعكس إيجابا على أداء المنظمة ككل، 

ومرونة الع=قات  كما أن تفويض السلطة يركز على ا<نجاز والمخاطرة والتعاون بروح الفريق الواحد
  .  بين أعضاء الفريق

  ا�لتزام المنظمي .3
يعُد ا<لتزام المنظمي عام=ً مھماً لتحقيق أھداف المنظمة، وقد أصبح محور إھتمام  الكثير من الدراسات بعد أن تناول 

  . مفھوم الموارد البشرية كمحركٍ أساسي لكل العمليات التي تجري في المنظمة
  المنظميمفھوم ا�لتزام  .3.1

يعتبر مفھوم ا<لتزام المنظمي من المفاھيم الراسخة في العلوم اYدارية و السلوكية، ويفسره البعض على أنه  مشاعر 
الفرد نحو المنظمة التي يعمل بھا، و ترتبط ھذه المشاعر بقبول الفرد 'ھداف المنظمة، و قيمھا، واستعداده لبذل 

وھذا يشير إلى أن ا<لتزام المنظمي ھو نوع من ا<تجاھات أي أن . عضوا فيھاالجھود نيابة عنھا ورغبته في البقاء 
: 2005(ويعرفه أبو النصر،. ونتيجة لھذا ا<تجاه فإن الفرد سيستجيب لصالح المنظمة - اتجاه إيجابي-الفرد مع المنظمة 

 يتجزأ من المنظمة التي يعمل فيھا، على أنه شعور ينمو داخل الفرد با<نتماء إلى  المنظمة، وأن ھذا الفرد جزء <) 76
وأن أھدافه تتحقق من خ=ل تحقيق أھداف المنظمة، ومن ھنا يتولد لدى الفرد رغبة قوية في بذل مزيد من الجھد 

يوضح ھذا المفھوم أن ا<لتزام سلسلة متواصلة من المراحل والخطوات يبدأ با<نتماء ثم يليه . لتحقيق النجاح للمنظمة
 .   تضحيةاYخ=ص فال

العمل على إيجاد نوع من التوافق بين أھداف الفرد "ا<لتزام المنظمي على أنه ) 18: 1997(لقد عرف العتيبي 
والمنظمة على حد سواء، فالعامل أو الموظف الذي يؤمن بأھمية أھداف المنظمة غالبا ما يتولد لديه إحساس إيجابي 

على رأس العمل، كما يدفعه ھذا الشعور إلى  مزيد من العطاء الجيد مما  وو<ء لھا إضافة إلى  تزايد رغبته في البقاء
إن ". أكثر قدرة على التفاعل ا<يجابي مع بيئتھا - التي يتميز منتسبوھا بھذه السمات -يجعل مثل ھذه المنظمات

خير يشير إلى ا<لتزام المفھومين ا'ول و الثاني السابقين يشيران إلى ا<لتزام من وجھة نظر الفرد، لكن التعريف ا'
من وجھة نظر المنظمة؛ ما ھو مطلوب منھا لكي تحقق ا<لتزام في أفرادھا، و الملفت ل=نتباه في ھذا التعريف أن 
ا<لتزام المنظمي ذا بعد إستراتيجي؛ فا<لتزام المنظمي < يستھدف تحقيق الخطط فقط، بل يساعد المنظمة في التفاعل 

مدخ= من المداخل المعاصرة لدراسة المنظمة الحديثة 'ن تلك المنظمات تسعى لتحقيق أكبر قدر  مع بيئتھا، لذلك أعتبر
وبالتالي، فانه يمكن ا<تفاق على أن ا<لتزام المنظمي ھو مـــدى قـــوة انـــدماج الموظـــف أو . من و<ء ا'فراد لھا

يعني بأن الفرد الذي يمتلك انتماء للتنظيم الذي يعمل به يتمتع بحالة العامـــل مـــع المنظمـــة التـــي يعمـــل بھـــا، مما 
الفھداوي، والقطاونة، (ويـرى بوشـانان المشار اليه في . من ا<نسجام والرضـا والتفاعـل مـع مؤسسـته والعـاملين بھـا

يبـدي الموظفـون الموالـون للمنظمة أن ا<لتزام المنظمي ما ھو ا< اقتـران فعـال بـين الفـرد والمنظمـة، بحيـث ) 2004
رغبتھم في خدمة المنظمة بشكل كبير بـرغم حصـولھم علـى مـردود أقـل، وقـدم ثـ=ث مرتكـزات رئيســة يرتكــز 

  ).اYحســاس با<نتمـــاء، والمســاھمة الفاعلــة، واYخــ=ص: (عليھـــا ا<لتزام المنظمي وھــي
  أھمية ا�لتزام المنظمي .3.2

ا<ھتمام المتعاظم لظاھرة ا<لتزام المنظمي يجعلنا نقف بجدية على أھميته وما له من تأثير على مستقبل المنظمة إن 
  : وحاضرھا، و < يمكننا حصرھا ككل إ< أنه يمكننا الوقوف على ا'برز منھا وھي 

ثم المؤسسي وا'سري أساسا ل�بداع  الوطني ومن) ا<لتزام(يعتبر ا<نتماء : أنه مقوم من مقومات اYبداع اYداري. أ
على المستوى القومي و المؤسسي و العائلي وتعتبر اليابان مجتمعا وإدارات مثا< حيا لھذا المفھوم من أھمية ودور في 

  . عملية اYبداع
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خطط تقوم الشركات والمنظمات في الدول المتقدمة بإعداد برامج و: نقطة قوة تساھم في تحقيق رسالة المنظمة. ب
إستراتيجية تطبق على الوضع الداخلي لتلك المنظمات من أجل الحفاظ على و<ء الموظفين لھا، والحفاظ على ھيكلھا 
العام، لتحقيق ا'ھداف العامة، و ضمان بقاء الموظف في جھة العمل إلى  فترات زمنية طويلة، تكون المنظمة خ=لھا 

  .مھا بين المنظمات القائمةقد أنجزت الكثير من الرؤى التي تساھم في تقد
يمثل ا<لتزام المنظمي عنصرا ھاما في الربط بين المنظمة و ا'فراد العاملين بھا <سيما في ا'وقات التي < . جـ

تستطيع فيھا المنظمات أن تقدم الحوافز الم=ئمة لدفع ھؤ<ء ا'فراد العاملين للعمل و تحقيق أعلى مستوى من اYنجاز، 
  .ر عام= ھاما في التنبؤ بفاعلية المنظمةكما انه يعتب

  الخاتمة  .4
أن ا<لتزام المنظمي يتمثل بالع=قة التكاملية بين ث=ثة أنواع من ا<لتزام  (Al-Ma’ani, 2013)يشير المعاني 

ا تلك المنظمي؛ وھي ا<لتزام العاطفي وا<لتزام المعياري أو ا'خ=قي وا<لتزام المستمر، وأن الفرد يقيس سيكولوجيً 
المكونات، ويفاضل فيما بينھا أحيانا إذا ما فكر بمغادرة المنظمة، وكثيرا ما يتغلب جانب على أخر، وھذا يعتمد على 

  .سيكولوجية الفرد نفسه
درجة تحقيق الفرد ميزات وظيفية معينة؛ مثل درجة ا<ستق=لية، مھارات محددة، وجود التوجيه :  ا<لتزام العاطفي - أ

  .اYضافة إلى درجة إحساس الفرد بأن البيئة التي يعمل بھا تسمح بالمشاركة الفاعلة في عملية صنع القراروالرقابة، ب
ويقصد بة إحساس الفرد با<لتزام نحو بقائه بالمنظمة، وھذا النوع من ا<لتزام ): ا'خ=قي(ا<لتزام المعياري  - ب

لموظفين من خ=ل السماح لھم بالمشاركة والتفاعل ا<يجابي، المنظمي يتم تعزيزه بالدعم المتواصل من قبل المنظمة ل
و< يقتصر دورھم على تنفيذ إجراءات العمل، بل المساھمة الفاعلة بتطوير ا'ھداف والتخطيط وصناعة سياسات 

  . المنظمة
القيمة : بين  قيمتين إن درجة ھذا النوع من ا<لتزام المنظمي تحدد من خ=ل تقييم الفرد للفرق : ا<لتزام المستمر - جـ

  . المكتسبة فيما إذا استمر في المنظمة وقيمة الخسائر المترتبة على تركه لتلك المنظمة
  
  
أن من المھام الرئيسية لDدارة ھو متابعة وتقييم أداء المنظمة، كنظام متكامل يتكون من بنية ھذا وتجدر ا<شارة الى  

ي جانب تحليل أداء ا&نظمة الفرعية والمناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية، متفاعلة من ا&نظمة الوظيفية الفرعية، فإل
وما تتضمن ھذه المجاKت وا&نظمة من عناصر قوة وضعف، تقوم ا.دارة بتجديد مركز المنظمة ا.ستراتيجية وتقييم 

ة المضافة ذات  ا&ثر ا&داء ككل من خ5ل تحديد دور كل نظام في خلق قيمة محدد للمنظمة ومتابعة سلسلة القيم
 ,.Tarhini et al( وتطبيقاتھا المختلفة المباشر في إتاحة فرص البقاء أو النمو والتطوير في الصناعة والتكنولوجيا

2015; AlHrassi et al., 2016; Masa’deh et al., 2018a, b, c; Yassien & Mufleh, 2017; Alenezi 

et al., 2017; Alkandari et al., 2017; Altamony & Gharaibeh, 2017; Khwaldeh et al., 2017; 

Mikkawi & Al-Lozi, 2017( وما آلت إليه التطورات التكنولوجية في القرن الواحد والعشرين والضغوطات التي ،
 ;AL-Lozi, 2002; Al-Duhaish et al., 2014; Masa’deh et al., 2017a, b(تمخضت عن العولمة 

Obeidat et al., 2013, 2016, 2017; Alananzeh et al., 2018; Abualoush et al., 2018a, b;( ،
 ,.Khalayleh et al(وحيث أن العالم قد اصبح يستخدم أساليب حديثة ومتطورة في مجال ا.دارة والقرار ا.داري 

2017; Al-dalahmeh et al., 2018(خاصة الدول المتقدمة وبالتحديد الصناعية منھا ، (AL-Syaidh et al., 

2014, 2016; Darawsheh et al., 2016; Masa’deh et al., 2015a, b)  فسارعت إلى تطوير نظم ،
 & Masa’deh, et al., 2008; Shannak(المعلومات ا.دارية والخدمات اKلكترونية بمختلف القطاعات 

Obeidat, 2012; Karajeh & Maqableh, 2014; Maqableh & Karajeh, 2014; Al-Dmour et al., 

2015; Almajali & Maqableh, 2015; Maqableh & Mohammed, 2015; Maqableh et al., 

2015; Masa’deh, 2016; Tarhini et al., 2016, 2017a, 2017b; Almajali & Al-Dmour, 2016; 

Almajali & Tarhini, 2016; Almajali et al., 2016a, b; Aldmour et al., 2017; Obeidat et al., 

2017, 2019; Tarhini et al., 2018; Masa’deh, et al., 2019a, b; Al-Dmour et al., 2019( وذلك ،
&ھميتھا في تطوير ا&نماط والمفاھيم التي تتخذ بھا القرارات ا.دارية ولتسھم في التنظيم والتخطيط والرقابة ا.دارية 

)AlHarrasi & AL-Lozi, 2015, 2016( تعد نظم المعلومات ا.دارية أداة مھمة في عملية إتخاذ القرار، يعبر ، لذا
. عنھا بأنھا طريقة منظمة للحصول على المعلومات الصحيحة في المكان والزمان المناسب وتقديمھا غلى متخذ القرار

ت ا.دارية المتطورة نظم المعلوماتفعيل القيادة ا<ستراتيجية واستثمار وعليه، توصي الدراسة الحاليه لبحث كيفية 
  .    من أجل تحقيق التميز المنظمي والحديثة

 المراجع العربية
ايتراك . بناء وتدعيم ا<لتزام المؤسسي لتنمية المھارات لدى العاملين داخل المنظمة). 2005(أبو النصر، مدحت 

  .للطباعة والنشر والتوزيع، القاھرة، مصر
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  .20منظورالقرن الواحد والعشرين، ص :الموارد البشريةإدارة ). 2000(أحمد، سيد مصطفى 
مجلة التنظيم . اYدارة ا<ستراتيجية لمنظمات المستقبل دراسة ميدانية في المصارف الجزائرية). 2010(أمينة، عدنان 

  .97 - 43، ص )3(والعمل، ع 
ستير غير منشورة، جامعة نايف للعلوم ، ا<لتزام التنظيمي وع=قته با'داء الوظيفي، رسالة ماج) 2012(بقمي، سعد ال

  .ا'منية، الرياض
دور ا<لتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي ). 2014(بني عيسى، أحمد و ابازيد، رياض 

  ). 2(، ع )44(دراسات، العلوم اYدارية، مج  . ا'ردني
محمد  -جامعة . رسالة ماجستير منشور. ة التنظيمية لدى العامليندور القيادة ا<دارية في تنمية الثقاف). 2013(بوراس، 

  .نيضر بسكرة
  .  ، دار الحامد، عمان1إدارة المنظمات، منظور كلي، ط). 2003(حريم، حسين 
  .328-327دار حامد للنشر، عمان، ص . سلوك ا'فراد والجماعات: سلوك التنظيميلا). 2004(حريم، حسن 

دراسة ميدانية : أثر أبعاد الھيكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيمي). 2006(شالي، شاكر حريم، حسين محمود، والخ
 -141العدد ا'ول، ص ص  – المجلد الثامن – مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات. في المستشفيات ا'ردنية الخاصة

171.  
دي والعشرين، اYسكندرية، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية من منظور القرن الحا). 2000(حسن، راوية محمد 

  .22 ص
دراسة تطبيقية على ا<دارة العامة : الثقافة التنظيمية وع=قتھا بفعالية التطوير التنظيمي). 2001(الحسن، عبد العزيز 

ية، الرياض، رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية نايف العربية للعلوم ا'من. للمجاھدين بالمملكة العربية السعودية
  .41ص

تأثير مناخ الخدمة في ا<لتزام التنظيمي، مجلة جامعة دمشق للعلوم ا<قتصادية ). 2011(الخشروم، محمد مصطفى 
 . ، العدد الثالث27والقانونية، المجلد 

قيادة دراسة مسحية على ضباط كلية ال: الثقافة التنظيمية ودورھا في رفع مستوى ا<داء). 2008(خليفة، زياد سعيد 
  .رسالة ماجستير غير منشورة ، نايف العربية للعلوم ا'منية، الرياض. وا'ركان للقوات المسلحة السعودية

المجلة الجزائرية . مساھمة الموارد البشرية في تحسين المؤسسات الخدمية). 2014(جروة، حكيم وخيرة، سامي 
  .1-للتنمية ا<قتصادية

  .7 الطريق إلى منظمة المستقبل، المنظمة العربية للتنمية اYدارية، ص  :مي المتميزا'داء التنظي). 2005(زايد، عادل 
  .2 التنافسية والبدائل ا<ستراتيجية، دار جرير للنشر والتوزيع،عمان، ا'ردن، ص – المنافسة). 2011(زغدار ، أحمد 

داع ا<داري في شركتي البوتاس والفوسفات الع=قة بين الثقافة التنظيمية وا<ب). 2003(الصرايرة، أكتم عبد المجيد 
، ا'ردن ، جامعة عمان، 18، المجلد 4مجلة البحوث والدراسات، العدد . المساھمتين العامتين ا'رنية، دراسة مسحية

  .90ص
نوب ا'نماط القيادية وع=قتھا بالثقافة التنظيمية لدى الفئات ا<دارية في محافظات ج). 2003(العبادلة، عبد الرحمن 

  .360رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة مؤتة، ا'ردن، ص. ا'ردن
ا<لتزام المنظمي لمنسوبي جامعة الملك عبد العزيز والعوامل ). 1997(العتيبي، سعود محمد، والسواط، عوض الله 

  ).70(19مجلة ا<داري، مسقط، . المؤثرة فية
  .311دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، ص. بيئات ا'عمال السلوك التنظيمي في). 2014(العميان، محمود سليمان 

رسالة ماجستير غير . مناجمنة ا<بداع وتأثيرة على نمو المؤسسات الصغير والمتوسطة). 2007(فارس، طراد 
  . الجزائر ،منشورة، جامعة امحمد بوقرة بورداس

: تــأثيرات العدالــة التنظيميــة فـي ا<لتزام التنظيمــي). 2004(الفھــداوي، خليفــة صــالح و القطاونــة، نشأت احمــد 
 ).4(2المجلة العربية ل�دارة، . دراسة ميدانية للدوائر المركزية في محافظات الجنوب ا<ردنية

. 21ا<دارة ا<ستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن ). 2003(المرسي، جمال الدين 
  .91دار الجامعية للنشر، مصر، صال

رسالة دكتوراه غير منشورة، . الثقافة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية في ا'ردن). 2004(ملحم، أحمد عارف، 
  .18جامعة عمان، كلية الدراسات العليا ، عمان ص

ر العلمي الدولي حول ا'داء إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متميز، المؤتم). 2005(ھادي، ص=ح 
 . ، مارس، جامعة ورقلة، الجزائر9. المتميز
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