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 مستخلص

وفلسفً حول موضوع جاهزٌة رأس المال الفكري فً  ٌسعى هذا البحث الى تقدٌم تأطٌر نظري     
الجامعات العراقٌة من خلال توظٌف مفهوم الخارطة الاستراتٌجٌة لنموذج بطاقة الدرجات الموزونة المقدمة 

وٌحاور المحتوى الفكري لهذا البحث ثلاث جوانب رئٌسة تعكس . (Norton & Kaplan, 2004)من قبل 

المال الفكري فً المنظمات وهذا ٌتضمن جاهزٌة راس المال البشري  فً طبٌعتها عناصر جاهزٌة راس
وجاهزٌة راس المال المعلوماتً وجاهزٌة راس المال التنظٌمً. وقد اعتمد فً توضٌح كل جانب من هذه 
الجوانب الثلاثة على بٌان الٌة تحدٌد فجوة كل عنصر من عناصر راس المال الفكري الثلاثة من خلال بٌان ما 

واهم ما ٌمٌز عملٌة تحدٌد جاهزٌة  لوب وما هو موجود فعلاً من موجودات فكرٌة داخل المنظماتهو مط
الانطلاق من العملٌات الجوهرٌة الى  الموزونةرأس المال الفكري للمنظمات باستخدام بطاقة الدرجات 

العملٌات الداخلٌة وبعد ذلك العودة من الموجودات غٌر الملموسة الى  ,الموجودات غٌر الملموسة للمنظمة
 الجوهرٌة للمنظمة. 

 التكٌف  خلق ل ترتقًكما  ,العملٌة بشكل كبٌر فً تحقٌق دٌنامٌكٌة بطاقة الدرجات الموزونة تسهم     
واستراتٌجٌة المنظمة الشاملة من جهة اخرى.  ,الاستراتٌجً ما بٌن الموجودات غٌر الملموسة من جهة

وقٌاس الموجودات  ,التطرق الى قٌاس الموجودات غٌر الملموسة الحالٌةمن خلال  التكٌف  وتبدأ عملٌة تحدٌد 
والتً تمثل  ,بعد ذلك ٌتم تحدٌد فجوة الموجودات غٌر الملموسةو ,غٌر الملموسة المطلوبة والمرغوبة

 جاهزٌة رأس المال الفكري بمجموعها.
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 مقذمة

وانعكاس  ,ونجاحها ,وسبٌل تطورها ,ول فً الجامعاتٌعد رأس المال الفكري الموجود الجوهري الأ    
ً تشكل ضرورة منطقٌة لنجاح والت ,ذلك على نوعٌة القدرات المعرفٌة والمهاراتٌة التً ٌملكها الطلبة

وتعد بطاقة الدرجات الموزونة الاداة الافضل لقٌاس رأس المال الفكري  المنظمات المستفٌدة من مخرجاتها.
,  هذه الاداة واستراتٌجٌتها لتتحو وبعد ذلك, فقط فً منظمات الاعمالوالتً كانت تطبق سابقاً  ,بالجامعات

مع اعطاء التغٌٌر الاكادٌمً الملائم للمنظورات  ,محل الزبائن المصالح( )اصحاب الى الجامعات. فأبدال الطلبة
ٌستخدم فً الجامعات أٌضاً. فاغلب الجامعات والكلٌات لدٌها  ,الاخرى, جعل مدخل بطاقة الدرجات الموزونة

 والتً تحدد الاهداف بتطور واسع لها. ,بٌانات للرسالة او الرؤٌة
 ولذلك, , فكان لابد من تحدٌد جاهزٌتهُ فً تلك الجامعاتً الجامعات العراقٌةنظراً لأهمٌة رأس الفكري ف     

 ,قد تنوعت وتعددت بشكل كبٌر ,فأن الدراسات والبحوث التً تناولت موضوع رأس المال الفكري بالتحدٌد
أن  الا ,انه اصبح موضوعاً ٌشكل منطلقاً للبحث والتحلٌل من قبل العدٌد من الباحثٌن ,ٌمكن القول عنه

وخاصة اذا ما تم  ,لم ٌنل نصٌبهُ الملائم من تلك الدراسات ,جاهزٌة رأس المال الفكري فً الجامعات العراقٌة
 .والتً تم تطرق الٌها بشكل تفصٌلً فً البحث الحالً ,قٌاسهُ باستخدام نموذج بطاقة الدرجات الموزونة

 منهجية البحث
 اولا: مشكلة البحث 

ن العدٌد من المهتمٌن سؤالاً جوهرٌاً, مفاده ما هً الاسباب الرئٌسة الكامنة وراء ربما ٌتبادر الى ذه      
انخفاض مستوى الاداء الاكادٌمً والاستراتٌجً للجامعات العراقٌة فً ضوء الافتقار للاعتماد الاكادٌمً, او 

مر نابع من قلة عدم الاقتران بمستوى مقبول فً قائمة الجامعات العالمٌة؟ ولعل البعض ٌعتقد بأن الا
بأن القضٌة هً قضٌة تشرٌعات وغٌاب للقوانٌن المناسبة,  ,التخصٌصات المالٌة, او ٌرى البعض الآخر

والبحث الحالً ٌرى  ,وربما ٌرجع البعض الاسباب الى افتقاد الجامعات الى القٌادات الجامعٌة الفاعلة وهكذا
 وق تأثٌر ما ذكر, والتً تتمثل بجانبٌن اساسٌن هما:بأن هنالك اسباب اخرى غٌر هذه الاسباب لها دور قد ٌف

العراقٌة الى خارطة استراتٌجٌة توضح مشوار عملها الاستراتٌجً, وموقع اهدافها  منظماتافتقاد ال -1
واسبقٌاتها فً بٌئة العمل الاكادٌمً. اي ان احد الاسباب الكامنة فً ضعف مستوى الاداء ٌعود الى افتقاد 

لاستراتٌجٌٌن لسٌر عمل الجامعات اتجاه تحقٌق اهدافها المنطلقة من اهداف الاقسام المعلومات والدلٌل ا
 العلمٌة وصعوداً الى اهداف الكلٌات والاقسام العلمٌة. 

برأس مالها الفكري, من حٌث المحافظة والتطوٌر والادامة, وعدم  منظمات العراقٌةضعف اهتمام ال -2
فضلا عن عدم وجود التكٌٌف بٌن الاهداف الاستراتٌجٌة للجامعات الموازنة مقارنةً بالموجودات الملموسة, 

 والجاهزٌة الاستراتٌجٌة لرأس مالها الفكري. 
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 اهمية البحث::ثانيا  

تتوضح اهمٌة البحث من خلال بٌان ماهٌة جاهزٌة رأس المال الفكري فً الوقت الحاضر, اذ ٌعد احد 

. (Marr et al., 2004: 312)ً وخلق القٌمة للمنظمات اهم الموارد والمحركات الرئٌسة للأداء التنظٌم

احد اهم الدراسات التً ساعدت فً توضٌح العلاقة السببٌة بٌن  (Norton & Kaplan: 2004)وٌعد عمل 

موارد المنظمة غٌر الملموسة, واداءها الاستراتٌجً من خلال تقدٌم اطار فكري ٌطلق علٌه بالخارطة 

 .  (Strategy Map)الاستراتٌجٌة 

 Kaplan and)ة من الدراسات التً قدمت من قبل لوتمثل الخارطة الاستراتٌجٌة النتاج الفكري لسلس    
Norton)  وتعد الخرائط الاستراتٌجٌة ادوات لتصوٌر وتقٌٌم آلٌات  .(2000 ,2003 ,2004)فً الاعوام

رائط الاستراتٌجٌة للمنظمات تحوٌل وترجمة الموجودات غٌر الملموسة, الى مخرجات ملموسة. اذ تعطً الخ
الخطوط الواضحة حول الكٌفٌة التً ترتبط بها الوظائف بالأهداف العامة لها وهذا ما ٌمكن العاملٌن من 
تنسٌق اعمالها والتعاون اتجاه تحقٌق الاهداف المرغوبة لها. كما تسهم الخرائط الاستراتٌجٌة فً تمثٌل 

هو دورها فً تحقٌق وتعزٌز الاداء  السببٌة فٌما بٌنها وما الاهداف الحرجة للمنظمة وتوضٌح العلاقات

(Kaplan and Norton, 2000: 168) . 

 عن جاهزٌة رأس المال الفكري, باعتماد منهجاً  وبناء على ذلك فأن هذا البحث جاء لٌقدم اطارا فلسفٌاً     
س المال الفكري وعلى مستوى على طروحات الباحثٌن والكتاب المرموقٌن فً مجال دراسة را مبنٌاً  فكرٌاً 

 . (Kaplan & Norton)الدراسات العربٌة والاجنبٌة وخاصة النموذج المفاهٌمً لـ 

: اهذاف البحث  ثالثا 
 ٌسعى البحث الحالً الى تحقٌق الاهداف الاتٌة:  

 تقدٌم تأطٌر فلسفً لجاهزٌة رأس المال البشري. -0
 . تقدٌم تأطٌر فلسفً لجاهزٌة رأس المال المعلوماتً -4
 .تقدٌم تأطٌر فلسفً لجاهزٌة رأس المال التنظٌمً -3

 الاطار الفلسفي للبحث
ٌتناول المحور الحالً المنطلقات الجوهرٌة لفكرة البحث من خلال التعمق بالأساس الفكري لتحدٌد جاهزٌة     

كري . اذ ٌتطرق المضمون الفالدرجات الموزونة رأس المال الفكري فً المنظمات على وفق منهج بطاقة
للمحور الحالً الى عدة موضوعات اساسٌة من اهمها موضوع جاهزٌة رأس المال البشري, جاهزٌة رأس 
المعلوماتً, وجاهزٌة رأس المال التنظٌمً, والتً تمثل العناصر الجوهرٌة لمفهوم رأس المال الفكري داخل 

 المنظمات. 

 مفهىم الجاهزية في الفكر التنظيمي    أولا :
الباحثٌن بٌن الحٌن والآخر موضوعات تحمل فً طٌاتها قضٌة تحدٌد الجاهزٌة, ومن مٌادٌن  ٌطرق اسماع   

علمٌة مختلفة فً حقل الادارة. ورغم كثرة وتنوع هذه الموضوعات, الا انها تفتقد نسبٌاً الى التصرٌح 

دقٌقة لهذه  , فً الفكر الاداري والتنظٌمً. وفً مراجعة(Readiness)الواضح لما تعنٌه كلمة جاهزٌة 

الموضوعات اسفرت عن ارشاد الباحث الى خلاصة مفٌدة تساعد على توضٌح المضمون الكامن لهذا 
 المصطلح عبر الفكر والمفاهٌم المختلفة. 
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ٌعرف قاموس اكسفورد الحدٌث كلمة "جاهزٌة" على انها حالة التأهب والاستعداد لحالة جدٌدة  

 Oxford)أتً من تصرٌف الفعل "جاهز" والفعل "مستعد" و"متأهب" ممزوجة بالرغبة المدركة, والتً ت
Dictionary, 1998: 613) واما كلمة جاهزٌة فً فكر الادارة ونظرٌة المنظمة, فلا ٌوجد لها تعرٌف .

مباشر, وانما ٌرتبط تعرٌفها بالمفاهٌم المرتبطة به سواء أكان هذا المفهوم ٌتعلق بجاهزٌة تطبٌق مبادى 

 , او جاهزٌة تبنً ادارة المعرفة(Reger et al,. 1994: 56)دة الشاملة ادارة الجو

 (Shaabani, 2006: 17) او جاهزٌة قبول التغٌٌر ,(Bouckenooghe & Devos, 2007: 21) ,

او جاهزٌة رأس المال الفكري  (Foreman & Whetten, 2002: 33)او جاهزٌة الهوٌة التنظٌمٌة 

(Kaplan & Norton, 2004: 6)  . ...والخ 

تعبر جاهزٌة تطبٌق مبادى ادارة الجودة الشاملة على سبٌل المثال, عن استعداد القدرات التنظٌمٌة     

 :Reger et al., 1994)المادٌة وغٌر المادٌة لتطبٌق افكار ومبادى ادارة الجودة الشاملة استعدادً للتغٌٌر 
س تأهب واعدادات المنظمة لتبنً تطبٌقات ادارة . اما جاهزٌة تبنً ادارة المعرفة, فأنها تصف قٌا(56

المعرفة من تكنولوجٌا المعلومات, وممارسات نشر وتطبٌق المعرفة داخل المنظمة بغٌة الاستفادة من منافعها 

(Shaabani, 2006: 17) . 

ومن جانب اخر, فان جاهزٌة قبول التغٌٌر تتضمن معتقدات ونواٌا العاملٌن بخصوص مدى الحاجة     

 Armenakis et)جراء التغٌٌر, فضلاً عن توقعاتهم حول قابلٌة المنظمة والإفراد لجعل هذا التغٌٌر ناجحاً لإ
al.,1993) فهو ٌتمثل بادراك سلوك العاملٌن المتوجهة إما لمقاومة التغٌٌر او دعمه .(Bouckenooghe 

& Devos, 2007: 121) . 

لبحث عن التراصف والتكٌف  المنتظم للموجودات غٌر وتعبر جاهزٌة رأس المال الفكري موضوع ا     
الملوسة للمنظمة, رأس المال البشري, ورأس المال المعلوماتً ورأس المال المنظمً, مع استراتٌجٌة 

. تقود التعرٌفات المتعددة عن جاهزٌة رأس المال الفكري (Kaplan & Norton, 2004: 54)المنظمة 

 فهوم الجاهزٌة تحدٌداً فً الفكر التنظٌمً, وهً:الى عدد من الاستنتاجات بخصوص م

تعبر الجاهزٌة عن الاستعداد والتهٌؤ للتغٌٌر المخطط, وهذا غالباً ما ٌنعكس فً افكار مشابه لمرحلة  -0

, ضمن مراحل التغٌٌر المخطط, وقد تباٌن الباحثون فً تسمٌة هذه المراحل, (Lewin)الإذابة التً حددها 

وزملائه, فٌصنفوها بمرحلة  (Armenakis)لإذابة, والتغٌٌر, وإعادة التثبٌت, وإما فالبعض ٌصفها بمرحلة ا

بالإنهاء والتحوٌل والبداٌة الجدٌدة. وبغض  (Bridges)الاستعداد, والتكٌف, والتأسٌس, وفً حٌن ٌصنفها 

للتغٌٌر النظر عن اختلاف هذه المصطلحات فأن الخطوة الأولى لهذه التصنٌفات تمثل مرحلة الاستعداد 

(Bernerth,2004:41) فعلى سبٌل المثال لا الحصر, فان جاهزٌة تبنً ادارة المعرفة فأنها تعبر عن .

قٌاس استعداد وتهٌؤ المنظمة لمرحلة تغٌٌر مخطط تتضمن استخدام تطبٌقات وتقنٌات وممارسات ادارة 

 . (Shaabani, 2006: 19)المعرفة 

أنها تعبر عن قدرة واستعداد المنظمة لمرحلة تغٌٌر مخطط استراتٌجً اما جاهزٌة رأس المال الفكري, ف      
ٌجسد وجود من عدم وجود حالة التكٌف  ما بٌن الموجودات غٌر الملموسة للمنظمة, رأس المال البشري, 

  .(Stewart, 1998: 67), ورأس المال المنظمً مع استراتٌجٌة المنظمة رأس المال المعلوماتً
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 Organizational)بشكل عام نوعٌن اساسٌٌن هما الجاهزٌة التنظٌمٌة تعكس الجاهزٌة  -4
Readiness),  والجاهزٌة الشخصٌة(Personal Readiness) ففً سبٌل المثال, ان جاهزٌة تطبٌق .

مبادى ادارة الجودة الشاملة تعبر عن جاهزٌة القدرات التنظٌمٌة بالدرجة الاولى لتطبٌق مبادئها ومتطلباتها 

(Reger et al., 1994) واما جاهزٌة قبول التغٌٌر, فأنها تشمل استعداد خاص بمعتقدات ونواٌا العاملٌن .

بخصوص مدى الحاجة لإجراء التغٌٌر, فضلاً عن توقعاتهم حول قابلٌة المنظمة والإفراد لجعل هذا التغٌٌر 

 قبل المنظمة. , ولا تعبر عن استعداد مادي او غٌر مادي من (Armenakis et al.,1993)ناجحاً 
تأخذ الجاهزٌة شكلٌن من اشكال الموجودات, وهً جاهزٌة الموجودات الملموسة التً قد تنعكس مثلاً  -3

بتوفر المكائن والمعدات والاموال اللازمة لأجراء عملٌة التغٌٌر. وقد تشمل جاهزٌة الموجودات غٌر 
اء عملٌة التغٌٌر مثل رأس المال الملموسة التً تعكس توافر الموجودات غٌر الملموسة للمنظمة لأجر

 ورأس المال التنظٌمً "اي عناصر رأس المال الفكري". , رأس المال المعلوماتً , البشري
وفً ضوء ما سبق, ٌمكن تعرٌف الجاهزٌة فً الفكر التنظٌمً بانه "تعبٌر ٌصف قدرة المنظمة او     

توفر الموجودات الملموسة او غٌر الملموسة". اعضائها على تطبٌق مبادرات التغٌٌر والتهٌؤ لها, من حٌث 

 ,Kaplan & Norton)وفً سٌاق البحث الحالً فان كلمة جاهزٌة رأس المال الفكري, جاءت من قبل 
لتصف استعداد وتهٌؤ الموجودات غٌر الملموسة للمنظمة, رأس المال البشري, رأس المال  (2004

اتها الجوهرٌة التً تنعكس على تحقٌق احتٌاجات الزبون المعلوماتً, ورأس المال التنظٌمً لتنفٌذ عملٌ
ورضاه وتحسٌن الاداء المالً, او ارضاء اصحاب المصالح. وبغٌة تقدٌم التصور المطلوب بخصوص جاهزٌة 
رأس المال الفكري فان المحور الحالً قد جزء هذا الموضوع الى ثلاث اجزاء تجسد العناصر الاساسٌة لرأس 

جاهزٌة رأس المال البشري, جاهزٌة رأس المال المعلوماتً, وجاهزٌة رأس المال  المال الفكري, وهً
 التنظٌمً. 

:  جاهزية رأس المال البشري ثانيا 
تتناول الفقرة الحالٌة موضوع وصف الكٌفٌة التً تقوم بها المنظمات فً تطوٌر مقٌاس لجاهزٌة رأس      

قضٌة توافر مهارات العاملٌن ومواهبهم, والتعرف على  (. وٌعد هذا المقٌاس0المال البشري )انظر الشكل 
كٌفٌة تأدٌة الاعمال الداخلٌة للمنظمة بوصفها احد الجوانب الحاسمة لنجاح الاستراتٌجٌة. كما تأخذ هذه 
الفقرة على عاتقها تقدٌم اطار عمل ٌمكن المنظمات وٌساعدها فً تحدٌد متطلبات رأس المال البشري الخاص 

اتٌجٌة, وٌعمل كذلك على تخمٌن الفجوة الموجودة بٌن متطلبات رأس المال البشري وجاهزٌة بتنفٌذ الاستر
العامل الحالٌة. ومن جانب اخر ٌقوم اطار العمل هذا ببناء البرامج اللازمة لغلق هذه الفجوة بٌن المتطلبات 

 والجاهزٌة الحالٌة.
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 : اطار عام لوصف جاهزٌة رأس المال الفكري(0شكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 
 

: Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (2004), Strategy Maps: converting intangible Source

assets into tangible outcomes, Harvard Business School Press, P.226. 

 

ٌة كل تبدأ عملٌة قٌاس جاهزٌة رأس المال البشري مع تحدٌد القدرات المطلوبة من قبل الافراد لتأد 
العملٌات الداخلٌة الحرجة فً الخارطة الاستراتٌجٌة للمنظمة )كما هو ظاهر فً الشكل(. وتمثل عائلات 

المواقع الوظٌفٌة التً ٌشغلها العاملٌن الذٌن لدٌهم  (Strategic Jobs Families)الوظائف الاستراتٌجٌة 

 هرٌة للمنظمة. قدرات لها تأثٌر كبٌر فً تعزٌز وتفعٌل العملٌات الداخلٌة الجو

فأنها تصف متطلبات تلك الوظائف بشكل مفصل.  ,(Competency Profile)واما محفظة القدرات      

على تعرٌف القدرات الحالٌة للمنظمة فً كل من هذه  (Assessment Process)وتعمل عملٌة التقٌٌم 

. فالاختلاف بٌن القدرات المطلوبة العائلات الوظٌفٌة بشكل ٌتساٌر مع الابعاد الموجودة فً محافظ القدرات

التً تعرف جاهزٌة رأس المال البشري للمنظمة.  (Competency Gap)والحالٌة ٌمثل فجوة القدرات 

 وتقوم المنظمات بتبنً برامج تطوٌر رأس المال البشري لردم وتقلٌل تلك الفجوة. 

 لًٍخ انًسبهًٍٍ فً الايذ انجؼٍذ

الاستشاتٍجٍخ 

 الاَتبجٍخ
ٍجٍخ ًَى استشات

 انؼبئذ
صٌبدة انًىجىداث  تىسٍع لًٍت انضبىٌ

 راث انًُفعت

تحسٍٍ تشكٍبت  تىسٍع فشص انعىائذ

 انكهف

 لًٍخ انضثىٌ انًمتشحخ

 

 

 

  يٍضة انًُتجبث وانخذيبث      انصىسة                    انعلالبث

 انتشغٍم الاختٍبس انًتغٍشٌت  انُىعٍت

 

 

 

 

 

 

 

انعلايت  انششاكت انخذيت

 انتجبسٌت

 انسعش

عًهٍبث اداسة 

 انعًهٍت

 

انعًهٍبث انتً تمذو انخذيبث 

 وانًُتجبث

عًهٍت اداسة 

 انضببئٍ

 

 انعًهٍت انتً تضٌذ يٍ لًٍت انضبىٌ

 

 عًهٍت الابتكبس

 

انعًهٍت انتً تخهك 

وخذيبث جذٌذة يُتجبث  

انعًهٍبث انتُظًٍٍت 

 والاجتًبعٍت

 

 انعًهٍت انتً تحسٍ الاتصبلاث

 وانحىكًت

 سأط انًبل انبششي

 انًهبساد انًؼشفخ انمٍى
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 الخطوة الاولى: تحدٌد عائلة الوظائف الاستراتٌجٌة -0
ٌع الوظائف مهمة للمنظمة, والعدٌد من الوظائف تقدم قدرات ومتطلبات اساسٌة لعمل المنظمة تعد جم     

ولكن بعض هذه الوظائف تعمل على خلق التمٌز بشكل ٌختلف عن غٌرها من الوظائف. ففً سبٌل المثال, ان 
شك كل هذه عمل المنظمات قد ٌتطلب سائقً شاحنات ومشغلً كمبٌوترات وعاملً استقبال, وبدون ادنى 

 الوظائف تسهم فً تحسٌن اداء وفاعلٌة المنظمة.
على الرغم من ان المدراء ٌجب ان ٌطوروا امكانٌة وقدرة كل شخص داخل المنظمة, الا انهم اٌضاً ٌجب      

ان ٌضعوا بالاعتبار, بان بعض الوظائف تمتلك تأثٌر اكبر على استراتٌجٌة المنظمة من الوظائف الأخرى. 
رة رأس المال البشري الاستراتٌجً, ٌجب ان تحدد وتركز على وظائف قلٌلة حرجة ومهمة, وتمتلك فعملٌة ادا

الرئٌس التنفٌذي للموارد البشرٌة  (John Bronson)سبٌل المثال ان  علىى الاستراتٌجٌة. فتأثٌراً كبٌراً عل

عائلات وظائف  , قد خمنَّ بأن العاملٌن الموجودٌن فقط فً خمس(Williams-Sonoma)فً منظمة 

 . (Bronson, 2002: 41)من الاسبقٌات الاستراتٌجٌة للمنظمة  (80%)استراتٌجٌة, تحدد ما نسبته 

ان العمل مع العدٌد من المنظمات فً برامج بحوث ادارة  (Kaplan & Norton: 2004)لقد اشار    

ة فً العمل. ففً سبٌل المثال حول مقدرات الوظائف الاستراتٌجٌ (Bronson)الموارد البشرٌة, ٌؤٌد فكرة 

, وهً احد شركات التصنٌع المتخصصة بتقدٌم المنتجات الكٌمٌائٌة أنها تعمل على (Chemico)ان منظمة 

تقدٌم استراتٌجٌة حلول للزبائن عن طرٌق قٌام مهندسٌها ببناء علاقات فنٌة شخصٌة مع المهندسٌن 
 الموظفٌن من قبل زبائنها الرئٌسٌن. 

هندسو المنظمة الحلول الابداعٌة والمبتكرة لمشكلات زبائنهم, اذ تتضمن الموضوعات الابداعٌة ٌُولد م     
عملٌتٌن استراتٌجٌتٌن, هما المشاركة فً تحسٌن التنوٌع وسرعة تطوٌر المنتجات الجدٌدة, وتطبٌق  للمنظمة

 البحوث لضمان التدفق المستمر للمنتجات الجدٌدة.

على تحدٌد عائلات الوظائف الاستراتٌجٌة لكل عملٌة ابداع استراتٌجً,  (Chemico) ولقد عملت منظمة     

 وهً:

عملٌة المشاركة فً تطوٌر المنتج: مدراء برامج المشارٌع المشتركة: وهم الافراد الذٌن ٌدٌرون بشكل  - أ
 فاعل تعقٌدات المشارٌع المشتركة للشركات المتعددة. 

سٌن: وهم الافراد الذٌن ٌتقنون المجالات الفنٌة الضٌقة عملٌة البحوث التطبٌقٌة: العلماء الرئٌ  - ب
 وٌطورون تطبٌقات المنتج الجدٌد.

مهندسو الحلول: هم المهندسٌن الذٌن ٌعملون كاستشارٌٌن ٌطبقون افكار : عملٌة مشاركة الزبون  - ت
 منتجات المنظمة لغرض معالجة احتٌاجات الزبائن. 

ء والاتصال: وهم افراد متخصصٌن ٌعملون بالاشتراك مع عملٌة تجهٌز الطلبات: ممثلو مراكز الندا  - ث
 مهندسً الحلول لضمان جودة المنتجات المقدمة وتسلٌمها فً الوقت المحدد. 

عملٌة تخطٌط سلسلة التجهٌز: المتخصصون فً تصمٌم ادارة سلسلة التجهٌز: هم الافراد الذٌن   - ج
فً المنظمة. فضلا عن الجوالون: وهم الافراد ٌقومون بإعادة هندسة الاعمال الرئٌسٌة لسلسلة التجهٌز 

 العاملون مع المجهزٌن والزبائن لتنسٌق الجدولة عبر سلسلة التجهٌز.
برنامج الاداء البٌئً: مهندسو الاداء البٌئً: وهم مجموعة من المتخصصٌن الذٌن لدٌهم اتقان لمتطلبات   - ح

 ه المتطلبات.الهواء والماء النظٌف ولدٌهم المداخل المطلوبة لإرضاء هذ
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, قد (Chemico)وباختصار ان الفرٌق التنفٌذي المسؤول عن رسم الخارطة الاستراتٌجٌة لمنظمة  

عامل من الملاك الوظٌفً الكلً البالغ  (100)حدد ثمانٌة عائلات وظائف استراتٌجٌة, وهً ما ٌشغلها حوالً 

سوف ٌتحدد بكٌفٌة تطوٌر المنظمة  ,منظمة. ولذلك فان نجاح استراتٌجٌة ال(7%), اي ما ٌقارب (1500)

 للموارد البشرٌة لدٌها. وهذا هو منطق وجوهر التركٌز الاستراتٌجً لهذه المنظمة. (10%)لمقدرات اقل من 

 الخطوة الثانٌة: بناء محفظة القدرات -2
للمنظمة, واما  جاءت الخطوة الاولى لتحدد عائلات الوظائف الاستراتٌجٌة التً تحدد النجاح الاستراتٌجً     

الخطوة الثانٌة )الحالٌة(, فسٌتم خلالها تعرٌف متطلبات وقدرات هذه الوظائف الاستراتٌجٌة بتفصٌل اكثر. 
وٌشار لهذه العملٌة فً صٌاغة الخارطة الاستراتٌجٌة لرأس المال البشري بعملٌة تحدٌد محفظة القدرات. 

م المطلوبة من قبل شاغلً الوظائف الناجحٌن فً وتصف عملٌة تحدٌد القدرات المعرفة والمهارات والقٌ
 مراكزهم ومواقعهم الوظٌفٌة. 

ٌعد قسم الموارد البشرٌة احد المصادر الاساسٌة لتوفٌر المعلومات حول هذا الوصف لان لدٌه اسالٌب      
متطلبات هذه  متنوعة لإٌجاد مثل هذه المواصفات منها مقابلة الافراد الذٌن لدٌهم معرفة كافٌة وخبرة اتجاه

الوظائف. وتعد عملٌة تحدٌد محفظة القدرات النقطة المرجعٌة لقسم الموارد البشرٌة والتً ٌمكن ان 
ٌستخدمها القسم عند القٌام بعملٌة الاستقطاب والتعٌٌن والتدرٌب وتطوٌر الافراد لهذه المواقع الوظٌفٌة داخل 

 المنظمة.

لتوضٌح المكونات الثلاثة لتحدٌد  (2)سٌط المعروض فً الشكل تحتاج المنظمة الى استخدام المخطط الب    

 محفظة القدرات, وهً على النحو الآتً:

: وتعبر عن المعرفة الخلفٌة العامة المطلوبة لأداء الوظٌفة, والتً تتضمن (Knowledge)المعرفة  - أ

ل على موائمة المعرفة المعرفة الخاصة بالوظٌفة والمعرفة المحٌطة بها )مثل معرفة الزبائن(, والتً تعم
الخاصة بالوظٌفة, مع بٌئة ونطاق الوظٌفة التً ٌشغلها الفرد. وبشكل اكثر تحدٌد, فان المعرفة تنطوي على 

 وصف تفصٌلً لكل من الخبرة والمؤهلات التً ٌمتلكها الفرد العامل فً الوظٌفة الاستراتٌجٌة. 
المعرفة العامة مثل التفاوض او الاستشارة, او : المهارات المطلوبة لتكمٌل قاعدة (Skills)المهارات  - ب

 المهارات لإدارة المشروع.
: مجموعة الخصائص او السلوكٌات التً تنتج الاداء المتفوق فً وظٌفة ما. فبعض (Values)القٌم  - ت

 بٌنما غٌرها تبنى من خلال التركٌز على الزبون. ,الوظائف تتطلب فرٌق عمل
 المكونات الثلاثة لمحفظة القدرات (:4شكل )                       
                                                                                                                            

وظيفة متخصصة بالمعرفة                                ات المهار                                         
          الادوار المطموبة للأداء                                المتخصصة المطموبة                       

ودور الاداء الكفء                                                                          
 

                                  المهارات                 المعرفة                                        
                    

 القيم                                                           
 

                           
 القيم والسموكيات العامة المطموبة لأداء الدور الكفء

), Strategy Maps: converting intangible assets into : Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (2004Source

tangible outcomes, Harvard Business School Press, P.232. 
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عملٌة تحدٌد القدرات لسبع من عائلات الوظائف الاستراتٌجٌة للمنظمة المذكورة  (3)ٌظهر الشكل  

مهندسً الحلول كمستشارٌن فً عملهم المباشر  فً المثال السابق. وكمثال, فان هذه القدرات تتعلق بوظٌفة
مع الزبائن, فهم ٌستخدمون معرفتهم الخاصة بمنتجات المنظمة لحل المشاكلات المتعلقة بزبائن المنظمة. 
وتتضمن متطلبات المعرفة العامة لوظٌفتهم جوانب الفهم العمٌق لاحتٌاجات الزبون من المنتجات ونموذج 

ذلك ادراك كبٌر لخطوط انتاج المنظمة والكٌفٌة التً ٌمكن ان ٌستخدم بها الزبائن العمل الملائمة والفاعل وك
منتجات المنظمة بأفضل طرٌقة ممكنة. وٌحتاج مهندس الحلول هنا مهارات ادارة استشارٌة تتضمن حل 

لدى مهندس المشكلات وادارة المشروع ومهارات ادارة التغٌٌر ومهارات ادارة العلاقات. وتتمثل القٌم السائدة 
 الحلول بإٌجاد الشراكة مع الزبائن والمبنٌة على اساس الثقة والاستمرارٌة فً العمل.

 (: قدرات الوظائف الاستراتٌجٌة للمنظمة3شكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Daryush, F., Mehran N., Heydar M., (2008), Balanced scorecard application in  Source:

universities and higher education institutes: Implementation guide in an Iranian context, Annals 

of university of Bucharest, Economic and Administrative series, No. 2, P.31. 
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 الخطوة الثالثة: تخمين جاهزية رأس المال البشري -3

درات والامكانات الحالٌة للعاملٌن الموجودٌن فً تحاول المنظمات فً هذه الخطوة تخمٌن وتقدٌر الق     
وٌمكن ان ٌستخدم الافراد . عائلات الوظائف الاستراتٌجٌة للمنظمة والتً تم تحدٌدها فً الخطوات السابقة

ومن ناحٌة, . الذٌن ٌقومون بعملٌة التخمٌن والتقدٌر مدى واسع من المداخل لتقٌٌم اداء وامكانات الافراد
لاء الافراد بأجراء اسلوب التقٌٌم الذاتً فً جمع معلومات التخمٌن للمتطلبات الوظٌفٌة ومن ٌمكن ان ٌقوم هؤ

 .  ثم ٌناقشها مع مدٌر القسم او المشرف
ومن الناحٌة الأخرى ٌمكن  ,تتلخص الطرٌقة بالحصول على المعلومات من شاغل الوظٌفة بشكل مباشر     

والتً تتضمن جمع المعلومات من قبل  ,درجة (360)طرٌقة الـ للمقٌم ان ٌطلب التغذٌة الكلٌة باستخدام 

زملاء العمل والمشرفٌن والمرؤوسٌن فً مختلف الموضوعات المرتبطة بالوظٌفة والمحٌطة بعمل الفرد 
وهذا ما ٌعطٌهم فهماً واضحاً لأهداف اولئك الافراد, اذ تمثل تغذٌة راجعة مفٌدة حول  ,شاغل الوظٌفة

وبسبب اهمٌتها فان تقدٌر الجاهزٌة . وكما تجسد مدخل لتطوٌر الافراد فً المستقبل مقدراتهم وادائهم,
الاستراتٌجٌة للعاملٌن فً عائلات الوظائف الاستراتٌجٌة, ٌجب ان ٌعامل بشكل مختلف عن عملٌة ادارة الاداء 

 .  الروتٌنٌة المستخدمة فً مكان آخر فً المنظمة
للعدٌد من المنظمات عن استراتٌجٌاتها من خلال الخارطة الاستراتٌجٌة  ٌعد الافصاح بشكل واضح بالنسبة    

تجربة جدٌدة. فالاستراتٌجٌة المركزة على المجالات الرئٌسة للتغٌٌر والتطوٌر داخل المنظمة, غالبا ما تظهر 
لمنظمة , ان العدٌد من العائلات الوظٌفٌة الاستراتٌجٌة غٌر موجودة حالٌاً فً المنظمة. ففً سبٌل المثال

(Chemico)  اربعة من ثمان عائلات وظائف استراتٌجٌة كانت جدٌدة على المنظمة. فمدراء المشارٌع

وقد تم البدء بتوظٌف كذلك افراد لعملٌات سلسلة  ,المشتركة ومهندسو البٌئة قدموا فً السنة الماضٌة

 . فً الماضً القرٌب  (Feed Stock)التجهٌز والعملٌات 

دارة الموارد البشرٌة فً المنظمة انفة الذكر باختٌار مدٌر لتولً مبادرة شغل هذه المراكز لقد قامت ا     
الوظٌفٌة داخل المنظمة. اذ اوجد المدٌر المواصفات الوظٌفة المستندة على القدرات المطلوبة للعملٌات 

هزٌة الكادر الوظٌفً الحالً الجدٌدة للمنظمة. ولقد قام هذا المدٌر وبمساعدة مدٌر الموارد البشرٌة بتقٌٌم جا
 .  لشغل هذه الادوار الجدٌدة

 الخطوة الرابعة: برنامج تطوٌر رأس المال البشري -2
تعمل الخارطة الاستراتٌجٌة على توجٌه برامج ادارة الموارد البشرٌة المتمثلة بالاستقطاب والتدرٌب      

ادنى شك فان اهداف الخارطة وخطط التوظٌف نحو تطوٌر رأس المال البشري للمنظمة. ومن دون 
ولذلك ٌصبح . الاستراتٌجٌة فً اغلب برامج تطوٌر الموارد البشرٌة تحاول تحقٌق احتٌاجات كل العاملٌن
. ومن خلال  استثمارها دون المستوى المطلوب فً الوظائف التً تصنع المٌزة التنافسٌة للمنظمة

ان التركٌز ٌكون على عدد صغٌر نسبٌاً من العاملٌن ف ,الاستثمارات وبرامج التطوٌر فً رأس المال البشري

%( فً الوظائف الاستراتٌجٌة داخل المنظمات التً تستطٌع تحقٌق الاداء 10)غالبا ما ٌكون اقل من 

المتفوق. وهذا التوجه نحو العدد الصغٌر ٌجعل من استثمارات المنظمة واموالها صوب الاتجاه الصحٌح 
 .  باقل كلفة وبأسرع ما ٌمكن ةباشر على تحقٌق اهدافها الاستراتٌجٌوالفاعل والذي ٌنعكس بشكل م

ٌمكن استخدامهما لإٌجاد افضل تكٌف  استراتٌجً  (4)ٌوجد مدخلٌن تشغٌلٌٌن تم اختصارهما فً الشكل    

ة داخل المنظمة. ووفقاً لنموذج عائلة الوظائف الاستراتٌجٌة, فان المنظمة تركز برامجها فً الموارد البشرٌ
على الوظائف الحرجة القلٌلة, والتً تعتبر مهمة جداً للاستراتٌجٌة. وهذا التركٌز ٌسهم فً تسرٌع النشاط 
وكفاءة الانفاق فً جمٌع مفاصل الاستثمار فً رأس المال البشري للمنظمة. ولكن هذا المدخل ٌعنً ضمنا انه 

بتجاهل احتٌاجاتهم المشروعة للتطوٌر من قوى العمل غٌر الاستراتٌجٌة ستقوم المنظمات  (90%)ولغاٌة 

 والنمو المهنً. 
واما المدخل الثانً فٌطلق علٌه نموذج القٌم الاستراتٌجٌة, والذي ٌبدأ بالقول ان الاستراتٌجٌة هً وظٌفة      

كل فرد. وهذه الاستراتٌجٌة تتضمن مجموعة من القٌم والاسبقٌات التً ٌجب ان تتوحد لتشكل اهداف 
رد من افراد المنظمة دون استثناء, لان الكل ٌشارك فً صٌاغة وتنفٌذ استراتٌجٌة المنظمة ونشاطات كل ف

 .(Williams, 2002: 27)بغض النظر عن الوظٌفة التً ٌشغلها 

 
 : نماذج تطوٌر استراتٌجٌة رأس المال البشري(2شكل )
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نموذج عائمة الوظائف الاستراتيجية - A                    -  اتيجية القيمةنموذج استر  B    
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Balanced Scorecard Collaborative Human Capital  Williams, K., (2002), Source:

Working Group, Report 10 September. 

     
ومن الواضح ان كلا النموذجٌن معقولٌن وضرورٌٌن لنجاح المنظمات, وكلاهما ٌناسب تعرٌف  

(Norton & Kaplan) وكلاهما استخدمتا فً الواقع العملً بنجاح من قبل المنظمات  ,تركٌز الاستراتٌجًلل

فانه لا ٌمكن تشغٌلهما كبرنامجٌن واحد مكمل للأخر.  ,العالمٌة. ولكن بحسب فكر الادارة الاستراتٌجٌة
ول  ,فالبرامج لتطوٌر مقدرات الافراد فً العائلات الوظٌفٌة الاستراتٌجٌة مثل , بشكل منفصلٌجب ان ٌف عل وٌم 

 الاستثمارات الرأسمالٌة التً تمول وتدار بشكل منفصل من برامج الانفاق التشغٌلً السنوٌة داخل المنظمات. 
ان التقدم فً سد فجوة القدرات فً عائلات الوظائف الاستراتٌجٌة ٌجب ان ٌستند الى تقارٌر جاهزٌة     

من ناحٌة اخرى فان نموذج القٌم الاستراتٌجٌة ٌعطً  ولكن, رأس المال البشري التً تقوم بها المنظمات
ولكن على , اٌضاً الاساس لبرنامج ادارة الاداء المعدل لوضع الاهداف لكامل الموارد البشرٌة دون استثناء

 المستوى التشغٌلً فقط. 
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الوظائف برنامج تطوٌر رأس المال البشري لمنظمة. واستناداً الى نموذج عائلة  (5ٌوضح الشكل ) 

فً كل عائلات  (90%)الاستراتٌجٌة فان المنظمة ترغب بتحقٌق جاهزٌة رأس المال البشري لحوالً 

 الوظائف الاستراتٌجٌة الضرورٌة لتحقٌق اهداف عملٌاتها الداخلٌة الحرجة. 
 : برنامج تطوٌر رأس المال البشري(7شكل )

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Bronson, J., (2002), Speaking at the Balanced Scorecard Conference on Human Capital, 

Naples, Florida, 27 February.    
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الى  اذ لجأت هذه المنظمات. بتطوٌر وادارة المبادرات المطلوبة لتحقٌق هذا الهدف لقد قامت المنظمات
والعمل على اختبار اربع مبادرات استراتٌجٌة  فرٌق استراتٌجً للموارد البشرٌة لدعم هذه العملٌةتعٌٌن 

وهً: مبادرة استقطاب العاملٌن الجدد ومبادرة التدرٌب الرسمً ومبادرة التطوٌر داخل الوظٌفة ومبادرة 
وقد كشف الفرٌق الاستراتٌجً . لتبادل افضل تجارب العمل والمشاركة فً المعرفة ,شبكة مجموعة الزملاء

ٌق هدف الجاهزٌة الاستراتٌجٌة لعائلات الوظائف الاستراتٌجٌة المحددة. وقد جعل كل من هذه المبادرات لتحق

بحٌث  ,((5المدراء التنفٌذٌون مسؤولٌن عن كل موضوع استراتٌجً )انظر العمود الاٌسر فً اسفل الشكل )

امج تطوٌر رأس . واصبح برن ٌعملون كزبائن لهذه المبادرات وكمجهزٌن للتموٌل وللتقٌٌم اللازم لإدارة الاداء
 . المال البشري الان مركزاً ومصطفاً مع استراتٌجٌة المنظمة الرئٌسة

: جاهزية رأس المال المعلىماتي  ثالثا 
ٌعبر رأس المال المعلوماتً عن المادة الاولٌة لخلق القٌمة فً الاقتصاد الجدٌد. وٌتكون رأس المال      

تبات والشبكات التً تصنع المعلومات والمعرفة داخل المنظمة المعلوماتً من الانظمة وقواعد البٌانات والمك
 لغرض تحقٌق متطلبات عملها التشغٌلً والاستراتٌجً وفقاً لأنشطة العملٌات الجوهرٌة الحرجة للمنظمة

 . ورأس المال المعلوماتً مثل رأس المال البشري له قٌمة بارزة اكثر فً نطاق وحٌز الاستراتٌجٌة.
التً تسعى لاستراتٌجٌة قٌادة الكلفة المنخفضة ستحصل على العائدات من خلال توظٌف ان المنظمة      

اما استراتٌجٌة . انظمة المعلومات التً تركز على جودة وتحسٌن الزبائن وانتاجٌة قوى العمل داخل المنظمة
الزبون وهً حلول الزبائن فأنها تستفٌد من انظمة المعلومات التً تظهر المعرفة حول تفضٌلات وسلوك 

تحسن من عملٌات الاتصال والخدمة والاحتفاظ بالزبون ومن قدرة المنظمة على التنبؤ بسلوكٌات شراء 
 .  الزبون المستقبلٌة

ان استراتٌجٌة قٌادة المنتج تتطلب رأس المال المعلوماتً لتحسٌن تصمٌم المنتج وعملٌة التطوٌر من      
ولذلك فان رأس المال . ة ثلاثٌة الابعاد والنماذج الافتراضٌةخلال استخدام ادوات متنوعة مثل النمذج

المعلوماتً مثل رأس المال البشري ٌجب ان ٌدار من اجل ان ٌحقق المحاذاة والاصطفاف مع استراتٌجٌة 
وسوف ٌستخدم هذا المحور الاطار العام الذي قدم سابقاً لرأس المال البشري لتنظٌم هذا الموضوع, . المنظمة

ف رأس المال المعلوماتً, وتكٌف  رأس المال المعلوماتً مع الاستراتٌجٌة, وتوزٌع الموارد على وهً )وص

 .(Nelson, 2002: 14) الاستثمارات فً رأس المال المعلوماتً, وقٌاس جاهزٌة رأس المال المعلوماتً 

 الخطوة الاولى: وصف رأس المال المعلوماتً  -0
( وصفاً مفٌداً لرأس المال المعلوماتً والذي 6بعة الظاهر فً الشكل )ٌقدم الاطار ذو المستوٌات الار      

ٌضم مكونٌن: المكون الاول هو البنٌة التحتٌة التكنولوجٌة, والثانً هو تطبٌقات رأس المال المعلوماتً. 
ة وتضم البنٌة التحتٌة التكنولوجٌة كل من التكنولوجٌا, مثل الكمبٌوترات والطابعات والكامٌرات الرقمٌ

 .  وهً مطلوبة لتحقٌق التسلٌم والاستخدام الفاعل لتطبٌقٌات رأس المال المعلوماتً, وشبكات الاتصال
واما تطبٌقات رأس المال المعلوماتً فهً تعبر عن حزمة من المعلومات والمعرفة والتكنولوجٌا التً      

مة من اجل الابداع وادارة الزبون وادارة تعمل على بناء البنى التحتٌة لدعم العملٌات الداخلٌة الرئٌسة للمنظ
مثال ذلك نظم معالجة المعلومات الادارٌة ونظم دعم القرار وغٌرها . العملٌات ومن اجل دعم التنظٌم والمجتمع

 . من البرامج والتطبٌقات الجاهزة
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 (: تطبٌقات نموذجٌة لمحفظة رأس المال المعلومات6ًشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

-0117-cott Nelson, "Seven Reason Why CRM Fails," Gartner Group Report 0702S Source:

103570: D. Rigby, F. Reich hold, and P. Schefter. "Avoid the Four Perils of CRM," Harvard 

Business Review (February 2002).   
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الاداسح   انًىاسد انجششٌخ الاداسح انًبنٍخ  اداسح انؼًهٍخ  اداسح انضثىٌ الاثذاع

 الاستشاتٍجٍخ

ىس انؼًهٍبد انذاخهٍخانًُظ   يُظىس انتؼهى وانًُى  

 يحفظت سأط انًبل انًعهىيبتً 

تصمٌم فاعلٌة  انتطجٍمبد انتحىٌهٍخ
 الزبائن

 مركز الاتصال  تتبع مجموعة  
  سلسلة الانتاج بالوقت

  المحدد

   ادارة قٌمة
 المساهمٌن

  جاهزٌة رأس المال
  البشري

  بطاقة الدرجات
 الموزونة

 تحلٌل المنتج   تطجٍمبد تحهٍهٍخ
 
 

  تطوٌر منتجات
 المعرفة

 تحلٌل الزبائن 
 
  

 ادارة الزبائن 
 
 
  

 الاسراف  

 تحلٌل دورة الوقت 
  

 تحلٌل الجودة  
 
 

 النشاط وكلف العملٌة  

 ًتحلٌل مال  
 

 
  الكلف على اساس

   النشاط

 التوظٌف  
 ًالتعلم الالكترون  
 الامتثال للتقارٌر  

  الادارة على
  اساس النشاط

 لمٌزانٌة التنبؤ با
  

  المحاكاة 
  الدٌنامٌكٌة

تطجٍمبد يؼبنجخ 

  انًؼبيلاد

 ادارة الخطوط     ادارة علاقات
    الزبون

 ادارة سلسلة التجهٌز 
  

 التصنٌع   

 الادارة المالٌة   خدمة الموظف
  الذاتً

 

  

  انجُى انتحتٍخ نهتكُىنىجٍب

 

 

 

 

 

 

 

 اداسة انبُى انتحتٍت انجُى انتحتٍخ انًبدٌخ
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ٌُكون محفظة رأس علٌه فان جمع البنى التحتٌة لتكنولوجٌة المعلومات مع  التطبٌقات المعلوماتٌة 
المال المعلوماتً للمنظمة. وٌتطلب رأس المال المعلوماتً من المدراء العمل على فهم كٌفٌة تخطٌط 
الاولوٌات ووضعها وكذلك ادارة محفظة رأس المال المعلوماتً التً تدعم الاستراتٌجٌة لغرض تحقٌق اهداف 

ً اهداف رأس المال البشري ضمن المحور السابق فان الخارطة وكما ف . المنظمة وتعزٌز فاعلٌته
  . الاستراتٌجٌة تقدم اساس مرجعً لأهداف رأس المال المعلوماتً داخل المنظمة

انظمة ادارة تطوٌر المنتج والانظمة -0تتضمن محفظة رأس المال المعلوماتً لدعم عملٌات الابداع: و

( لمشاركة KMSنظام ادارة المعرفة على المستوى التحلٌلً ) وكذلك-4, (CAD\CAM)الاجرائٌة مثل نظام 

نظام التفاعل على المستوى التحوٌلً والذي ٌسمح للزبائن -3مصممً المنتج باعتماد افضل التطبٌقات, 
بتصمٌم منتجاتهم بشكل مباشر. وهذه الجوانب تعكس المحفظة الكلٌة للتطبٌقات التكنولوجٌا التً تدعم 

 . عملٌات الابداع
تبدا عادةً محفظة رأس المال المعلوماتً لدعم عملٌات ادارة الزبون فأنها على المستوى التشغٌلً     

(. وٌعطً برنامج ادارة علاقات الزبون العدٌد من الخدمات CRMباستخدام نظام ادارة علاقات الزبون )

. كما ٌساعد هذا  راكز الاتصالوالتطبٌقات التً تتضمن مساعدة قوى البٌع ومعالجة طلبات الزبائن وادارة م
البرنامج فً معرفة نماذج الشراء للزبون ومشغلً مراكز الاتصال عند معالجتهم لعملٌات البٌع داخل المنظمة 

 .(Sullivan, 2001: 240) المعنٌة 

 خطوة الثانٌة: تكٌف  رأس المال المعلوماتً مع الاستراتٌجٌة -4
بٌن محفظة تطبٌقات رأس المال حقٌق حالة الاصطفاف والمحاذاة ماٌجب ان ٌعمل المدراء على ضمان ت      

المعلوماتً مع العملٌات الداخلٌة الاستراتٌجٌة فً الخرائط الاستراتٌجٌة للمنظمات التً ٌعلمون فٌها. فالعدٌد 
من النجاحات التً حققتها المنظمات الٌوم جاء من خلال ادارة وتطبٌق سلسلة من ورش العمل بعد تطوٌر 
الخارطة الاستراتٌجٌة الاولٌة للمنظمة. وفً كل ورشة عمل ٌقوم المشاركون بتطوٌر خطة متكاملة لرأس 
المال المعلوماتً تتعلق بالموضوعات الاستراتٌجٌة الموجود على الخارطة الاستراتٌجٌة مثل موضوع تقدٌم 

 . الاستجابة السرٌعة او فهم قطاعات الزبائن الذٌن ٌتعاملون مع المنظمة
ٌأتً المشاركون فً ورشة العمل من وحدات المنظمة وكذلك من وحدات تكنولوجٌا المعلومات والموارد     

البشرٌة. وبهذه الطرٌقة ٌحدث تجمٌع لخبرات المحترفٌن فً تكنولوجٌا المعلومات وباقً المتخصصٌن فً 
ٌصال نتائج ورش العمل هذه الى رأس المال المعلوماتً المطلوب لكل مكون من مكونات الاستراتٌجٌة. وٌتم ا

 :Norton & Kaplan, 2004)جمٌع المنظمات المتنوعة من اجل تنفٌذ الخطة الاستراتٌجٌة للمنظمة 
241) . 

ووفقاً للطرٌقة اعلاه سوف ٌكون فً ٌد المنظمة القدرة على محاورة الفجوة التطبٌقٌة والمحددات      
لة المحاذاة والتراصف ما بٌن رأس المعلوماتً واستراتٌجٌة الاساسٌة التً ٌمكن ان تساهم فً تقلٌل حا

 المنظمة الموضوعة حٌز التنفٌذ. 

 الخطوة الثالثة: توزٌع الموارد على الاستثمارات فً رأس المال المعلوماتً -4
تزاٌد الاستثمار فً تكنولوجٌا المعلومات بشكل ثابت للثلاثٌن سنة الماضٌة. ولحد وقتنا الحاضر فان      

( من النفقات السنوٌة المحسوبة فً موازنة تكنولوجٌا المعلومات العادٌة تغلق فً جانب تطبٌقات %90)

 ,( من النفقات السنوٌة تكون متوافرة فً العادة لغرض الاستثمارات الاختٌارٌة10%وفقط ), الصٌانة الحالٌة

 كٌف  الاستراتٌجً؟ولكن هل الاستثمارات الاختٌارٌة فً تكنولوجٌا المعلومات هذه تحقق الت
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على سبٌل المثال حددت مجموعة من تطبٌقات تكنولوجٌا المعلومات ومشارٌع البنى التحتٌة لتكنولوجٌا    

المعلومات المطلوبة لها, لدعم الاستراتٌجٌة فً احد المصارف التجارٌة. وبناءٍ على ذلك تم تقدٌم دلٌلاً 
 والتً ٌجب ان تتطرق الى الجوانب الاتٌة: , المال المعلوماتً ارشادٌاً لتطوٌر استراتٌجٌة الاستثمار فً رأس

 الجدٌدة. رأس المال المعلوماتًالمستوى الكلً للاستثمار فً مشروعات   - أ
 المزٌج المطلوب للاستثمار من خلال العملٌة الاستراتٌجٌة.  - ب
 المزٌج المطلوب للاستثمار بوساطة تصنٌف رأس المال المعلوماتً. - ت

%( من اٌراداتها على النشاطات 2تنفق حوالً ),  الدراسات الحدٌثة الى ان المنظمة العادٌةلقد اشارت      
وكذلك وفقاً  ,وهذا الرقم ٌتباٌن وفقاً لنوع الصناعة التً تعمل بها المنظمة. المرتبطة برأس المال المعلوماتً

 . المعتمد للنشاط المالً للمنظمة وحجم المنظمة وهٌكلها التنظٌمً والمالً

 الخطوة الرابعة: قٌاس جاهزٌة رأس المال المعلوماتً-3
تمثل الجاهزٌة الاستراتٌجٌة للتطبٌقات والبنى التحتٌة لرأس المال المعلوماتً المقٌاس الافضل للتعرف      

على قٌمة رأس المال المعلوماتً للمنظمة. وكما فً الجاهزٌة الاستراتٌجٌة لرأس المال البشري فأن 
ستراتٌجٌة لرأس المال المعلوماتً تقٌس درجة استعداد رأس المال المعلوماتً للمنظمة فً الجاهزٌة الا

 عملٌة دعم استراتٌجٌتها.
ولعل اسهل واكثر المداخل استخداماً هو المؤشر الرقمً البسٌط والذي ٌعرف حالة كل تطبٌق من تطبٌقات    

( تعبر 4و0( ٌوضح المخطط ذو المستوٌات الستة والذي فٌه المستوى )7تكنولوجٌا المعلومات. والشكل )
( فأنها تمثل التطبٌقات الجدٌدة التً تم تعرٌفها 2و 3عن المستوٌات التشغٌلٌة والطبٌعٌة. واما المستوٌات )

ة (, فأنها تمثل المشكلات الاساس6ٌو 7وتموٌلها وهً فً طرٌقها للعمل داخل المنظمة. واما المستوٌات )
لرأس المال المعلوماتً داخل المنظمة. فالتطبٌقات المعلوماتٌة تكون مطلوبة من قبل العملٌات الداخلٌة 
للمنظمة لغرض دعم استراتٌجٌة المنظمة. ولكن لغاٌة الان لم ٌتم اتخاذ اي نشاط لخلق وتسلٌم هذه التطبٌقات 

 والعمل على توفٌرها.
مج رأس المال المعلوماتً عن طرٌق تقدٌم احكامهم الشخصٌة تتمثل مسؤولٌة المدراء فً تطوٌر برا    

(. وٌركز نظام القٌاس اهتمامه على عملٌة التطوٌر لضمان 7لنظام القٌاس البسٌط الموجود فً الشكل )
 تحقٌق افضل الجهود المطلوبة لخلق الجاهزٌة الاستراتٌجٌة للمنظمة. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تراتٌجٌة لرأس المال المعلوماتً: قٌاس الجاهزٌة الاس(7شكل )

 
 
 

جاهزٌة الاستراتٌجٌة: حالة الجاهزٌة للموجودات غٌر الملموسة لدعم ال

  الاستراتٌجٌة

 الاستشاتٍجٍت
 البٌع للخط الانتاجً -عبر
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: Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (2004), Strategy Maps: converting intangible assets Source
into tangible outcomes, Harvard Business School Press, p265. 

:  التنظيميجاهزية رأس المال  رابعا 
تطرقت الفقرات السابقة الى عملٌة تطوٌر وتحقٌق الاصطفاف والمحاذاة الخاصة بموجودٌن غٌر ملموسٌن    

مع العملٌات الداخلٌة الاستراتٌجٌة للمنظمة.  –مهمٌن جداً هما: رأس المال البشري ورأس المال المعلوماتً
مدراء ان ٌطوروا اٌضاً رأس المال التنظٌمً ولإكمال هذا التكٌف  للمقدرات والتكنولوجٌات فان على ال

 .  (2للمنظمة )كما هو ظاهر فً الشكل 
ٌعرف رأس المال التنظٌمً بأنه قدرة المنظمة على ادارة واستدامة عملٌة التغٌٌر المطلوبة لتنفٌذ        

البشرٌة  الاستراتٌجٌة. فرأس المال التنظٌمً ٌعطً القدرة على تحقٌق التكامل بحٌث ان الموجودات
تصطف لوحدها مع  ات المالٌة والمادٌة الملموسة لاوالمعلوماتٌة غٌر الملموسة, وكذلك الموجود

 . ولكن الجمٌع ٌتكامل وٌعمل معاً لتحقٌق الاهداف الاستراتٌجٌة للمنظمة بشكل مستمر ,الاستراتٌجٌة
    

 حالات تطبٌقٌة استراتٌجٌة
 الحالة    المستوى

             1     جٌد كما هو 

               2     التحسٌنات المطلوبة
             3 التطوٌر الجدٌد للحالً

    4       التطوٌر الجدٌد لما بعد الحالً
ٌة المطلوبة       التحسٌنات الرئٌس    5        

 التطبٌقات الجدٌدة المطلوبة            6       
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ك اتجاه رؤٌة ورسالة وقٌم ان المنظمة التً تمتلك رأس مال تنظٌمً عالً سوف تمتلك فهم مشتر 
واستراتٌجٌة المنظمة. وهذا سٌقود بشكل قوي الى خلق ثقافة اداء تدور حول تنفٌذ استراتٌجٌة المنظمة 
وتركز على نشر المعرفة ونقلها عبر وبٌن اقسام المنظمة ومن الادنى الى الاعلى ومن الاعلى الى الادنى. 

ظٌمً واطئ لن تنجح فً اٌصال اولوٌاتها ولا فً اٌجاد ثقافة وعلى العكس المنظمة التً لدٌها رأس مال تن
 .  جدٌدة تدعم الاداء العالً

تعد القدرة على خلق رأس مال تنظٌمً اٌجابً واحدة من اهم المؤشرات على نجاح تنفٌذ استراتٌجٌة        
وبطاقات الدرجات الموزونة المنظمة. وتحدد اغلب المنظمات فً قواعد البٌانات البحثٌة للخرائط الاستراتٌجٌة 

ثلاثة الى خمسة اهداف اساسٌة لرأس المال التنظٌمً فً منظور التعلم والنمو. والاهداف العادٌة فً البناء 
 والقٌادة والاصطفاف مع قوى العمل والتشارك بالمعرفة والتركٌز على الزبون. 

لمناخ التنظٌمً وبالخصوص مع اصطفافها مع ٌمتلك المدراء اطاراً عاماً لتركٌز تفكٌرهم على الثقافة والا  
الاستراتٌجٌة. وبالرغم من الافتقار الى مثل هذا الاطار فقد حددنا اهم العناصر المشتركة التً ٌستخدمها 

 (Farid et al., 2008: 42)اغلبهم. اذ ٌبنى رأس المال التنظٌمً عادة على اربعة مكونات هً: 

 سالة والرؤٌة والقٌم الجوهرٌة المطلوبة لتنفٌذ الاستراتٌجٌة.الثقافة: الادراك والتطبٌع على الر -1
 القٌادة: توافر قادة مؤهلٌن على كل المستوٌات لنقل المنظمة باتجاه تنفٌذ استراتٌجٌتها. -2

  الاصطفاف )المحاذاة(: ترتبط اهداف الافراد والفرق والاقسام ومحفزاتهم مع تحقٌق الاهداف الاستراتٌجٌة.

 
 الاطار العام للجاهزٌة التنظٌمٌة(: وصف 2شكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (2004), Strategy Maps: converting intangible assets into Source

tangible outcomes, Harvard Business School Press, 276. 

      

 رأس المال البشري

 رأس المال المعلوماتً

 سأط انًبل انًُظًً

 فشق انؼًم  انتشاصف انمٍبدح انثمبفخ

 لًٍخ انًسبهًٍٍ ػهى الايذ انجؼٍذ

 استشاتٍجٍخ ًَى انؼبئذ الاستشاتٍجٍخ الاَتبجٍخ

صٌبدح انًىجىداد راد  تىسٍغ لًٍخ انضثىٌ

 انًُفؼخ

 انكهف تحسٍٍ تشكٍجخ سٍغ فشص انؼىائذتى

 لًٍخ انضثىٌ انًمتشحخ

 

 انصىسح                                انؼلالبد                                                  يٍضح تمذٌى انخذيخ

انؼلايخ  انششاكخ انخذيخ انتشغٍم الاختٍبس انًتغٍشٌخ  انُىػٍخ

 انتجبسٌخ

 انسؼش

 ػًهٍبد اداسح انؼًهٍخ

 انؼًهٍبد انتً تمذو انخذيبد وانًُتجبد

 اداسح صثبئٍ انؼًهٍخ

 انؼًهٍخ انتً تضٌذ يٍ لًٍخ انضثىٌ

 

 ػًهٍخ الاثتكبس

انؼًهٍخ انتً تخهك يُتجبد وخذيبد 
 جذٌذح

انؼًهٍبد انتُظًٍٍخ 

 والاجتًبػٍخ

 

 انؼًهٍخ انتً تحسٍ الاتصبلاد وانحىكًخ
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ة الاستراتٌجٌة, مثل المنتج الجدٌد او العملٌات تصنف الخارطة الاستراتٌجٌة التغٌرات المطلوبة بواسط   
.  الجدٌدة او الزبائن الجدد. وهذه التغٌرات بدورها تحدد السلوكٌات والقٌم الجدٌدة المطلوبة لدى قوى العمل

الخطوة الاولى فً تطوٌر استراتٌجٌة رأس مال تنظٌمً هً تحدٌد برنامج واجندة التغٌٌر المتضمن فً 
سع. واجندة التغٌٌر هذه تحدد التحولات فً المناخ التنظٌمً والمطلوبة من قبل الاستراتٌجٌة الاو

 الاستراتٌجٌة. 
( مفكرة التغٌٌر, والتً ظهرت من المنظمة فً قواعد بٌاناتنا. وتقسم الاهداف الى 9ٌختصر الشكل )

ٌة المطلوبة لتنفٌذ صنفٌن: التغٌٌرات السلوكٌة لخلق القٌم للزبائن واصحاب المصالح, والتغٌٌرات السلوك
 الاستراتٌجٌة.

 وهنالك ثلاثة انواع مختلفة من التغٌرات السلوكٌة ٌسلط علٌها الضوء فً عملٌة خلق القٌمة وهً:     
 التركٌز على الزبون, ان تكون مبدع وخلاق, وتسلٌم النتائج. 

رسالة والاستراتٌجٌة والقٌم, وهناك اربعة تغٌرات سلوكٌة اضافٌة مرتبطة بتنفٌذ الاستراتٌجٌة وهً:  فهم ال

 .(Senge, 1990: 235)خلق واٌجاد المسألة, التواصل بانفتاح مع الاخرٌن, والعمل كفرٌق 

لٌس هناك منظمة واحدة تحدد هذه التغٌرات السبعة على انها خطتها اللازمة للتغٌر. فعادة المنظمة تحدد     
جات الموزونة. ففً سبٌل المثال فان المنظمات فً اثنان الى اربعة من هذه التغٌرات فً بطاقتها للدر

الصناعات غٌر المنتظمة مثل شركات الاتصال فأنها تضع تركٌز عالً على ان تصبح متوجه نحو تحقٌق 
 رغبات وحاجات الزبون. وتركز قٌمها الثقافٌة على العمل بشكل كفوء والعمل كذلك على تجنب المخاطرة.

 الثقافة -0

. (Hofstede, 1998: 477)ٌمٌة من الخصائص الممٌزة للمنظمة ولٌس للأفراد تعد الثقافة التنظ   

وتشٌر ثقافة المنظمة إلى ذلك الهٌكل المعمق الذي ٌكتسب أصوله من القٌم والمعتقدات والافتراضات التً 
فٌعرفها  ,ٌمٌةٌحملها الأفراد داخل المنظمة. واستنادا إلى التعارٌف الواردة فً الدراسات السابقة للثقافة التنظ

(Chuang et al,. 2004: 27 على أنها "نموذج للقٌم المشتركة التً توضح كٌفٌة السٌطرة على )

الاتجاهات والسلوك, والتأسٌس لما هو مهم لأفراد المنظمة". فالقٌم المشتركة تعتبر أساسٌا لقٌام المنظمة 
وتعطٌها هوٌتها التً تمٌزها عن غٌرها من بوظائفها, لكونها هً التً تحافظ على المنظمة كوحدة مترابطة, 

. وكما تعبر الثقافة التنظٌمٌة عن مزٌج من القٌم والاعتقادات والافتراضات والمعانً  المنظمات الأخرى
والتوقعات التً ٌشترك بها افراد منظمة او وحدة معٌنة, وٌستخدمونها فً توجٌه سلوكٌاتهم وحل مشكلاتهم 

 (.464: 4113)حرٌم, 
لك القلٌل من الكتاب الذٌن ٌرون أن الثقافة التنظٌمٌة غٌر قابلة للتغٌٌر, اذ أن الكثٌرٌن ٌعتقدون هنا   

بإمكانٌة تغٌٌر الثقافة التنظٌمٌة وتعدٌلها, والسؤال الذي ٌبرز هنا ماهً الظروف الضرورٌة لتغٌٌر الثقافة 
 التنظٌمٌة والتً تسهل عملٌة تغٌٌر المنظمة؟

 (471: 4113وقفٌة الواجب توافرها لتغٌٌر ثقافة المنظمة هً: )حرٌم, ومن بٌن العوامل الم

التغٌٌر فً قادة المنظمة البارزٌن على أن ٌتوافر لدى القادة الجدد رؤٌة بدٌلة واضحة لما ٌجب أن تكون علٌه  - أ
 المنظمة.

رحلة الانحدار, تعتبران مرحلة حٌاة المنظمة, مرحلة انتقال المنظمة إلى النمو )التوسع(, وكذلك دخول المنظمة م - ب
 مرحلتٌن مشجعتٌن على تغٌٌر ثقافة المنظمة.

عمر المنظمة, تكون ثقافة المنظمة أكثر قابلٌة للتغٌٌر فً المنظمات صغٌرة العمر, بغض النظر عن مرحلة دورة  - ت
 حٌاتها.

 حجم المنظمة, من الأسهل تغٌٌر ثقافة المنظمة فً المنظمات صغٌرة الحجم. - ث
 الٌة, كلما زاد إجماع العاملٌن وشدة تمسكهم بالثقافة, زادت صعوبة تغٌٌر الثقافة.قوة الثقافة الح - ج
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 (: مفكرة تغٌٌر المنظمة9شكل )

 
 
 
 

    
 
 
 
 
 
 

 خمق التراصف                                                                                      خمق الجاهزية
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

rton, D.P. (2004), Strategy Maps: converting intangible assets into : Kaplan, R.S. and NoSource

tangible outcomes, Harvard Business School Press, p278. 

    

ة: تحديد السموكيات الجديدة التي تتطمبها الاستراتيجيةاجندة تغيير المنظم  
 ٌخلق القٌمة

 ٌقدم النصح وٌحل مشاكل الزبائن. .0
 الابداعات والتحدٌات. .4
 التسلٌم فً الوقت المحدد.  .3

 تنفٌذ الاستراتٌجٌة

 فهم الاستراتٌجٌة. .2
 تعرٌف المسؤولٌة. .7
 فرق العمل .6

 وإدامة عملية التغيير المطلوبة لدعم الاستراتيجية مواصلة: قدرة المنظمة على  رأس المال التنظيمي

 

 فشق انؼًم انتشاصف انمٍبدح انثمبفخ

 لًٍخ انًسبهًٍٍ ػهى الايذ انطىٌم

 استراتٌجٌة نمو العائد الانتاجٌةالاستراتٌجٌة 

صٌبدح انًىجىداد  تىسٍغ لًٍخ انضثىٌ

 راد انًُفؼخ

تحسٍٍ هٍكم  ىائذتىسٍغ فشص انؼ

 انكهف

 لًٍخ انضثىٌ انًمتشحخ

 

 انصىسح                                انؼلالبد                                                  يٍضح تمذٌى انخذيخ

 انًتغٍشٌخ  انُىػٍخ
 انتشغٍم الاختٍبس

العلامة  انششاكخ انخذيت

التجار

 ية

 انسعش

ػًهٍبد اداسح 

 انؼًهٍخ

انؼًهٍبد انتً تمذو انخذيبد 

 وانًُتجبد

اداسح صثبئٍ 

 انؼًهٍخ

انؼًهٍخ انتً تضٌذ يٍ لًٍخ 

 انضثىٌ

 

 ػًهٍخ الاثتكبس

انؼًهٍخ انتً تخهك 

 يُتجبد وخذيبد جذٌذح

انؼًهٍبد انتُظًٍٍخ 

 والاجتًبػٍخ

 

انؼًهٍخ انتً تحسٍ الاتصبلاد 

 وانحىكًخ

 انًبل انجششي سأط

ؼهىيبتًانًبل انً سأط  

خهك 

 انجبهضٌخ
خهك 

  انتشاصف
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ومن اجل دراسة مظاهر الثقافة التنظٌمٌة وعلاقتها مع بعض المتغٌرات التنظٌمٌة, فان الباحثٌن سعوا اتجاه  

. وان أي محاولة لقٌاس الثقافة التنظٌمٌة ضمن مصطلحات الابعاد  هاتحدٌد وقٌاس انواع متنوعة من

لان الثقافة هً بالأحرى  ,(Newstrom & Davis, 1993)الاساسٌة, ٌمكن ان تكون محاولة تقٌٌم ناقصة 

بناء معقد وغٌر الملموس. والسؤال المتعلق بكٌفٌة قٌاس الثقافة التنظٌمٌة كان ٌدور فً قلب النقاش العلمً 

. وبالرغم من أن هناك (Kaiser& Keiner, 2007) ن العلماء والممارسٌن التنظٌمٌن لوقت طوٌل بٌ

اهتمام كبٌر حول موضوع الثقافة التنظٌمٌة لكن قضٌة قٌاس ومقارنة هذا المفهوم هً قضٌة صعبة فً 

 .(Newstrom & Davis, 1993)أحسن الأحوال 

الاول هو نوعً . اسٌان متوفران لقٌاس الثقافة التنظٌمٌةوعلى أٌة حال, ففً الفكر هنالك مدخلان اس   

(Qualitative Approach) وهذا المدخل ٌعكس وجهة النظر الداخلٌة لأعضاء المنظمة ,(Delobbe, 
Haccoun & Vandenberghe,2000) وبعبارة اخرى فان الباحث فً المدخل النوعً ٌصبح غاطسا .

 . (Roman-Velazquez, 2005: 71)قة اتجاه العامل )المشارك( فً الثقافة وٌنشغل فً الملاحظة المعم

 ,Denison)ٌعطً المدخل النوعً الباحث )المحقق( وجهة نظر ذات طبٌعة داخلٌة متعلقة بالمنظمة     
قاً للعملٌات (Delobbe, et al., 2007), الغنٌة بالتفاصٌل (1996 ن خلالها الباحث فهماً معم  , وٌكو 

. اما المدخل الثانً, فهو المدخل الكمً لقٌاس الثقافة (Marinova, 2005: 131)منظمة الفرٌدة ضمن كل  

. انه ٌمَكن  التنظٌمٌة. وهذا المدخل ٌعتمد على الاستبانة كأداة اساسٌة لتقٌٌم ابعاد الثقافة التنظٌمٌة المحددة
ة التنظٌمٌة والمتغٌرات التنظٌمٌة من اجراء المقارنات المتعددة عبر المنظمات ومن دراسة العلاقات بٌن الثقاف

. وٌعد الغرض الاساسً للمدخل  وتسهل من عملٌة تعمٌم النتائج (Delobbe, et al., 2007: 3)الاخرى 

الكمً تحدٌد الابعاد الاساسٌة )الانواع( التً تتصف بها الثقافة التنظٌمٌة وهناك عدد متنوع من الادوات 

 (Marinova, 2005: 131)التنظٌمٌة والتً طورت من قبل الباحثٌن الكمٌة التً استخدمت لقٌاس الثقافة 

 . 
هنالك العدٌد من النماذج التً طرحت بصدد اتجاهات الثقافة التنظٌمٌة, ومن ابرز هذه النماذج وأهمها  

وٌسمى هذا  ,(Brooks, 2007: 29) (Quinn & Rohrbaugh, 1983)وأكثرها شٌوعاً نموذج 

, وقد صمم هذا النموذج (Competing Values Framework) (CVF)فس النموذج اطار قٌم التنا

بأن  (Quinn & Rohrbaugh)لٌوضح الاختلافات فً القٌم التً تشكل نموذج فاعلٌة المنظمة, اذ ٌذكر 

  (Nivawla et al., 2006: 3)النموذج ٌقوم على اساس ثلاث إبعاد تحدد اطار قٌم التنافس وهً: 

 المنظمً )التركٌز على العاملٌن مقابل التركٌز على المنظمة(. الاختلاف  فً التركٌز -1
 الاختلاف فً التفضٌل حول الهٌكل )التوازن والرقابة مقابل التغٌٌر والمرونة(. -2
 اختلاف الأهمٌة حول العملٌات والمخرجات )الوسائل والنهاٌات(. -3

, )او ما تسمى المشاركة(, (Clan)ة ٌتكون هذا النموذج من اربعة اتجاهات ثقافٌة, هً ثقافة المجموع     

, وثقافة السوق, او ما تسمى بالسوق (Hierarch), والثقافة الهرمٌة (Adhocracy)وثقافة الابتكار 

(Market) (10), وكما هو موضح بالشكل: 
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 : نموذج انواع الثقافات التنظٌمٌة(10)شكل

 ة ومركزيةرسمي
 
 

                الخارجالتركيز عمى 
 الداخل التركيز عمى                                                                                    

         
     

 لا رسمية ولامركزية                                    
 

Source: Miller, K Dand Branilry. P, Strategic risk and corporate performance an 

analysis of alternative risk Measures, Academy of Measurement Journal, Vo.33, No.4, 

1990. 

      
 

 ,Miller)وتوجه المنظمة فٌها ٌكون نحو الداخل  ,تمتاز ثقافة المجموعة باللارسمٌة واللامركزٌة
والمشاركة والعمل بروح الفرٌق والإحساس بالعائلة الواحدة, وٌتمثل النمط  , وٌسودها التماسك(36 :2004

القٌادي فٌها بالنمط المراقب الأبوي الذي ٌقدم التسهٌلات اللازمة للمرؤوسٌن, وٌوجد فً هذه الثقافة 
لها فٌكون نحو العلاقات التً تمتاز بالإخلاص والولاء والتقالٌد والتماسك العلاقاتً, اما التركٌز الاستراتٌجً 

 .(Quinn & Rohrbaugh, 1981: 128)تطوٌر المورد البشري والالتزام والأخلاق 

فتمتاز ثقافة الابتكار باللارسمٌة واللامركزٌة اٌضاً, واما التركٌز المنظمً فٌها فٌكون نحو الخارج وقوتها 
والإبداعٌة, وخصائصها تتضمن تتمثل بسرعة التغٌٌر والتكٌٌف وفٌها تركٌز كبٌر على الابتكار والمخاطرة 

التكٌٌف والدعم الخارجً والنمو والتبصر والابتكار, اما التركٌز الاستراتٌجً لهذه الثقافة فٌكون نحو النمو 

, والنمط القٌادي السائد هو النمط الابتكاري الذي ٌأخذ (Miller, 2004: 37) والموارد الجدٌدة والابتكار

 .(Brooks, 2007: 29)بالمخاطرة والتغٌٌر  

وفٌما ٌخص ثقافة السوق, فتتمثل توجهاتها الرئٌسة نحو انجاز الأهداف والتبادل البٌئً والتنافس     

, وتركز  (Parker & Bradley,2000: 129)وتنتابها علاقات التوجه نحو الهدف والتنافس والإنتاج 

اءة القصوى, وتعكس التوجهات وتسعى لتحقٌق الإنتاجٌة والكف ,ومركزٌة ,على خارج المنظمة, ورسمٌة
الخارجٌة وقٌم الأنظمة الحاكمة الرسمٌة, وتركٌزها الاساسً ٌتجه نحو الربح من خلال المنافسة والانجاز, 
اما النمط القٌادي فهو النمط الصارم والمتوجه نحو الانجاز وتركٌزها الاستراتٌجً ٌكون نحو المٌزة التنافسٌة 

 .(Brooks, 2007: 30)والتفوق فً السوق 

     

 

ثقافة  ثقافة الابداع

 المجموعة

 ثقافة السوق ثقافة الهرمٌة
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وتسعى  ,وأخٌرا الثقافة الهرمٌة التً تمتاز بالرسمٌة والمركزٌة والتوجه المنظمً فٌها نحو الداخل 

لتحقٌق التوازن والسٌطرة, وتوجهاتها الرئٌسة تنصب نحو القواعد والأوامر والسٌاسات والتنظٌمات 
تمثل العلاقات التً تربط الموظفٌن بالسٌاسات والكفاءة, اما النمط القٌادي فهو المنسق والمنظم والمرتب, وت

والقواعد الرسمٌة والإجراءات والتوقعات الواضحة وتركٌزها الاستراتٌجً ٌتجه نحو العملٌات والموازنة 

(Miller, 2004: 40). 

ض. تستخدم لهذا الغر (OCAI)ولغرض قٌاس انواع الثقافة التنظٌمٌة فان اداة تقٌٌم الثقافة التنظٌمٌة        

وهً اداة مختبرة وذات مصداقٌة عالٌة لتشخٌص الثقافة التنظٌمٌة التً صممت من قبل الباحثٌن الامرٌكٌٌن 

(Kim S. Cameron and Robert E. Quinn) كاطار نظري وتطبٌقً لفهم الثقافة التنظٌمٌة ,

(Cameron & Quinn, 1999) . 

 dominant)هً: الخصائص المهٌمنة  تقٌس هذه الاداة ست جوانب للثقافة التنظٌمٌة        
characteristic) والقٌادة التنظٌمٌة ,(Organizational Leadership) وادارة العاملٌن ,

(management of employees) ًالتماسك المنظم ,(organizational glue) والتركٌز ,

. وكل اربع فقرات (criteria of success)ومعاٌٌر النجاح  (strategic emphases)الاستراتٌجً 

موزعة على هذه الجوانب الستة تمثل استجابة لواحد من اربع انواع للثقافة التنظٌمٌة )ثقافة القبٌلة, الثقافة 
 .  والثقافة الهرمٌة( ,الابداعٌة, ثقافة السوق

ر قٌم نقطة لهذه الاداة ضمن الجوانب الست التً تم ذكرها. وٌقوم اطا 100)ٌجب ان ٌوزع المجٌب )       

التنافس على العمل على تشخٌص القٌم المختلفة للثقافة التنظٌمٌة بالاعتماد على محورٌن اساسٌن )انظر 
 .  الشكل السابق( فً ضوء المؤشرات الاساسٌة للمنظمات الفاعلة

 & Denison)تعكس هذه المحاور التوتر والتضارب التنافسً الموجود فً أي نظام انسانً        
Spreitzer, 1991) ًووفقا .(Cameron & Quinn, 1999)  فان المحور العمودي ٌعكس المدى الذي

ٌكون فٌه هٌكل المنظمة مركز على المرونة والدٌنامٌكٌة او الاستقرار والسٌطرة )التنافس بٌن التغٌٌر 
والتكامل او  والاستقرار(, اما المحور الافقً فٌشٌر الى المدى الذي تركز فٌه المنظمة على التوجه الداخلً

التوجه الخارجً والتكٌف )الصراع بٌن داخل المنظمة والبٌئة الخارجٌة(. وفً ضوء التقاطع الحاصل بٌن 
 . هذٌن المحورٌن ٌنتج اربع انواع من الثقافات التنظٌمٌة تم ذكرها فٌما سبق

التنظٌمٌة فً ضوء مفاهٌم ٌقوم البناء الفكري لمفهوم فجوة الثقافة التنظٌمٌة على اساس قٌاس الثقافة       
تحدٌد القٌم والافتراضات السائدة فً المنظمة المبحوثة. وتهدف المنظمات المعاصرة من قضٌة تشخٌص 
فجوة ثقافتها التنظٌمٌة الى تحدٌد المسار المستقبلً الذي ٌضمن لها امكانٌة تغٌٌر ثقافتها التنظٌمٌة بغٌة 

 .  بكل جدارةالدخول فً مضمار التنافس فً بٌئة الاعمال 

 ,e.g., Cameron & Freeman)ان معظم الباحثٌن المهتمون بموضوع الثقافة التنظٌمٌة امثال  
1991; Quinn & Spreitzer, 1991;)  ٌلوحون بحقٌقة جوهرٌة تبٌن بان الثقافة الحالٌة التً تتبناها

فس مع المنظمات الاخرى. فالقٌم المنظمة قد تكون فً اغلب الاحٌان العامل الاساس فً فشلها فً بٌئة التنا
والافتراضات التً تكون ملائمة للبناء التشغٌلً والاستراتٌجً للمنظمة حالٌاً, قد تكون عامل محدد ومقٌد 

 ,Cameron)لعمل المنظمة مستقبلاً لان بٌئة العمل تحٌطها دوامة التغٌٌر الدٌنامٌكً. وفً هذا الصدد ٌؤكد 
درك حقٌقة اهمٌة تشخٌص فجوة ثقافتها التنظٌمٌة بغٌة تغٌٌرها بما ٌخدم بان المنظمات التً ت (83 :2004

 مستقبل اعمالها ٌجب ان تقوم بثلاث خطوات اساسٌة هً:
 قٌاس الثقافة التنظٌمٌة الحالٌة للمنظمة.  -أ
 قٌاس الثقافة التنظٌمٌة المرغوبة مستقبلاً للمنظمة.  -ب
 تحدٌد فجوة الثقافة التنظٌمٌة. -ج
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 ادةالقٌ -4
تمثل القٌادة وبشكل خاص القٌادة التً تدٌر عملٌة التغٌٌر التحوٌلً والمتطلب الجوهري لجعل المنظمة      

تصبح مركزة على الاستراتٌجٌة. والدور الاساسً للقٌادة ٌتمثل فً عملها فً التأثٌر على جمٌع العاملٌن 
اسٌة. وٌشٌر الباحثٌن بان المنظمات تعمل داخل المنظمة والذٌن ٌمثلون حجر الزاوٌة لأي عملٌة تغٌٌر اس

على تبنً واحد من مدخلٌن اساسٌٌن لغرض تعرٌف دور القٌادة داخل المنظمة. المدخل الاول ٌطلق علٌه 

 (Leadership development process)مدخل عملٌة تطوٌر القٌادة 
(Quinn & Rohrbaugh,1981:130).  

 Leadership competency)هو مدخل نموذج قدرات القٌادة من جانب اخر, فان المدخل الثانً و    
model)  فانه ٌركز على قدرات قٌادة معٌنة مرغوبة من قبل القادة. فبدلاً من مراقبة كٌفٌة تطوٌر القادة فان

 هذا المدخل ٌحاول وصف ما الذي ٌحتاجه القادة لغرض تحقٌق الاهداف الاستراتٌجٌة للمنظمة. 
 حثٌن تقسٌم القدرات القٌادٌة المرغوبة الى ثلاث فئات عامة وهً: ٌحاول بعض البا     

 خلق القٌمة: ٌسلم القادة نتائج العاملٌن فً المستوٌات الادارٌة الدنٌا.  - أ
 تنفٌذ الاستراتٌجٌة: ٌرشد القائد عملٌة التغٌٌر داخل المنظمة. - ب
 ة للمنظمات.تطوٌر رأس المال البشري: ٌبنً القائد القدرات وٌضع المعاٌٌر العالٌ - ت
 

ان القائد الذي ٌخلق القٌمة وٌنفذ الاستراتٌجٌة, الفئة الاولى والثانٌة, فانه سٌعزز رأس المال التنظٌمً     
عن طرٌق دعم مفكرة التغٌٌر الثقافً داخل المنظمة. واما الدور الثالث المتمثل بتطوٌر رأس المال البشري, 

ة وٌحسن من قٌمها. وٌتم تحدٌد فجوة القدرات القٌادٌة على فانه ٌدعم الاهداف التً تعزز قدرات المنظم
اساس قٌاس القدرات فً ضوء مفاهٌم القابلٌات والمهارات التً ٌتمتع بها القٌادات التنظٌمٌة فً المنظمة 

(Schein, 1985: 17). 

ان ٌتمتع بها تساعد عملٌة تشخٌص فجوة القدرات القٌادٌة على تحدٌد المسار المستقبلً للقدرات التً ٌجب 
اداة تقٌٌم القٌادات التنظٌمٌة لغرض تنفٌذ استراتٌجٌة العمل بشكل فاعل وناجح. وتعتمد اغلب الدراسات على 

التً تقٌٌس اربع فئات اساسٌة من القدرات هً: القدرات القٌادٌة التعاونٌة,  (LCAI) القدرات القٌادٌة

 .  تنافسٌة, والقدرات القٌادٌة الرقابٌة والسٌطرةالقدرات القٌادٌة الابتكارٌة, القدرات القٌادٌة ال

 . (20)ان كل فئة تتضمن خمس عناصر العنصر الواحد ٌجسد فقرة واحدة من فقرات هذا المقٌاس الـ         

وفً ضوء الاستبانة الخاصة بهذه الاداة ٌقوم المستجٌب )العاملون فً المنظمة( بتحدٌد القدرات القٌادٌة لدى 

نقطة التً ٌحددها المستجٌب. حٌث تتطلب  (100)البحث, والتً تحدد على رسم بٌانً فً ضوء  القادة عٌنة

 ,.Cameron et al)عملٌة تحدٌد فجوة القدرات القٌادٌة القٌام اٌضا بثلاث خطوات اساسٌة, وهً: 
2006: 118) 

 قٌاس القدرات الحالٌة للقٌادات. - أ

 قٌاس القدرات المرغوبة مستقبلاً )المطلوبة(. - ب

 تحدٌد فجوة قدرات القٌادات التنظٌمٌة.  - ت
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 التكٌف  او التراصف -3
ٌدرك الباحثون والممارسون على حد سواء بان المحاذاة او التكٌف  تمثل شرطاً استباقٌاً لأي محاولة          

وري لا ٌمثل فقط شرط ضر بان التكٌف   (Peter saing)اذ ٌؤكد . تمكٌن تسعى المنظمة تحقٌقها الى العاملٌن

وٌعود السبب لهذا الى . لخلق تمكٌن العاملٌن, بل اداة حٌوٌة لتحقٌق عملٌة التغٌٌر الناجح داخل المنظمات
وجود الغرض المشترك والفهم والرؤٌة العامة لدى جمٌع افراد المنظمة دون استثناء. فالمنظمة ذات المحاذاة 

الابداع وتقبل المخاطرة لان افعال الافراد تكون  والاصطفاف العالً تشجع العاملٌن على التمكٌن والتوجه نحو

 .(Miller, 2004: 48) متوجه نحو تحقٌق الاهداف العلٌا للمنظمة 

 وتطلب عملٌة خلق المحاذاة بشكل عام خطوتٌن متتابعتٌن هما: خلق الادراك والفهم, تأسٌس الحوافز.        
مستوى العالً فً طرق تسمح وتجعل كل العاملٌن ٌنبغً ان ٌوصلوا القادة الاهداف الاستراتٌجٌة ذات ال

ٌفهمونها, ومن ثم ٌجب ان ٌضمن القادة بان للأفراد وفرق العمل اهداف خاصة عملٌة مكافئتها اذ تحققت 
سوف تسهم فً تحقٌق الاهداف العلٌا للمنظمة ككل. وٌعمل القادة على خلق الادراك الاستراتٌجً من خلال 

متنوعة المتضمنة مدى واسع من الالٌات: لوحة الاعلانات, الصحف, الاجتماعات, استخدام برامج الاتصال ال
 التدرٌب والتوجٌه, والمقابلات الخاصة والخ.

تعمل المنظمات الفاعلة على اجراء مسوحات دورٌة لغرض ضمان وجود ادراك وفهم مشترك من قبل         
مة. وٌمكن للمنظمات من تحقٌق المحاذاة الاستراتٌجٌة العاملٌن اتجاه الاهداف والاغراض الاستراتٌجٌة للمنظ

من خلال ربط وضع الاهداف الشخصٌة ونظم المكافئات والتعوٌضات مع اهداف المنظمة ووحدات الاعمال 

 .(Roman Velazquez, 2005: 89)الاستراتٌجٌة التابعة لها 

وافز والاهداف من جهة والاستراتٌجٌة من ٌعنً التكٌف  الاستراتٌجٌة تحقٌق التراصف والمحاذاة بٌن الح     

نسبتٌن لتحدٌد  (Norton & Kaplan, 2004: 295)وعلى كل مستوٌات المنظمة. وٌستخدم  ,جهة اخرى

 فجوة التكٌف  داخل المنظمات وهً: 
نسبة عدد العاملٌن بالمنظمة الذٌن ٌستطٌعون ان ٌحددوا الاسبقٌات الاستراتٌجٌة للمنظمة وفقاً للعدد  -0
لكلً للعاملٌن: اي نسبة العاملٌن داخل المنظمة الذٌن لدٌهم مستوى ادراك معٌن حول ما هً الاسبقٌات ا

 الاستراتٌجٌة التً تتبناها المنظمة.

 الذٌن العاملٌن نسبة اي: المنظمة وغرض رسالة وٌعرفون ٌدركون الذٌن بالمنظمة العاملٌن عدد نسبة -3
 .المنظمة وغرض لرسالة والتطبٌقً لفكريا المحتوى حول معٌن ادراك مستوى لدٌهم
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 والمقترحات لخاتمةا

ٌتخصص هذا المحور فً تحدٌد المعالم الاساسٌة لفلسفة جاهزٌة راس المال الفكري, اذ ان  جاهزٌة          
رأس المال الفكري ٌمكن تعزز فً المنظمات من خلال وجود وظائف استراتٌجٌة تحتاجها عملٌة تحقٌق 

تراتٌجٌة  للمنظمات أي بعبارة اخرى ان لهذه الوظائف دور مهم فً تعزٌز سلسلة القٌمة داخل الاهداف الاس
المنظمات لما تمتلكه من حٌز فاعل فً العملٌات الجوهرٌة الداخلٌة, وتستند هذه الوظائف على ثلاث جوانب 

هاراتً والجانب القٌمً رئٌسة فً تقدٌم الوصف المطلوب وهً الجانب المعرفً لمحفظة القدرات والجانب الم
لمحفظة القدرات, وهذه المعارف والمهارات والقٌم تجسد مضمون ما استنتجه ذوي الخبرة من الباحثٌن 
والكاتبٌن حول الجوانب المهمة للأداء الفاعل لشاغلً الوظائف الاستراتٌجٌة, فلكل وظٌفة استراتٌجٌة هنالك 

ضرورٌة لأداء هذه الوظٌفة. كما ٌتبٌن بان تشخٌص جاهزٌة معارف ومهارات وقٌم معٌنة تبلور المتطلبات ال
راس المال البشري تشٌر الى ان الأعداد المطلوبة لشغل الوظائف الاستراتٌجٌة للمنظمات ٌكون متباٌن من 
وظٌفة الى وظٌفة اخرى وهذا بدون ادنى شك نابع من اختلاف طبٌعة ومهام ومسؤولٌات هذه الوظائف, 

ٌل المثال تتطلب شخص واحد فقط, فً حٌن ان عدد العاملٌن ٌكون محكوم باحتٌاجات فوظٌفة رئٌس على سب

 Norton and)وحدة الاعمال او المنظمة ونوع المهام المتعلقة بكل وظٌفة, فضلا عن وجود عتبة حددها 
Kaplan) وهً ان تتجاوز المنظمات  ,ٌمكن من خلال قٌاس مدى جاهزٌة راس المال البشري فً المنظمات

 من متطلبات راس المال البشري. (%70)

جاهزٌة رأس المال المعلوماتً فانه ٌتمحور حول وجود التطبٌقات التكنولوجٌة المطلوبة لكل وفٌما ٌتعلق ب  
وظٌفة استراتٌجٌة المنظمة فلكل وظٌفة استراتٌجٌة هنالك شخص ٌشغلها ولكل شخص احتٌاجات او وسائل 

 ذه الوسائل تتمثل بتطبٌقات التكنولوجٌا اللازمة لهذه الوظائف.لتحقٌق اهداف هذه الوظٌفة, بعض ه
والتً تنعكس فً وجود  ,فً حٌن جاهزٌة رأس المال التنظٌمً تتعلق بالثقافة التنظٌمٌة فً المنظمة

قٌم ثقافٌة تمثل خصائص الثقافة البٌروقراطٌة التً تتسم بمراقبة الاداء واحترام الاقدمٌة والتركٌز على 
والسٌاسات الرسمٌة والمحافظة علٌها والاهتمام بتخفٌض الكلف الداخلٌة وتحسٌن الكفاءة. فضلا عن القواعد 

أي بعبارة اخرى ان حالة تقبل  ,القٌم الثقافٌة التً تركز على الابداع والابتكار والمنافسة والعمل الجماعً
ول الابتكار تشكل جوهر جاهزٌة المبادرات الجدٌدة والتشجٌع على المخاطرة والرٌادة وحرٌة التصرف وقب

راس المال التنظٌمً. وبناء على ما سبق فانه من الضروري توجه المنظمات الى تعزٌز جاهزٌة رأس مالها 
الفكري وذلك من خلال جملة امور منها: اقامة برامج تدرٌبٌة هدفها تعزٌز مهارات الكوادر الادارٌة والفنٌة, 

ٌتلاءم ومتطلبات العمل المهنً الفاعل فً المنظمات, العمل على اعادة استخدام نظام اعادة التغٌٌر بشكل 
تنظٌم وتغٌٌر نظام المكافأة والحوافز لتعكس بشكل واقعً الهدف المنشود منها فً تعزٌز القدرات المعرفٌة 

دات للكادر, كما انه من الضرورٌات ان ٌكون هناك معاٌٌر واضحة ودقٌقة وذات مستوى رفٌع فً اختٌار القٌا
 الملائمة للمواقع الادارٌة التً تعد المركز فً اتخاذ القرارات.
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Philosophical Framework To Intellectual Capital Readiness in Iraqi 

Organizations 

Abstract 
           This research aim to present theoretical and philosophical framework 

regards topic of intellectual capital readiness in Iraqi universities. That is, by 

using strategic map in balanced score card of Norton and Kaplan (2004). This 

research discusses theoretical content for three main aspects reflect in its nature 

elements of intellectual capital readiness in organizations. This includes human 

capital readiness, information capital readiness and organizational capital 

readiness. To clear each element, the authors relay on mechanism to determine 

gape per element of intellectual capital elements. 

 

Keyword: Intellectual Capital Readiness, Human Capital , Information 

Capital , Organizational Capital .   

 


