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ى ثقافة تعليمية، وتوفّر  �سة �أن تثبت للعالم �أنَّها تتبنَّ على كل موؤ�سَّ
�لكثير من فر�ص �لتعلُّم وت�ستثمر ب�سكل ��ستر�تيجي في تكنولوجيا 
�لتعليم، فاإن ظلَّ دعم �لقيادة �لعليا للتعلُّم �سعيفاً وغير ملمو�ص، 
ولم يُقدّره �لمديرون حقَّ قدره، فاإنَّ �لثقافة �لر�كدة �لتي �أحجمت 
على  وما  �لتعلُّم«،  »عدم  تكافئ  وكاأنَّها  �ستبدو  �لتعلُّم،  دعم  عن 
�سي �لم�ستمر �إلى عقيدة  �لمديرين �أن يفعلوه هو تحويل �لتعلُّم �لموؤ�سَّ
يفعلو�،  فاإن لم  يومياً،  فعلًا  فين  �لموظَّ �أد�ء  تطوير  لي�سبح  ثابتة 
�سات  �سة ولغيرها من �لموؤ�سَّ فاإنَّ �لنجاح لن يُكتَب لمثل هذه �لموؤ�سَّ

�لك�سولة في ظل �قت�ساد �لمعرفة في �لقرن �لحادي و�لع�سرين.

في  خا�سة  طريقة  منهما  ولكلٍّ  �سات،  �لموؤ�سَّ من  نوعان  هناك 
�لأول  �لنوع  ويتعلَّمون.  فون  �لموظَّ بها  يعمل  �لتي  �لكيفية  �إد�رة 
�لثورتين  ان  �إبَّ عرفناها  �لتي  �لأيدي«  »�إد�رة  �سات  موؤ�سَّ هو 
وتنظيم  �لأيدي  بتحريك  �لأ�سياء  �سنعنا  عندما  �ل�سناعيتين 
ظل  في  �لعقول«  »�إد�رة  �سات  موؤ�سَّ هو  �لثاني  و�لنوع  عملها، 
�قت�ساد �لمعرفة �لجديد �لذي تنتج فيه عقولنا �أكثر من �أيدينا، 
ق فيه �لمنتجات �لمعرفية غير �لملمو�سة على �لمنتجات �لمادية  وتتفوَّ

�لثقيلة، وهذ� هو منبع حاجتنا �إلى �لإبد�ع في �إد�رة �لعقول.

اأهمية اإدارة العقولفي ثوانٍ...

لتلبية  ت�سعى  �سات  �لموؤ�سَّ بد�أت  و�لع�سرين  �لقرن �لحادي  في مطلع 
�حتياجات �قت�ساد �لمعرفة و�ن�سبَّ تركيزها على ما �أنتجه �لنا�ص 
يتغيرَّ على  �لمعرفيُّون  فون  �لموظَّ يوؤدّيه  �لذي  �لعمل  وكان  بعقولهم، 
وتيرة  ت�سريع  على  �ساتها  موؤ�سَّ �لعولمة  �أجبرت  حيث  م�ستمر،  نحو 
�بتكار�تها، وبد�أ �لنا�ص يعملون من كل مكان وفي �أي زمان، و�ختفت 
�إنَّ �لخبر�ت و�لقدر�ت �لفكرية و�لمعرفية  �لقائلة  �لفكرة �لقديمة 
وجودهم،  �ل�ستغناء عن  ل يمكن  وم�ست�سارين  �إلى خبر�ء  تحتاج 
فلم تكن �لمهار�ت �ل�سرورية لأد�ء وظائف �قت�ساد �لمعرفة تزد�د 
ا �لتدريب �لذي كان  تعقيدً� فح�سب، بل كانت تتغيرَّ با�ستمر�ر، �أمَّ
يُفرَ�ص على �لجميع وتتمُّ قولبته في نمط و�حد، فا�ستبدل بنوع مرن 
و�ن�سبَّ  �إليه،  �حتاج  و�أينما  متى  �لمرء  يختاره  �لتعلُّم  من  ومتغيّر 
�لتي  �لعقول  لإد�رة  �إبد�عية  طرق  �بتكار  على  �سات  �لموؤ�سَّ تركيز 

توؤدّي �لعمل �لمتغيّر بطرق متغيّرة.

جمال بن حويرب

المدير التنفيذي لمؤسسة محمد بن راشد آل مكتوم للمعرفة

في تقديمي لخلا�سة كتاب »ز�يد: �لدولة و�لإن�سان« 
للموؤلّف و�لكاتب �لإمار�تي يو�سف محمد �لمدفعي، 
طيَّب  ز�يد،  �ل�سيخ  و�سفه  ما  �أقتب�ص  �أن  ي�سرّفني 
�لإمار�ت ومنهجها  باأنَّه خلا�سة تجربة  ثر�ه،  �لله 

 ، �سروريٌّ بالإن�سان  »�هتمامنا  قال:  حيث  و�لآمال،  �لإنجاز�ت  تحقيق  في 
م حقيقي م�ستمر مهما �أقمنا من مبانٍ ومن�ساآتٍ ومد�ر�صَ  لأنَّه محور كلّ تقدُّ
وم�ست�سفيات، ومهما مددنا من جُ�سورٍ و�أقمنا من زينات، فاإنَّ ذلك كلَّه يظلُّ 
هو  ذلك  كلّ  رُوح  �إنَّ  �ل�ستمر�ر.  على  قادر  وغير  فيه،  روح  ل  مادياً  كياناً 
اته على �سيانة كلّ هذه �لمن�ساآت  �لإن�سان �لقادر بفكره، �لقادر بفنّه و�إمكانيَّ
م بها و�لنمو معها«، ومن هنا يبيّن كتاب �لمدفعي كيف ��ستطاع �ل�سيخ  و�لتقدُّ
�لإن�سانية  �لعاطفة  �أنَّ  �إثبات  �لعظيمة؛  ة  و�لإن�سانيَّ ة  �لقياديَّ ته  ب�سخ�سيَّ ز�يد 
ة �لتي يحكمها �لعقل و�لإر�دة، ت�ستطيع �أن تبني دولةً حديثةً و�إن�ساناً  �لفيَّا�سَ
يمتلكُ �لحرية و�لكفاءة و�لعلم، ويبني �لح�سارة، فقد �أثبت، رحمه �لله، �أنَّ 
�لوطن يمكن �أن يُبنى بعيدً� عن �لت�سلُّط و�لعنف، لأنَّ �لبطل �لحقيقي يُحقّق 
و�لرقيِّ  م  �لتقدُّ ة  قمَّ �لإمار�ت  ب�سعب  ز�يد  �ل�سيخ  بلغ  وهكذ�  �سعبه،  �أحلام 
�لح�ساري، حتَّى ر�أينا �ليوم كلَّ من يحمل جو�ز �سفر وطننا �لعزيز، يدخل 

معظم دول �لعالم تلقائياً ومن دون تاأ�سير�ت دخول.

�ص كتاب »�إد�رة �لعقول: دور �قت�ساد �لمعرفة في تحقيق �لنجاح« لكلٍّ  وياأتي ملخَّ
�لتي  �لمعرفة«  ة  »قمَّ موعد  �قتر�ب  مع  متز�مناً  و�ستيفن جيل،  ديفيد جريبو  من 
�سة محمد بن ر��سد �آل مكتوم للمعرفة« كلَّ عام. ويرى �لموؤلفان �أنَّ  تنظّمها »موؤ�سَّ
�سة، في ظلّ �قت�ساد �لعولمة  �إد�رة �لعقول �أ�سبحت ركناً محورياً في نجاح �أي موؤ�سَّ
�سات باأدو�ت �لتميُّز و�لإبد�ع. في �لقت�ساد �لجديد تنتج  �لذي ل ينفكُّ يرفد �لموؤ�سَّ
�لمنتجات  على  �لملمو�سة  �لمعرفية غير  �لمنتجات  ق  وتتفوَّ �أيدينا،  من  �أكثر  عقولنا 
بد�أت  �لتي  �لعقول  �إد�رة  �لإبد�ع في  �إلى  منبع حاجتنا  هو  وهذ�  �لثقيلة،  �لمادية 
مة، من كلّ حدبٍ و�سوب. نة و�لمنظَّ ق �لمعلومات �لمقنَّ ب تلقائياً مع تدفُّ تتعلَّم وتتدرَّ

ة لإد�رة �لمعرفة« يُركّز  ة: ��ستثمار �لقيمة �لحقيقيَّ �ص كتاب »�لمعرفة قوَّ وفي ملخَّ
�سات  �لموؤ�سَّ ت�ساعد  �لتي  و�لأدو�ت  و�لآليَّات  �لمكوّنات  على  هانتر  برينت  �لموؤلّف 
على تحويل �لمعلومات �إلى معرفة، وتحويل �لمعرفة �إلى حكمة وقر�ر�ت �إيجابيَّة، 
و�لقلب،  بالعاطفة  �أي�ساً  ترتبط  فاإنَّها   ، مُنتجٌ عقليٌّ �أنَّ �لحكمةَ  �لرغم من  فعلى 
قنا حين نعمل مع �لآخرين، فمن �لحكمة �لتركيز  فبدلً من �لتركيز على ما يفرِّ
ة �لم�ستركة بيننا وبينهم؛ �أي �لتركيز على ما يجمعنا، وحيث تهدف  على �لأر�سيَّ
�إد�رة �لمعرفة �إلى ��ستثمار ر�أ�ص �لمال �لب�سري، فاإنَّها تتمحور د�ئماً حول �لنا�ص، 
فينا  ر ذلك حين نتَّخذ قر�ر�تنا، و�أن نعي �أنَّ �هتمامَنا بموظَّ ومن �لحكمة �أن نتذكَّ

�ساتنا ومجتمعاتنا و�لولء لها. يقودُهم �إلى �لهتمام بموؤ�سَّ
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دور المديرين
يدرك �لمديرون �أنَّ �لنظام �لحالي �لذي يوظّفونه في �لإد�رة 
�أو  تو�جههم  �لتي  �لم�سكلات  حلّ  على  ي�ساعدهم  ل  و�لتعلُّم 
�إلى  بحاجة  هم  �لجديدة.  �لأ�سو�ق  في  �لنجاح  �أو  �لمناف�سة 
�لعقول،  �إد�رة  على  يرتكز  و�لتعلُّم  للاإد�رة  جديد  نموذج 
�سات �لتي تحقّق نجاحاً عالمياً �أ�سبحت تتبنَّى هذ�  لأنَّ �لموؤ�سَّ

�سات من: �لنموذج، لأنَّه �أكثر فاعلية في تمكين �لموؤ�سَّ
فين و�لعملاء. u تعزيز ولء �لموظَّ

وبين  �لعمل  موقع  في  و�لر�سا  �ل�سعادة  م�ساعر  تعزيز   u

�لعاملين.
لت دور�ن �لعمالة وتوفير تكاليفها. u تقليل معدَّ

u زيادة �لأرباح.
نة وقابلة للقيا�ص. u توفير م�ستويات �أد�ء مح�سَّ

ة و�أكثر ذكاءً. u قيادة فرق عمل �أعظم قوَّ

تحفيز  على  �لقدرة  للعقول:  �لناجحة  بالإد�رة  د  ويُق�سَ هذ� 
و�لأفكار  �لمو�هب  من  لديهم  ما  �أف�سل  بذل  على  �لنا�ص 
و�لإبد�ع و�لرغبة في �لتعاون وم�ساعر �لثقة و�لولء و�لتجاوب، 
في  للعقول،  �إد�رةً  يتطلَّب  مثلما  للقلوب  ك�سباً  يتطلَّب  وهذ� 
فون يحبُّون زملاءهم في  �لقت�ساد�ت �ل�سابقة لم يكن �لموظَّ
�لعمل �أو مديريهم �أو وظائفهم، وكانو� م�سطرّين �إلى �لعمل 
باأيديهم فقط وبطريقة  يُطلَب منهم،  �أد�ء ما  وقادرين على 
�لن�سجام  تتطلَّب  بطريقة  و�لعمل  �لنهج  تغيير  وعند  �آلية، 
�لعمال  وجد  �لآخرين،  مع  وثيق  نحو  على  و�لتفاعل  و�لتعلُّم 

�ليدويُّون �أنف�سهم معزولين وقليلي �لإنتاجية و�لفائدة.
�لجدول بالأ�سفل مقارنة بين نموذج �لقت�ساد �ل�سناعي في 
�لقرن �لع�سرين، ونموذج �قت�ساد �لمعرفة في �لقرن �لحادي 

و�لع�سرين:

الاقت�شاد المعرفي في القرن الحادي والع�شرين الاقت�شاد ال�شناعي في القرن الع�شرين

�لتعاون و�لتو��سل �لهيمنة و�ل�سيطرة
ة م�ساركة �لمعرفة م�سدر قوَّ ة �لمعرفة م�سدر قوَّ

افة ومت�سابكة ومتحرّكة �سات منفتحة و�سفَّ �لموؤ�سَّ �سات منعزلة و�سرية ومغلقة ومتكتّمة �لموؤ�سَّ

مو�قع تعلُّم مو�قع عمل

ل قيود ول حدود ل�ستخد�م �لتكنولوجيا ��ستخد�م محدود للتكنولوجيا

�لتعلُّم �ختياري و�بتكاري ومتغيّر ومتنوّع ولحظي �لتعلُّم �إجباري ومتكرّر ومت�سابه
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مزايا اإدارة العقول
ما لم تتولَّ تطوير عمليَّتي �لتدريب �لديناميكي و�لتعلُّم �لذكي و�إد�رتهما 
وقيا�ص مخرجاتهما، ف�سوف تبقى م�سايرة �أحدث تقنيات �لتعلُّم تحدّياً 
ة طرق جديدة لت�سهيل �لتعلُّم تتنا�سب مع منهج �إد�رة  �سعباً للغاية، وثمَّ
�لعقول، ويمكن ��ستغلال جميع �أدو�ت وتكنولوجيا �لتعلُّم و�لتطوير في 
�لتي  �لناجحة  �لعقول  لإد�رة  �لثلاثة  �لأ�سر�ر  هي  وهذه  �لمجال،  هذ� 

تتعلَّق بالقدر�ت �ل�سرورية للنجاح في �قت�ساد �لمعرفة:

1. التعلُّم الم�شتقل
ل �لم�سوؤولية عن تعلُّم ما  �سات �لذكية، يبادر �لنا�ص �إلى تحمُّ في �لموؤ�سَّ
يحتاجون �إلى معرفته وفعله، وهذ� يعني �أنَّهم بحاجة �إلى �أن يكونو� 
على در�ية بما يفعلونه �لآن وما قد يُطلَب منهم فعله في �لم�ستقبل. 
�ليوم  �سروري  هو  ما  لتعلُّم  ينا�سبهم  ما  معرفة  �إلى  بحاجة  هم 
�أنَّ ما  �إدر�ك حقيقة  وما يوؤهّلهم للم�ستقبل، مثلما هم بحاجة �إلى 
�أن  ويجب  �أهد�فها،  تحقيق  على  �سة  �لموؤ�سَّ ي�ساعد  �سوف  يتعلَّمونه 
يتمتَّعو� بالقدرة على و�سع خطط تعليمية لأنف�سهم و�للتز�م بها، و�أن 
يكونو� على ��ستعد�د لتعليم وتوجيه غيرهم من �لعاملين. �لمتعلّمون 
�لم�ستقلُّون يملكون �لقدرة على تلبية متطلَّبات م�سروعات �لتعلُّم �لتي 

يختارونها بنجاح �سو�ء على �لم�ستوى �لفردي �أو �لجماعي.

�إلى  �آن  �ليوم وتظهر من  �لمناف�سة في عالم  تحتدم 
تكنولوجية  تغيير�ت  مفاجئ،  نحو  وعلى  �آخر، 
ذلك  ومع  م�سبوق،  بت�سارُع غير  و�بتكار�ت جديدة 
ممار�سات  ��ستخد�م  تحاول  �سات  �لموؤ�سَّ ز�لت  ما 
لذ�  �لع�سرين،  �لقرن  �سادت  �لتي  �لإد�رة  ومبادئ 
ن  يجب تغيير �لطريقة �لتي نُدير بها �لنا�ص ليتمكَّ
�أجل  من  للجميع  �لمثلى  �لبيئة  تهيئة  من  �لمديرون 
�لبيئة  في  للنجاح  �ل�سرورية  �لمهار�ت  �متلاك 
�لجديدة، ولي�ص �أمامنا خيار �آخر �سوى �لتخلّي عن 

�أ�سلوب �إد�رة �لأيدي.
تكمن  �لتغيير.  هذ�  عن  م�سوؤولً  مديرً�  باعتبارك 
م�سوؤوليَّتك �لأ�سا�سية في قيادة �لنا�ص �إلى �قت�ساد 
قبل  �لأولوية  ويعطيه  �لتعلُّم  يدعم  �لذي  �لمعرفة 
و�لعامل  �لحا�سم  �لعن�سر  هو  فالتعلُّم  �سيء،  كل 
تُدير  �لتي  و�لطريقة  �لمعرفة،  �قت�ساد  في  �لفارق 
بها هذ� �لتعلُّم هي �لميزة �لتناف�سية �لجديدة �لتي 

عليك كمدير �إدر�كها و�إك�سابها لكل فرق �لعمل في 
�ستك. موؤ�سَّ

على �لرغم من تاأكيد كل �لدر��سات و�لخبر�ء على 
�لأد�ء،   تح�سين  على  يركّز  �أن  ينبغي  �لتدريب  �أنَّ 
خلال  من  �لمنال  �سعب  هدفاً  �لأد�ء  تح�سين  ظلَّ 
�لتدريب فقط، و�ل�سبب هو جعل �لتدريب �لو�سيلة 
�لأولى �لتي ي�سعى عبرها �لمتعلّم �إلى �لح�سول على 
�لمعرفة �لتي يحتاجها من �أجل تح�سين عمله، بينما 
بع�ص،  عن  بع�سهم  �لمتعلّمين  يف�سل  �لتدريب  ظلَّ 
يتعلَّمونه،  ما  فيه  �سيطبّقون  �لذي  �ل�سياق  وعن 
على  عائدً�  وحده  �لتدريب  يحقّق  �أن  �لنادر  فمن 
قوياً  ناً  تح�سُّ يحقّق  �أو  للقيا�ص  قابلًا  �ل�ستثمار 
�سات هو �أنَّها  وم�ستد�ماً في �لأد�ء. ما تخطئه �لموؤ�سَّ
توؤكّد بلا وعي �أو تخطيط كفاية �لتدريب وحده في 
كان عليها  �لأد�ء، في حين  �لم�سكلات وتح�سين  حلّ 
وبين  و�لعمليات،  �لمهار�ت  بين  رو�بط  تخلق  �أن 

�لفرق و�لأهد�ف، لأنَّ �لرو�بط �أكبر م�سدر للتعلُّم 
�سات. د�خل �لموؤ�سَّ

عن  �لعاملين  ت�ساعد  فاأنت  �لعقول،  تدير  عندما 
غيرهم  مع  رو�بط  ت�سكيل  على  وتخطيط  ق�سد 
�إلى  �إ�سافة  ومدرّبيهم،  وموجّهيهم  �لمتعلّمين  من 
وكل  �لخارجية  و�لمو�رد  �لعمل  و�سركاء  �لمورّدين 
بذكاء  م  �لم�سمَّ و�لتفاعل  و�لتعلُّم  �لمعرفة  م�سادر 
ونظرة م�ستقبلية، ولذ� فاإنَّ �لمديرين �لذين ي�سعون 
قدماً على طريق �لقت�ساد �ل�سناعي و�لأخرى على 
فقط،  �لمناف�سة  من  خوفاً  �لمعرفة  �قت�ساد  طريق 
ي�ستطيعو�  لن  لأنَّهم  ملمو�ساً  نجاحاً  يحقّقو�  لن 
�ت �لمت�سارعة في �لمجتمع. عليهم �أن  ملاحقة �لتغيرُّ
�لتدريب  على  �لعتماد  ي�ستطيعون  ل  �أنَّهم  يدركو� 
في �إعد�د �لعاملين للعالم �لجديد �لذي نعي�ص فيه، 
من دون �أن يتخلَّو� عن مناهج �إد�رة �لأيدي ويقفزو� 

ب�سرعة �إلى عالم �إد�رة �لعقول.

لماذا نحتاج اإلى التغيير
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2. التعلُّم التفاعلي
بحاجة  فالنا�ص  كذلك،  و�ستظلُّ  �لإد�رة  من  �أ  يتجزَّ ل  �لتكنولوجيا جزء 
�ستظهر  �أدو�ت  �أي  ون  و�سيتبنَّ حالياً،  �لمتاحة  �لأدو�ت  ��ستخد�م  �إلى 
ل�ستخد�م  فاعلية  �لأكثر  �لطريقة  معرفة  ي�سمل  وهذ�  �لم�ستقبل،  في 
�لكافية  �لثقة  �متلاك  �إلى  �إ�سافة  و�لتعاون،  �لتو��سل  في  �لتكنولوجيا 
على  �لآخرين  لم�ساعدة  �أ�سا�ساً  توفّر  بطرق  �لتكنولوجيا  مع  للتفاعل 
�لتعلُّم، فمثلًا يمكن لأجهزة �لهو�تف �لذكية �أن تزوّد �لعاملين بمعلومات 
نة �أو �لتعاون بمزيد من �لتفاعل  فورية لحلّ م�سكلة ما، �أو ت�سغيل �آلة معيَّ

ف يو�جه م�سكلة ل ي�ستطيع حلَّها بمفرده. و�ل�سرعة و�لذكاء مع موظَّ

3. التعلُّم الجمعي
باعتبارك عقدة في �سبكة  ف  �أن تكون جزءً� من �لمجموعة وتت�سرَّ ينبغي 
وحتى  با�ستمر�ر،  يتعلَّمون  �لذين  �لأ�سخا�ص  من  وثيقاً  تر�بطاً  متر�بطة 
على  قادرً�  تكون  �أن  �إلى  بحاجة  فاأنت  ناجحاً،  �جتماعياً  متعلّماً  ت�سبح 
ة عالية،  �لتجاوب مع �لآخرين و�لرتباط بهم و�لتو��سل و�لتعاون معهم بهمَّ
ف�سلًا عن ف�صّ �لنز�عات وتحقيق �لتو�زن بين �لروؤى �لمختلفة. جانب كبير 
�أن  �لحكمة  ومن  بطبيعته،  وجماعي  �جتماعي  �سات  �لموؤ�سَّ في  �لتعلُّم  من 

ت�سعى �إلى خلق فر�ص �أمام �لنا�ص للتر�بط و�لعمل و�لإبد�ع معاً.
في  �لعاملون  بها  يتعلَّم  �لتي  �لكيفية  �ل�سابقة  �لثلاث  �لقدر�ت  ل  تُ�سكِّ
�ختلافاً جوهرياً عن  تختلف  بنجاح، وهي  �لعقول  �إد�رة  تتولىَّ  �سة  موؤ�سَّ
�إد�رة �لأيدي كما كانت  �لطرق �لتي تعلَّم بها �لعاملون في �سركة تنتهج 

خبر�تنا وممار�ساتنا في �لما�سي.

الفروق بين اإدارة الأيدي واإدارة العقول

اإدارة العقول اإدارة الأيدي

مُبادِرة و�إيجابية �سلبية وروتينية
م�ستقلَّة تو�كلية
جريئة حذرة

تقبل بالتحدّي تقبل بالإذعان
منفتحة �لفكر منغلقة �لفكر

�أدو�رها متغيّرة ومرنة �أدو�رها جامدة و�سارمة
متحرّرة مقيَّدة

حافزة وف�سولية مملَّة وغير ��ستطلاعية
لية ومثالية تاأمُّ مادية
�أفقية محفّزة فوقية �آمرة

قائدة تابعة
ذكية غبية

�لعالم  هذ�  في  �أنَّه  يعني  �سبق  ما 
يجب  وتر�بطاً،  ت�سارعاً  يزد�د  �لذي 
موجهةً  عقليةً  �لمديرون  يمتلك  �أن 
�أن  عليهم  �أخرى:  وبعبارة  بالنمو، 
�لقدرة على  باأنَّ لدى �لجميع  يوؤمنو� 
بتوفير  ن  و�لتح�سُّ و�لتطوُّر  �لتعلُّم 
يتعلَّمو�  �أن  عليهم  �لملائم.  �لدعم 
�لكيفية �لتي يحتفظون بها بال�سيطرة 
�لم�سوؤوليات  بتفوي�ص  �لأمور  على 
عن  ف�سلًا  للاآخرين،  و�ل�سلاحيات 
�أنَّ  �إدر�ك  على  فيهم  موظَّ م�ساعدة 
�لعمل و�لتعلُّم ن�ساطان ل ينف�سلان، 

فالتعلُّم هو جوهر عملهم.
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في لم يعُد مفيدً� في �إد�رة  في �إد�رة �لمعرفة، يجب �لتخلّي عن �لثنائية �لعتيقة �لتي ت�سمل �لتدريب �لر�سمي و�لتعلُّم غير �لر�سمي، فهذ� �لف�سل �لتع�سُّ
ا يكون �لتمييز �لأكثر فائدة ونفعاً هو ما �إذ� كان �لتعلُّم �إجبارياً �أم �ختيارياً. عالم �لعقول. ربمَّ

فين لن يتعلَّمو� ما يحتاجونه كي يبلغو� درجة �لكفاءة و�لفاعلية  �سة ذكية تدير �لعقول ولي�ص �لأيدي، يجب �إدر�ك �أنَّ معظم �لموظَّ ل �إلى موؤ�سَّ قبل �أن تتحوَّ
�أو  تها يومان  �أو ندوة مدَّ تها �ساعة  �أو �لر�سمي، �سو�ء كان محا�سرة مدَّ �لق�سوى في وظائفهم بالطريقة �لتقليدية، وهي: طريقة �لتدريب �لإجباري 
ة، وكل ما يتعلَّمه �لمرءُ ي�سبحُ و��سحاً وبديهياً وقابلًا للقيا�ص بمرور �لوقت، ول  برنامجاً للتعلم �لإلكتروني، هذ� يعني �أنَّ �لتعلُّم �سيكون عملية م�ستمرَّ

�سات �إد�رة �لمعرفة، يحتاج �لمديرون �إلى ترقية  في موؤ�سَّ
فين �لذين يتعلَّمون ويُعلِّمون وي�ساركون ما يعرفونه  �لموظَّ
�لجميع  لدى  يغر�سو�  �أن  وعليهم  �ل�ساعة،  مد�ر  على 
يُعلِّمو�  و�أن  ة،  �لقوَّ هي  �لمعرفة  باأنَّ  �لقائلة  �لفكرة 
�لجميع �لكيفية �لتي يعلِّمون بها ما يعرفونه باإخلا�ص 
وتعظيمها  �لحو�فز  تنويع  �أي�ساً  عليهم  و�حتر�م. 
يثنو�  و�أن  �لذين ي�ساركون �لمعارف �لمهمة،  للاأ�سخا�ص 
�سة،  على من يقدّمون �أفكارً� مبتكرة ت�ستفيد منها �لموؤ�سَّ
و�أن يُعلن هذ� �لثناء ب�سفافية، و�أن يكون �سلوكاً دورياً ل 
ينقطع، ومهما يكن �لعمل �لذي تقوم به، يجب �أن تقرن 
�لقول بالعمل، و�أن تكون قدوة في �لتعلُّم مثلما �أنت قدوة 
�لأفكار وم�ساركتها  �لإف�ساح عن  و�أن يكون  �لعمل،  في 

وتطبيقها ديدن �لجميع، وديدنك �أنت �أولً.
ون�سرها  �لمعرفة  م�ساركة  دعم  �أي�ساً  و�جباتك  ومن 
�ل�سلوك  هذ�  لتعزيز  ��ستخد�مها  ي�سهل  �أدو�ت  عبر 

د  �لتاأكُّ هو  و�لتو��سل  �لتعاون  مفاتيح  �أحد  �لإيجابي. 
للجميع،  حقٌّ  �لمعرفة  و�أنَّ  ذلك،  فعل  �سهولة  من 
ويمكنك �أي�ساً تعزيز �لطرق �لمختلفة لم�ساركة �لمعرفة 
و�لتدريب  و�لتوجيه  �لأ�سبوعية  �لنقا�ص  جماعات  مثل 
وغير  �لجديدة،  �لأفكار  تعر�ص  �لتي  و�لفيديوهات 
ذلك من قنو�ت �لم�ساركة �لمفتوحة للاأنو�ع �لأربعة من 
وكيف  ولماذ�  متى  لأ�سئلة:  �إجابات  توفّر  �لتي  �لمعرفة 

ومَن؟
�لعقول،  �إد�رة  �إلى  للتحوُّل  ما  �سة  موؤ�سَّ ت�سعى  عندما 
حيث  �لعليا،  �لإد�رة  �أو  �لقيادة  من  تبد�أ  �لعملية  فاإنَّ 
م في  يخرج �لقائد من برجه �لعاجي ويكفُّ عن �لتحكُّ
فيطبق  �سة،  �لموؤ�سَّ �أن�سطة  بكلّ  �لمتعلّقة  �لمعلومات  ق  تدفُّ
�لقدير »جاك �ستاك«  �لتي طرحها �لخبير  �لممار�سات 
ته �لمبتكرة �لتي �أطلق عليها �سيا�سة »�لكتاب  في منهجيَّ
�لمفتوح« على غر�ر �لباب �لمفتوح، وهي تعني �لإد�رة على 

ممكن  قدر  �أكبر  فيه  موظَّ ي�سارك  �أن  عليه  �لمك�سوف. 
من �لمعلومات �لمتعلّقة باأد�ئهم من �لنو�حي كافة، وعلى 
ر�أ�سها �لناحية �لمالية، وعليه �أن يجعل �إد�رة �لعقول في 
�سة جزءً� جوهرياً ويومياً من وظيفة كل فرد من  �لموؤ�سَّ

�سة بالمعنى �لحرفي للكلمة. �أفر�د �لموؤ�سَّ
في  نجحت  �لتي  �سات  �لموؤ�سَّ �أنَّ  بالذكر  �لجدير  ومن 
ما  قت  حقَّ م�ستد�م  ب�سكل  �لمعرفة  ون�سر  �لعقول  �إد�رة 

يلي:
u تاأثيرً� �أكبر بف�سل حلول �لتعلُّم.

u ت�سريع وتيرة �لأد�ء.
u تح�سين �لنمو �لمهني و�لر�سا �لوظيفي.

u �لمزيد من �لبتكار و�لإبد�ع.
u �لمزيد من �لذكاء في حلّ �لم�سكلات.

u �تخاذ �لقر�ر�ت على نحو �أ�سرع و�أف�سل.
خر�ت. u تقليل �لتكاليف وزيادة �لإير�د�ت و�لمدَّ

التوا�صل والتعاون

الإجبار والختيار
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نهاية كل  يتمُّ تجميعها في  �لتي  �لأول  �لم�ستوى  يمكن قيا�سه من نماذج تقييم 
ندوة �أو محا�سرة، وب�سفتك مديرً� معرفياً، كن م�ستعدً� لبذل �لوقت و�لمال من 
�ستك هي �لتعلُّم  �أجل تغيير نموذج �لتدريب �لإجباري، بحيث ت�سبح ثقافة موؤ�سَّ
ع �لذي يحظى بدعم كامل  �لختياري لي�سبح �لتعلُّم �لم�ستمر هو �لأ�سا�ص و�لمتوقَّ

�سة و�سلوكها �لتنظيمي. منك ومن ثقافة �لموؤ�سَّ
�إد�رة  تقرّره  حين  �لتنظيمي  �لهيكل  ة  قمَّ من  يُفرَ�ص  نهج  �لإجباري  �لتدريب 
معلومات  فيها  ون  يتلقَّ ر�سمية  تدريب  �أن�سطة  �إلى  �لعاملين  فتر�سل  �سة  �لموؤ�سَّ
ومهار�ت قد تفيدهم يوماً ما، ولكن من دون �أن يحدث �رتباط وتفاعل فيما 
يتعاونون  ل  �أنَّهم  كما  بعده،  �أو  �لتدريب  اليات  فعَّ خلال  �سو�ء  فين،  �لموظَّ بين 
�أو  و�لجتياز  و�لم�ساركة  �لح�سور  على  من�سباً  يكون  فالتركيز  بينهم،  فيما 
م في �لأيدي  مّم من �أجل �لتحكُّ �لإخفاق )في �لختبار�ت(، وهذ� نظام جامد �سُ

و�إد�رتها.
فتنعك�ص  تلقائياً  �لتعلُّم  �إلى  �ختيارياً  �لمتعلّمون  يبادر  �لعك�ص من ذلك،  وعلى 
فون  �لموظَّ وي�سبح  ته  قمَّ �إلى  �لوظيفي  �لهرم  قاع  من  �لتفاعل  ويبد�أ  �لعملية 
قادرين على �لو�سول �إلى �لمعلومات �لتي يحتاجون �إليها وقتما وحيثما دفعتهم 
�أف�سل ��ستفادة  �لتعاون وتحقيق  �إلى  �إليها. هم ي�ستطيعون ويبادرون  �لحاجة 
وبم�سادر  ببع�ص،  بع�سهم  تربط  �لتي  �لد�عمة  �لتكنولوجيا  من  ممكنة 
�لمعلومات �أي�ساً، وهنا ين�سبُّ �لتركيز على �لأد�ء )ما يمكنك فعله( وم�ساركة 
توؤدّي �إلى تح�سين �لأد�ء )�لتعاون( وتقديم تقييم متبادل ب�ساأن  �لتي  �لمعرفة 

�لمعلومات و�لمعارف، ما من �ساأنه �لتاأثير في ما يتعلَّمه �لآخرون )�لتو��سل(.
نحو  جوهرية  خطوة  �لختياري  بالتعلُّم  �لإجباري  �لتدريب  عن  �ل�ستعا�سة 
�سة و��ستد�متها، فمن �ساأن هذ� �إد�رة �لعقول و�إ�سافة قيمة ترتبط  دعم �لموؤ�سَّ
�سة نهج �إد�رة �لعقول،  ى �لموؤ�سَّ �رتباطاً وثيقاً باأهد�ف عملية �لتعلُّم، فعندما تتبنَّ
فيها �لمعارف و�لمهار�ت �لملائمة و�لمفيدة ح�سب حاجتهم  يمكنها �أن تي�سّر لموظَّ
�أد�ء وظائفهم �لعملية، وهذ� ي�سمل �لمعارف و�لمهار�ت  �ل�سخ�سية، ومن �أجل 

�لفنية و�لت�سغيلية و�لإد�رية �أي�ساً.
نموً�  ت�سهد  �لختياري  �لتعلُّم  وتوؤكّد  �لعقول  باإد�رة  تلتزم  �لتي  �سات  �لموؤ�سَّ
و�لحتفاظ  �لوظيفي  و�لأد�ء  �لإنتاجية  لت  معدَّ في  للقيا�ص  وقابلًا  م�ستد�ماً 
من  �أكبر  بقدر  تتمتَّع  فهي  و�لبتكار،  �لمبيعات  وعو�ئد  و�لمو�هب  بالكفاء�ت 
�لذكاء ولديها قدر�ت تمكّنها من �ل�ستجابة �لفورية لمتطلَّبات �ل�سوق، و�سرعان 
�سات �لو�سول �إلى �لتكنولوجيا و�لدعم لمعرفة  ما ي�ستطيع �لعاملون في تلك �لموؤ�سَّ
ما يحتاجون �إلى معرفته وتحديد �لمكان و�لزمان �للذين يحتاجون فيهما كل 

معلومة ومهارة وفكرة. 

التعلُّم الم�صتمر
في ظلّ �قت�ساد �لمعرفة، ت�سبح �لعقول هي �لمنوط بها �أد�ء �لعمل، و�سرعان ما نتعلَّم كيف نتركها تعمل بملء �إر�دتها، فكل �سيء يتغيرَّ على نحو 
�لما�سي  ة في  بر�مج معدَّ �لمجُدوَل وفق  �لتعلُّم  �إلى تحدّي فكرة  �لمدير  ه دور  يتوجَّ تها، وهنا  قوَّ وت�ستدُّ  تت�سارع  نف�سها  �لتغيرُّ  مت�سارع؛ حتى وتيرة 
نت  لتوؤهّلنا لإد�رة �لم�ستقبل، فدور �لمدير في �قت�ساد �لمعرفة ينطوي على دعم �لتعلُّم �للحظي وفي �لوقت �لمنا�سب وعند �لحاجة �إليه، �سو�ء ت�سمَّ

فون. تلك �لعملية بر�مج �لتدريب �أو �أي طرق �أخرى يتعلَّم من خلالها �لموظَّ
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�ستك بال�سفافية �لتامة، ت�سبح  فوك وموؤ�سَّ عندما تت�سم �أنت وموظَّ
�سمعتك �أهم و�أثمن قيمة وميزة تناف�سية يمكنك �متلاكها، فكل 
�لأ�سهم  بحملة  و�نتهاءً  فين  �لموظَّ من  بد�يةً  للجميع؛  يظهر  ما 
�لتي  فالمنتجات  �لمناف�سين،  وحتى  �لم�سالح،  ذوي  وكل  و�لعملاء 
تطرحها يمكن �أن ي�سنعها �لآخرون، في حين تبقى ثقافة �لتعلُّم 
�سيدمان«  »دوف  يقول  و�لتقليد.  �لن�سخ  على  ع�سيَّة  و�لبتكار 
�سة  موؤ�سَّ وهي  �إن(،  �آر  )�إل  �لقانونية  �لبحوث  �سبكة  موؤ�سّ�ص 
من  نطلب  نعد  »لم  و�للتز�م:  �لخلاق  �إد�رة  في  �سة  متخ�سّ
�ل�سيء  يفعل  بل  �سحيحة،  بطريقة  �لتالي  �لعمل  يوؤدّي  �أن  �أحد 
�أنَّ عمل  �أي  وخيار�تها«،  �لعمل  يفكّر في طرق  ثمَّ  �أولً  �ل�سحيح 
د �لعمل بطرق �سحيحة. �ل�سلوك  �ل�سيء �ل�سحيح �أهم من مجرَّ

�لأول فل�سفي و�أخلاقي، و�لأد�ء �لثاني تقني وفنّي.

التزام جانب ال�صواب دائماً

ه ذاتياً فون في عملية التعلُّم الموجَّ المديرون والموظَّ

فون م�سوؤولية تعلُّمهم �لذ�تي و�ختيار �لمعلومات �لتي يحتاجون �إليها وقتما وحيثما �حتاجو� �إليها، فالمتعلّمون  ل �لموظَّ �سات �إد�رة �لعقول، يتحمَّ في موؤ�سَّ
هون ذ�تياً يح�سلون على نوع د�خلي من �لإ�سباع و�لإثابة بف�سل قدرتهم على تحديد ما قد تعلَّموه بمفردهم وم�ساركة ما تعلَّموه مع �لجميع  �لموجَّ
ا �لإثابة �لخارجية – �لتي تاأتي في �أ�سكال عدة منها �لمال و�لمكافاآت و�لجو�ئز و�لمزيد من �ل�سلطة – فقد كانت منا�سبة  و�لتو��سل معهم ب�ساأنها. �أمَّ
�لبيئة  وتهيئة  �لمعرفة،  �قت�ساد  ونفعاً في  �لأكثر جدوى  �لذ�ت هي  �لنابعة من  تلك  لنقل  �أو  �لد�خلية،  �لإثابة  لكنَّ  �ل�سناعي،  �لقت�ساد  لع�سر 

ه ذ�تياً، وتحقيق هذ� �لنوع من �لإثابة �لد�خلية �أمر مهم للغاية. فون قادرين على �لتعلُّم �لموجَّ �لمنا�سبة �لتي ي�سبح فيها �لموظَّ

دور المتعلّم دور المدير

ته �لمرتكزة على �لتطوُّر و�لنمو يُنمّي عقليَّ يمتلك عقلية تركّز على �لنمو

يتعلَّم كيف يتعلَّم بد�فع ذ�تي فين بناءً على قدرتهم على �لتعلُّم ود�فعيَّتهم �إليه يُعينِّ �لموظَّ

ته و�سعفه �ل�سخ�سية يُدرك جو�نب قوَّ تهم و�سعفهم ي�ساعد �لمتعلّمين على تحديد جو�نب قوَّ

ينتهج �لتعلُّم �لم�ستمر حتى من دون ت�سجيع فين على �لتعلُّم يُ�سجّع �لموظَّ

يُغامر ويتعلَّم من �لنجاحات و�لإخفاقات يهيّئ بيئة �آمنة للتعلُّم

ينتهز �لفر�ص للتعلُّم بمفرده ومع �لآخرين ويتبادل �لمعارف معهم فين فر�ص �لتعلُّم �لفردي و�لجماعي يُوفّر للموظَّ

ى �لتقييم باإيجابية يتلقَّ الً يُعطي تقييماً فعَّ

ي�سارك مديره عملية �لبحث عن �لمعلومات و�لو�سول �إليها ي�سارك �لمتعلّمين عملية �لبحث عن �لمعلومات و�لو�سول �إليها

عات مديريه ويتجاوزها يبذل ق�سارى جهده ليحقّق توقُّ يُعلّق �آمالً كبيرة على عملية �لتعلُّم

ي�ستخدم �لثناء و�لمكافاأة �أ�سا�ساً لمزيد من �لتعلُّم يُثني على �لتعلُّم ويكافئ عليه
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�لتي  �ل�سفافية  على  �لعقول  تدير  كيف  تتعلَّم  �لتي  �سات  �لموؤ�سَّ تركّز 
�لأ�سا�سية. هي  �لت�سغيلية  �لمبادئ  من  و�لتو��سل  �لتعاون  فيها  ي�سبح 
ة، وفي �لتعلُّم �لم�ستمر �أ�سا�ساً يمكن  ترى في م�ساركة �لمعارف م�سدر قوَّ
فالإخفاقات  �لمعرفة،  �قت�ساد  �لتغلُّب على تحدّيات  �إليه في  �ل�ستناد 
ت�ستحقُّ  �لمعار�سة  و�لأفكار  و�لروؤى  �إخفاوؤها،  تمَّ  و�إن  حتى  مفيدة 
بحرية  للحو�ر  �لمنا�سب  �لمناخ  تهيئة  يفتر�ص  وهذ�  �إليها،  �لإ�سغاء 
�لتي  �لأفكار  بهرم  �لوظيفي  �لهرم  عن  يُ�ستعا�ص  حين  في  و�سدقية، 

ي�سبح فيها �لنفتاح �أمرً� جوهرياً.
رئي�سهم  �لأيدي  تدير  �لتي  �سات  �لموؤ�سَّ في  �لمروؤو�سون  يتبع  بالمقابل، 
�لتي  �لقر�ر�ت  �أ�سباب  عن  ي�ساألونه  ل  �أنَّهم  حتَّى  وخوف،  ب�سر�مة 
�سات تدعم �سلوكيَّات �سلبيَّة من بينها عدم  ي�سدرها. مثل هذه �لموؤ�سَّ
بالقتد�ء  يكتفي  ف  فالموظَّ �لإد�رة،  مع  �لختلاف  �أو  �لأ�سئلة  طرح 
�أن يكون لطيفاً، و�أن يثبت نجاحه، من  و�لطاعة �لعمياء وعليه فقط 

منظور �لإد�رة ل من منظور قيم �لنجاح �لمطلقة.

وم�ساركة  لكت�ساف  وم�سجّعة  د�عمة  تكون  �أن  ينبغي  �لعقول  �إد�رة  ثقافة 
ككل،  �سة  و�لموؤ�سَّ و�لفرق  �لفرد  م�ستوى  على  و�لمهار�ت  �لمعارف  و��ستخد�م 
وعلى نحو جمعي وم�ستمر، ويمكن و�سف هذه �لثقافة باأنَّها ثقافة �لت�ساوؤل 
�لو�سع  تحدّي  في  بالأمان  �لنا�ص  تُ�سعِر  �لذكية  �لعمل  بيئة  و�ل�ستق�ساء. 
�لر�هن و�لإقد�م على �لمخاطرة وتعزيز جودة ما يفعلونه ويقدّمونه للعملاء 
فيها  ي�سبح  �لمتعلّمة  �سة  و�لموؤ�سَّ �لم�سالح،  ذوي  وكل  و�لم�ساهمين  ولأنف�سهم 
�لتعلُّم جزءً�  �ل�سعي ور�ء  �أمرً� مقدرً� ومطلوباً، وي�سبح  �لتعلُّم  تعلُّم كيفية 

�سة. �أ من �لعمليات �ليومية للموؤ�سَّ ل يتجزَّ
�سة توؤدّي ما هو مطلوب منها  فيما يلي ع�سرة مبادئ تحدّد ما �إذ� كانت �لموؤ�سَّ
ف  لتعزيز ودعم �إد�رة �لمعرفة و�لعقول بدلً من �إد�رة �لأيدي، فعندما يت�سرَّ

فون وفق هذه �لمبادئ، ي�سير �لتعلُّم نهجاً وثقافة و�سلوكاً يومياً.  �لموظَّ

تر�صيخ الثقافة المعرفية في بيئة العمل

الثقة ركيزة التعلُّم
�ستهم، فلا مجال للتعلُّم هنا، لأنَّ �لثقة تجعلهم يحر�سون على �لتعلُّم  فين وموؤ�سَّ ق �لثقة بين �لموظَّ �لثقة هي �لركيزة �لأ�سا�سية للتعلُّم، فاإذ� لم تتحقَّ
�سة �لتي تفتقر �إلى �أخلاقيات �لعمل هي  �ستهم، ثمَّ عليهم في نهاية �لمطاف، ولذ� فاإنَّ �لموؤ�سَّ وتطوير مهار�تهم وقدر�تهم بما يعود بالنفع على موؤ�سَّ
�سة  ، وعندما ي�سبح �ل�سغل �ل�ساغل لأي موؤ�سَّ �سات ل ت�ستطيع �لتعلُّم �أو �لنمو �أو �لتغيرُّ فيها، وهذه �لموؤ�سَّ �سة ل يمكن �لوثوق ل بمديريها ول بموظَّ موؤ�سَّ
فون �أهم �أ�سولها و�أعظمها، وفي هذ� �ل�سدد  �سات �لمعرفية �لذكية، �إذ يعدُّ �لموظَّ هو �إد�رة �لأيدي، فاإنَّ �لثقة ل تعود مهمة. بينما يختلف �لأمر في �لموؤ�سَّ
يمكن �لو�سول �إلى نتيجة مفادها �أنَّ �لثقة هي مفاتيح خز�ئن �لتعلُّم، و�أنَّ �إد�رة هذه �لمفاتيح في �لتجاه �ل�سحيح تعني �لقدرة على �لنمو و�لمناف�سة.
�سات �لتي تعكف على �إد�رة �لعقول  اتها. �لموؤ�سَّ ى نهج �إد�رة �لعقول تعرف �أنَّه من �لذكاء �أن تكون �أخلاق �لعمل في مقدّمة �أولويَّ �سات �لتي تتبنَّ �لموؤ�سَّ
فين �لأذكياء في �سنع �لقر�ر�ت �ل�سليمة، و�أو�سح طريقة يمكن �إثبات هذ� �لدعم بها هو �أن يكون �لمديرون مثالً يُحتذى به،  ت�ستثمر في تمكين �لموظَّ
فين باأن ي�سلكو� نف�ص �سلوكهم،  فعندما يتغا�سى �لمديرون �أو ي�سلكون �سلوكيَّات تنطوي على مخالفات �أخلاقيَّة، ي�سبح هذ� بمثابة ت�سريح للموظَّ

ونها ب�ساأن �أد�ء فرق عملهم، فلن يرى �أفر�د �لفريق �أي جدوى في تح�سين �أد�ئهم. وعندما ل يلتزم �لمديرون �لأمانة في �لتقارير �لتي يعدُّ
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�سة وم�سوؤولوها وكل قادتها  1. القادة يدعمون التعلُّم: فالرئي�ص �لتنفيذي للموؤ�سَّ
�سة  ون ر�سالة مفادها �أنَّ �لتعلُّم �لم�ستمر من جانب �لأفر�د وفرق �لعمل و�لموؤ�سَّ يتبنَّ
�أن  �لتعلُّم يمكن  �أنَّ  هنا  �لقادة  ويوؤكّد  و�لقبول،  بالتقدير  يحظى  �أمرٌ  باأكملها 
بطريقة  �أو  �لمبا�سرة  �لر�سمية  �لتوجيهات  خلال  من  مختلفة:  بطرق  يحدث 
ر�سمية �أو غير ر�سمية، ومن خلال �لأن�سطة �لعملية و�لتفاعل �لجماعي، وهم 

يعزّزون هذه �لقيمة قولً وعملًا. 
فيهم: ي�سجّع �لمديرون مروؤو�سيهم  لون م�شوؤولية تعلُّم موظَّ المديرون يتحمَّ  .2
�لمبا�سرين على �كت�ساب �لمعارف و�لمهار�ت �لجديدة وتطوير قدر�تهم ليكونو� 
�لأدو�ت  و��ستخد�م  �لتعلُّم  فر�ص  �لمديرون  ويوفّر  �سة،  للموؤ�سَّ ونفعاً  قيمة  �أكثر 
فين م�سوؤولين عن  و�لمنهجيات �لتي يتمُّ تعلُّمها في �لعمل، ويجعل �لمديرون �لموظَّ
لون هم �أنف�سهم م�سوؤولية تطوير مروؤو�سيهم �لمبا�سرين، وهذ� هو  �لتعلُّم ويتحمَّ

جوهر �لتمكين.
على  �لقائمون  يبحث  المتعلّمين:  وترقية  تعيين  على  �شة  الموؤ�شَّ تحر�ص   .3
�لختيار وم�سوؤولو �جتذ�ب �لمو�هب و�إد�رة �لمو�رد �لب�سرية و�لمديرون �لمعنيون 
بالتوظيف، عن �أ�سخا�ص لديهم تحفيز ذ�تي تجاه �لتعلُّم، ويبحثون د�ئماً عن 
و�إخفاقاتهم  فر�ص لكت�ساب معارف ومهار�ت جديدة و�لتعلُّم من نجاحاتهم 
�سة  �لموؤ�سَّ وتنتقي  �أنف�سهم،  تطوير  في  و�ل�ستمر�ر  �لتعلُّم  بغر�ص  و�لمخاطرة 
فين �لحاليين �لذين يثبت حر�سهم  فين �لجدد وتحر�ص على ترقية �لموظَّ �لموظَّ

على �لنمو و�لتعلُّم �لم�ستمر.
فون ومديروهم �لكيفية  4. التعلُّم متوافق ومتَّ�شق مع النتائج: وهنا يرى �لموظَّ
�سة، فالتعلُّم لي�ص  �لتي �ست�سهم بها معارف ومهار�ت معيَّنة في نجاح �أعمال �لموؤ�سَّ

�سة في تحقيق �أهد�فها �ل�ستر�تيجية. ه طريقة �لموؤ�سَّ هدفاً في حدّ ذ�ته، ولكنَّ
�لم�سوؤولون  يعتقد  والتعلُّم:  النمو  نحو  عقلي  ه  بتوجُّ فون  الموظَّ يتمتَّع   .5
�سة �أكثر من خارجها. هم  فون �أنَّهم ي�ستطيعون �لتعلُّم و�لنمو د�خل �لموؤ�سَّ و�لموظَّ
�إطلاق  تُ�ستثمَر من خلال  �أن  �لقدرة، ويمكن  بهذه  يتمتَّع  باأنَّ �لجميع  يوؤمنون 
ويوؤمنون  �لمعارف �لجديدة،  لكت�ساب  فر�ساً جادة  �لنا�ص  باإعطاء  لها  �لعنان 
�لب�سر  لدى  و�أنَّ  م،  �لتقدُّ قادر على  �إن�سان جامد وغير  لي�ص هناك  باأنَّه  �أي�ساً 

قدرة فطرية على تمتين مو�هبهم وتح�سين �أد�ئهم.
�سة،  ق بحرية في �أرجاء �لموؤ�سَّ 6. الهيكل الوظيفي يُ�شهّل التعلُّم: فالمعلومات تتدفَّ
وقادة �لأق�سام يتو��سلون بحرية بع�سهم مع بع�ص، ويقدّمون �لم�ساعدة و�لتدريب 
فين  ة �رتباط وتو��سل وثيق بين �لموظَّ كل منهم للاآخر وكلَّما تطلَّب �لأمر، وثمَّ
�لم�ساركة  على  ت�سجيعهم  ويتمُّ  �أد�ئهم،  و�أماكن  �ساتهم  تخ�سُّ �ختلاف  على 
من  غيرهم  وي�ساركون  �لم�ستفادة،  و�لدرو�ص  و�لإخفاقات  للنجاحات  الة  �لفعَّ

ة وتحظى �آر�وؤهم بالتقدير. �لمعنيين في �سنع �لقر�ر�ت �لمهمَّ
فين �لطلاع على �لمعلومات  7. اإدارة المعرفة ت�شهِم في التعلُّم: ي�ستطيع جميع �لموظَّ
نة في مكان ي�سهل �لو�سول �إليه )�سو�ء كانت في �سورة مطبوعة �أو في قاعدة  �لمخزَّ
�لتي  �لمعرفة  �كت�ساب  في  و��ستخد�مها  منها  �ل�ستفادة  وي�ستطيعون  بيانات(، 
يحتاجون �إليها كي يحقّقو� نجاحاً في عملهم، وتُو�سف �لنجاحات و�لإخفاقات 
فين  بطريقة تجعل كل فرد قادرً� على �إدر�ك ما يحتاج �إلى معرفته، ويمكن للموظَّ
�لح�سول على �لمعلومات �لتي يحتاجون �إليها متى �حتاجو� �إليها بغر�ص تح�سين 
�لفردي فقط، وهم ي�سعون على نحو دوؤوب  �أد�ءهم  �سة ككل، ولي�ص  �لموؤ�سَّ �أد�ء 
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وتعديلها  وم�ساركتها  وتنظيمها  وجمعها  �لمعلومات  �نتقاء  �إلى 
�سة على �أن ت�سبح �أكثر ذكاءً. و��ستخد�مها لم�ساعدة �لموؤ�سَّ

فون يملكون روح المغامرة والتجريب: يُعزّز �لقادة هذ�  8. الموظَّ
يُبذَل من جهد وعلى �لمبادرة  �لثناء على ما  �ل�سلوك من خلال 
فون  �لموظَّ يُعاقَب  ول  �سريعة،  نتائج  ق  تتحقَّ و�إن لم  بالتعلُّم حتى 
�إلى  �لوظيفي  م�ستو�هم  تخفي�ص  �أو  رو�تبهم  من  )بالخ�سم 
�سيئاً  بو�  جرَّ لأنَّهم  تهمي�سهم(  �أو  �إحر�جهم  �أو  �أدنى  م�ستوى 
جديدً�، بل يتمُّ ت�سجيع هذ� �ل�سلوك، فالإخفاقات مثل �لنجاحات 

تماماً، تُعدُّ فر�ساً للتعلُّم.
معارف  فون  �لموظَّ يكت�سب  عندما  التعلُّم:  مبادرات  اإثابة   .9
وعندما  و�لثناء،  �لتقدير  محل  هذ�  يكون  جديدة،  ومهار�ت 
يُثاب  �لأد�ء،  تح�سين  في  �كت�سابها  يتمُّ  �لتي  �لمعارف  تُ�ستخدَم 
�أو  مادية  �لمكافاأة  كانت  �سو�ء  �ستَّى  ب�سور  ذلك  على  فون  �لموظَّ
هذ�  وتعزّز  فين  �لموظَّ تقدير  �لمكافاأة  تنال  �أن  هو  �لمهم  معنوية. 

�لنوع من �ل�سلوك.
كل  فون  و�لموظَّ �لمديرون  ينتهز  لون:  ويتاأمَّ يفكّرون  الجميع   .10
ل وفهم ما ترتَّب  فر�سة لتعلُّم ما هو جديد، فالم�سروعات تنتهي بتاأمُّ
على �لإجر�ء �لذي �تُّخذ من نتائج وتقييم تلك �لنتائج، و�لت�سالت 
بالعملاء تُفحَ�ص على �لفور من �أجل تعلُّم �لكيفية �لتي يمكن بها 
زيادة فاعلية �لت�سالت تلك م�ستقبلًا، ويُنظر �إلى �لمهام و�لعمليات 
فر�ساً  باعتبارها  و�لختلافات  و�لنقا�سات  و�لندو�ت  و�للجان 
ي�ستطيعون  ما  كل  ل  تاأمُّ على  فون  �لموظَّ يعكف  وباخت�سار:  للتعلُّم، 

ونها وما يحقّقون من نتائج. تعلُّمه من �لأعمال �لتي يوؤدُّ

�صات الم�صتقبل موؤ�صَّ
�سة  موؤ�سَّ عليه  تكون  �أن  يمكن  لما  �سورةً  نر�سم  �أن  �لآن  باإمكاننا 
�لتعلُّم  على  �لأ�سا�ص  في  تركّز  �سة  موؤ�سَّ فهي  �لمتعلّمة،  �لم�ستقبل 
ويتمُّ  �لم�سبوق،  غير  �لتغيير  مو�جهة  في  حتى  و�ل�سريع  �لم�ستمر 
للتعلُّم  د�فعية  من  يملكون  ما  �أ�سا�ص  على  فيها  فين  �لموظَّ تعيين 
�لرئي�ص  ر�سالة  وتوؤكّد  مو�هبهم،  و��ستثمار  قدر�تهم  وتح�سين 
و�لتطوُّر  �لتعلُّم  �أهمّية  على  فيها  ف  موظَّ وكل  �سة  للموؤ�سَّ �لتنفيذي 
تتاح  كما  �لجميع،  جانب  من  بتقدير  �لأمر  هذ�  ويحظى  �لذ�تي، 
فيها �لمعلومات �لحيوية على جميع �لم�ستويات بحيث ي�سعى �لجميع 
�سة،  �لموؤ�سَّ بالنفع على  يعود  �لمعلومات بما  تلك  �ل�ستفادة من  �إلى 
�سة �لمتعلّمة يجتمع �لمديرون مع  وكل ذوي �لم�سالح فيها، وفي �لموؤ�سَّ
فيهم على نحو منتظم لمناق�سة �أهد�ف �لأد�ء و�لتعلُّم، ويطلب  موظَّ
فيهم عن �أد�ئهم �لقيادي، ويناق�سون معهم  �لقادة تقييماً من موظَّ
�أمورً� جوهرية مثل �لتو��سل و�لتفوي�ص و�لتدريب و�لتخطيط، ولها 
نقول: لقد �أ�سبحت �إد�رة �لعقول ركناً حيوياً ومحورياً في نجاح �أي 
ق و�لت�سارع  �سة في ظل �قت�ساد �لمعرفة �لذي ل يكفُّ عن �لتدفُّ موؤ�سَّ

�سات باأدو�ت �لإبد�ع و�لتميُّز. و�لتنوُّع ورفد �لموؤ�سَّ

تواصلوا معنا على
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