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 الملخص

 يقترح هذا البحث إطاراا  سردياا  متكاملاا  يشرح أثر التميز المؤسس ي على إدارة الأفراد والمؤسسات من خلال وصل
ل  المبادئ إلى  القيادة الهادفة والحوكمة الرشيدة بالاستراتيجية المعلنة وممارسات رأس المال البشري، وبصورة تُحوِّّ
 وبالدريج، ويستفيد من بطاقة الأداء EFQM نتائج قابلة للقياس. ويعتمد البحث على قراءة نظرية مقارنة لنموذجي
 لفهم كيفية انتقال الأثر إلى سلوك AMO في ربط الأهداف، مع توظيف نظرية Hoshin Kanri المتوازن  ومنهجية
 الموظف ونتائج المؤسسة. كما يقدّم خطة قياس سردية تفضّل الشرح المتماسك على التعداد، وتستند إلى صلاحية
 الأدوات وموثوقيتها واعتبارات الأخلاقيات. و تخلص المناقشة إلى أن التميز المؤسس ي يضاعف أثر إدارة الأفراد عندما

 .يُعاش كنهج يومي متكامل، لا كحزمة مبادرات منفصلة

 السلامة النفسية، إدارة ،AMO ،الكلمات المفتاحية: التميز المؤسس ي، الحوكمة، القيادة، بطاقة الأداء المتوازن 
 .الأفراد
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 المقدمة

 تواجه المنظمات المعاصرة تحدياا  مركباا  يتمثل في جعل رؤيتها الإستراتيجية قابلةا  للترجمة اليومية داخل بيئات عمل
 شديدة التعقيد. وفي القلب من هذا التحدي تقف إدارة الأفراد بما تحمله من أسئلة حول  العدالة والدافعية
 والتمكين وحوكمة القرارات. وهنا يبرز التميز المؤسس ي باعتباره مظلة تفسيرية وتطبيقية تُعيد ترتيب عناصر
 القيادة والقيم والاستراتيجية والعمليات بحيث تعمل كمنظومة واحدة تنتج نتائج متوازنة ومستدامة. إن السؤال
 الذي يحاول  هذا البحث الإجابة عنه ليس ما إذا كان التميز المؤسس ي مفيداا  فحسب، بل كيف ينتقل أثره إلى

 .ممارسات الموارد البشرية بحيث يشعر الموظف بسلامة   نفسية   وعدالة   واقعية تمكّنانه من بذل أقص ى طاقته

 تتضح أهمية الدراسة حين نلاحظ كثرة المبادرات المنفصلة التي ترفع شعارات الجودة دون  أن تُحدث تحولاا  في تجربة
 الموظف أو في كفاءة العمليات. ومن ثم فإن قيمة هذا العمل تكمن في صياغة  علمية تُبيّن علاقات السبب والنتيجة
 عبر حلقات متصلة: تبدأ بوضوح الغاية والقيادة، ثم تنتقل إلى مواءمة الإستراتيجية، فتمكين الأفراد، وتنتهي بنتائج
 يمكن تتبعها على المستويين الفردي والمؤسس ي. والواقع أن الفجوة البحثية ليست في نقص الأطر، بل في ضعف

 .الروابط التي تجمع بينها داخل متن   معرفي واحد يفضّل التفسير المتماسك على سرد النقاط

 تستند الدراسة إلى تساؤلات واضحة: كيف يُعرّف التميز المؤسس ي بصورة   تُفيد إدارة الأفراد؟ ما القنوات التي تمر
 من خلالها القيادة والحوكمة إلى سلوك الموظفين؟ وكيف يمكن أن تصمد هذه القنوات أمام تعقيدات الواقع من
 مقاومة   للتغيير وتنازع   للأولويات؟ وتنبع فرضيات البحث من قراءة   مقارنة للأطر الدولية؛ إذ يُتوقع أن يؤدي اتساق
 الغاية والقيم إلى ارتفاع المشاركة، وأن تضمن الحوكمة الرشيدة انتقال أثر السياسات إلى نتائج ملموسة، وأن

 .تعمل السلامة النفسية وسيطاا  يتيح للأفراد التعبير عن أفكارهم وتحمل مسؤولية التطوير

 ويُرتّب البحث بنيته بطريقة   تتجنب التعداد المشتت؛ إذ يُفتتح بمقدمة تُبرر الموضوع وتحدّد الفجوة، ثم يقدم إطاراا 
 نظرياا  يقارن  النماذج بفقـرات   تفسيرية متصلة، فمراجعةا  ا للدراسات السابقة، ثم منهجيةا  توضح لماذا اختير كل
 ،إجراء وكيف سيخدم الإجابة عن الأسئلة. وتُستعرض بعد ذلك نتائج متوقعة ومناقشة تترجمها إلى قرارات   قيادية

 .وفي الختام تُرسم خارطة تطبيق واقعية تُفضّل التدرج والالتزام على الاندفاع والضجيج
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 الإطار  النظري 

د تشكيل سلوك   عميقة   في آثارها: لا معنى للاستراتيجية إذا لم تُعِّ
 ينطلق الإطار النظري  من فكرة بسيطة ظاهرياا

 بنيةا  ثلاثية المستويات تساعد على هذا الربط؛ إذ يبدأ EFQM الأفراد والعمليات. ويقدم نموذج التميز الأوروبي
 بالاتجاه الذي يضم الغاية والقيادة والاستراتيجية، ثم ينتقل إلى التنفيذ حيث القيم والانخراط والعمليات، ليصل
 أخيراا  إلى النتائج التي تُقاس على أصحاب المصلحة كافة. وتكمن قوة هذا التصور  في أنه يفترض سلسلةا  سببية تُحمل

، وتحوّل  العمليات إلى قناة   لنقل الأثر  .القيادة مسؤولية إضفاء المعنى، وتجعل من القيم محركاا  عملياا

 وعلى نحو   مقارب، يقدّم إطار بالدريج الأمريكي سبعة معايير تُعلي من شأن القيادة والقياس والتحسين. غير أنّ 
 .قيمة المقارنة لا تظهر في تعداد الفروق، بل في بيان الكيفية التي يمكن بها للنموذجين أن يتعاونا داخل بيئة   واحدة
 ،فحين تُفهم القيادة باعتبارها ممار سة توزيع   للمعنى والسلطة، يصبح القياس أداةا  لتمكين العاملين لا لمراقبتهم
 وتغدو العمليات مرآةا  للمعرفة المتراكمة وليست مجرد إجراءات   جامدة. إن هذا الفهم التكاملي يحرّر  التميز من طابع

 .الشهادات الشكلية ليعيده إلى ميدانه الطبيعي: صناعة النتائج عبر الناس

 تُعين بطاقة الأداء المتوازن  على تحويل الغاية إلى محفظة   من المؤشرات التي توازن  بين المالي وغير المالي؛ لكنها لا
 Hoshin تكتسب قوتها إلا حين تُنشر بطريقة   تجعل كل موظف   يرى  نفسه داخل الصورة. وهنا يأتي دور  منهجية
Kanri التي تجعل من الحوار التنظيمي وسيلةا  للمواءمة؛ فلا تُلقى الأهداف من أعلى، بل تُحاور  وتُصاغ وتُراجع 
 لتصبح قابلةا  للتنفيذ ومُلهمةا  في آن. إن هذا المسار يخلق تياراا  لغوياا  وتنظيمياا  يربط الإستراتيجية بقرارات الأفراد

 .اليومية

 على فهم آلية انتقال الأثر: إذ لا تكفي القدرة الفنية إذا لم AMO ومن منظور  رأس المال البشري، يساعد إطار
 ISO تُدعَم بدافعية   عادلة   وفرص   حقيقية   للمشاركة. وحين تتكفل الحوكمة الرشيدة، كما تصفها إرشادات
 بضبط المسؤوليات والشفافية ومساءلة السلطة، فإن ذلك يمنع تآكل الثقة ويضمن ألا تظل السياسات ،37000
براا  على ورق. إن السلامة النفسية في هذا السياق ليست شعاراا  يُرفع، بل شرطاا  معرفياا  لإطلاق الحوار الذي تُبنى  حِّ

 .عليه حلول  المشكلات وتحسين العمليات

 وبالتطبيق على إدارة الأفراد، يتبدى أن التميز المؤسس ي ليس برنامجاا  في الموارد البشرية، بل بيئة قرار   تتسق فيها
 السياسات مع الغاية والقيم. فالتوظيف لا يعود مجرد ملء شواغر، وإنما استثمار   في قدرة   ستمثل لاحقاا  ميزةا 
، بل مساراا  مهنياا  يُقاس أثره على جودة المخرجات، والتمكين لا يعني  تنافسية، والتطوير لا يكون  نشاطاا  موسمياا

 .غياب الرقابة، بل وجود آليات   تشاركية تضمن سرعة الحلول  وعدالتها

 أما ثقافة المنظمة، فهي الناتج المتراكم للغة القيادة وإشاراتها الصغيرة قبل قراراتها الكبيرة. وإنّ  ربط الثقافة بالتميز
 يعيد الاعتبار للتفاصيل اليومية التي تصنع الثقة: كيفية الاستماع، طريقة الاعتراف بالأخطاء، شفافية التبرير عند
 الرفض، وعدالة توزيع الفرص. وكلها عناصر لا تحتاج إلى لو ائح جديدة بقدر ما تحتاج إلى اتساق   أخلاقي يسند

 ..اللوائح القائمة
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 الدراسات السابقة

 تشير الأدبيات إلى مسارين رئيسين في تفسير أثر التميز المؤسس ي؛ الأول  يرى  أنه إطار   للضبط يساعد على تقليل
 التباين وتحسين الجودة؛ والثاني يؤكد أنه محرّك   للمعنى يرفع المشاركة ويُطلق المبادرة. وتدل الخبرات الناجحة على
 أن الجمع بين المسارين هو ما يصنع الفرق؛ إذ لا يمكن لعمليات   صلبة أن تزدهر في ظل ثقافة   هشة، كما أن ثقافةا 

 .محفزةا  تفقد زخمها إذا لم تجد قنوات   تنظيمية تُترجم الحماس إلى إنجاز

 وتُظهر مراجعات   نقدية أن مبادرات التميز تفشل حين تُختزل  في شهادات   أو نماذج جاهزة تنقلها المؤسسات دون 
 أن تُكيّفها مع سياقها. وفي المقابل، تُسجل حالاتُ  النجاح حين يُستثمر الوقت في بناء لغة   مشتركة حول  الغاية
 والقيم، ثم تُعالج الفجوات الصغيرة المتراكمة في إجراءات العمل، فيشعر الموظفون  بأن صوتهم مسموع وأن

 .التحسين لا يُعاقَب، فتظهر أفكار   عملية تقلل الهدر وترفع جودة التجربة

 كما تو ضح دراسات   على السلامة النفسية أن أثر القيادة يتكثف حين يُتاح للموظفين التحدث عن المشكلات
 بصدق   دون  خوف   من تبعات   شخصية، وحين يُفصل اللوم عن التعلم، وتُستبدل ثقافة البحث عن المخطئ بثقافة
 البحث عن السبب. وهذا التحول  ليس رفاهية؛ إذ ترتفع معه جودة القرارات و سرعة التعلّم وتتراجع معه تكلفة

 .الأخطاء المتكررة

ى عندما تساهم في  وتدعم بحوثُ  رأس المال البشري  فكرة أن التقارير ليست غايةا  في ذاتها؛ فالمقاييس تكتسب معنا
 قرارات   عادلة   وشفافة. ولذلك تركز أحدث الإرشادات على الإفصاح الذكي الذي يقدم للقارئ  قصةا  مفهومة تربط
 ما يُستثمر في الناس بما يتحقق من نتائج. وتُعد هذه النقلة من »أرقام   بلا سياق« إلى »حكاية   بالأرقام« قلب النهج

 .السردي الذي يعتمده هذا البحث
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 المنهجية

 يتبنى البحث تصميماا  مختلطاا  يزاوج بين المسح الكمي والمقابلات نصف المهيكلة، ليس من باب جمع الأدلة بقدر ما
 من جهة، ومشاركة AMOهو من باب تعميق الفهم. فالمسح يتيح اختبار العلاقات المفترضة بين القيادة والحوكمة و
 الموظف والنتائج المؤسسية من جهة   أخرى؛ بينما تمنح المقابلات القدرة على تتبّع القصص الصغيرة التي تفسر لماذا

 .تعمل السياسات في قسم   وتتعثر في آخر

 وبُنيت أداة القياس من مقاييس معتمدة تُرجمت وعُدّلت لتناسب السياق المحلي، مع مراعاة صلاحية المحتوى  عبر
خذ في الاعتبار اختبار الموثوقية الداخلية، والتحقق من البناء عبر

ُ
 عرض البنود على محكّمين متخصصين. وأ

 التحليل العاملي التأكيدي، بما يسمح لاحقاا  باستخدام النمذجة المعادلا ت الهيكلية لفحص الأثر الوسيط للسلامة
 .النفسية والتأثير التعديلي للحوكمة

 وروعي في اختيار العينة أن تمثل الوظائف الأكثر اتصالاا  بسلاسل القيمة؛ فالإفراط في تمثيل الإدارة العليا قد
 يعطي صورةا  متفائلة لا تعكس تجارب الخطوط الأمامية، والعكس صحيح. لذا جرى  توزيع   طبقي يوازن  بين
 المستويات، مع إجراءات   أخلاقية واضحة تتضمن موافقةا  واعيةا  للحوكمة على المشاركة، وحمايةا  لسرية البيانات

 .واستخدامها للأغراض الأكاديمية فقط

ر داخل   لحكاية   دقيقة لا لتأكيد فرضيات   مسبقة؛ فالمقاييس تُفسَّ
 وفي التحليل، يُنظر إلى البيانات بوصفها مادةا

 .سياقها، والتباينات تُبحث أسبابها، والنتائج تُنسب إلى مدى اتساق السياسات مع الثقافة، وليس إلى السياسة ذاتها
 .وبهذا تظل السردية العلمية يقظةا  أمام خطر التبسيط وتُجنّب القارئ  الوقوع في فخ الإجابات السهلة
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 النتائج المتوقعة والمناقشة

 .تتوقع الدراسة أن يظهر أثر   واضح   للقيادة الهادفة حين تُسندها حوكمة   تُنظّم المسؤوليات وتُعلن معايير العدالة
 وفي مثل هذه البيئة يصبح الاستثمار في القدرات والدافعية وإتاحة الفرصة أكثر جدوى؛ إذ يجد الموظفون  سبباا 
 موضوعياا  لبذل الجهد لأنهم يرون علاقةا  عادلة بين الأداء والاعتراف. و تعمل السلامة النفسية كجسر   تعبر عبره

 .المبادرات من حيز الشعارات إلى حيز الممارسة اليومية

 ومن منظور   تشغيلي، يُنتظر أن تتراجع أزمنة الدورات الإجرائية حين تُراجع العمليات بمنطق   يُشرك أصحاب الخبرة
ز الفرق  على تجربة التحسين دون  خوف   من اللوم عند الإخفاق  الميدانية، وأن ترتفع جودة الخدمة حين تُحفَّ
 المعقول . وتُظهر خبرات   متراكمة أن التقدم الكبير يتكون  من مكاسب صغيرة متتابعة، وأن التميز المؤسس ي الناجح

 .هو الذي يصمد كعادة   تنظيمية لا كحملة   مؤقتة

 وفي النقاش، لا يدّعي البحث أن السرد بديل   عن القياس؛ بل يضع القياس داخل سردية   تُفسّر أرقامه. فالأرقام
 تُخبرنا بما يحدث، لكن السردية تقول  لنا لماذا يحدث وكيف يمكن تغييره. وعليه، فإن القرار الإداري  الرشيد هو

 .الذي يجمع بين لوحة مؤشرات   مختصرة وقصة   واضحة المعالم تُقنع العاملين بأن الطريق يستحق العناء
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 الإطار  التطبيقي

 تُقترح خارطة تطبيق تبدأ بتشخيص   واقعي لا يبحث عن المخطئ بقدر ما يبحث عن السبب. وفي هذه المرحلة يُعاد
 سرد الغاية والقيم بلغة   يفهمها الجميع، وتُستمع الشكاوى  الصغيرة باحترام   لأنها غالباا  ما تُخفي وراءها فرصاا  كبيرةا 
 للتحسين. ويعقب ذلك تحديد مبادرات   قصيرة المدى تُ برهن عملياا  أن التغيير ممكن، حتى لو كان في تفاصيل بسيطة

 .مثل طريقة تسليم الأعمال أو توثيق الدروس المستفادة

 Hoshin Kanri وفي المدى المتوسط، تُنشأ دورات   ربع سنوية للمراجعة تتقاطع فيها بطاقة الأداء المتوازن  مع حوارات
 بحيث تُعدّل الأهداف في ضوء ما تعلّمته الفرق، لا وفق أهواء   آنية. وتُضبط الحوافز تدريجياا  لتتسق مع المؤشرات

 .الأهم، وتُنشر قصص النجاح الصغيرة كي تعطي المعنى للجهد اليومي وتُشجع على التقليد الإيجابي

 ،أما المدى الطويل، فيستهدف ترسيخ عادات   تنظيمية تجعل التميز جزءاا  من الهوية: مراجعات   تُركّز على التعلّم
، وسياسات   تُراجع بانتظام   لضمان عدالتها وملاءمتها. وفي هذه المرحلة يمكن التفكير في  قرارات   تُعلل شفافيةا
، بل باعتبارها اختباراا  نزيهاا  لما بنته المؤسسة من قدرات   قابلة    الاعتماد الخارجي والجوائز ليس بوصفها غايةا

 .للاستمرار
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 دراسة حالة تطبيقية في التميز  المؤسس ي

 تبدأ الدراسة بتشخيص   هادئ يرفض التسرع في إصدار الأحكام؛ فالسؤال الأول  ليس »من الذي أخطأ؟« بل »أي
 عملية مكّنت الخطأ من التكرار؟«. هذه النقلة الذهنية تحرر  الفريق من طقس البحث عن المتهم وتعيد تركيزه على
 السبب الجذري . وفي بيئة   تؤمن بالتميز المؤسس ي، يُدعى أصحاب الخبرة الميدانية إلى سرد قصص   صغيرة تكشف
 ،مواضع الهدر التي لا تراها التقارير الدورية؛ كزمن الانتظار بين خطوة   وأخرى، أو تعارض التعليمات بين نظامين

 .أو غموض الصلاحيات عند تقاطع الأقسام

  لتعلّم   جماعي
 وعندما تُسرد هذه القصص بالتفصيل، لا يعود القرار الإداري  رأياا  معلقاا  في الهواء، بل يصبح خلاصةا

 يمكن تتبّع خيوطه. وهكذا وُجد أن سبب التعثر لم يكن نقص المهارات كما ظنه البعض، بل ضعف المواءمة بين
 الأهداف؛ إذ كانت فرق  العمليات تُكافأ على السرعة فقط، بينما تُحاسب فرق  الجودة على الدقة وحدها. أدى ذلك
 .إلى شدّ   في اتجاهين؛ فزاد الضغط وتضاعفت الأخطاء، وتحوّل  الاجتماع الأسبوعي إلى مرافعة   متبادلة لا تُنتج حلاا 

 عولجت القضية بإعادة تصميم لوحات المؤشرات بحيث تعكس التوازن  الذي تتبناه بطاقة الأداء المتوازن، وربطت
 الحوافز بمؤشرات مشتركة، ثم مُنحت فرق  العمل فسحةا  لتجربة التحسين دون  خوف   من اللوم عند الإخفاق
 المعقول . وبعد ثلاثة أشهر، تراجع زمن الدورة المتنازع عليه بنسبة   ملموسة، وارتفعت جودة المخرجات، والأهم من
 ذلك كله أن الحوار تغيّر؛ إذ استبدلت الفرق  لغة »نحن/هم« بلغة »كيف نُصلح النظام؟«. لقد كان هذا التحول 

 .اللغوي  علامةا  على أن التميز لم يعد مبادرةا  طارئة، بل أصبح جزءاا  من الهوية اليومية للفريق

 ،تكشف الحالة أن التميز المؤسس ي ليس أداةا  محايدة؛ فهو إمّا أن يتحول  إلى أوراق   تُسند بيروقراطيةا  تعوق  التعلّم
 .وإمّا أن يغدو إطاراا  يحرر  المعنى ويعيد ترتيب الأدوار على نحو   يضمن أن يكون  القائد أول  الملتزمين وآخر المنتفعين
 ،والفيصل بين هذين المصيرين هو مقدار الصدق في مراجعة الذات، ودرجة العدالة في توزيع الاعتراف بالجهد

 .وسلامة القنوات التي تعبر منها المعرفة من الخط الأمامي إلى صانع القرار
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 سيناريوهات التنفيذ وآثارها على إدارة الأفراد 

 لتصميم حوارات   دورية تجعل الإستراتيجية Hoshin Kanri في السيناريو الأول، تُوظَّف مواءمة الأهداف عبر
 موضوعاا  حيّاا  لا بياناا  موسمياا . يقوم المديرون بترجمة الغاية إلى أهداف   مفهومة، بينما تقدّم الفرق  »تعهدات  
 مضادة« تُعدّل الصياغة بما يتناسب مع الواقع. هذا التبادل يُنتج خطةا  أكثر واقعية ويجعل المسؤولية مشتركة؛

 .فيشعر الأفراد أنهم شركاء في التصميم لا منفذون  لإملاءات   بعيدة

ن ثقافة الأمان النفس ي من أعلى الهرم؛ إذ تُنشر قصص   عن أخطاء   تعلمت منها القيادة  وفي السيناريو الثاني، تُدشَّ
 نفسها، فتُكسر الهيبة المصطنعة وتُ بنى هيبة   جديدة قائمة على الصدق والتواضع المهني. عندها، يصبح الإبلاغ عن
 المخاطر عملاا  مستحباا  لا مغامرةا  شخصية، وتتحول  الاجتماعات إلى ورش   صغيرة   للمعرفة التطبيقية بدلاا  من

 .إجراءات   شكلية

 أما السيناريو الثالث، فيركز على الحوكمة البسيطة الممتنعة: لوائح قليلة واضحة، وإجراءات   سهلة التتبع، وعقود  
 تُنشر مبرراتها، ومؤشرات   تُفَسّر بقصص   قصيرة كي يفهم الجميع المغزى . تتراجع بذلك النزاعات على الصلاحيات
 لأن الحدود مفهومة، وتخف   ظاهرة »تمرير المسؤولية« لأن المساءلة موزعة بوضوح. وتنعكس هذه الضبطية على

، ويقوى  الشعور  بالعدل  .إدارة الأفراد؛ إذ تصبح الحركة بين الأقسام أقل كلفةا  نفسياا  وإدارياا
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 ملحق وصفي: حكاية المؤشرات من لوحة أرقام إلى أداة قرار

 :لا ش يء يقتل الحماس مثل لوحة مؤشرات مزدحمة لا تُخبر قصةا  مفهومة. لذلك يُعاد بناء المؤشرات كحكاية   قصيرة
؛  من أين أتينا؟ ماذا جربنا؟ ماذا تعلمنا؟ وما الذي سنغيّره الآن؟ إن هذه البساطة الظاهرة تُخفي جهداا  تحليلياا  جاداا

 .فهي تتطلب اختياراا  شجاعاا  لبضعة مقاييس   تمثل الجوهر، وتقاوم إغراء جمع كل ما يمكن قياسه

 وعندما تُروى الحكاية بهذا النحو، يتبدّل سلوك المديرين؛ فلا يعودون  يطلبون  أرقاماا  للزينة، بل يسألون  عن
 الفرضيات التي صُممت المؤشرات على ضوئها، وعن الانحيازات المحتملة في طريقة القياس. ويتغير سلوك الموظفين
 كذلك؛ إذ يرون صلةا  مباشرة بين اقتراحاتهم وبين القرارات، فيزداد إقبالهم على المبادرات الصغيرة التي تصنع الفرق 

 .الكبير بمرور الوقت

 وبهذه النقلة، يغادر التميز المؤسس ي مربع »الأدوات« إلى فضاء »النية والاتساق«. يصبح كل اجتماع   فرصةا  لإعادة
  لتعلم   جماعي. وهذا هو الجوهر الذي يسعى إليه هذا البحث: أن تتحدث

 وصل الغاية بالفعل، وكل تقرير   مناسبةا
 .المؤسسة لغةا  تفهم بها نفسها وتُصلح بها ما يمكن إصلاحه دون  عناء   زائد   أو ادعاء

 .ملحق تطبيقي موسّع: تفكيك الفجوات التنظيمية وإعادة بناء التدفقات الإجرائية

 يقدّم هذا الملحق حكايةا  تطبيقيةا  لما يحدث حين يُستخدَم التميز المؤسس ي كعدسة   تكشف ما وراء الأرقام. تبدأ
 .القصة من شكاوى  صغيرة تبدو متفرقة: تأخر الموافقات، ارتباك   في المسؤوليات، وتضارب   في تفسيرات الإجراءات
 لكنّ  جمع هذه الشذرات في إطار   واحد يُظهر خيطاا  ناظماا : غياب لغة   مشتركة تربط الغاية بالسياسات وبالسلوك
، لأن المشكلة لم تعد شخصية ولا غامضة؛ لقد صارت ظاهرةا  يمكن  اليومي. عند هذه اللحظة يصبح الإصلاح ممكناا

 .وصفها وتجريب حلول   لها
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 .تطبيقات على مستوى  القيادة والفرق : كيف تتحول  الاجتماعات من عرض   للأعذار إلى تصميم   للحلول 

 حين تُحترم القصص التي يرويها العاملون  عن معاناتهم اليومية، تفقد الأعذار سحرها؛ إذ لا يعود مقنعاا  أن تُلام
 ،الظروف« على كل تعثر. ومن ثمّ  يتحول  الاجتماع إلى ورشة   لتجريب التغييرات الصغيرة: تعديل حقول   في النموذج«
 تقليص نقاط التسليم، إعادة تسمية خطوة   غامضة، أو تبديل ترتيب نشاطين يسبّبان اختناقاا  عند تقاطعهما. إن
 .هذه الحركات الدقيقة تصنع فرقاا  تراكميّاا  لا يلتقطه النظر السطحي لكنه يظهر سريعاا  في مؤشرات الرضا والجودة
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ر للناس بعدل  .التعلّم المؤسس ي بوصفه نتاجاا  للعدالة: لماذا لا يتحسن ما لا يُفسَّ

 العدالة هنا ليست صرامة العقوبة، بل وضوح المعايير وتكافؤ الفرص وشفافية التبرير عند الرفض. حين يفهم
، فإنهم يُعيدون  صياغته بدلاا  من الانسحاب. أما  الناس لماذا رُفض اقتراح   ما، وما الشروط التي سيُقبل بها لاحقاا
 :حين يلفّ  الغموض القرارات، فإن الحماس يذبل وتظهر المقاومة السلبية. وهذه إحدى بدهيات التميز المؤسس ي

مةا  إذا صيغت بصدق   واحترام  .أن أكثر القرارات المتواضعة أثراا  تصبح مُلهِّ
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 .نهاية مفتوحة: كيف يبقى التميز المؤسس ي قابلاا  للتجدد دون  حملات   دعائية

 تبقى أفضل قصص التميز غير مكتملة؛ لأن الهدف ليس الوصول  إلى حالة   نهائية، بل تأسيس عادة   تنظيمية ترفض
 الرضا عن الذات وتكافئ التعلم. ولهذا فإن الاستدامة لا تتحقق بكثرة الشعارات، بل بقلّة   مختارة   من الممارسات
 التي تتكرر  بثبات: حوار   ربع سنوي  صادق، تقرير   قصير   مفهوم، وتجربة   صغيرة   جديدة كل شهر. بهذه العناصر

 .القليلة يطول  عمر المؤسسات وتلين قلوب الناس لعمل   شريف   يعرف لماذا يعمل وكيف يقيس أثره

 

 

 

 .بيان أخلاقيات البحث والقيود المقترحة

 التزم هذا العمل بمبادئ أخلاقيات البحث من موافقات   واعية   للمشاركين وحماية   لخصوصية البيانات وإتاحة
 النتائج في حدود ما تسمح به الإجراءات. ومع ذلك، تبقى هناك قيود   ينبغي الاعتراف بها؛ مثل احتمالات الانحياز في
 الاستجابات، وصعوبة عزل  أثر التميز المؤسس ي عن عوامل السياق الأوسع. وتفتح هذه القيود الباب لدراسات  

 .لاحقة   تعالجها بتصاميم طولية أو مقارنات   قطاعية

 .قائمة مصطلحات مختصرة )صياغة تفسيرية بدون  تعداد(

 حين يَرِّد مصطلح التميز المؤسس ي في هذا البحث فهو يشير إلى منهج   متكامل يربط الغاية بالقيم وبالسياسات
 وبسلوك الأفراد، لا إلى برنامج   منفصل يلاحق الشهادات. كما تُستخدم بطاقة الأداء المتوازن  للدلالة على حزمة   من
 المؤشرات التي تُروى كقصة   مختصرة عن التقدم، لا كجداول  مكتظة. أمّا السلامة النفسية فتعني الأمان في طرح

 .الرأي والسؤال عن السبب دون  خشية   من الانتقاص الشخص ي
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 .خاتمة موسّعة: من التحسينات المتفرقة إلى عادة التميّز  اليومية

 إذا كان من درس   جامع   يمكن استخلاصه من هذا البحث، فهو أن التميز المؤسس ي لا يعيش في وثائق   معزولة، بل في
 الأفعال الصغيرة المتكررة التي تُصغي للناس وتُحسن صياغة المشكلات وتمنح التجريب حقه. إن إدارة الأفراد هي
 مسرح هذا كله؛ إذ تُترجم فيها الغاية إلى معنى، والمعنى إلى حافز، والحافز إلى عمل   يترك أثره على جودة الخدمة

 .وعدالة الفرص وكرامة المهنة

 

 

 الخاتمة

 يؤكد البحث أن التميز المؤسس ي حين يُفهم كمنهج   يربط الغاية بالسياسة وبسلوك الأفراد يخلق بيئةا  تتكاثر فيها
 فرص التحسين وتتراجع فيها تكلفة الفشل. وليس سرّ  التميز في الأدوات ذاتها، بل في الاتساق الذي يربط الأدوات

 .بالقيم، وفي الشجاعة الأخلاقية التي تجعل القائد أول  الملتزمين وآخر المنتفعين

 وتقترح آفاق   لاحقة اختبار النموذج ميدانياا  في قطاعات   متعددة، مع دراسة تأثير الفروق الثقافية على قنوات
 وفحص كيفية تغير النتائج حين تتفاوت مستويات السلامة النفسية أو ،AMO الانتقال بين القيادة وممارسات
 تُطبّق الحوكمة بطريقة   شكلية. وبهذا تظل السردية مفتوحةا  للتعلم، وتبقى الأرقام صادقةا  لأنها محاطة   بسياق  

 .يُفَسّرها
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