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 مقدمة :

ة النظريبءاً منذ مطلع القرن العشرين الكثير من نظريات التنظيم والتسيير، بدعرفت أدبيات الإدارة 
ت لنظرياهندسة عمليات الأعمال لمايكل هامر، مروراً با إعادةر وانتهاءً بنظرية و يلالعلمية لفريدريك ت

ية ة إدار ريبلورة نظخلال هذا المسار الطويل، السلوكية منتصف القرن العشرين، محاولةً من علماء الإدارة 
ادة معادلة صعبة طرفها الأول يتمثل في رفع أداء المنظمات وزي إشكاليةتكون قادرة على حل  متكاملة

 الإنتاجية، وطرفها الثاني يتمثل في تكلفة أقل وبالسرعة والجودة المطلوبتين، وبأقل جهد.

 –جذع مشترك  –ة نحاول في هذه المطبوعة البيداغوجية الموجهة أساساً لطلبة العلوم السياسي
أهم  ن علىالإلمام بأهم نظريات التنظيم والتسيير التي عرفتها أدبيات الإدارة خلال القرن الأخير، مركزي

 تمتكاملة تشبع رغبات أصحاب المصانع والمؤسسا إداريةنظرية  إيجادالتيارات الفكرية التي حاولت 
ارة، مختلف مدارس الإدوذلك من خلال التطرق إلى أهم النظريات التي عرفتها ، والعاملين على حد سواء

 المدرسة الكلاسيكية، والمدرسة السلوكية، والمدارس الحديثة في الإدارة.ك
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 الكلاسيكية  المحور الأول : النظريات

تي نساني، واللإحاولت تفسير السلوك ا التي القديمة ويقصد بالمدرسة الكلاسيكية تلك النظريات
ر أن العاملين كسالى وغير قادرين على تنظيم وتخطيط العمل، وغي –وعلى اختلاف نماذجها  –افترضت 
من و عالة، لتميزهم بالانفعالية، ولذلك فهم غير قادرين على أداء أعمالهم بصورة سليمة وف إضافةعقلانيين 

كلاسيكية تؤمن بضرورة فرض نموذج رشيد عقلاني وقوي على هنا بدأت افتراضات هذه النماذج ال
 العاملين وذلك للسيطرة والتحكم في سلوك الأفراد داخل المنظمات.

 : (1)وهي إداريةوتشمل المدرسة الكلاسيكية ثلاث نظريات 

 نظرية الإدارة العلمية. -

 .)التقسيم الإداري( الإدارية المبادئنظرية  -

   نظرية البيروقراطية. -

 : (1856-1915)(Fredrick Taylor)رو يل. النظرية العلمية لفردريك ت1

ب حدى شركات الصلإكان يعمل مهندس بالذي العلمية باسم فردريك تيلور  الإدارة أفكارارتبطت 
ية كبر قدر من الرفاهأدارة هو الحصول على لإل يساسلأمريكية، وكان الهدف الأبالولايات المتحدة ا

 فيكبر قدر من الرفاهية الممكنة للعامل، ويكون ذلك عن طريق الزيادة أمصحوبة بلصاحب العمل 
 .الأفراد إنتاجية

  : (2)يحده قيدان الإنتاجية فين تحقيق الزيادة أ " تيلور" وقد لاحظ 

  اللازمة لتحديد كمية العمل وزمنه. بالطرق العلمية الإدارةجهل  -
ناحية الكسل، ومن  الإنسان في ي ريز غتأدية العمل بسبب الميل ال فيو تكاسل العمال أسل ك -

 .تأدية العمل من ناحية أخرى  فيلزيادة الجهد  يخرى عدم وجود حافز تشجيعأناحية 

 أيداء لأنموذجية أو نمطية  ةطريق ن هناك دائماً أ فيالعلمية عند تيلور  الإدارةسلوب أويتلخص  
تمام العمل بشكل فضل لإلأالوحيد ا الأسلوبالتعرف على  أوالعلمية هو التوصل  الإدارةن هدف أعمل و 

 .مثلأ
                                                           

 .37، ص2001، 1، الأردن : دار وائل للنشر، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،   1
 ، على الموقع التالي :29/11/2019، تاريخ الاطلاع : الإدارة العلميةنظرية عبد الرحيم محمد عبد الرحيم،   2
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ن كل عملية يقوم بها العامل تتكون من عدة حركات بسيطة، يمكن تحليلها أفقد لاحظ تيلور 
تستغرقه هذه الحركات باستخدام ساعة التوقيت الخاص، وذلك بغرض اختصار  يوقياس الوقت الذ

داء كل عملية يقوم بها لأ يداء، ثم تحديد الوقت النموذجلأوتحسين ا ةضروريالات غير الحرك يوتفاد
 (3). "" دراسة الوقت والحركة سمابالعامل، وسميت هذه الطريقة 

 The Principles ofوالتي ضمنها في كتابه ) العلمية الإدارةعن  " تيلور" وتتلخص مفاهيم 

Scientific Management) (4)يفيما يل :  

 . هامية محلدارة القائمة على التجربة والخطأ وإحلال الأساليب العللإا فيعن المفاهيم القديمة  يالتخل. 1

 . اختيار وتدريب العمال فياستخدام الطرق العلمية . 2

ن يستغرقه أيجب  يعمل معين وتحديد الوقت الأمثل الذ أيممكنة لأداء  ةحسن طريقأالبحث عن . 3
 . الأداء

 . والعمال الإدارةيجاد وتنمية نوع من الصداقة والتعاون التام بين إ. 4

يكون هناك تقسيم عادل يجب أن  أيالتركيز على وظيفة التخطيط وفصلها عن وظيفة التنفيذ، . 5
مال ن يتولى العأدارة بمهام تخطيط العمل على لإساس قيام اأدارة والعمال، على لإولية بين اؤ للمس

 . مهام التنفيذ

افز ام الحو نتاجية والربح ) نظلإا ةتتحقق نتيجة ارتفاع الكفاي يالمكاسب الت في مشاركة العمال مالياً . 6
 .( التشجيعية للعمال

لى عدة أجزاء يتولى إشراف، بمعنى تقسيم عمل المشرف العام لإوظائف ا فيتطبيق مبدأ التخصص . 7
وملاحظ للأمن وملاحظ لجودة  ،التشغيل وامرأ لمدى تطبيق كل جزء ملاحظ مباشر مثل ملاحظ

 . كثر من ملاحظ مباشرأيتلقى العامل الواحد تعليماته من  يوبالتال الإنتاج

من النقابات  بمقاومة عنيفة وخاصةً  الأمريكيةالولايات المتحدة  فيدارة العلمية لإوقد قوبلت حركة ا
نسان كتعامله مع الآلة وتجاهل العلاقات الإنسانية، لإن تيلور تعامل مع اأ فيالعمالية، وتركز النقد 

                                                           
، 2008 ،1، الأردن : دار الحامد للنشر والتوزيع، طالسلوك التنظيمي في المؤسسات التربويةمحمد حسن حمادات،   3

 .22ص
 .19، ص2008، 1، القاهرة : دار الفجر للنشر والتوزيع، طالتنظيم والجماعاتحسان الجيلالي،   4
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 يلرفع مستوى الأداء، كما حصر اهتمامه بالمستوى التشغيل ين زيادة الأجر هو المحرك الأساسأعتبر أ و 
 . دارية الأخرى لإا يغفل النواحأ للمصنع و 

مختلف  حل جميع المشكلات وفى فيصوله القابلة للتطبيق أدارة علم له لإن اأتيلور  عتبرا وأخيراً 
نه من أالقرارات، مع  تخاذا فيوالمهارات الفردية  يهمية عنصر التقدير الشخصأ الظروف، وتجاهل 

 . نفس الوقت فيدارة هي علم وفن لإن اأالمعروف 

  (1841-1925) (Henry Fayol)هنري فايول ل التقسيم الإداري  نظرية. 2

بفرنسا، عمل ككبير المهندسين في إحدى شركات  1841مهندس فرنسي ولد عام  هنري فايول
، واستطاع خلال تلك الفترة أن يبعد الشركة عن طريق 1918حتى عام  1888الحديد والفحم من عام 

التي يمكن أن تحكم وتوجه العمل  المبادئالإفلاس لتحقق نجاحاً كبيراً، وقد بدأ يفكر بإيجاد مجموعة من 
 كانت طبيعتها، وقد توصل إلى أن علم الإدارة يمثل مفهوماً واحداً يمكن الإداري داخل المنظمة، أياً 

نشر كتابه بعنوان الإدارة الصناعية  1916تطبيقه على جميع أنواع المنظمات، وفي عام 
 (5).1929عام ال( والذي ترجم إلى الإنكليزية في Administration industrielle et générale والعامة)

 : من وجهة نظر " فايول " الواجب توافرها في المديرين. الخصائص 1.2

 :(6)الخصائص والصفات التي يجب توافرها في المديرين كالتالي "فايول"حدد 

 .خصائص جسمية أي الصحة والقوة -

 .خصائص عقلية أي القدرة على الفهم والدراسة والحكم والتقدير الشخصي والقوة العقلية -

 .الحيوية والحزم والرغبة في تحمل المسؤولية والولاء والابتكار والمهابةخصائص خلقية أي  -

 .ثقافية، وتتمثل في وجود رصيد معرفي عالي وإلمام بقضايا العملخصائص  -

 .عمله وتمتعه بمهارات في تخصصه إتقانوتتمثل في خصائص فنية،  -

                                                           
 .94، ص1997، عمان : دار زهران، الإدارة أصول وأسس ومفاهيمعقيلي عمر وصفي،   5
، 0620، 1، لبنان : دار الغرب الإسلامي، طنظريات الإدارة الحديثة في القرن الواحد والعشرون عمار بوحوش،  6

 .13ص
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 .عمله بطريقة سليمةتتعلق بالخبرة والتجربة، وهي نابعة من قيامه ب مهنية، خصائص -

، لإداري اوقد لاحظ وجود علاقة عكسية بين الكفاءة الإدارية والفنية، فكلما ارتفع الفرد في السلم 
واعتبر  دارة،لذلك فقد نادى بضرورة تدريس الإ ،ازدادت أهمية الكفاءة الإدارية، وقلت أهمية الكفاءة الفنية

 يرها بنفس الأسلوب.أن القدرة الإدارية كالفنية يمكن تنميتها وتطو 

 . مبادئ الإدارة من وجهة نظر " فايول " :2.2

 :(7)أربعة عشر مبدأً للإدارة هي "فايول"وقد حدد 

 : يؤدي هذا المبدأ إلى تحقيق الكفاية وينطبق على الوظائف الإدارية والفنية. تقسيم العمل -

ولية والمسؤولية : السلطة هي الحق في إصدار الأوامر وتلقي الطاعة من الأخرين، أما المسؤ  السلطة -
 فهي مقدار المساءلة الناجمة عن التمتع بحق إصدار الأوامر.

 وجود ذا يستلزمهوالنظام : ويعني الإلتزام بالأنظمة التنظيمية وعدم الإخلال بالأوامر، و  الانضباط -
 النظام. رؤساء قادرين على فرض

فادياً تواحد  : ويتعلق هذا المبدأ بالأفراد العاملين، يعني أن يتلقى العامل الأوامر من رئيس وحدة الأمر -
 للإزدواجية في إصدار الأوامر.

جب أن ي: ويتعلق هذا المبدأ بالتنظيم الإداري، ويعني أن النشاطات ذات الهدف الواحد  وحدة التوجيه -
 واحدة وتشكل وحدة تنظيمية يديرها مسؤول واحد. تنظم بحيث تصاغ في خطة

: حينما تتعارض الأهداف الشخصية للعاملين مع  للمصلحة العامة شخصيةخضوع المصلحة ال -
 الأهداف التنظيمية، فإن الأهداف العامة للمنظمة ينبغي أن تأتي في ترتيب متقدم.

 والمكافأة : يجب أن تكون مكافآت العاملين وأجورهم عادلة، بحيث تحقق الرضا الوظيفي التعويض -
 لهم.

 : وتعني تركيز السلطة بيد الرؤساء بهدف الاستغلال الأمثل لطاقات العاملين. المركزية -

                                                           
 :، على الموقع التالي 29/11/2019، تاريخ الاطلاع : هنري فايول –نظرية التقسيم الإداري عبد الرحيم محمد،   7
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 تدرج السلطة : وتعني تسلسل السلطة من أعلى إلى أسفل الهرم التنظيمي، بحيث يكون حجم السلطة -
 أقل كلما تدرجنا إلى أسفل الهيكل التنظيمي.

فر : ويعني وضع كل شيء في مكانه الصحيح والمناسب سواء كان مادياً أو بشرياً، وهذا يو  الترتيب -
 الاستخدام الأمثل لموارد المنظمة.

 ءفي المعاملة : ويعني توفير معاملة عادلة لجميع العاملين في المنظمة، لضمان الولا المساواة  -
 التنظيمي منهم.

لعمل االاستقرار الوظيفي : أي المحافظة على العاملين الأكفاء في المنظمة، والحد من ظاهرة دوران  -
 وتسرب العمالة.

ائل باط وسوالمبادأة : يعني تشجيع العاملين في المنظمة على الإبتكار والتفكير الخلاق لاستن المبادرة -
 وطرق جديدة لتطوير العمل وتحسين الأداء.

ي سبيل الفريق والتعاون : وتعني أهمية العمل الجماعي وأهمية الاتصالات الفعالة بين الجماعة فروح  -
 المنشودة.انجاز الأعمال والوصول إلى الأهداف 

 . وظائف الإدارة عند " فايول " :3.2

ات الواجب التركيز " بالنشاط في كتابه السالف الذكر " الإدارة الصناعية والعامة "فايول "حيث أقر 
 : (8)ية الإدارية وهيعملعليها في ال

تحقيق : ويتمثل في تحديد الاحتياجات وتحديد الأهداف والإجراءات التي ينبغي القيام بها ل التخطيط -
 الأهداف المنشودة.

يه يتم ف : ويقصد به توفير الاحتياجات المادية والبشرية ووضع الهيكل التنظيمي للمنظمة الذي التنظيم -
 تحديد مهام كل إدارة.

 وجه. : ويقصد بذلك متابعة نشاطات العاملين والتأكد من قيامهم بواجباتهم على أحسن إصدار الأوامر -

                                                           
 .9ص، القاهرة : مكتبة غريب للطباعة، السلوك الانساني في الإدارةعلي السلمي،   8
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ويعني التنسيق بين وحدات الإنتاج وخلق الانسجام بين مختلف الإدارات، بحيث يسود :  التنسيق -
التعاون والانسجام بين العاملين ولا يحدث أي خلل في عمل أي إدارة في أي وحدة من وحدات 

 .جالإنتا

لتي سمية ا: وتتمثل وظيفة الرقابة في التأكد من تطابق الأعمال مع اللوائح وقوانين العمل الر  الرقابة -
 أقرتها القيادة.

 :( max weber()1864-1920) بري. النظرية البيروقراطية لماكس ف3

مؤسسي المدرسة الاجتماعية في الإدارة  بين أشهر من  (Herbert Simon( و)max weber) يعتبر
 .وهو عالم اجتماع من أشهر رواد الإدارة في بلورة مفهوم النظرية البيروقراطية "فيبر "ويعتبر 

 :المعنى اللفظي للبيروقراطية . 1.3

عني مكتب، يو ( Bureau) من مقطعين الأول ةمكون (Bureaucracy) كلمه بيروقراطية
والكلمة في  ،ةأي القو ( The Strongومعناه )( Kratia) مشتق من الأصل الإغريقي ووه( Cracy)والثاني

 (9).المكتب ةالمكتب أو سلط ةمجموعها تعني قو 

 مفهوم النظرية البيروقراطية :. 2.3

أي مكتب، وترمز للمكاتب  (Bureau) "بيرو" ةبيروقراطية من الفرنسية من كلم ةيأتي أصل كلم
من القماش المخملي الداكن  ةالقرن الثامن عشر، والتي كانت تغطى بقطع الحكومية التي كانت في

 ةالبيروقراطي ة، )السلطة، والسيادة(، وقد استخدمت كلمة، أي القو (Kratos) ةاللون، ومن اليونانية من كلم
 للدلالة على الرجال الذين يجلسون خلف المكاتب الحكومية ويمسكون بأيديهم بالسلطة، ولكن توسع هذا

 (10) .المفهوم ليشمل المؤسسات غير الحكومية، كالمدارس والمستشفيات والمصانع والشركات وغيرها

وكان أول ظهور لهذه النظرية في ألمانيا في أواخر القرن التاسع عشر، ويجمع العلماء والباحثون 
(، 1920-1864)، عالم الاجتماع الألماني (Weber) "فيبر"نه يرجع الفضل إلى أفي مجال الإدارة على 

في وضع نموذج يحدد مفهوماً مثالياً للبيروقراطية يتفق مع التوجهات التي كانت سائدة في عصره، وقد 
أصبح هذا النظام من أكثر الأنظمة الإدارية الشائعة بعد الثورة الصناعية، فكان لا بد من وجود نظام 
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، وما نجم عنه من تضخيم في المؤسسات إداري يستطيع التعامل مع التوسع الهائل في الإنتاج الصناعي
الاقتصادية والصناعية والاجتماعية، وما رافق ذلك من تعقد في الحياة البشرية، وتبين أنه من الصعوبة 

ن واحد، وهذا كان من المبررات التي آفي  ةبمكان أن يستطيع شخص واحد القيام بأعمال متعددة ومعقد
المهمات الصناعية المختلفة، فقام  ةإلى البحث عن تنظيم إداري قادر على ضبط ومراقب "بريفـ "بدفعت 

بتحديد المهام والأدوار والصلاحيات لكل شخص ضمن نظام هرمي، بحيث يكون الفرد ضمن هذا التنظيم 
دوار أمهام وصلاحيات و  "بريف"من المرؤوسين، وحدد  ةتابعاً لرئيس واحد، ويتبعه في نفس الوقت مجموع

ضمن لوائح وإجراءات وقواعد مكتوبة، وبذلك تتحكم في سلوك الجماعة البيروقراطية  ةالمرؤوسين بدق
  .جامدة ةضوابط مقنن ةمجموع

إلى النشاط المؤسسي تقوم على أساس من العلاقات السلطوية، وقد  "بريف"نظر  ةوكانت وجه
 ةتسلسل هرمي محدد للسلطة، ومجموعوصف النظرية البيروقراطية بأنها تتضمن تخصص عمل، وأنها 

 ختيارمن الإجراءات والقواعد الرسمية، وتفاعل موضوعي لا يقوم على العلاقات الإنسانية والشخصية، وا
  .تقوم على أساس مبدأ الاستحقاق ةللموظفين، وتقدم وترقي

لذين الرئيس في الدوائر الحكومية على الإشراف على عدد كبير من المرؤوسين ا ةونظراً لعدم قدر 
مح يقومون بأعمال مختلفة، )فقد ظهرت الحاجة إلى تحديد المستويات الإدارية المختلفة، بحيث لا يس

  .ل( وهذا ما يسمى بالتسلسل الوظيفي وعدم تجاوز هذا التسلسةللموظف بالاتصال بغير من يليه مباشر 

عديدة، من القمة إلى القاعدة وهذا ما  ةالتنظيم البيروقراطي قد يكون تنظيماً يتميز بمستويات هرميو 
يسمى بالبنية الطويلة، أو قد تكون المستويات الهرمية بين قمة هرم التنظيم وقاعدته محدودة، وهذا ما 

مركزياً، وفي البنية المركزية تتركز يسمى بالبنية السطحية، كما قد يكون التنظيم البيروقراطي مركزياً أو لا 
ن إف ة التنظيم البيروقراطي اللامركزي معظم الخدمات الإدارية والإشرافية في مكتب مركزي بينما في بني

أن التنظيم  "بريف"تتوزع على مكاتب التنظيم المختلفة، وقد ذكر  ةالمهام والخدمات الإدارية والإشرافي
 المبادئالشرعية وتحدها الكفاية والعقلانية وذكر أن العقلانية تقوم على البيروقراطي يقوم على قاعدة من 

  :11الأساسية التالية

لنظام وم به ا: ويشير هذا المبدأ إلى التوجهات الغائية أو الهدفية للنظام، فكل نشاط يق مبدأ العقلانية .1
 ي نمطالمسوغ والسبب القانوني لأيرتبط بوضوح بأهدافه المحددة وهذا التوجه الغائي أو الهدفي يشكل 

  .أدائي يمارسه النظام
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هدافه لنظام لأالنظام والتكلفة، حيث أن التكلفة هي تحقيق ا ة: ويشير هذا المبدأ إلى فاعلي مبدأ الكفاية. 2
عني ت لاا في العلاقة بين التكلفة والمردود، والتكلفة هن ةفالاختيار المقبول هو الذي يتصف بأفضل نسب

  .المردود المادي، بل تشمل الوقت والجهدفقط 

  :النظرية البيروقراطية مبادئ. 3.3

المؤسسات وهذه  روقراطية تزيد من عقلانية وفاعليةسبع خصائص بي "فيبر"لقد خصص 
  :(12)الخصائص هي

  :المكتب ةهرمي. 1

ن لكل وظيفة مكتب مخصص عليه مجموعه من الحقوق والمسؤوليات ويتم تنظيم الوظائف على إ
شكل هرمي، حيث يكون لكل مكتب درجه محدودة من المسؤولية، وان أي شخص يشغل مكتباً معيناً 

لال من خ يخضع للحقوق والواجبات المتعلقة بذلك المركز، وغالباً ماريتم التعبير عن هذا التنظيم الهرمي
  .تنظيم هرميةلوحات وخرائط 

  :التفاعل عبر قوانين وأنظمة. 2

ات أو هناك سلوكيات معياريه ولجميع المشتركين في النظام ويتم طبع القوانين وال انظمه في كتيب
  .نشرات تتصف بالوضوح والاختصار بحيث يفهمها جميع الأعضاء

  :المهام تخصيص. 3

العاملين من تطوير درجة عالية من  المحدد مما يمكن حيث يتخصص كل مكتب بنوع من العمل
التي  ختلفةبين الوظائف الم ةالتميز بدق ةمهامهم وتعتمد البيروقراطية على عملي الحذف والمهارة في تأدية

 تقوم بها لتفادي الازدواجية، وهذا التخصص بدوره يولد وينمي الخبرة بين الإفراد، )وكذلك تقوم
عم يث تدالبيروقراطية على تدعيم كفاءة الموظفين من خلال إتباع أساليب التوعية والتدريب المناسبة، بح

 (.الاختصاص بالكفاءة والخبرة العملية

  :وعية واللاشخصيةالموض. 4

فالعلاقة بين الرئيس والمرؤوس علاقة موضوعيه غير شخصيه حيث يطبق البعد القانوني للنظام 
بكل ما يشتمل عليه من قوانين وانظمه وتعليمات على جميع الأفراد دون تميز ولا دخل للاعتبارات 
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ذلك الممارسات الانفعالية أو الشخصية، ولا يعترف هذا التنظيم بعلاقات الألفة والصداقة والمودة وك
 .العاطفية فإنها غير مرغوب فيها في التنظيم البيروقراطي

  :ةتوافر سجلات موثق. 5

نع حيث يقوم النظام بالاحتفاظ بجميع الوثائق في ملفات يستفاد منها في إعداد التقارير أو ص
  .قرارات أو في عمليه التقييم

  :الاستخدام المأجور. 6

الرغم  جميع العاملين أجرا مقابل عملهم وتفرغ العاملين الكامل للعمل في النظام علىحيث يتقاضى 
  .من انه قد توجد أحيانا قله من العاملين غير المتفرغين

  :ضبط المصادر. 7

ا من بمجرد حصول النظام على أدواته وتجهيزاته التي يحتاج إليها لتحقيق أهدافه يتم التصرف به
  . يحق لمن هم خارج النظام أن يتدخلوا في كيفيه استخدام هذه المصادرقبل النظام نفسه ولا

  :نقد البيروقراطية. 4.3

مسك لكثير من النقد وذلك لاهتمامه الشديد بالتنظيم الرسمي وإصراره على ت "فيبر"تعرض نموذج 
عمل تماء ص ةلآنموذجه ك االبيروقراطية بالرشد وبالقواعد والطرق الرسمية والنواحي الإجرائية البحتة، فبد

المال و انة والمك ةالبشر إلى الأمن والقو  ةمهملًا النواحي الإنسانية كحاج ةدقيق ةبانتظام ونسق وميكانيكي
  .والارتقاء

 : (13)الأتي في للنظرية الرئيسي النقد ويتركز

 نتائج حدوث إلى يؤدي مما والاجتماعية، الإنسانية طبيعته وإغفال آلة نهأ على ومعاملته الفرد إهمال -
 .الكفاءة انخفاض إلى تؤدي متوقعة غير

 .ةقدميبالأ الترقية مبدأ مثل الكفاءة وانخفاض الإهمال على تساعد قد البيروقراطية المبادئ بعض -

 القواعد عن الانحراف محاولة احتمال زيادة إلى يؤدي والإشراف الرقابة تطبيق في التركيز إن -
 غير النتائج من المزيد إلى وبالتالي والإشراف الرقابة من مزيد إلى يؤدي الذي الأمر والمعايير،
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 الرقابة من والمزيد الكفاءة بانخفاض يتصف غريب موقف إلى التنظيم يصل النهاية وفي المتوقعة
 .والإرباك

 .هاب ويتأثر البيئة في يؤثر مفتوحاً  نظاماً  وليس مغلق نظام نهأ على التنظيم تعالج البيروقراطية -

  :(14)وهذه العوامل هي ،ن لها آثارها في فكره وفي نظريتهبعوامل ثلاث كا "يبرف"وقد تأثر 

نظيم مواطن ألماني فقد شهد التضخم الذي طرأ على المؤسسات الصناعية، فرأى أن الت "فيبر"بما أن . 1
  .الرسمي المحكم هو الطريقة التي تزيد الإنتاج وبالتالي أهمل النواحي الإنسانية

بالتنظيم العسكري حيث كان ضابطاً في الجيش، ومن المعروف أن الجيش يتحرك وفق  "فيبر"تأثر . 2
  .صارمة فاعتقد أن هذا الأسلوب يمكن أن يطبق في جميع المجالات الإدارية أوامر وتعليمات

ل عالم اجتماع فقد أدرك عوامل الضعف البشري من حيث عدم إمكانية الاعتماد الكام "فيبر"لكون . 3
  .على العنصر البشري في اتخاذ القرارات لذا اعتقد أن القواعد تضمن عدم تدخل المصالح الشخصية

  :النموذج البيروقراطي مساوئ . 5.3

يجب أن تؤدي إلى زيادة الكفاءة والفعالية إلا إذا  "فيبر"من المفروض أن المعايير التي وضعها 
  : (15)ئ ومن هذه المساو  الأداء بالسرعة المطلوبة، ةى أعاقأسيئ تطبيقها فقد تزيد التعقيدات وتؤدي إل

  :الاستخدام السيئ لمعيار التخصص. 1

إلا أن زيادة التخصص تؤدي  ةيؤدي التخصص إلى إنجاز الأعمال بأقل جهد وبأقل تكلفيجب أن 
إلى أضرار كان يهتم المتخصصون بمجال تخصصهم فقط فيقومون بواجبات محدودة، كما أن الموظف 
يتهرب من المسؤولية بداعي أن هذا العمل ليس من اختصاصه، فمعيار التخصص في الإدارة 

  .لم يستخدم بحكمه يصبح خطرا يتهدد التنظيمالبيروقراطية إذا 
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  :الاستخدام السيئ للإجراءات الروتينية. 2

زيادة الخطوات التي يجب أن يمر بها الإجراء على عدد كبير من الموظفين وضرورة مرور إن 
 لعمل،االإجراء على عدد كبير من المستويات الإدارية وفقا للتسلسل الإداري يحتاج وقتا طويلا لإنجاز 

  .كما يزيد من الشكاوي حيث يهدد مصالح الأفراد

  :للتسلسل الرئاسي الخاطئالاستخدام . 3

 التسلسل الإداري يحدث تماسكاً في التنظيم إلا إذا أسيئ استخدام هذا التسلسل فيصبح خطر على -
  .التنظيم حيث تتركز السلطة في يد المسويات الإدارية العليا

  .في المستوى الأدنى على رؤسائهم والرجوع إليهم في كل صغيره وكبيرةاعتماد الإداريين  -

  .ضرورة عرض الموضوعات على الرؤساء قبل التصرف بها مما يخلق نوعاً من الجمود العقلي -

  .اعتقاد الرؤساء بضرورة تنفيذ أوامرهم حتى لو كانت خاطئة -

  :باللوائحالاستخدام الحرفي للقوانين والالتزام الجامد  .4

حرفيتها بوانين تطبيق القوانين والالتزام باللوائح يضمن العدالة لجميع أفراد التنظيم إلا أن تطبيق الق
 .يؤدي إلى الجمود في حل بعض المشكلات

  :لمعيار ثابت المرتب ودوام الوظيفة الخاطئالتطبيق . 5

إلا  للموظف فيقبل على عمله دون خوف،الوظيفة الثابتة والمرتب الثابت تدخل الأمن والطمأنينة 
  :أن حصوله على مرتب ثابت وإدراكه بأن رئيسه ليس له الحق في فصله يؤدي إلى

  .الخمول والكسل -

  .فصلهياللامبالاة في تنفيذ الأوامر والخطأ المتعمد أحياناً لأنه مدرك أن رئيسه ليس من السهل أن  -

  .المصالح الشخصيةاستغلال أوقات العمل لقضاء بعض  -
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 سلوكيةال المحور الثاني : النظريات

 علمية ال الاتجاهاتبالرغم من وجهات النظر حول تفسير الظاهرة التنظيمية إلا أن ظهور الأفكار و 
ضعها الحديثة منذ الستينيات، والتي اعتمدت على الشمولية في دراسة العناصر والمبادئ التنظيمية، وو 

فاق تحت الدراسة والتجربة العملية، ساعد على دفع الفكر التنظيمي وتطوره إلى مراحل جديدة فتحت الآ
د جامعات في تدريسها وكذلك معاهوالتفكير في وضع نظريات وممارسات متطورة التي بدأت المدارس وال

صورة عية بالتدريب والتطوير التي أدخلتها في مناهجها المكرسة لتغيير واقع الإدارة في المجتمعات  الصنا
 وفي ما يلي سنتطرق لأهم النظريات السلوكية :  خاصة،

 :(1880-1949)(Elton Mayo)"ألتون مايو"  الإنسانيةالعلاقات  نظرية. 1

( أحد علماء علم الإدارة المشهورين وقد قام بتجاربه 1880-1949)(Elton Mayo) "ألتون مايو"
ل كان الهدف من التجارب معرفة أثر البيئة المحيطة بالعم "هاثورن بشيكاغو"على العمال في مصانع 

ن طريق عأن حل المشاكل الإنسانية في العمل يتم  "روثليز برجر"وزميله  "مايو"وقد أكد ، على الإنتاجية
 ساسيةوبذلك انطلقت مدرسة العلاقات الإنسانية من قاعدة أ ،الاهتمام بالعنصر الإنساني ودراسة سلوكه

 ين ثمأهملتها المدرسة الكلاسيكية وهي إنسانية الفرد وكذا علاقته بالجماعة )من خلال دراسة السلوكي
د قتائج ى ولو تم توفير جميع الشروط المادية، يمكن أن يحقق الاهتمام بالفرد نالمدرسة الاجتماعية( حت

في  وهذه العلاقات بين الأفراد لا تكون  ،ذلك تستطيع أن يحقق إنتاجية أكبرتكون أحسن من الأولى وب
داف هكانت أ كلما إطارها الرسمي عن طريق السلطة إنما على أساس الثقة المتبادلة والتعاون المشترك، و 

 الأفراد تتماشى مع أهداف المؤسسة .

 : الإنسانيةمفهوم العلاقات . 1.1

يقصد بالعلاقات الإنسانية "كيفية التنسيق بين جهود الأفراد المختلفين من خلال إيجاد جو عمل 
رغبات  إشباعيحفز على الأداء الجيد والتعاون بين الأفراد بهدف الوصول إلى نتائج أفضل بما يضمن 

 (16)الأفراد الاقتصادية والنفسية والاجتماعية".
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 ( :1932 -1924تجارب هوثورن ). 2.1

( وأعوانه في التجارب المعروفة بإسم تجارب هوثورن Elton Mayoتعتبر محاولة إلتون مايو ) 
 "شيكاغو"( بمدينة Howthorne( بمصنع )Western Electric) "وسترن إليكتريك"والتي أجريت في شركة 

 أولى المحاولات المكثفة لدراسة أثر العوامل المادية للعمل على الكفاية الإنتاجية للعاملين.

 نتاجيةاءة والكفاية الإوقد بدأت هذه التجارب بمحاولة ترمي إلى اختبار العلاقة بين كثافة الإض
ة وجاءت النتائج غير متوقعة, مؤكدة وجود متغير جديد وهو الروح المعنوية للعمال ودرج ،للعاملين

 الانسجام والوئام القائمين بين المجموعة العاملة.

ولذا أجريت تجربة أخرى على متغير آخر ترمي إلى اختبار أثر الراحات ومدتها على الكفاية 
 ال.للعم تؤكد تأثر الإنتاجية أساساً بالحالة المعنوية والإنتاجية, فتكررت النتائج غير المتوقعة التي

فأجريت تجربة ثالثة لإختبار أثر تغيير طريقة دفع الأجور على الكفاية الإنتاجية. وتكررت النتائج 
غير المتوقعة والتي تؤكد أن الإنتاجية ترتبط إيجابياً بالظروف الاجتماعية والنفسية للعاملين أكثر مما 

 (17)رات المادية التي تدخل على ظروف وأحوال العمال.ترتبط بالتغيي

 نتائج تجارب هوثورن :. 3.1

 ميل الأفراد العاملين في وحدة إنتاجية واحدة إلى تكوين تنظيمات غير رسمية فيما بينهم.. 1

 تأثر تصرفات الأفراد داخل التنظيم بالإطار الذي ترسمه لهم الجماعة.. 2

 بدور حيوي في تحفيز الأفراد للعمل. أن الحوافز المعنوية تقوم. 3

ن حيث اعية مإن طاقة الفرد للعمل لا تتحدد طبقاً لطاقته الفسيولوجية وإنما أيضاً طبقاً لطاقته الاجتم. 4
 مل منشعوره بالرضا والتفاهم القائم بينه وبين رؤسائه من ناحية, ودرجة التعاون مع زملائه في الع

 ناحية أخرى.
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غير الرسمية في التأثير على سلوك الأفراد داخل التنظيم من حيث تكوين الجماعات دور القيادة . 5
 (18)ونمط العلاقات بينهم.

 مدرسة العلاقات الإنسانية : إسهامات. 4.1

في نشر الاهتمام بالعلاقات الإنسانية في مجال العمل, مما أدى إلى  "هوثورن "أسهمت تجارب 
ومن الآثار العلمية نذكر ما  ،ية خلال الثلاثينات من هذا القرن كثير من أنواع التغيير في الممارسة الإدار 

 :(19)يلي

ام لاهتماتتولى . ظهرت لأول مرة إدارة مهمة في المشروعات تسمى " إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية" 1
لأمر بحسن استخدام الموارد البشرية المتاحة والعمل على رفاهيتها وحل مشكلات العاملين, بل وصل ا

 إلى حد وجود أقسام للتحليل النفسي داخل هذه الإدارات.

 بدأت الإدارة العامة والخاصة تعترف بحق العاملين في الحصول على إجازات سنوية وبدأت ساعات. 2
 لم.سبوعية تنخفض تدريجياً حتى وصلت الآن إلى أربعين ساعة أسبوعياً في معظم دول العاالعمل الأ

ن . بدأ الاعتراف بحقوق العمال في الرعاية الصحية والنفسية والاجتماعية فتقررت وجبات العاملي3
مين تأ"خاصة في المصانع والمناجم" وساعة للراحة وتقرر علاج العاملين مجاناً ورعايتهم صحياً وال

 عليهم .

هم لين معبدأ تدريب الرؤساء والمشرفين على مراعاة أصول العلاقات الإنسانية والمعاملة الحسنة للعام. 4
 حتى ترتفع روحهم المعنوية وتزيد قابليتهم للتعاون.

 : الإنسانيةالانتقادات الموجهة لمدرسة العلاقات . 5.1

ورغم ذلك لم تسهم  ،الفجوات في المعرفة الإدارية إن حركة العلاقات الإنسانية قد ملأت الكثير من
فقد حذت حذو نظرية الإدارة العلمية في تركيز الجهود على  ،ر الكافي في إيجاد نظرية للإدارةبالقد

وهو ما أدى إلى بعض المآخذ  ،ر من المستويات الوسطى أو العلياالمستويات التشغيلية في التنظيم أكث
 : (20)ومنها ،والنتائج التي انتهت إليها ،العلاقات الإنسانيةأسلوب مدرسة  الخطيرة على
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تجاهلت مجموعة الدوافع التي تحرك وتؤثر على سلوك العاملين بتركيزها فقط على المتغيرات . 1
 .الاجتماعية كمحرك للسلوك

لغاء إ تجاهلت التنظيم الرسمي معتبرة أن التنظيم غير الرسمي هو أساس الهيكل التنظيمي، لذلك فإن. 2
 .دور التنظيم الرسمي يعني عدم وجود منظمة قائمة

تم  محدودية عدد العاملين الذين شملتهم الدراسة، وبالتالي يمكن الشك في مصداقية النتائج التي. 3
 .التوصل إليها من الناحية العملية

 الإنتاجية. لقد اتجهت لعدم تحديد الفروض أو المتغيرات للبحث عن حقائق العلاقات بينها وبين. 4

 :  yو xنظرية . 2

       كرية   الفكر التقليدي للتنظيم لكونه استمد فرضياته من تطبيقات المنظمات العس "مكريجور"انتقد 
ما والكنيسة الكاثوليكية ، وهي تختلف عن واقع منظمات العصر المتخصصة في مختلف ميادين الحياة، ك

 .نهماقة بيعلاأن تلك النظريات قد تعاملت مع البيئة الداخلية وأهملت البيئة الخارجية مفترضة عدم ال

لكونها تفترض أن الإنسان العادي يكره العمل بطبيعته،  " "X ـالنظرية التقليدية بوبالتالي فقد سمى 
وحين يجبرونه على العمل لا بد من إخضاعهم للرقابة وتهديدهم بالعقاب، وإن جل ما يطمح له هو 

  (21)الأمان، وهذا ما تؤمن به المنظمات التقليدية وتطبقه في أعرافها.

المعاصرة التي تفترض أن للإنسان قدرة و رغبة في العمل،  " "Yوالبديل الذي طرحه هو نظرية 
يحتاج إلى رقيب  لاوأنه  يمكن أن يبحث عنه كمصدر لإشباع طموحاته وتحقيق رضاه، ولذلك فإنه 

 (22)طالما أن عمله سيحقق له أهدافه ويشعره بأهميته.

مناخ فهي : المشاركة ، والرقابة الذاتية وال ""Yأما المنطلقات التنظيمية التي تطرحها نظرية 
 التنظيمي والإدارة بالأهداف مما يستلزم التكامل بين المتغيرات. 

وتعد منطلقات هذه النظرية صيغة تكاملية توفق بين معطيات الفرد ومتطلباته، وبين الجماعة 
 المنظمة وأجوائها ومناخها وبيئتها.المحيطة به وحركتها مع 
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 . نظرية التوازن التنظيمي :3

 بشكل يعملون  الإدارية المنظمة داخل الأفراد أن على( لسايمون ) التنظيمي التوازن  نظرية تقوم
 هذه بأن علم على الأفراد كون  القرار صنع في منهم كل ةمساهم بمدى تتأثر قراراتهم نأو  جماعي

 المنظمة أهداف تحقيق بين توازن  يتحقق أن أي ،ورغباتهم لحاجاتهم إشباع عليها يترتب سوف المشاركة
 وتعكس ووجودها استمرارها على المحافظة تستطيع التوازن  لهذا ونتيجة فالمنظمة، فرادلأا أهداف وتحقيق

 وهنا, مستمر عطاء ةحال في الأفراد لبقاء الداخلية سياساتها ونجاح ةداريلإا المنظمات نجاح الحالة هذه
 التنظيمي التوازن  شروط تحقيق على تعمل نأو  ،هذه التوازن  حالة على تحافظ أن الإدارة على يجب

 : (23)يلي بما المتمثل

وم على إن التنظيم يتكون من هيكل للإتصالات والعلاقات بين الأفراد ويق عملية اتخاذ القرارات : -
لتحقيق هدف معين الذي يصبح خطوة أو مرحلة في أساس هرمي بحيث يتعلق كل قرار بنشاط معين 

 تحقيق هدف آخر.

تنظيم، من ال رالاختياعند اتخاذ أعضاء التنظيم لقراراتهم فإنهم يستمدون معايير وقيّم  البيئة المحيطة : -
 المتاحة. الاختيارإلا أن البيئة هي التي تحدد بدائل 

 اس.إن اتخاذ القرارات عمل جماعي ولابد من تقسيم العمل وتنسيق الجهود على هذا الأس الجماعة : -

 لتنفيذ.يتخصص أعضاء الإدارة العليا في التنظيم باتخاذ القرارات، أما الآخرون فيتولون ا التخصص : -

قرارات اء بالالأعضلكي يتمكن التنظيم من تحقيق أهدافه، فلا بد من التزام  التأثير )تنفيذ القرارات( : -
صال المتخذة في المستويات العليا، لذلك يمارس التنظيم مؤثرات معينة كالسلطة وخلق الولاء والات

 والتدريب ووضع معايير الكفاءة وغيرها.

عضائه إن هدف التنظيم هو تحقيق التوازن بين المغريات التي يقدمها لأ التوازن والمحافظة عليه : -
 يحصل عليها بالمقابل.والمساهمات التي 

 انية.ثالتعاون ما بين العاملين والإدارة من جهة وما بين العاملين فيما بينهم من جهة  التعاون : -
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 الإدراك :نظرية . 4

 . مفهوم الإدراك :1.4

 ، إذنيةالإنسا، وأحد أهم ما يميز الشخصية الإنسانييعتبر الإدراك أحد المحددات الأساسية للسلوك 
يتعرض الفرد إلى الكثير من المنبهات وبدرجات متفاوتة، حيث توجد منبهات ومثيرات لا تدخل ضمن 

وث ويعود السبب في ذلك إلى أنها ليست مهمة له، بالإضافة إلى تزامن حدالمحيط الإدراكي للإنسان، 
بب الانتباه لها بس المنبهات والمثيرات مع زخم من المثيرات والمنبهات الأخرى مما أدى إلى صعوبة

 محدودية قدرات الإنسان.

على  تماداً ويعتبر الإدراك عملية مركبة تبدأ بالحواس أولًا ثم القيام بعملية التحليل والمقارنة اع
  الخبرات السابقة، حتى يصل الفرد إلى التفسير المناسب للمثير.

 : (24)لقد تعددت التعريفات حول مفهوم الإدراك وفيما يلي عرض لبعضها

 الإدراك بأنه " استقبال المثيرات بواسطة الحواس وتفسيرها وتنظيمها".يعرف  -

ها تنظيمو وهناك من يعرف الإدراك بأنه " تلك العملية التي يقوم الأفراد من خلالها باختيار المؤثرات  -
 وتفسيرها تفسيراً مناسباً يحمل معنى، ويعطي صورة كاملة للعالم".

الفرد  بأنه " عملية اختيار معنى معين لإحساساتنا، ويتوقف هذا الإدراك على خبرةفيما يعرفه آخرون  -
وتعلمه ومستوى ذكائه، لذلك يختلف الأفراد في إدراكهم لإحساسات واحدة تنقل إليهم عن طريق 

 حواسهم".

 . ديناميكية عملية الإدراك :2.4

 : (25)تحدث عملية الإدراك كما يلي

 خارجية في البيئة يشعر بها الإنسان من خلال حواسه.وجود منبهات ومثيرات  -

 فتها.ه معر _ يقوم الفرد بعملية تخزين للمعلومات في ذاكرته نتيجة لخبراته السابقة وإدراكه لأشياء سبق ل
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فسر بعد عملية تخزين المعلومات يقوم الفرد بعملية تحليل للمعلومات التي تم الحصول عليها لكي ي -
 ودلالاتها، وهنا يستخدم خبراته الاجتماعية ودوافعه واتجاهاته.معانيها 

ث يقوم الفرد بتصنيف المدركات وتنظيمها واستخدامها في بناء أنماطه السلوكية التي يحددها، حي -
ها تفسير يختار الفرد المنبهات التي يريدها، وبعد عملية الاختيار يقوم بعملية تنظيم هذه المنبهات و 

 أنماط سلوكية.على شكل 

 إن عملية الإدراك قد تكون ناتجة عن نوعين مختلفين من المدخلات الحسية التي تتفاعل معاً 
ية لداخللتكوّن الشخصية التي يشعر بها الفرد تجاه ما يتعرض إليه من منبهات ومثيرات سواء من البيئة ا

 أو الخارجية، وهذان النوعان هما :

كلام و ن هذا المنبه يكون صادراً من البيئة الخارجية على شكل رسومات المنبه المادي ومن المعروف أ -
 ...ألخ.

 التوقعات والدوافع والتعلم الذي يعتمد على الخبرات والتجارب السابقة للفرد. -

ه، بإن عملية دمج هذين النوعين من المدخلات تساعد الفرد على تكوين صورة عن البيئة المحيطة 
 فرد لأخر بسبب اختلاف الخبرات والحاجات والرغبات والتوقعات.وهذه الصورة تختلف من 
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 المحور الثالث : النظريات البيئية

 . نظرية النظم :1

العلمية ، في دراسة           الأسستعتبر نظرية النظم من أهم المداخل التي ترتكز على عدد من 
و تحليل العناصر التنظيمية ، حيث تفسر هذه النظرية التنظيم باعتباره مجموعة أجزاء متداخلة و مترابطة 

 (26)تتحرك ضمن كيان واحد و تربطهما علاقات متبادلة تتفاعل فيما بينها لتحقيق غايات محددة .

 فكارالأو  عام الذي يربط بين كافة النظرياتار الهذه النظرية في كونها وفرت الإط أهميةوتتمثل 
 التي تناولت موضوع التنظيم.

حيث  ،تفسر هذه النظرية النظام باعتباره أجزاء مترابطة و تعتبر أيضا هذه الأجزاء كنظم فرعية 
يتكون كل جزء منها من عناصر و أجزاء تربطها أيضا علاقات مترابطة و متداخلة، فلو أخذنا نظام 

 واحدث يعتمد الالإنتاج مثلا كنظام فرعي ، نجد أن له علاقات مترابطة و متداخلة مع نظام التسويق حي
طات في عمليات التخطيط و الرقابة و التنسيق و التعاون فيما بينهما من أجل تنفيذ النشا الأخرعلى 

 المتصلة بأهداف المنظمة .

في  ا تمثلإضافة إلى أن هذه النظم الفرعية تشكل الوحدة الأساسية للنظام الكلي المشار إليه ، فإنه
 النظام و العالم الخارجي الذي يعيش فيه حسب طبيعة النشاطات نفس الوقت وسيلة الاتصال بين هذا

 التي تقوم بها هذه الأنظمة . 

 كرذو ن الإدارةوقد شارك في بلورة مفاهيمها وعناصرها عدد من علماء الاجتماع و السياسة و 
    .تالكوت بارسون و دايفد ايستن و كاتز و كان وشينمنهم : 

 : (27)الأتيلنظرية على لهذه ا المنظمة وفقاً  وتتضمن

 بشرية وهي الموارد التي تتحصل عليها المنظمة من بيئتها الخارجية و تتمثل بالطاقات ال المدخلات : -
ناخ من م المادية و الدعم المادي و المعنوي ، و ما تقدمه النظم السياسية و الاقتصادية و الاجتماعية

 و ظروف و متغيرات تؤثر على المنظمة .
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رجات و نقصد بها مجموعة الأنشطة التي توظف الطاقة المتاحة لتحويل المدخلات إلى المخ العملية : -
 ، فالانتاج و التمويل و الصيانة و التدريب و التوظيف و التركيب كلها أنشطة تكمل العملية .

 وخدمات لسلع و الحصيلة العملية و الناتج الذي تفرزه المنظمة للبيئة و المتمثل في اهي  المخرجات : -
ف ها المنظمات على اختلاالنتاج العلمي أو الإبداعي أو الترفيهي و غيرها من العوائد التي تقدم

 .أنشطتها

وهي ، خلات المقدمةدتعني إيصال المخرجات للمجتمع كمردود يقابل الم و التغذية العكسية : -
النتائج والأهداف التي حددها معلومات تمكن من التعرف على مدى النجاح أو الفشل في تحقيق 

 النظام مسبقا.

لتكيف او  للنظام الاستقرار ئت المرتدة تهيفإن التغذية العكسية، أو كما يسمى بالمعلوما وعموماً 
 مع البيئات المتغيرة والاستجابة السريعة للتغيرات الداخلية أو الخارجية .

في الفكر التقليدي، فإن الفكر المعاصر يؤكد انفتاحها  دت المنظمة نظاما مغلقاً وبالوقت الذي ع  
 :  (28)صفات النظام المفتوح بتسع خصائص وهي "كاتزوكان"ويلخص 

 استقبال الطاقة . .1
 إخضاعها للعمليات . .2
 تحويلها إلى مخرجات . .3
 تناغم الأحداث و تداورها . .4
 التعرض للتقادم و الاندثار . .5
 الداخلية .المدخلات المعلوماتية و التغذية  .6
 الاستقرار و الدينامكية .  .7
 الانتشار و الامتداد . .8
 ضمان الانتهاء إلى حالة التوازن . .9
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 : (29)واستقرار المنظمة يتوقف على نوعين من التوازن 

التوازن الداخلي بين أجزاء النظام و عناصره لتخفيف الصراع و التناقض للحد الذي يسمح  -أ
 لإبداعي .بالتوافق و التفاعل الايجابي و ا

ربط  التوازن الخارجي مع القوى و المتغيرات المجتمعية و تحقيق التناسق مع الأهداف الكلية و -ب
 النظام بالمخرجات التي تزيد من قدرته على تطوير طاقته المحولة إلى مدخلات

كما تطرح مفهوم المعلوماتية والاتصالات الراجعة وتطوير نظم المتابعة والرقابة لتصحيح 
  .اتلعملييما بعد بما يسمى بحوث اوالتي تبلورت ف ،ط بالتقويم والتنفيذ بالمتابعةافات وربط الخطالانحر 

 : (30)ومن المنطلقات الرئيسية لهذه النظرية نذكر ما يلي

يحدث تغيرات في الأجزاء الأخرى وهذا يستلزم  أنإن أي تغير ندخله على أي من الأجزاء يمكن . 1
 الحفاظ على علاقات تبادلية متوازنة ويجب عدم إغفال الروابط بين الفروع والكل .

تؤدي التي  إن الانفتاح بين الأجزاء و بين بيئتها يسهل انسيابية المعلومات و يحقق التغذية العكسية ،. 2
مها المنظمة على الاستجابة الفاعلة لمطالب بيئتها فور استلاويساعد ، تحقيق التكامل إلىبدورها 

 للمطالب.

املة ات الكإن سلوك المنظمة يتأثر بالمحيط و متغيراته البيئية و ان مجرد فهم الانسان الفرد و الجماع. 3
 في المنظمة أو فهم قوانينها و نظمها لا يكفي لفهم كامل سلوكها بشمولية و موضوعية.

 : (31)كالأتيخصائص النظام العام و هو  "kast rosenwig"  "ست روزنويككا"أوجز وقد 

 . النظام يضم مجموعة من النظم الفرعية التي تتكون بدورها من أجزاء مترابطة و عناصر متداخلة. 1

 : آليةأو  مفتوحةالنظم قد تكون . 2

 يطة وتعدالمادية مع بيئتها المحهي التي تتبادل فيها المعلومات والطاقة والأشياء  النظم المفتوحة : -
 النظم الاجتماعية والبيولوجية مفتوحة بطبيعتها.
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عض لب سباً يكون الانغلاق منا، وقد وليس مطلقاً  النظم الآلية : فقد تكون مفتوحة أو مغلقة ويعد نسبياً  -
 .النظم

لبيئة تغذية راجعة من ا إلىويحتاج مخرجات  إلىإن النظم المفتوحة تحويلية لكونها تحول المدخلات . 3
  .إليهاالتي يعيش فيها حتى يتأكد من حالة التوازن التي يحتاج 

ة لكل نظام حدوده التي تفصله عن بيئته، ومصطلح الحدود يساعدنا في التمييز بين النظم المغلق. 4
 وأتكون جامدة  أن إماوفي النظم الاجتماعية فهي ، الحدود قد تكون مادية أو عضويةوالمفتوحة، و 

 مرنة.

لسلبي االاستنزاف  أووتتعرض النظم المغلقة عادة للاندثار واستنزاف الطاقة وهو ما يسمى بالاندثار . 5
ا في ، أم وينتهي النظام عادة بالموت، وفي النظم المغلقة يعد التغير في الاندثار ايجابيا على الدوام

 تحويلو مكن الحد منه وربما تحويله، وهو عملية تكامل ن الاندثار يإالنظم البيولوجية والاجتماعية ف
 النظام يستورد موارده من البيئة . إلىمواردها 

نفيذ تغالبا بطرق متعددة نظرا لتمتعه بالنظرة الشاملة في معالجة و  أهدافهيحقق النظام المفتوح . 6
 بطرق محددة عادة. أهدافهنه يحقق إالنشاطات ، أما النظام المغلق ف

 : (32)كما يليلنظم المفتوحة فإنه ينظر ل  "جيمس تومبسون "أما 

ن لقة والمفتوحة وهو يقارن بين السلوك التنظيمي لعدد مغطرح فكرة التمييز بين المنظمة الم
ناك ه أن المنظمات الدينية والطوعية، وللمفاضلة بين الانفتاح والانغلاق يرى  المنظمات العامة مستثنياً 

 داخل المنظمة وهي :  أبعاد ةثلاث

 البعد التقني والفني . -

 والبعد المؤسسي . الإداري البعد  -

 .فهالظرو  تبعاً  نغلاق في البعدين الآخرينلإوقد تعتمد المنظمة الانفتاح في البعد الأول ، و تلجأ ل

الداخلية ة ئهو الذي يستجيب لمطالب و مستلزمات البي "تومبسون "والهيكل التنظيمي المفضل عند 
نه يربط بين الإستراتيجية المفتوحة و المغلقة و بين الهيكل الذي يناسب التفاعل إلذلك ف والخارجية، ووفقاً 

 مع البيئة المحيطة .
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تستخدمه  تنظيمياً  نمطاً  لهامصطلح التحالف بين منظمات  "جيمس تومبسون "وقد أضاف 
مات الخاصة بالماء و الكهرباء و الطرق التي المنظمات الحكومية و المحلية كالبلديات و إدارة الخد

تتعرض و ، فها الفرعية و المرحلية للتضامنتخضع لضغوط بيئية خارجية فتضطر إلى التوافق في أهدا
وهذا ما يميز المنظمات ، المنظمات الشعبية أوللمحاسبة الشعبية التي توجه لها من السلطة الشرعية 

 (33)تتسم العلاقات بينها عادة بالتنافس والمساومات .الخاصة عن المنظمات الحكومية التي 

لًا كتباره تتمثل الفائدة الأساسية لهذه النظرية في أنها تجبر المديرون على النظر إلى التنظيم باع
هم وبالتالي فهي تجعل ،ل مع بعضها البعض لتحقيق الأهدافمتكاملًا وواحداً مكوناً من أجزاء تتفاع

 تخذيموتمد  ،لمحيطةروع كشبكة معلومات متدفقة داخلية وخارجية تتعلق بالبيئة اينظرون إلى تنظيم المش
آخذاً  القرار في كافة المستويات الإدارية بالمعلومات التي تمكنهم من اتخاذ القرار الإداري بكفاءة،

 بالاعتبار ظروف كافة النظم الفرعية التي تعمل تجاه هدف التنظيم.

لى المنظمات والتفاعل فيما بينها ليس على أساس الكليات فقط، بل عإن نظرية النظم تنظر إلى 
ر حيث أن أي قرار إداري لابد أن يؤثر ويتأث أساس الجزئيات أيضاً، ضمن نظام عام متكامل متفاعل،

 بكافة القرارات المتخذة ضمنه، وبالتغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة به.

 . النظرية الموقفية :2

وقد  ،الدراسات والأبحاث في هذا المجالظهرت هذه النظرية منذ بداية السبعينات، بعد أن تعددت  
نظيم ة التوالقيم الاجتماعية وأثرها على طبيع ةة المتغيرات البيئية والتكنولوجيأكدت هذه الدراسات أهمي

 تلاءميهيم الإدارية بشكل الإداري وأسلوب العمل المتبع في المنظمة ودعت لوجوب تطبيق المبادئ والمفا
         ظمات،وهذا يعني أنه ليس هنالك منهج إداري يصلح لكافة أنواع المن ،مع الظروف التي تمر بها المنظمة

لاءم أو حتى لنفس المنظمة في مراحل تطورها المختلفة، وإنما يجب أن تختار المنهج والأسلوب الذي يت
 بها المنظمة.مع طبيعة المرحلة أو الحالة التي تمر 

 غير أن "ميري باركار ،"المدرسـة الموقفيـة"بزغت مدرسة جديدة في التنظيم وهي  "1960"بحلول عام 
"قانون الموقف" حيث  "1920"إذ طورت عام ، ( قد سبقت هذا التـاريخ Mary Barker Follettفوليت" )
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فريدة ومفضلة، بل هناك عدة وعدم وجود طريقة تنظيمية  بينت أن هناك أنماط عديدة من القيادات،
 (34)هياكل قـد تكـون ملائمـة لمواقف مختلفة.

فكما أن لكل تنظيم صفات خاصة، فإن لكل موقف إداري مزايا خاصة به، لقـد بينت النظرية 
دم ية وعالموقفية أن اللجوء إلى المدخل الآلي، والهياكل الجامدة مفضـل حينمـا تتصف الأعمال بالروتين

تزام للإا من مة حينما يتطلب الأمر قدراً ئالأكثر ملا ا أن المدخل العضوي والهياكل المرنة هوالتغيير، كم
 والإبداع.

ن م دلاً لقد بينت وأكدت الدراسات التنظيمية ضمن المنهج الظرفي على أهمية دراسـة الموقف بذاته ب
ظمة المن لمتغيرات مختلفة، كما أن العمومية والشمولية فالفرد يتصف بالنشاط والتغير في السـلوك تأثراً 

 كها.نظام مفتوح لا تخضع لقوانين ثابتة ومسـتقرة في علاقتها ببيئتها وما يصاحبه من تأثير على سلو 

 : أهم دراسات النظرية الموقفية. 1.2

 ( البيئية:Burn and Stalker)  " ستولكار برن و" دراسة . 1.1.2

عشرون ( منظمـة فـي إنجلتـرا وسكوتلندا، فوجدا أن البيئة  20قام هذان الباحثان بمقابلات ودراسة )
خلق من الظروف التي تحتم استخدام هياكل تنظيمية مختلفة، ناهيك والجماعات داخل المنظمة ت  الخارجية 

من التنظيمات المرنة ختلاف في التكنولوجيا المستخدمة، ولإنجاح التجربة فقد صنفا نوعين لإعن ا
بينما العضوية )المرنة( ، ة ( والتقيد بالقواعد والإرشاداتالهيراركية ) الهرمي والميكانيكية، فالميكانيكية تعتمد

فتميل إلى إعطاء الحرية لبلوغ الأهداف، وأن إرشاداتها تأخذ صيغة نصائح وليست أوامر، وقد انتهى كل 
ففي التنظيمات التي تستخدم  ،وجود تنظيم يتلاءم مع كل المواقفمن "بيرن وستولكر "بالإقرار بعـدم 

وأن التنظيمات التي تسـتخدم ، يكانيكي هو التنظيم الأصلحتكنولوجيا ثابتة وبيئة مستقرة فإن التنظيم الم
 (35).فيهـا تكنولوجيا معقدة وبيئة غير مستقرة فإن التنظيم المرن هو الأصلح
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 ( :paul Laurence and jay Lorsch) "جي لورش و بول  لورنس " دراسة . 2.1.2

شملت وستولكار" ف قامت الدراسة في الولايات المتحدة الأمريكية بعد سنوات قليلة من دراسة "برن 
ن موصناعة التعليب ( والتي تختلف  عشرة منظمات في ثلاثة صناعات مختلفة ) البلاستيكية والأغذيـة

 ة أكثروالسوق والعوامل الاقتصادية تتطلب هياكل تنظيمي لهـم أن وضـوح البيئـة حيث البيئة، وقد تبين
 رسمية. 

 : (36)و النتائج التي توصلوا إليها في النقاط الآتية "لورنس و لورش"ويمكن تلخيص جهود 

 المنظمات تعمل على وضع و تطوير هياكل تنظيمية أكثر رسمية كلما توفرت لديها درجة من الوضوح -
ية و للعوامل البيئية المحيطة بها، و أن الوضوح يساعد على الاستقرار في تصميم العلاقات التنظيم

 غيرها من الأسس المحددة للتنظيم .

هناك اختلافات واضحة في نشاطات الشركة من حيث رسمية الهيكل و البنية التنظيمية و الوقت و  -
 تحتاج إلى تعاون و عمل مشترك من أجل التنسيقن هذه النشاطات إالأهداف و العلاقات الفردية ف

هيل وحدات لتس فيما بينها لكي يتم تحقيق الأهداف المشتركة، و لهذا فإن الشركات قد أنشأت رسمياً 
 عملية التكامل للأقسام و للنشاطات .

 الشركةبسبب اختلاف بيئات العمل في الشركات و تنوع الأساليب فإن النزاعات بين الأنشطة داخل  -
 الواحدة يتم القضاء عليها بطرق مختلفة و حسب ظروف كل واحد منها .

مبدأ التخصص و تقسيم العمل ضروري بشرط أن تكون هناك ممارسات مختلفة لكل تخصص حسب  -
 طبيعة أجزاء البيئة التي يتعامل معها .

و  التنوعهي أن المؤسسات الناجحة أو العالية الأداء تتصف ب إليهالقد كانت أهم النتائج التي توصلا 
ت و لمبيعاالرئيسية فيها، كا للأنشطةالمرونة في تصميم الهياكل و العلاقات التنظيمية و البنية الرسمية 

 الإنتاج و البحث و التطوير .
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طبيعة أي أن التصميم التنظيمي لكل نشاط يختلف عن التصميم في الأنشطة الأخرى و حسب 
 الظروف البيئية التي تحكم ذلك النشاط .

ة تختلف بشكل واضح من حيث ؤ سلوكيات المدراء في المؤسسة الكفأن ( لورنس و لورش)كذلك وجدا 
 يءالش نأالأهداف و التوجهات و العلاقات الفردية و حسب ما تتطلبه النشاطات التي يمارسونها، و 

 المشتركة للمؤسسة التي يعملون فيها. الأهدافو  هو التكامل أفكارهمالذي يوحد جهودهم و 

   : (Joan Woodward) " ن وودوارديج" دراسة  . 3.1.2

ت ، وبدأالتي استطاعت بأفكارها أن تلهم الكثير من الباحثين الذين سارعوا إلى تفنيد هذا الاتجاه
 بالفعل مدرسة جديدة ونظرية حديثة في الإدارة.

 أخصائية انكليزية في علم الاجتماع الصناعي، ترأست فريقاً  (Joan Woodward) "ن وودوارديج"
دى مختبار لإتقييم عام  لإجراءللبحث في كلية التكنولوجيا جنوب أسكس في انجلترا، خلال الخمسينيات 

رمي سل الهوالرقابة والتسل الإشراففاعلية الأفكار والمبادئ التنظيمية التقليدية مثل وحدة الأمر ونطاق 
 سم " دراسات جنوبإوغيرها من النظريات التقليدية التي ظهرت، وقد سميت البحوث التي قامت بها ب

 . إليهاأسكس " التي تضمنت النتائج التي توصلت 

والأنواع  الأحجاممصنع من مختلف  200القيام بمسح  الأولىلقد تضمنت الدراسات في مرحلتها 
ف قياس درجة نجاح تلك المؤسسات، وذلك عن طريق استخدام مؤشرات ومعايير متنوعة، للإنتاج، بهد

 :  (37)وهي أقسامثلاثة  إلىذلك تم تقسيم المؤسسات  وفي ضوء

 مصانع دون المتوسط في الأداء . -
 مصانع متوسطة الأداء . -
 مصانع فوق متوسطة الأداء . -

                                                           
، 2009، 5ط ، الأردن : دار وائل للنشر والتوزيع،والوظائفمبادئ الإدارة : النظريات والعمليات محمد قاسم القريوتي،   37
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 للمبادئ الأداءوقد تم إجراء تحليل للبيانات لمعرفة مدى ممارسة المؤسسات فوق المتوسط في 
 التقليدية، إلا أن النتائج لم تكن مشجعة لأنها لم تكن ذات مغزى علمي واضح.

ة التي قامت بدراسة العلاقات بين التكنولوجيا المستخدمة والمبادئ التنظيمي المرحلة الثانيةفي 
 ا.تمارس فيه

كانت النتائج المستخلصة ذات مغزى علمي كبير حيث وجدت أن درجة التكنولوجيا في المؤسسات 
 نظماتن نجاح أو فشل المإتؤثر على نوعية التنظيم و العلاقات و الصراعات داخل المنظمة، و بالتالي ف

 يتأثر بطبيعة التكنولوجيا السائدة من ناحية درجة استخدامها و تعقيدها.

اسب ت إلى ظهور الأفكار الموقفية التي تؤكد على أن ليس هناك مدخل أو اتجاه واحد منوقد تنبه
 عتماد عليه في كل الأوقات و الظروف .لإللتنظيم يمكن ا

 : (38)هي "وودوارد"ومن أهم الملاحظات التي ظهرت في دراسات 

 المستخدمة في المنظمة .كنولوجيا التيتزايد عدد المستويات التنظيمية عند تزايد التعقيد في  -

سط يتباين نطاق الإشراف في ضوء حجم الصناعة ودرجة تقدم وتعقيد التكنولوجيا، حيث يتبين أن متو  -
 (7( أشخاص، وفي الصناعات الكثيفة الأكثر تعقيدا )4نطاق الإشراف في الصناعات الصغيرة كان )

( 10ا فقد كان نطاق الإشراف )من ناحية التكنولوجي أشخاص، أما في الصناعات المعقدة جداً 
 أشخاص.

في التكنولوجيا و أن النمط  يستخدم أسلوب اللجان في الإدارة داخل المؤسسات الأكثر تعقيداً  -
 . الديمقراطي في القيادة و الإشراف يأخذ مكانه في هذا النوع من الصناعة عموماً 

 .التنظيمية التي تختلف عن غيرها  أن المؤسسات الناجحة في كل فئة تكنولوجيا كانت لها خواصها -

لا يتحدد بالممارسات أو البنية التنظيمية الثابتة و المحددة و  ةنجاح في مختلف الفئات التكنولوجيالإن  -
و المكونات الداخلة فيها و المؤثرة على نشاطها، و  إلى نظرة شاملة للعناصر إنما تحتاج المنظمة

                                                           
، المملكة العربية السعودية : جامعة الملك فيصل الافتراضية، تاريخ التصفح : نظرية المنظمةعيسى حيرش،  38
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على المنظمة أن تستخدم أساليبها و أدواتها الخاصة بها للوصول إلى حل لمشاكلها و تحقيق أهدافها          
 في ضوء ظروفها و إمكانياتها. 

ا تلك الصناعات النمطية والتي لا تستخدم تكنولوجيا معقدة تحتاج إلى هياكل تنظيمية ميكانيكية، أم -
 ليـة فهـي بحاجة إلى هياكل تنظيمية مرنة.الصناعات التي تستخدم تكنولوجيا عا

 :اليابانية  z. نظرية 3

 . التعريف بالنظرية :1.3

ن الأمريكي من أصل ياباني الذي أراد أ، 1981سنة  " " Wiliam ouchi "يشتوليم أو "وقد طرحها 
ة ابانيالمنظمات الييوفق بين الايجابيات التي تحققها المنظمات الغربية والايجابيات التي تعكس تجارب 

 "مكريجور" أطلقهمايعقب الحرفين اللذين  "Z"سلبيات النموذجين، في محاولة لبلورة نموذج اسماه  مستبعداً 
خلق منظمة تراعي لو الياباني  الأمريكييرى أنه لا بد من مزج النموذجين ، "Y.X"ه يعلى نظريت

 .التغيرات الاجتماعية والمادية معاً 

" يوضح من خلالها كيفية نقل التجربة  zوقد إقترح " أوتشي" نموذجاً جديداً في كتابه " نظرية 
 اليابانية في الإدارة إلى المؤسسات الغربية والأمريكية، فقال " إن منظمات الأعمال الغربية، وخاصةً 

"، في American Way of Management" أي الطريقة الأمريكية " Aالأمريكية تتبع أسلوب الإدارة "
 Japonaise Way of" أي الطريقة اليابانية " Jحين تطبق المؤسسات اليابانية أسلوب الإدارة "

Management  ،" حاجة لوضع نظرية ثالثة تدعى "وتوصل إلى أنه هناكz تعالج تدني 1981" سنة ،
 (39)لولايات المتحدة الأمريكية.في المؤسسات اليابانية العاملة خارج اليابان وبخاصة في ا الإنتاجية خاصةً 

 : "  z"  وفي ما يلي نعرض أهم أسس النظرية

ارات يأخذ التوظيف مدى الحياة و الاهتمام الشمولي في شؤون العاملين ، و الجماعية في اتخاذ القر  -
 في المنظمة اليابانية .

ي محددة المطبقة ف بمقاييسيأخذ المسؤولية الفردية و المسار الوظيفي المتخصص و تقويم الأداء  -
 المنظمة الأمريكية .

                                                           
 .614، ص 2008، الأردن : دار المناهج للنشر والتوزيع، يم والإدارةمبادئ التنظمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  39
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 عية، وتعمل المنظمات على توفير أجواء أسرية بين العاملين و تتبنى أسلوب الرقابة الذاتية و الجما -
 توسع دائرة المشاركة .

 الاهتمام بنوعية الإنتاج و الخدمات و لديها نظم متطورة للسيطرة النوعية . -

أصحاب ها على العاملين مثلما توزع المنظمات الغربية أرباحها على المساهمين و المنظمات توزع أرباح -
 رؤوس الأموال . 

 تتيح للنساء فرص العمل بعقود مرنة على حسب ظروفهن . -

ن لضما طويلة نسبياً  (، أي اعتماد فتـرات زمنيـةالتقييم والترقية ) الترقية كل عشر سنوات مثلاً  ؤبط -
 استمرارية العطاء والتعاون المثمر بين العاملين.

لاكتساب خبرات  عدم التخصيص المهني، حيث ينتقل العاملون في المنظمة بين مختلـف أقسـامها -
 توسع من آفاقهم.

 مباشرة )خفية( تتلاءم مع طبيعة الأعمال والظروف المتغيرة.الالرقابة غير  -

داع يز بالإبقرارات أفضل تتم أسلوب المشاركة في اتخاذ القـرارات( للوصـول إلـىالقرار الجماعي )اعتماد  -
 مة والعدالة.ئوالفعالية والملا

 م المشتركة والمستمدة من العمل التعاوني والجماعي، والابتعاد عـن الأنانيـة الفردية.القيّ  -

 . نسانيم التعاون الإفي مجال أهداف الفرد وأهداف التنظيم فـي ضـوء قـيّ  لعاملينالاهتمام الشامل با -

 . السمات العامة للمنظمة اليابانية :2.3

تتمتع منظمات الأعمال اليابانية بالصفات التالية التي تستمدها من سمات الحياة الاجتماعية 
 : (40)اليابانية وأهمها

اء والولاء في نفوس العاملين اتجاه المنظمة التي يعملون بمعنى غرس حب الانتمالصفة العشائرية :  -
فيها من خلال العمل الجماعي والتعاوني والاحترام وإشباع الحاجات المادية والمعنوية، فوجد من خلال 

" أنها عبارة عن عشيرة تمثل تجمعاً بشرياً متآلفاً يمارس نشاطاً اقتصادياً معيناً، Jدراسته للمنظمة "

                                                           
، ص  ص 2004، الأردن : دار حامد للنشر والتوزيع، تطور الفكر والأساليب في الإدارةصبحي جبر العتيبي،   40
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أفراد هذه العشيرة العديد من الصلات والمصالح المشتركة والولاء لها والخوف عليها وعلى ويربط بين 
 سمعتها.

 يعامل صاحب المنظمة العمال على أنهم أعضاء من أسرة يعيشون في كنفه ولا الألفة والمودة : -
رة بأن يتقاضون أجورا بل مصروف جيب ويعتبرون أنفسهم متدربين عنده ويسمح لهم بعد تلك الفت

 وتصبح أعمالهم عبارة عن فروع للمنشأةينشئوا مشاريع خاصة بهم بعد حصولهم على دعم مالي منه 
ات الأم، فتنمو وتترعرع مشاعر الثقة المتبادلة التي تعزز أواصر الألفة والمودة بتعزيزها سلوك

 الانضباط والتعاون.
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 " : J" و النموذج "  Aبين النموذج "  Z. نظرية 3.3

قارن )وليام أوتشي( بين النموذجين الأمريكي والياباني في الإدارة آخذاً بنقاط القوة التي يمتاز بها 
" تتماشى مع  Zكلا الأسلوبين ومتخلياً عن نقاط الضعف فيهما، لكي يعطي نظرية حديثة هي " 

 : (41)مة اليابانية وفق التحليل التاليخصوصية البيئة الأمريكية وتستمد إيجابياتها من نجاح المنظ

 

                                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .147، مرجع سبق ذكره، ص مبادئ التنظيم والإدارةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،   41

 : Aنظرية 

 التوظيف قصير المدى. -

 اتخاذ القرارات بصورة فردية. -

 المسؤولية الفردية. -

 التقييم والترقية السريعة. -

 الرقابة الرسمية والصريحة. -

 المسار الوظيفي المتخصص. -

 الاهتمام الجزئي بالموظف. -

 

 : Jنظرية 

 التوظيف مدى الحياة. -

 اتخاذ القرارات بالإجماع. -

 المسؤولية الجماعية. -

 البطء في الترقية والتقييم. -

 الرقابة ضمنية غير صريحة. -

 المسار الوظيفي غير المتخصص. -

 الاهتمام الشمولي بالموظف. -

 : Zنظرية 

 جماعية اتخاذ القرارات. -التوظيف طويل المدى.                                                            -

 البطيئة. التقييم البطيء والترقية -المسؤولية فردية.                                                                  -

 لك عائلته.الاهتمام الشامل بالعامل بما في ذ –رقابة ضمنية وغير رسمية ولكن وفق مقاييس صريحة ورسمية.                     -
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 " : zخطوات التحول للعمل بنظرية "   . 4.3

 : (42)لنجاح تطبيق هذه النظرية في المنظمات الأمريكية يجب إتباع الخطوات التالية

 إدارة المنظمة )المديرين( لأسلوب الإدارة اليابانية.تفهم  -

 تحليل وتوضيح فلسفة المنظمة الحالية. -

 (.zتحليل وتوضيح الفلسفة الجديدة )النظرية  -

 مقارنة الفلسفة القديمة مع الفلسفة الجديدة. -

 إعادة تنظيم وتصميم العمل. -

 تشجيع مجالات المشاركة. -

 المعنوية.التركيز على الحوافز  -

 تنمية العلاقات الشمولية. -

 بدء التنفيذ في المستويات الإدارية الأعلى. -
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 المحور الرابع : المداخل الحديثة في دراسة الإدارة

 . أسلوب الإدارة بالأهداف :1

 Peter) " (2005-1909)(43)دراكر بيتر"  الإداري  الكاتب إلى النظرية لهذه التاريخية الجذور تعود

Ferdinand Drucker )بشىء يسهم الأعمال منشأة في عضو كل إن: يقول حيث م1954 عام في 
 في جهودهم تعمل أن يجب كما عام، مشترك هدف أجل من بالإسهام القيام الجميع على أنه إلا مختلف

 أو ثغرات فيه توجد لا شامل، كامل ”كل“ لإنتاج بعضها مع إسهاماتهم تتلاءم وأن الاتجاه، نفس
 )44).المجهود في مطلوب غير ازدواج أو احتكاكات

 لتوظيفا لمجال تتيح التي الةالفعّ  الإدارية الإستراتيجيات إحدى تعد الأهداف طريق عن الإدارة إن
 الفريق حرو  خلق وأيضا الرؤية، نحو للجهود مشتركاً  توجيهاً  الوقت نفس في ويمنح المتوفرة، الموارد كافة

 .للمنشأة والعامة المشتركة المصلحة مع «الموظف» الفرد أهداف ومواءمة

 لفترة عمل أقصى لتحقيق جماعية بصورة الأهداف تحديد فيه يتم إداري  عمل وأسلوب نظرية وهي
 محددةال المدة نهاية وفي لتداركها، الأهداف هذه إلى التوصل تعيق التي العوامل وتعريف, معينة زمنية

 هدافأ  ووضع الملائمة غير الأهداف عن وللابتعاد المرؤوسين أداء لتقويم وتحليلها النتائج مراجعة تتم
 .ممكنة وتكلفة جهد بأقل الآخرين قبل أهدافها تحقيق من المنشأة تمكن بديلة أخرى 

 حدثةالمست الإدارة أنواع من نوع أنها حيث الانتشار واسع نهجاً  اليوم بالأهداف الإدارة أصبحت
 من ةأللمنش تنظر فهي، والمتقدمة الحديثة والمنشآت المنظمات كافةمن قبل  إليها ينظر التي الجديدة

 الرئيس بين المشاكل وتعالج(  القيادة – الرقابة – التوجيه – التنظيم – التخطيط) الجوانب جميع
 هيف والإداري  والتنظيمي الإنساني الجانب على تعمل فهي التنظيمية المستويات كافة على والمرؤوسين

 . متكاملة إدارية عملية

                                                           
ولد  أميركي من أصل نمساوي يهودي، اقتصادي( كاتب Peter Ferdinand Druckerناند دراكر )بالإنجليزية: يردابيتر ف 43

 19) م وعاش معظم حياته في الولايات المتحدة الأمريكية حيث عاش في الفترة بين1909في فيينا عاصمة النمسا في 
يله ( أجمع الكل أنه الأب الروحي للإدارة ، فهو الذي حدّد مفهوم الشركة في تحل2005نوفمبر  11 -1909نوفمبر 

في  سنة وكان قد حصل على أرفع الجوائز التقديرية 96م عن عمر 2005موتورز. توفيّ في عام  الرائع لشركة جنرال
 م .2002في عام ” الوسام الرئاسي للحرية“الولايات المتحدة 

 .119 ص ،2001الجامعية،  المطبوعات ديوان: الجزائر  ،المؤسسة تسيير و اقتصاد حبيب، بن الرزاق عبد 44



والتنظيممقياس نظريات التسيير   

 

 37صفحة    -جذع مشترك  -م سياسية و مطبوعة جامعية موجهة لطلبة السنة الثانية عل

 

 : بالأهداف الإدارة مفهوم. 1.1

 بواسطته يمكن والتقييم والإدارة التخطيط في أسلوب": بأنه بالأهداف الإدارة مفهوم تعريف يمكن
 أريد ما إذا إليها، التوصل ينبغي التي النتائج أساس وعلى مدير، لكل زمنية لفترة معينة أهداف وضع

 مقابل في الفعلية النتائج قياس يتم المحددة الفترة هذه نهاية وفي ،ككل تتحقق أن للمنظمة العامة للأهداف
 (45)."عليها المتفق للأهداف وصولاً  وذلك ومعالجتها الانحرافات تحديد ثم المتوقعة، النتائج أو الأهداف

 الأساسية الإدارة وظائف لممارسة طريقة أنها على أيضاً  بالأهداف الإدارة إلى ينظر أن ويمكن
 عن بالأهداف الإدارة يميز وما ،والرقابة ات،ءالكفا وتنمية والقيادة، والتوجيه، والتنظيم، التخطيط وهي

 من للغرض انعكاس هي حيث البسيط العام الحس مع وانسجامها بسهولتها تتسم أنها الإدارات من غيرها
 (46).بنفسها الإدارة

 تحقيق على تقوم الإدارة في فلسفة إنها ،الإدارة في طريقة هي بالأهداف الإدارة أخر وبمعنى
 كيفية من أكثر نتائج على يركز الهدف، تحقيق نحو جهوده يوجه الذي المدير إن ،والنتائج الأهداف
 (47).قانونية أو أخلاقية مخالفات فيه وليس مشروعا كان إليها الوصول أن طالما تحقيقها

 لواجبا العمل تحديد على وتعتمد لفرد فرداً  أو لوجه وجهاً  الإدارة أسلوب هو بالأهداف والإدارة
 الشخصية للظروف وأهداف العمل لتطويع أو شخصية أهداف لتحقيق وليس المنظمة أهداف لتحقيق أدائه

 متفائلةال والأهداف التحفيز وعلى بالعمل الشخصي الاقتناع ضرورة على بالأهداف الإدارة وتركز ،للأفراد
 .الشخصية والأهداف بالكفاءة تهتم

 في ايبلغوه أن يجب التي الأهداف تحديد في العاملين إشراك على تطبيقها في الطريقة هذه وتعتمد
 ائجوالنت الأهداف حول مستوياتهم كانت أياً  ومرؤوسيه رئيس كل بين الاتفاق من قدر يحدث وأن عملهم،

لطات العاملين وتمكين المشاركة عن تعبر فهي المطلوبة،  لجدلا تقبل لا طريقة وليست والصلاحيات، للس 
 .النقاش أو
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والتنظيممقياس نظريات التسيير   

 

 38صفحة    -جذع مشترك  -م سياسية و مطبوعة جامعية موجهة لطلبة السنة الثانية عل

 

 هذا مضمون  بمجموعها تشكل التي النقاط من عدداً  نلاحظ أن نستطيع المفاهيم هذه خلال ومن
 : (48)وأهمها الأسلوب في الإدارة

 ذلك أن يعني محددة أهداف له ليس الذي الإداري  فالمنصب ، إداري  منصب لكل هدف وضع -
 .ضرورياً  ليس وبالتالي مهم غير المنصب

 رمتطو  بمستوى  الأهداف لتحقيق الأفراد لدى المصلحة وأيقاظ الشخصي الاقتناع على النظام ارتكاز -
 .الكفاءة من

 توالإعتبارا الشخصية الصفات على وليس والنتائج الأداء على أساسية بصورة يعتمد النظام ذلك إن -
 .الأخرى 

 .المنظمة وأهداف وأهدافه الفرد أداء بين الربط -

 .موضوعي أساس على والحوافز للأجور مقبولة نظم تحديد في المساهمة -

 .الفعالة والرقابة التنسيق تحقيق في المساهمة -

 .الدورية المراجعة طريق عن وموضوعي مستمر بشكل عليه والحكم الأداء قياس -

 : بالأهداف الإدارة تطبيق عناصر. 2.1

 : (49)التالي النحو على لتطبيقها أساسية مكونات أو عناصر أربعة بالأهداف الإدارة لنظام نإ

 : الأهداف وضع -

 طةالأنش أو المسؤولية مراكز بتحديد تهتم الأولى: مراحل ثلاث في يتم الواقع في الأهداف وضع
 ية،الرئيس النتائج جوانب تحديد يتم وعندما. الطويل المدى على المنظمة تقدم في جوهرية تعتبر التي

 وهي الأخيرة المرحلة ثم ومن جانب، كل في الإنجاز لقياس أساليب تحديد وهي التالية الخطوة تكون 
 .الإنجاز عليها يقاس كمقياس استخدامها يمكن التي الأهداف تحديد

                                                           
48 Jacques Orsohi, Pierre Helfer; Management Stratégique, Françe : Vuibert, 2eme ed, , 1994, P 110. 
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والتنظيممقياس نظريات التسيير   

 

 39صفحة    -جذع مشترك  -م سياسية و مطبوعة جامعية موجهة لطلبة السنة الثانية عل

 

 بمسئولياته عام إطار منها ويعد بوظيفته، الخاصة الوصف بطاقة على موظف كل يطلع وهنا
 الفترة في لمسئولياته نهائية بصياغة للخروج الإطار هذا والموظف المشرف يناقش ثم الوظيفة في الرئيسية
 .القادمة

 : عملية خطة تطوير -

 تحديد هي التالية الخطوة تكون  وبذلك وضعها، سبق التي بالأهداف التخطيط وظيفة تتعلق
 .لتحقيقها اللازمة والبرامج والسياسات الاستراتيجيات

 أشهر 3 – المستقبلية الفترة لهذه معينة أهدافاً  – المسئوليات هذه ضوء في – الموظف يحدد وهنا
 استقطاب أو المبيعات حصة تحقيق تكون  قد الفردية، العمل خطة مستهدفات تمثل – مثلاً  أشهر 6 أو

 معاً  ويحددان المشرف مع الخطة هذه مستهدفات مناقشة ثم الأعمال، من قدر إنتاج أو العملاء من عدد
بل  يقدمها أن يمكن التي المساعدة وأوجه الموظف بها سيقوم التي والواجبات والأنشطة إليها الوصول س 

 (50).رئيسه

 : الدورية بالمراجعة القيام -

 وهي بالأهداف الإدارة عملية في التالية المرحلة تأتي الخطط، ورسم الأهداف وضع يتم عندما
 أن من والتأكد والمرغوب، المرسوم الطريق على تسير المنظمة أن من للتأكد وذلك للرقابة نظام إنشاء

 .وضعها سبق التي والأهداف النتائج إلى تؤدي سوف الأعمال

 نظام إلى بالإضافة ضوئها، في النتائج قياس يمكن معايير هي الجيد الرقابة نظام عناصر إن
 كنيم التي الأنماط هي الأهداف تصبح بالأهداف الإدارة تمارس التي المنظمات وفي الراجعة، التغذية

 .معها بالمقارنة الإنجاز قياس للإداري 

 : السنوي  الإنجاز تقييم -

 للعام الإعداد ثم تمت التي للإنجازات السنوي  التقييم هي بالأهداف الإدارة لنظام ةالأخير  الخطوة
 على جهودهما يركزا أن المباشر ورئيسه المسؤول الشخص على فان الأهداف تحقيق يتم لم فإذا. المقبل
 منه المطلوب هو ما المرؤوس يعرف لا قد إذ الرديء للإنجاز الأسباب من العديد هناك. الأسباب معرفة

 توفر لعدم أو والتعليم، التدريب قلة بسبب منه بالمتوقع القيام يستطيع لا أو متوقعة، نتائج شكل في
 عن ناجما السبب يكون  قد أو الإنجاز، هذا لتحقيق اللازم الدعم ينقصه أو إنجازه، فعالية لزيادة الحوافز
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والتنظيممقياس نظريات التسيير   

 

 40صفحة    -جذع مشترك  -م سياسية و مطبوعة جامعية موجهة لطلبة السنة الثانية عل

 

 الإنحرافات عرفت ومتى, الأسباب من ذلك وغير واقعية غير كانت الأهداف أن أو الأشراف، سوء
 .القادمة المرات في تلافيها على والعمل تصحيحها يتم وأسبابها

 تم ما على بناءً  الموظف أداء بتقييم – والمستهدفات – المسئوليات ضوء في المشرف يقوم حيث
 يقوم كما القادمة، الفترة في المستهدفة للموظف الشخصية التنمية خطط وتحديد الأهداف، هذه من تحقيقه

 كون  نأ لكيفية إقترحاته بجانب له، رئيسه تقييم عن رضاءه ومدى التقييم، على ملاحظاته بإبداء الموظف
 .فعالية أكثر رئيسه

 : بالأهداف الإدارة مبادئ. 3.1

 : (51)يمكن عرض أهم مبادئ الإدارة بالأهداف من خلال العناصر التالية

 :  االمشاركة مبدأ -

 صياغتها بعد المنظمة أهداف تحديد في المرؤوسين و الرئيس بين المشاركة ضرورة وتتمثل
 دأة والمبا المشاركة على مرؤوسيه سيشجع الرئيس ان افتراضيات على الاسلوب هذا يعتمد حيث. وتحليلها

 وضعه خلال من وتحقيقها شخصيته تنمية الى سيسعى وانه قدراته فى الوثوق  يمكن المرؤوس وان
 .منظمته لأهداف

 بتلك والالتزام التعهد الى بالمرؤوسين تؤدى تحقيقها وأساليب الأهداف وضع فى المشاركة إن
 .والأداء الإنتاجية ارتفاع إلى بالتبعية هذا ويؤدى وضعوها التى الأهداف

 :  الإلتزام مبدأ -

 .القرار إتخاذ في المشاركون  لأنهم العاملين عند وجوده يرجى الذي الإرتباط وهو

 :  المسؤولية تحمل مبدأ -

 .مشترك نجاح ظل في مسؤولياتهم تحمل الجميع فعلى مشتركة أصبحت المسؤوليات أن بما

 :  المعنوية الروح رفع مبدأ -

 مام. الشخص قيمة من رفع ذاته حد في يعتبر فهذا القرار إتخاذ في الجميع مشاركة عند أنه حيث
 .المعنوية وروحهم العاملين رضى درجة رفع على يساعد
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والتنظيممقياس نظريات التسيير   

 

 41صفحة    -جذع مشترك  -م سياسية و مطبوعة جامعية موجهة لطلبة السنة الثانية عل

 

 : بنجاح بالأهداف الإدارة مفهوم لتطبيق اللازمة الشروط. 4.1

 : (52)الشروط من عدد توافر يلزم بنجاح، الإدارة مفهوم وتطبيق العوائق، على وللتغلب

 .وواضحة واقعية محددة الأهداف تكون  أن يجب -

 . وممارستها وسياستها الإدارة فلسفة مع متكاملا بالأهداف الإدارة برنامج يكون  أن يجب -

 . لنجاحها جوهريا شرطا يعتبر ومشاركتها العليا الإدارة دعم -

 .الإنجاز لقياس المدير يحتاجها التي المعلومات تتوافر أن يجب -

 .جوهري  أمر المستويات جميع على الأهداف وضع في المشاركة عملية -

  .إليه المفوضة والسلطات المدير أهداف بين التنسيق -

  .التدريب -

 .المتغيرة الظروف حسب للتكيف وذلك للمرونة مجال -

 تحديد ةكيفي على يعتمد والنجاح لتحقيقه اللازمة العملية والخطة الهدف هو بالأهداف الإدارة جوهر أن -
 . لها وقبولهم للآخرين وتوصيلها منهما كل

 وحقيقة بالأهداف للإدارة الحقيقي المفهوم يستوعب وان التعلم، في راغبا المدير يكون  أن يجب -
  .السلوكية مشتملاتها
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والتنظيممقياس نظريات التسيير   

 

 42صفحة    -جذع مشترك  -م سياسية و مطبوعة جامعية موجهة لطلبة السنة الثانية عل

 

 . إدارة الجودة الشاملة :2

 . مدخل حول مصطلح الجودة الشاملة :1.2

 المعلومة، توبات صغيرة، قريةً  العالَم بات العالَم، م ستوى  على الحاصل والاتّ ساع التطوُّر، ظلّ  في
لعاً  والمعرفة  ناف سيّ،ت وبشكل كبيرة، بسرعة تقديمها إلى الحاجة ظهور إلى أدّى ممّا وت باع، ت شترى، س 

 هتمامالا إلى بالإضافة والعاملين، والآليّات، الأنظمة، تطوير إلى الحاجة فظهرت العملاء، إرضاء بهدف
  (.الشاملة الجودة)بـ :  ي سمَّى ما إلى الحاجة وبالتالي الكفاءة، مستوى  برفع

 التعريف إلى وصولاً  الشاملة، والجودة الجودة، ماهيّة توضيح من ب دّ  لا فإنّه سبق، ما إلى وبالنظر
 ع ر فَ : ي قال ،(جادَ ) الفعل مصدر أنّها على المعجم في( الجودة) كلمة وردت حيث الشاملة؛ الجودة بإدارة

نَاعَت ه ؛ ب جَوْدَة   مات، م جمَل: اللغة في تعني وهي الجَيّ دَة ، وَطَب يعَت هَا ب إ تْقَان هَا، أي ص   لم نتَج، والخصائص السّ 
 (53).الم ضمَّنة أو صراحة، المذكورة الاحتياجات تلبية على قادراً  تجعله التي الخدمة أو

ـ ب اختصاراً  ي عرف والذي( بريطانيا في الاقتصاديّة للتنمية القوميّ  المكتب) عرَّف فقد اصطلاحاً، أمّا
(NEDO )The National Economic Development Office الوفاء : "أنّها على الشاملة الجودة 

 الوطني المعهد) وعرّفها ،" البَيع بَعد ما وخدمات الجيّد، والأداء التصميم، حيث من السوق، بم تطلَّبات
 The American National Standards Institute( ANSI)ـ ب اختصاراً  في عر  والذي( للمقاييس الأمريكيّ 

 م عيَّنة باحتياجات   للوفاء الم نتَج؛ أو بالخدمة، تتعلَّق التي والصفات الخصائص، من مجموعة" : أنّها على
".(54) 

  . تعريف إدارة الجودة الشاملة :2.2

: التعريفات هذه ومن تعريفها، في العلماء لاختلافات ت بعاً  الشاملة؛ الجودة إدارة تعريفات تعدَّدت
 أو بم نتَج، الم رتب طة والمَعال م الخصائص، تكام ل : "أنّها على( والقياس للتوحيد الدوليّة الم نظَّمة) عرَّفتها
دة وم تطلَّبات احتياجات، تلبية إلى ي ؤدّي بما ما، خدمة  (55)". بدقّة قبل من م حدَّ
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والتنظيممقياس نظريات التسيير   

 

 43صفحة    -جذع مشترك  -م سياسية و مطبوعة جامعية موجهة لطلبة السنة الثانية عل

 

 التي الم نظَّمة نشاطات كافّة تشمل إداريّة فلسفة : "أنّها على( البريطانيّ  المقاييس معهد) عرَّفهاكما 
 الطرق، بأكفأ الم نظَّمة أهداف وتحقيق والمجتمع، العميل، وتوقُّعات احتياجات، تحقيق يتمّ  خلالها من

 (56)".للتطوير م ستم ر ّ  بدافع جميعهم العاملين لطاقات الأمثل الاستخدام طريق عن تكلفة، وأقلّها

 الأعمال، لإنجاز تعاونيّ؛ بشكل الم نظَّمة ت ؤدّيها إداريّة عمليّة : "أنّها على( جوران جوزيف) عرَّفها
 الإنتاجيّة وزيادة الجودة، لتحسين عاملين،وال الإدارة، من بكل ّ  الخاصّة القدرات من الاستفادة خلال من

 في الهَدْر أعمال كلّ  من للتخلُّص الدقيقة، بالمعلومات وبالاسترشاد العمل، ف رَق  طريق عن مستمرّ، بشكل
 (57)". الم نظَّمة

 لتيا الجهود مجموع: تعني الشاملة الجودة إدارة أنّ  القول يمكن السابقة، التعريفات خلال ومن
 .الطويل المدى على العملاء رضا ضمان بهدف والمدراء، العاملون، يبذلها

 الشاملة : الجودة إدارة . فوائد3.2

 : (58)الفوائد هذه من بعض   يأتي ما وفي الشاملة، الجودة لإدارة الفوائد من العديد هناك

 . العميل رضا تحقيق إلى الوصول -

 على صولهاوح للم نظَّمة، البقاء يضمن بما الإنتاجيّة، العمليّات وتجديد الم نظَّمة، نشاط على الحفاظ -
 . العمل في الم ستمرّ  والتحسين والمحلّي، الدوليّ، الاعتراف

 . الربحيّة وزيادة التناف سيّة، المقدرة تعزيز -

 تيال المشكلات حلّ  في يساهم ممّا جميعهم، العاملين بين التواصل وتحسين الجماعيّ، العمل تشجيع -
 . التنظيميّة الفعاليّة زيادة وبالتالي الم نظَّمة، تواجه

 .الجديدة الأسواق إنشاء أمام المجال وفتح والم نتَجات، الخدمات، جودة تحسين -

 .للم تغيّ رات الاستجابة في السرعة ضمان مع صحيحة، بطريقة والمَهامّ  الأعمال، أداء -

                                                           
تأثير جودة الخدمة على رضا العميل دراسة حالة الوكالة أ التابعة للمديرية الجهوية للشركة الجزائرية جباري فادية،  56

والعلوم  ، الجزائر، جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسييرتلمسانSAA للتأمينات 
 .17، ص 2010/2011التجارية، مذكرة ماجستير، تخصص تسويق، 

 .18نفس المرجع، ص  57
 .20نفس المرجع، ص 58
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 .العاملين وقدرات مهارات، تطوير -

 الشاملة : الجودة إدارة . تقنيات4.2

  :(59)ومنها الشاملة، الجودة إدارة تطبيق عند اعتمادها يمكن التي التقنيات من العديد هناك

لطة تفويض - لطة من جزء نقل التقنية هذه في يتمّ  حيث: السُّ  بشكل عملال إنجاز بهدف العاملين؛ إلى السُّ
 ءأدا في التقصير حال في واضحة المحاسبة جعل على تساعد التقنية هذه بأنّ  علماً  وفعّال، جيّد،

 .المهامّ 

، بشكل الأداء قياس يكون  حيث: بالنتائج الإدارة -  نه، ممّا دوريّ   . منه ويرفع ي حسّ 

 الجودة علج على انعكاس لها لما الأفراد؛ إدارة من أكثر مهمّة التقنية هذه ت عَدُّ  حيث: المدراء تطوير -
 إدارة فلسفة دي هد ّ  قد ممّا بنّاءة، غير لعادات تنميتهم إلى يؤدّي قد تطويرهم عدم إنّ  إذ أفضل، الشاملة
 .سلبيّ  شكلب العاملين أداء في يؤثّ ر الذي الاستبداد أسلوب استخدام مثل الم نظَّمة، في الشاملة الجودة

 ة،الم نظَّم تواجه التي المشاكل حلّ  بهدف الم تميّ زة؛ الأفكار اقتراح في والإبداع التفرُّد، ويعني: الابتكار -
 م بتكَرة،و  جديدة، بأخرى  واستبدالها القديمة، الوسائل إقصاء يتطلّب وهذا المنشودة، الأهداف تحقيق أو

 . أفضل هو بما للخروج ومناقشتها؛ طرحها، يتمّ  التي الأفكار واحترام

 ينعكس نأ شأنه من هذا فإنّ  مرغوبة، الجماعيّة المعنويّة الروح تكون  عندما إنّه حيث: عمل ف رَق  بناء -
 لجديرا ومن بينهم، التواصل جودة وتحسين اتّ خاذها، يتمّ  التي القرارات نوعيّة تحسين على إيجاباً 

 على والمقدرة ر،الآخ الرأي احترام: مثل القياديّة، بالشخصيّة يتَّصف أن من قائد لكل ّ  ب دّ  لا أنّه بالذكر
 .والالتزام والتيقُّظ، والتعاون، الإبداع،

 

 

 

 

                                                           
، ، دراسة نظرية ونموذج مقترح لها في مكتبة الملك فهد الوطنيةإدارة الجودة الشاملةالعزيز الراشد،  محمد بن عبد 59

 .13مرجع سبق ذكره، ص
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قات5.2  الشاملة :  الجودة إدارة تطبيق . مُعو ِّ

قات من العديد هناك قات هذه ومن الشاملة، الجودة إدارة تطبيق ت عرقل التي الم عوّ   ما الم عوّ 
 :(60)يأتي

صة الميزانيّة انخفاض -  إنّ  حيث حوث،الب على ت فرَض التي والإداريّة القانونيّة، والقيود للبحوث، الم خصَّ
 . الجديدة الم نتَجات وابتكار والتطوير، بالبحث، الاهتمام على سَلباً  تنعكس أن شأنها من

 . الاقتصاديّة الم نظَّمات في العاملين بعض يتبنّاها التي السلبيّة المواقف -

 وأنشطة والتدريب، كالنوعيّة، النواحي، من غيرها وإهمال الكمّية، الجوانب تحقيق على الحرص -
 . الأمور من وغيرها التطوير،

 . الحكوميّ  الق طاع في وخاصّة ، والمادّي المعرفيّ، النظام ضعف -

 يجاباً إ تنعكس التي وفوائدها الشاملة، الجودة إدارة تطبيق أهمّية حول المدراء بعض لدى الإدراك ضعف -
نه ممّا الم نظَّمة، أدى على  . ي حسّ 

 . المدى قصيرة الأهداف على والحرص المدى، طويلة الأهداف إهمال -

 مستوى  انخفاض وبالتالي والوقت، الجهد، ضياع إلى تؤدّي التي الم عقَّدة والتعليمات القوانين، وجود -
 . الأداء

 .الشاملة الجودة إدارة بتطبيق يتعلَّق ما في المدراء بعض مقدرة قصور -

 . الإدارة الإستراتيجية :3

 : الإستراتيجية الإدارةعلم  وتطور نشأة. 1.3

 رجال بدأ حيث العشرين، القرن  وستينات خمسينات إلى كعلم الإستراتيجية الإدارة نشأة تعود
 تلك في المجال هذا في كتب من أهم من وكان متزايداً، إهتماماً  المفهوم هذا بإيلاء والباحثون  الأعمال

                                                           
الشاملة في تحسين أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة دور إدارة الجودة قدور لبراو،  60

لاقتصادية علوم ا، الجزائر، جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي، كلية المؤسسة بريد الجزائر)القباضة الرئيسية( بالوادي
سسات، ص اقتصاد عمومي وتسيير المؤ والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم الاقتصادية، مذكرة ماستر أكاديمي، تخص

 (.16-15، ص ص)2014/2015
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 Igor أنسوف وإيجور Philip Selznick سيلزنيك فيليب و Alfred D. Chandlerشاندلر ألفرد)  الأيام

Ansoff دركر بيتر و Peter Drucker )، ومن الإستراتيجي التخطيط مفهوم تطور إلى أدى الذي الأمر 
 حيث ،"Business Policies  الأعمال سياسات"  اسم عليه يطلق كان وقد الاستراتيجية، الإدارة مفهوم بعده

 بالمستقبل للتنبؤ متميزاً  أسلوباً  للمنظمة توفر الإستراتيجية الإدارة أن العملية الممارسة خلال من اتضح
 على المبنية الرشيدة القرارات لإتخاذ محكم نظام بواسطة المتاحة الإمكانات باستخدام وذلك وتشكيله
 (61)الواقع. معطيات

 شاملة، واحدة إستراتيجية إطار في الإدارة جوانب مختلف تنسيق أهمية إلى "شاندلر ألفرد"  تنبه فقد
 للإستراتيجية وتفتقر بينها فيما التنسيق بعدم تتسم – الأيام تلك حتى - الإدارية الوظائف كانت حيث

 على المعتمدة البعيدة الرؤية على الإعتماد ضرورة على " شاندلر"  شدد كما ككل، للمنظمة الموحدة
 والهيكل الإستراتيجية) كتابه في " شاندلر"  أكد ، كماالمستقبل إلى النظر عند وذلك الأجل طويل التخطيط

Strategy and Structure ) ضرورية الأجل طويلة المتناسقة الإستراتيجية أن 1962 عام صدر والذي 
 :قولــي انـــك يثـــح ها،ـــعلي يزـــــالترك بـــــالواج دافـــــوالأه والتوجهات بها الخاص الهيكل المنظمة لإعطاء

 (62)". الإستراتيجية يتبع الهيكل "

 المفاهيم من مجموعة بإضافة فقام ،" شاندلر"  به بدء ما بمتابعة " أنسوف وإيجور"  قامفيما 
 يتم إستراتيجية شبكة بتطوير قام كما المجال، هذا في جديدة لمفردات إختراعه إلى بالإضافة الإستراتيجية،

 العمودي التكامل وإستراتيجيات المنتجات تطوير وإستراتيجيات السوق  إستراتيجات مقارنة خلالها من
 وتحديات فرص لمواجهة منهجية لإعداد الإستراتيجيات هذه إستخدام للإدارة يمكن أنه وقال والأفقي،
 الفجوة تحليل " مفهوم رطوّ  ،1965 عام صدر الذي ( المؤسسات إستراتيجيات)  كتابه وفي، المستقبل

Gap Analysis " أين " بين ما الفجوة التحليل هذا يوضح حيث هذا، يومنا حتى يستخدم مازال والذي 
 Gap reducing الفجوة من الحد إجراءات " أسماه ما وضع ثم ومن ،"نكون  أن نرغب أين" و" الآن نحن

actions ".(63) 

 والتلغراف الهاتف شركة في كبير موظف وهوChester Barnard "  رناردب تشستر"  جاء ثم ومن
"  إستقاها التي العملية فالتجربة ،" شاندلر"  قدمها التي الأبحاث دائرة ملكْ ي   أن إستطاع الذي الأمريكية،

 إنطلاقة كانت وبالتالي ،" تشاندلركاديمي " للأ المنهجي العلمي الأسلوب مع تمازجت العمل من د "رنار ب
                                                           

 ، على الموقع التالي :28/11/2019، تاريخ الاطلاع : نشأة وتطور علم الإدارة الإستراتيجيةسعيد قضيماني،   61
https://edaraestratijia.blogspot.com/2011/01/development-of-strategic-management.html 
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 الإدارة إن " : فقالا ممكنة، الانطلاقة تلك جعلت التي البدء نقطة على واتفقا الإستراتيجية، الإدارة
 الإدارة في المركزي  القطب جميعها تشكل الإستراتيجية الشاملة والعقلية الإستراتيجي والتفكير الإستراتيجية

 في المدراء عجز إذا " : قال حيث المنظمة، رسالة أهمية على أعماله في " برنارد"  ركز وقد، " الناجحة
 مع بفاعلية التعامل تطيعوايس لن فإنهم رسالتها؟ هي وما قائمة؟ منظمتهم لماذا يوضحوا أن العليا ةار الإد

 وجود سبب عن واضحة فكرة تقديم في الفشل أن ويضيف، " وخارجياً  داخلياً  تواجههم التي الهامة القضايا
 يطرحه الذي الهام السؤال على إجابة تقديم عن عجز إلى سيؤدي المجتمع في دورها وعن المنظمة
 في الجهود لتلك نتيجة سيتحقق بالتحديد وماذا جهودهم؟ ستفضي ماذا إلى: وهو فيها العاملون 

 (64)المستقبل؟

 دمــــــــق 1957 امــــــع يـفف الإستراتيجة، الإدارة مجال في والأبحاث الدراسات وتتابعت تتالت ثم ومن
 هذه تطورت وقد الخارجية، البيئة ظروف مع للمنظمة الداخلية العوامل مطابقة فكرة " سيلزنيك فيليب" 

hreatsT&  pportunitiesO ,eaknessesW ,trengthsS  سوت بتحليل"  يعرف ما بعد فيما لتصبح الفكرة

Analysis "، بيئتها من التهديداتو الفرص خلال من المنظمة لدى الضعفو القوة نقاط تقييم يتم حيث 
 (65).التجارية

 بعنوان " أومايا " الأستاذ " مكنزي  مجموعة"  في للمستشار 1985 عام في الصادر الكتاب ولعل
 الأثر أكبر له كان حيث ،ميدان الإدارة الإستراتيجية في المقدمة الأبحاث ذروة يمثل( الاستراتيجي العقل)

 لدى الإداري  المستشار أصدر ،1991 عام وفي، الإدارة في المعاصر الإستراتيجي النهج وتطور نمو في
 فيه يوضح( الإستراتيجية: )بعنوان كتاباً  الإدارة أساتذة من مجموعة مع " أوهامي لينشي"  مكنزي  مجموعة

 وليس المضافة والقيمة والسلعة الزبائن منطلق من يتم أن ينبغي الإستراتيجية وصياغة الأهداف تحديد أن
 على ترتكز التي " المعاصرة بالإستراتيجية"  سمي ما تقديم إلى وانتهى المنافس على التغلب منطلق من

 النمو إستمرارية لتركيز الإختصاص جوهر على التأكيد في المنظمة مواهب واستغلال وتكريس صقل
 (66).الجديدة العالمية البيئة ضمن
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 . تعريف الإدارة الإستراتيجية :2.3

بعض الكتّاب والمتخصصين في ، من الإستراتيجيةهناك الكثير من التعريفات لمصطلح الإدارة 
 الفكر الإداري، نطرح بعضاً منها فيما يلي :

( بأنها : " العملية الخاصة بإدارة مهنة التنظيم من حيث Higgns & vincze) هيغنز وفنسز فهايعرّ 
 تحديد رسالة المنظمة وغاياتها وإدارة علاقاتها التنظيمية والبيئية، خاصة مع الأطراف المؤثرة والمتأثرة

 (67)بنشاط المنظمة، والمقومات الأساسية التي تواجهها في بيئتها الداخلية والخارجية.

 ولعل الشكل التالي يوضح عملية ممارسة الإدارة العليا لعملية الإدارة الإستراتيجية :

 

  

 

 

 

 

 .219، صالإدارة الإستراتيجية في البنوك الإسلامية، عبد الحميد عبد الفتاح المغربيالمصدر : 
 

( إلى الإستراتيجية على أنها : " الأنشطة والخطة التي تقرها المنظمة Thomasويشير توماس )
والتقاء رسالة المنظمة مع البيئة على المدى البعيد بما يضمن التقاء أهداف المنظمة مع رسالتها، 

 (68)المحيطة بها بطريقة فعالة وذات كفاءة عالية في نفس الوقت.

جية تعنى باتخاذ القرارات المتعلقة ببقاء المنظمة وتفوقها أن الإدارة الإستراتي( Glueckويرى غليوك )
 (69)في السوق أو سقوطها واختفائها منه.

                                                           
الإسلامي للبحوث والتدريب، ، جدة : المعهد الإدارة الإستراتيجية في البنوك الإسلاميةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،   67

 .218، ص2004، 1ط
 .219نفس المرجع، ص   68
 ع، نفس الصفحة.نفس المرج  69

تحديد الرؤية 
 والرسالة والغايات

بناء الأهداف 
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تقويم ورقابة  تطبيق الإستراتيجية
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( فيعرفا الإدارة الإستراتيجية بأنها رسم الاتجاه Thompson&Striclandأما تومبسون و ستركلاند )
الاستراتيجي الملائم، لتحقيق ذلك المستقبلي للمنظمة، وبيان غاياتها، على المدى البعيد، واختيار النمط 

  (70)في ضوء العوامل والمتغيرات البيئية داخلياً وخارجياً، ثم تنفيذ الإستراتيجية وتقويمها.

( نجد أن الإدارة الإستراتيجية تمثل " عملية اتخاذ القرارات Robertومن وجهة نظر روبرت )
العوامل البيئية، بما يعين المنظمة على تحقيق المتعلقة بتخصيص وإدارة موارد المنظمة، من خلال تحليل 

 (71)رسالتها، والوصول إلى غاياتها وأهدافها المنشودة ".

( الإستراتيجية على أنها : " تحديد المنظمة لأغراضها وأهدافها Chandlerفي حين يعرّف شاندلر )
وتخصيص الموارد المطلوبة، الرئيسية، وغاياتها، على المدى البعيد، وتبني أدوار عمل معينة، وتحديد 

  (72)لتحقيق هذه الأغراض والغايات ".

( الذي يعد أحد رواد الفكر الإداري، وأشهر الكتّاب في مجال الإدارة Ansoffأما أنسوف )
الإستراتيجية، فيعرف الإستراتيجية في مجال منظمات الأعمال على أنها : " تصور المنظمة عن العلاقة 

يئتها، بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات التي يجب القيام بها على المدى المتوقعة بينها وبين ب
 (73)البعيد والمدى الذي يجب أن تذهب إليه المنظمة، والغايات التي يجب أن تحققها ".

قبلية ومن خلال التعريفات السابقة للإدارة الإستراتيجية يمكن القول أنها " تصور الرؤية المست
 ا وبينرسالتها وتحديد غاياتها على المدى البعيد وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينهللمنظمة ورسم 

ف ك بهدبيئتها، بما يسهم في بيان الفرص والمخاطر المحيطة بها، ونقاط القوة والضعف المميزة لها، وذل
 اتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد ومراجعتها وتقويمها ".

 مستويات الإدارة الإستراتيجية : .3.3

تتضمن الإدارة الإستراتيجية ثلاث مستويات، انطلاقاً من مبدأ الترابط بين جدية ومتانة السياسيات 
العامة، وكفاءة رسم الخطط لتنفيذها، وبين جودة وحسن التنفيذ على أرض الواقع، وفي فيما يلي نفصل 

 : (74)في مستويات الإدارة الإستراتيجية
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 هو الإدارة العليا، أي القادة الإداريين الذين تنصب اهتماماتهم على وضعالمستوى الأول :  -
الاستراتيجيات وصياغة الخطط ووضعها ضمن الإطار العملي الصحيح، حيث أن الإستراتيجية الجيدة 

الأزمات بارة لى إدهي التي تأتي بالنتائج الجيدة، أما إذا كانت الإستراتيجية الإدارية ضعيفة فإنها تتحول إ
 على مستوى التنفيذ ولا تحقق أية نتيجة لإيجابية.

 يث يتمحهو مستوى الإدارة الوسطى، التي تتكون من المنفذين للسياسات المرسومة، المستوى الثاني :  -
ة في هذا المستوى ترجمة الخطط المرسومة إلى نتائج ملموسة، بمعنى أن الإدارة الوسطى هي المسؤول

 يل الأفكار والخطط إلى أفعال على أرض الواقع.على تحو 

مون ذين يقو والتي نقصد بها رؤساء الأقسام ووحدات الإنتاج والوهو الإدارة الدنيا، المستوى الثالث :  -
  .بالعمليات التقنية والفنية لتحقيق ما هو مطلوب

 . إدارة التغيير :4

 يعد التغيير مسألة أساسية في كل منظمة أو دولة وفي مختلف مفاصلها الإدارية، وهو العنصر
حداث الحتمي في كافة صور ومراحل النشاط الإداري، وترتبط عملية نجاحه ارتباطاً وثيقاً بمواكبة الأ

 فة.وتخضع لتأثيرات عدة عوامل داخلية وخارجية وبدرجات مختلوالتطورات التي تحصل حياله، 

 إدارة التغيير :تعريف . 1.4

هو مصطلح إداري يقصد به إجراء تغيير في طريقة العمل أو إدارة المؤسسة، من التغيير الإداري 
خلال خطة واضحة المعالم، كما أن الهدف منه مواكبة التغييرات والتطورات الحديثة في محيط العمل 

 (75)ة.لغرض الارتقاء بالإنتاجية، وكفاءة العمل في المنظم

أن إدارة التغيير تتمثل في المجهودات المنظمة التي  ( Wendell Frenchويرى ) وندل فرنش 
تهدف إلى تحسين قدرات التنظيم على اتخاذ القرارات وحل المشاكل وخلق علاقات متوازنة بينه وبين 

 (76)البيئة عن طريق استخدام العلوم السلوكية.

أن إدارة التغيير بأنها استراتيجية متطورة للتعليم (   Warren Bennisفيما يرى ) وارن بينس 
تستهدف تغيير العقائد والاتجاهات والقيّم وكذلك الهياكل التنظيمية لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة 
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وتستطيع التعايش مع التحديات التي تفرضها التغييرات الهائلة في البيئة الاجتماعية والثقافية 
 (77)والاقتصادية.

 أنواع التغيير : .2.4

 : (78)يمكننا تقسيم أنواع التغيير حسب الشيء الذي يتم تغييره كما يلي

وهي التغييرات التي تنطوي على تطبيق تكنولوجيا جديدة تسمى بالتغييرات تغيير تكنولوجي :  -
 من بدلاً التكنولوجية، مثال ذلك استخدام تكنولوجيا تصنيع جديدة أو استخدام تكنولوجيا المعلومات 

 الملفات والأوراق.

منتج  من فترة لأخرى تقوم المؤسسات بتحسين المنتج، أو إضافةتغيير في المنتجات أو الخدمات :  -
رات جديد أو تطوير الخدمة أو تقديم خدمات جديدة، مثال ذلك بالنسبة لشركات السيارات إضافة تغيي

 أو استحداث سيارة جديدة تماماً.في شكل السيارة أو وظائفها مثل النقل الأوتوماتيكي 

ي بعض فنتيجة لأسباب كثيرة فإن تغيير الهيكل التنظيمي يصبح ضرورة تغيير في الهيكل التنظيمي :  -
لك وقد يكون أكبر من ذالأوقات، فعند توسع المؤسسة فإن التغيير قد يكون بإضافة قطاعات جديدة، 

ي قطاعي، ونتيجةً لوجود مشاكل بيروقراطية أو ضعف ففيتم التحول من هيكل وظيفي إلى جغرافي أو 
 الرقابة فقد يتم التحول جزئيا أو كليا من هيكل وظيفي إلى قطاعي أو العكس.

ة هذه عمليو تعني تغيير فكرهم ونظرتهم للعمل،  تغيير ثقافة العاملينتغيير في الثقافة التنظيمية :  -
ارج ار في الأداء أو عند تغير الإدارة بإدارة من خليست سهلة، ولكنها تحدث عند ظهور بوادر انهي

 المؤسسة.

ة ائح محددتحدد الاتجاه العام للمؤسسة، مثل التركيز على شر  الإستراتيجيةتغيير في الإستراتيجية :  -
عني ما ي وهومن المستهلكين أو الأسواق وكذلك طريقة المنافسة، إن هذه الإستراتيجية قد تتغير أحياناً 

  كبير في المؤسسة وأولوياتها.تغيير 
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 . خصائص إدارة التغيير :3.4

ها ـــة بجوانبـــــها والإحاطــتتصف إدارة التغيير بعدة خصائص هامة يتعين الإلمام بها ومعرفت
 :(79)ة ــــالمختلف

 الاستهدافية : -

لى منظمة تتجه إالتغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائياً وارتجالياً، بل يتم في إطار حركة 
لومة غاية مرجوة وأهداف محددة، ومن هنا فإن إدارة التغيير تتجه إلى تحقيق هدف، وتسعى إلى غاية مع

 وموافق عليها ومقبولة من قوى التغيير.

 الواقعية : -

ياتها يجب أن ترتبط إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة، وأن يتم في إطار إمكان
 وظروفها التي تمر بها.ومواردها 

 التوافقية : -

ت يجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات واحتياجات وتطلعا
 القوى المختلفة لعملية التغيير.

 الفاعلية :  -

ى علقدرة أي تملك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتملك اليتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة، 
 التأثير على الآخرين، وتوجيه قوى الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية المستهدف تغييرها.

 المشاركة : -

لقوى اعية لتحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الإيجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك هو المشاركة الو 
 والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير.
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 شرعية :ال -

ئم في ن القايجب أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية والأخلاقية في آن واحد، ولما كان القانو 
، من تغييرالمنظمة قد يتعارض مع اتجاهات التغيير، فإنه يتعين أولًا تعديل وتغيير القانون قبل إجراء ال

 أجل الحفاظ على الشرعية القانونية.

 الإصلاح :  -

إدارة التغيير يجب أن تتصف بالإصلاح، بمعنى أنها يجب أن تسعى نحو إصلاح ما  حتى تنجح
 هو قائم من عيوب، ومعالجة ما هو موجود من اختلالات في المنظمة.

 الرشد : -

ل والرشد هو صفة لازمة لكل عمل إداري، وبصفة خاصة في إدارة التغيير، إذ يخضع كل قرار، وك
خسائر ضخمة يصعب تغطيتها تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد، فليس من المقبول أن يحدث التغيير 

 بعائد يفوق هذه الخسائر.

 القدرة على التطوير والإبتكار : -

ة لإدارة التغيير، فالتغيير يتعين أن يعمل على إيجاد قدرات تطويريوهي خاصية عملية لازمة 
 أفضل مما هو قائم أو مستخدم حالياً، فالتغيير يعمل نحو الارتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونه.

 القدرة على التكيف السريع مع الأحداث : -

 إنها لافالأحداث، ومن هنا إن إدارة التغيير تهتم اهتماماً قوياً بالقدرة على التكيف السريع مع 
 جاههاتتفاعل مع الأحداث فقط، ولكنها أيضا تتوافق وتتكيف معها وتحاول السيطرة عليها والتحكم في ات

 ومسارها، بل وقد تقود وتصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على حيوية وفاعلية المنظمة.

 . أنواع استراتيجيات إدارة التغيير :4.4

لإعادة بناء إدارة التغيير وهي التي تتولى القوى المسؤولة عن التغيير  توجد عدة استراتيجيات
 :  (80)تنفيذها من خلال ثلاثة مراحل وهي

 مرحلة الهدم والإزالة للقديم. -
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 مرحلة التهيئة والاستعداد. -

 مرحلة إقامة البنيان الرئيسي. -

 ومن أهم استراتيجيات إدارة التغيير نذكر ما يلي :

والمزيد  لبنيانوتتبنى فلسفة التغيير التدريجي وتستهدف اقامة المزيد من اإستراتيجية الاتقاء والنمو :  -
 من التغيير والتطوير والتجديد، وهي عملية مرحلية ومتوالية من الإصلاح.

رحله مفي  اري وتقوم على أساس الاستفادة من حقائق القوة التي بلغها الكيان الإدإستراتيجية الهيمنة :  -
 كافة السابقة والاستفادة منها في جذب مجموعة من المزايا الأخرى، بقصد تحقيق التفرد والتميز على

 المنافسين في نفس المجال.

 م في ذلكوتقوم على أساس الإقناع بأهمية وضرورة التغيير، وتستخدإستراتيجية الإقناع والإغراء :  -
 .وتوفير حوافز إثابة لكل من يؤدي دوره في منظومة التغييراللقاء المباشر والحوار والمناقشة 

تأمين و انونية وتتخذ من السلطة والقوانين واللوائح أدوات لفرض التغيير بالقوة القإستراتيجية السلطة :  -
 حركة سيره وتقدمه.

ه ون غير ده وتقوم على أساس تغييرات جذرية في الهيكل التنظيمي وحدإستراتيجية التجديد التنظيمي :  -
من المجالات الأخرى من أجل تغيير فلسفته ومنظومته كلياً انطلاقاً من أن تجديد التنظيم هو 

 الأساس.
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 التنمية الإدارية وإدارة التنمية :. 5

 . مفهوم التنمية الإدارية :1.5

التنمية يفرض الخوض في التعريف بمصطلح التنمية الإدارية، ضرورة التعرض لمفهوم كل من 
 والإدارة كلًا على حدى، وعليه سوف نتعرض بشيء من التفصيل في البداية لمفهوم التنمية ومن ثمة

 العودة لمفهوم الإدارة لنستطيع في الأخير الخروج بمفهوم واضح لمصطلح التنمية الإدارية.

 . مفهوم التنمية :1.1.5

مخططة وموجهة تحدث تغييراً في  يمكن تعريف التنمية في مفهومها العام بأنها : " عمليات
المجتمع، لتحسين ظروفه وظروف أفراده من خلال مواجهة مشكلاته وإزالة العقبات وتحقيق الإستغلال 

 (81)الأمثل للإمكانيات والطاقات، بما يحقق التقدم والنمو للمجتمع والرفاهية والسعادة للأفراد.

أنها : " نشاط منظم الغرض منه تحسين  على( Arther Denhamويعرفها الأستاذ )أرثر دنهام 
الأحوال المعيشية في المجتمع، وتنمية قدرته على تحقيق التكامل الإجتماعي والتوجيه الذاتي لشؤونه، 
ويقوم أسلوب العمل في هذا الحقل على تعبئة وتنسيق النشاط التعاوني، والمساعدات الذاتية للمواطنين، 

 (82)سات الحكومية والأهلية".وتصحب ذلك مساعدات فنية في المؤس

حالة عقلية وعقلانية محددة الأبعاد ومعروفة في حين يعرفها الأستاذ )عامر الكبيسي( بأنها " 
المعالم، تطرح من قبل المؤسسات والمجتمعات كبديل للواقع القائم، وكهدف يمكن تحقيقه في المستقبل 

 (83)المنظور".

ملية التنمية يمكن استخلاص أهم العناصر التي ترتكز عليها عمن خلال التعاريف السابقة لمفهوم 
 التنمية والمتمثلة في النقاط التالية :

 إن التنمية عملية تغيير مخطط وشامل في كافة قطاعات المجتمع لتحقيق النماء والتطور فيه. -
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وعات في تنفيذ مشر تتطلب عملية التنمية ضرورة تعاون ومشاركة جميع الجهود لدى الأفراد والحكومات  -
لأفراد اؤلاء التنمية، ومدى اقناع الأفراد بتلك المشاريع التي تنتج من واقع الاحتياجات المجتمعية لدى ه

 ومشكلاتهم التي تتطلب المواجهة والعلاج.

تتضح جهود الحكومة في كافة مستويات التخطيط والتنفيذ، من خلال المساعدات المالية وتوفير  -
نات الفنية اللازمة للعمل، ومن خلال هذه الجهود المشتركة يمكن تحقيق أغراض الخدمات والمعو 

 (84)التنمية.

الأساليب العلمية في التعرف على الاحتياجات والمتطلبات المجتمعية، من أجل تحديد  استخدام -
 الأولويات للمشاكل الفعلية القائمة وتحديد كيفية مواجهتها علمياً.

جتماعي واتساع مجال الخدمات، وكذا أنماط السلوك الا الإنتاجإن التنمية عملية شاملة تستهدف زيادة  -
 والقيّم والأوضاع السائدة التي لها تأثيرها لا سيما في تحديد أولويات التنمية.

الشامل  لها تتضمن تحديد الأهداف الكلية التي تحقق التطور الحضاري  إستراتيجيةتتطلب التنمية وجود  -
 (85)للمجتمع، مصحوباً بالوسائل الأساسية التي تضمن تحقيق هذه الأهداف.

 ا، وهيالموارد والطاقات المتاحة لتحقيق الاستغلال الأقصى والأمثل لهترتبط عملية التنمية بتوجيه  -
 .واستمرارهر والرفاهية لعموم المجتمع وإدامته سعى من وراء ذلك إلى تحقيق التطو ت

ة الإداريالتنمية يجب أن تتماشى وإيديولوجية المجتمع وظروفه الاجتماعية والاقتصادية والسياسية و إن  -
 السائدة من أجل ضمان تطبيقها والقضاء على معوقاتها.

 ومما سبق يمكن القول أن التنمية تعني ذلك التغيير الشامل في أطر وبنى المجتمع، من خلال
 ساراتمن الكفاءة والفعالية في الأداء الفكري والمادي، وتزيد في م أهداف ومؤشرات تحقيق أعلى مستوى 

 النمو لتحقيق الرفاهية في المجتمع.
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 . مفهوم الإدارة :2.1.5

سي في تعتبر الإدارة الوظيفة الأساسية الأكثر أهمية في المجتمع المعاصر، إذ تلعب الدور الرئي
مع، لخدمات التي يحتاجها الناس والمؤسسات في المجتتوجيه موارد المجتمع وتوظيفها لإنتاج السلع وا

 وبذلك فهي مصدر كل القيّم التي تسهم في بناء المجتمعات الحديثة وتكوين ثرواتها الحقيقية.

والإدارة بمعناها العام تعني ذلك النشاط الموجه نحو توفير التعاون المثمر، والتنسيق الفعّال بين 
الفردية والجماعية العاملة من أجل تحقيق هدف معين بدرجة عالية من الكفاءة مختلف المهارات والجهود 

 (86)بأقل تكلفة وبأقصر وقت ممكن.

الإدارة بأنها " المعرفة الصحيحة لما يراد أن يقوم به الأفراد، ثم التأكد من أنهم  (تايلور)ولقد عرّف 
 (87)."يفعلون ذلك بأحسن طريقة وأرخص التكاليف

فقد عرّفها بقوله " معنى أن تدير هو أن تتنبأ وتخطط وتنظم وتصدر الأوامر وتنسق أما )فايول( 
 (88)وتراقب".

نقاط على ضوء ما تقدم من تعريفات لمصطلح الإدارة يمكن تحديد العناصر الأساسية للإدارة في ال
 التالية : 

أو الاجتماعية أو  العمل على تحديد الأهداف تحديداً واضحاً في مختلف المجالات الاقتصادية -
ا ل إنهالسياسية بما يؤدي إلى خدمة المجتمع، فالعملية الإدارية لا تتم بمعزل عن البيئة المحيطة ب

تستمد مقومات وجودها واستمرارها من الواقع المجتمعي المحيط بها، مما يضمن لها ارتباطاتها 
 بمختلف المجالات.

اته، قدرتها على تغيير الأوضاع في المجتمع وتحريك إتجاهإن الإدارة لها تأثيرها الواضح من خلال  -
 بما يخدم الأهداف ويحقق الرفاهية الاجتماعية ويمكنها من حل مشكلات المجتمع وتطويره.
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تهتم الإدارة بعملية توجيه جهود الأفراد والطاقات المادية من خلال عملية تعاونية تشارك فيها جميع  -
 (89)مبتغاة.الجهود لتحقيق الأهداف ال

 ة،لإدارياتتضمن الإدارة الناجحة بدرجة عالية من الرشد في نمط التعاون البشري أثناء ممارسة العملية  -
 .وبأقل التكاليف وفي أسرع وقت ممكن الإتقانكما أنها تصل إلى تحقيق أهدافها بأعلى مستوى من 

تعتبر إلى تحقيق الأهداف المطلوبة، و ترتكز العملية الإدارية على طرفان لهما أهميتهما في الوصول  -
 : عملية إتخاذ القرارات أساس العملية الإدارية في تحقيق تلك الأهداف، ويتمثلان هذان الطرفان

ها ا ودفعوالإشراف عليه أ. في الإداري بما يقوم به نحو تنسيق جهود أفراد الجماعة وتوجيه هذه الجهود
 نحو تحقيق الأهداف.

 لذين يضمهم التنظيم ويعملون من أجل تحقيق هدف واحد.ب. مجموع الأفراد ا

إن الإدارة بمعناها الحديث تتسم بالشمولية حيث تجمع بين العلم والفن، فهي فن استخدام العلم من  -
الأداء  إمكانيةخلال ما يقدمه العلم من معلومات ومعارف ونظريات علمية، وبين ما يمتلكه الفن من 

 (90)ملية.والتطبيق والممارسة الع

ن  يمكلاإن الركيزة الأساسية للإدارة هو الإنسان أو العنصر البشري، وأن إنجاز الأعمال أو الأهداف  -
 أن تتم أو تتحقق إلا من خلال العنصر البشري.

تعتبر الإدارة نشاط متكامل تتكون من مجموعة الوظائف الإدارية والتي تبدأ بتحديد هدف متفق عليه  -
سلعة أو خدمة، وهذه الوظائف لها صفة العمومية بمعنى قابليتها للممارسة في مختلف وتنتهي بإنتاج 

 (91)منظمات الأعمال مهما كان حجمها أو طبيعة نشاطها.

ى مد علتقوم الإدارة على أساس اختلاف مستويات المناصب الإدارية فيها وفقاً لتدرج إداري منطقي يعت -
جمعة المت ريين، وهي تعتمد أساساً في أداء وظائفها على المعلوماتالتنسيق الدائم بين المسؤولين الإدا

 لديها عن طبيعة العمل المسند إليها القيام به.
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الإدارة مكملة للسياسة لما يوجد من ارتباط وثيق بين وظائف كل منهما، فالقادة السياسيون هم الذين  -
قوم رجال الإدارة المتخصصون بعمليات يتولون مهمة تخطيط وتحديد الأهداف العامة للدولة بينما ي

 (92)تنفيذ تلك الخطط والقرارات.

في  الإدارة عملية متميزة تتكون من مجموعة الوظائف المتناسقة والمكملة لبعضها البعض والمتمثلة -
 التخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيه والرقابة، بغية تحقيق الأهداف المرجوة.

الإدارة بأنها ظاهرة حضارية تتشكل طبقاً لخصائص وصفات  وعلى هذا الأساس نستطيع وصف
ومعتقدات المجتمع وتتأثر بها، وبالتالي فإن المنطق العام للإدارة هو أنها وظيفة اجتماعية تتولى مهمة 
تحقيق الأهداف من خلال أساليب وإجراءات منظمة ومترابطة، لكن المفاهيم والفلسفات والمبادئ التي 

ديرون في أداء وظائفهم الإدارية تختلف وتتباين باختلاف البيئة الحضارية التي يعيشون يستند إليها الم
فيها، فالإدارة إذن هي نتاج الحضارة التي توجد فيها ووجود إختلافات حضارية تنعكس على مفاهيم 

 (93)الإدارة وسياساتها، ومن ثم تؤثر تأثيراً مباشراً على أساليبها في الأداء ونتائجه.

 . مفهوم التنمية الإدارية :3.1.5

حيث نشأت مع تطور يعتبر مفهوم التنمية الإدارية من المفاهيم المستحدثة في الإدارة العامة، 
وظيفة الدولة وتعاظم دور الإدارة العامة وتداخل وارتباط الإدارة الخاصة بها في مختلف المجتمعات، 

الإداري التي ظهرت في الولايات المتحدة الأمريكية حيث ترجع جذور التنمية الإدارية إلى حركة الإصلاح 
في أوائل القرن العشرين، داعية أجهزة الإدارة العامة إلى تحقيق الكفاءة في الأداء الإداري والاقتصاد في 
الانفاق، غير أن التنمية الإدارية لم تظهر كحركة فكرية وفلسفية إلا في مطلع الستينات، ويعود الفضل 

، (HEADY(، و"هيدي" )F.RIGGSاد الإدارة العامة المقارنة على رأسهم "فريد ريجز" )في ذلك إلى رو 
 (94)(، وغيرهم.APALOMPARDLو"لابا لومبارد" )

لقد تعددت التعاريف المقدمة لمصطلح التنمية الإدارية وتنوعت وفقاً لإختلاف وجهات نظر الكتّاب 
ا لعملية التنمية الإدارية، بحيث عرفت التنمية الإدارية والباحثين ومداخلهم المختلفة التي نظروا من خلاله

في بداياتها بكونها عملية تدريب الإداريين، لكن هذا المفهوم لم يدم طويلًا إذ تخطت التنمية الإدارية هذا 
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النطاق لتدل على الجهود التي يجب بذلها بصورة مستمرة لتحسين وتطوير الجهاز الإداري الكلي الموجود 
لة، بهدف رفع مستوى القدرات الإدارية عن طريق وضع الهياكل التنظيمية الملائمة لحاجات في الدو 

إيجابي لدى العاملين اتجاه أجهزتهم، وتحسين التنمية، وتبسيط أنظمته وإجراءاته ومحاولة تنمية سلوك 
لاقتصادية بكفاءة بيئة العمل التي تؤثر في الجهاز الإداري وتتأثر به وذلك لتحقيق أهداف خطط التنمية ا

 (95)عالية وبأقل قدر من التكاليف.

وقد ورد تعريف لمصطلح التنمية الإدارية في معجم مصطلحات القوى العاملة والذي يتضمن 
 :(96)العناصر التالية

 حقيقاً تتعني التنمية الإدارية تحسين وتطوير المهارات القيادية في الإدارة ورفع مستوى أدائها  -
 التنمية الاقتصادية.للفعالية في مجال 

 تشمل التنمية الإدارية عدة موضوعات منها، التدريب، البحوث، الاستشارة. -
 يشترط في عملية التنمية الإدارية أن تكون مستمرة وتشمل كل مستويات الإدارة باعتبار أن -

 الأجهزة الإدارية مكملة لبعضها البعض.
من ما تعداداً لمواجهة متطلبات المستقبل ضالإدارية هي عملية تحسين أداء الموظفين اسالتنمية  -

 يسمى بالإدارة بالأهداف.

حتى تصل إلى  وتعبر التنمية الإدارية عن الجهود التي تبذلها الدول في معالجة المشكلات الإدارية
تعني القيام بعملية تحسين وتنمية الجهاز الإداري لرفع قدرته على التطوير والتغيير،  التقدم المنشود، كما

وهي جميع الجهود الهادفة لترقية مستوى الخدمات المقدمة عن طريق زيادة حجم الأجهزة من حيث إعداد 
 (97)القوى البشرية وكذا حجم الهياكل الإدارية.

وقد عرفها الأستاذ )عبد الباري درة( بأنها " الجهود المخططة والمنظمة التي تبذل لرفع قدرة الأجهزة 
 (98)ثالث تحقيقاً لأهداف التنمية الشاملة".الإدارية في دول العالم ال
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تتعامل مع قيّم مفاهيم في حين عرف )علي السلمي( التنمية الإدارية بأنها " عملية تغيير جذري 
ومؤسسات رسخت لمدة طويلة في المجتمع وأفرزت تراكمات متشابكة ومعقدة، من أجل ذلك لا بد لإنجاز 

متطورة وأن ترتكز على منطلقات فكرية وأن تستخدم وسائل غير هذه التنمية الإعتماد على مفاهيم 
 (99)تقليدية".

 : (100)وهناك من يرى أن التنمية الإدارية تتبلور أساساً في المحاور التالية

 رها منرفع مستوى ممارسة المهام التقليدية كالشؤون القانونية والتمويل والأبحاث والأرشيف وغي -
 المهام الأخرى.

اء الوظائف العامة للإدارة بما يشمل ذلك رفع كفاءة العاملين وممارسة هذه أدرفع مستوى  -
 .حتاجهاالوظائف، ومن حيث توفير الهياكل التنظيمية والأدوات المادية والأساليب الحديثة التي ت

ي البشر  العناية بالمرتكزات الأساسية للإدارة وتطويرها باستمرار، مع العناية بشكل خاص بالعنصر -
لعنصر اباعتباره غاية الإدارة وعمادها، بحيث تتمثل المرتكزات الأساسية للإدارة بالإضافة إلى 

 ية.البشري، هناك أيضا القوانين والأنظمة وتعليمات العمل للهيكل التنظيمي والأدوات الإدار 

هوم ة لمفكونمن خلال التعاريف السابقة لمفهوم التنمية الإدارية يمكن تحديد العناصرة الأساسية الم
 التنمية الإدارية والمتمثلة في ما يلي :

على  تحتاج عمليات إحداث التنمية الإدارية في مختلف المجالات، إلى كفاءات وقيادات إدارية قادرة -
ئهم على أدام تحقيق الأهداف التنموية، ومن ثم القيام بعمليات الإشراف والتوجيه والقيادة للمديرين وتقوي

 لمية سليمة.أسس ومعايير ع

تستدعي عملية التنمية الإدارية كذلك إكتساب المعرفة العلمية وزيادة المهارة وتطوير القدرة الإدارية عن  -
، والعمل طريق التدريب النظري والعلمي، وكذلك اكتساب الخبرة والممارسة عن طريق التطوير الإداري 

يملكونها ثم إيجاد الشكل المناسب للأجهزة على اختيار القيادات وفقاً للمؤهلات والكفاءات التي 
 (101)المسؤولة عن التنمية الإدارية.
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داء اس الأتتطلب التنمية الإدارية أن تكون مدعمة بجهاز إداري يعتمد على أساليب الإدارة العلمية، لقي -
خدام باست العلميوتحديد مدى كفاءة وفعالية الإنجازات التي يحققها العاملون وكذا الاستفادة من التقدم 

كبة التكنولوجيا التي تساهم في تحقيق النمو والتقدم في مختلف المؤسسات والمنظمات، من خلال موا
يط أنشطة ومعطيات البحث العلمي والمنجزات التكنولوجية، بالإضافة إلى ذلك القيام بعملية التخط

قيقاً رى تحاف والبرامج التنموية الأخالشامل لمختلف برامج التنمية الإدارية، والعمل على ربطها بالأهد
 للتنمية الشاملة.

يرين د للمدإنجاز الدراسات والأبحاث الإدارية الميدانية والمكتبية بهدف تطوير الإدارة، والإعداد الجي -
ع رتفاالأكفاء القادرين على تحقيق النمو الاقتصادي، وزيادة المعرفة بميدان الإدارة وأصولها، والا

 مواجهة المواقف الجديدة وتحقيق التغييرات الايجابية. بقدراتها في

العمل على تغيير أساليب العمل الإداري والنظم الإدارية، واستخدامها بما يتلاءم والتطورات الحاصلة  -
في مختلف الميادين، من أجل تحقيق التكامل بين تنمية الموارد البشرية وتنمية النظم الإدارية، وكذلك 

ية المعلومات الإدارية لدى الأفراد العاملين وإحاطتهم بالنظريات والاتجاهات والأساليب العمل على تنم
 (102)الحديثة في مجال الإدارة المعاصرة.

ة الأداء فاعلي الإعتماد على التنمية الإدارية الداخلية وذلك بغية توفير وسائل التقييم الذاتي لمعرفة مدى -
ا على ما يقتضي بالضرورة إعتماد المنظمة والهياكل الإدارية فيهالوظيفي للمنظمة بصورة أسرع، هذا 

 أساليب البحث العلمي والخبرات الكافية لإنجاز التنمية المنشودة.

ة لداخليبناء وتنمية الهياكل التنظيمية التي تحقق التفاعل العضوي والوظيفي بين الكيانات الجزئية ا -
 لكلية.وتنسيق وتوجيه أنشطتها لتحقيق الأهداف ا

والعمل على التخطيط للإيفاء بالاحتياجات الحالية والمستقبلية من القوى العاملة في مختلف فئاتها،  -
تنمية مهارات القوى البشرية العاملة، هذا الذي يستوجب بالضرورة العمل على إيجاد التنسيق المتكامل 

ير الاحتياجات المستحقة في قطاعات وبالتالي توفبين المؤسسات التعليمية وأجهزة التنمية الإدارية، 
والتعيين بما يمكّن  للاختيارالتنمية المختلفة ومجالاتها، إلى جانب وضع السياسات والخطط اللازمة 

من انتقاء العناصر المتميزة وفق الاحتياجات والتخصصات المطلوبة، وهذا ما يستدعي أيضا وضع 

                                                           
للإدارة بالجزائر، ، مجلة الإدارة، تصدرها المدرسة الوطنية علاقة التنمية الإدارية بالتنمية الإقتصاديةعمار عوابدي،   102
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عرفة وتنمي مهارات القوى العاملة من أجل الوصول إلى وتنفيذ البرامج التدريبية التي تحقق إثراء الم
 (103)التنمية الشاملة.

 الحد تبسيط نظم العمل وأساليبه والعمل على تكييفها وتعديلها على ضوء المتغيرات الوظيفية، وكذلك -
 من هدر وتضييع للإمكانيات المتوفرة واستنباط نظم ووسائل أكثر فاعلية في التنفيذ والمراجعة

 ابعة.والمت

ه له بل العمل على التأقلم مع المتغيرات البيئية ذلك لأن التنظيم الإداري لا يكون منعزلًا عن بيئت -
كبة أن هذه العناصر البيئية متغيرة فإن مواعلاقات متصلة ومتفاعلة مع مكوناتها المختلفة، وبما 

يف التوازن معها من أجل التكالتنظيم الإداري لكل هذه المتغيرات والتعديلات ضرورة لازمة لخلق 
 والتأقلم مع الجوانب الإيجابية فيها.

 نظيميةومما سبق التطرق إليه حول مفهوم التنمية الإدارية يمكن القول بأنها ابتكار للهياكل الت
لاضافة ة، باالملائمة وتكييفها على ضوء المتغيرات الوظيفية والبيئية وتدعيمها بالمهارات البشرية الضروري

جالات فتح مو توفير الإمكانيات المادية والفنية اللازمة واستحداث النظم والأساليب الإدارية المتجددة  إلى
ارية، الإد واسعة، بما ينمي ويزيد من مهارات القوى العاملة سعياً وراء تحقيق فعالية المؤسسات والكيانات

 من أجل تحقيق الأهداف الإنمائية المطلوبة.

 تنمية :. مفهوم إدارة ال2.5

لقد بدأ استخدام مصطلح " إدارة التنمية " في الخمسينيات من القرن العشرين، لتدل على جميع 
المتطلبات الخاصة بتنفيذ الخطط والمشاريع والبرامج الهادفة لتحسين الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية 

الحرب العالمية الثانية بدأت الدول  انتهاءمن جوانب الإدارة العامة وما يطرح عليها من تغييرات، فبعد 
المستعمرة تحصل على استقلالها الواحدة تلو الأخرى، فكان لزاماً على هذه الدول أن تعمل على تحقيق 

والتخلف السائد، مما يفرض عليها إحداث تغييرات جذرية  الاستعمارالنمو والتقدم والقضاء على مخلفات 
ماعية والثقافية والسياسية وخاصة المجالات الإدارية، وأن تنشئ في جميع المجالات الاقتصادية والاجت

 (104)جهازاً إدارياً جديداً مؤهل لتسيير سياسات وبرامج التنمية وكفيل بتنفيذ خططها وأهدافها.

                                                           
، بيروت : دار الجيل للنشر والتوزيع، التنمية الإدارية بين النظرية ومكونات التجربة العلميةحسن أبشر الطيب،   103
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تعرف إدارة التنمية على أنها " الأساليب الإدارية الملائمة لتشغيل الجهاز الإداري في الدول النامية 
 (105)مشكلاته، بما يحقق الإنماء الاقتصادي الفعّال ويحافظ على موارد الدولة ".ولمواجهة 

ويعرّفها الأستاذ)أحمد رشيد( بأنها " تعبر عن الأسلوب والنمط الإداري المتبع، وبالتالي فهي 
اء مجموعة الأساليب الملائمة لتشغيل الجهاز الإداري في الدول النامية ومواجهة مشكلاته بما يحقق الإنم

 (106)الاقتصادي الفعّال ويحافظ على موارد الدولة ".

 : (107)وهناك من يرى أن إدارة التنمية تشمل مفهومين أساسيين هما

ات الحكومو أن إدارة التنمية تعمل على دراسة الإجراءات المستعملة من قبل المنظمات  المفهوم الأول : -
 لتنفيذ السياسات والخطط بغية تلبية متطلبات التطور والتقدم المطلوبين.

دارية في تعني إدارة التنمية الدراسات التي تهدف إلى تدعيم وتقوية القدرات الإالمفهوم الثاني :   -
 لكي تصبح قادرة على تلبية متطلبات التنمية بصورة فعّالة وجيدة. الشعوب النامية

 ومفاهيم إدارية حديثة اقتصاديةمما سبق يتضح أن مفهوم إدارة التنمية قد جمع بين مفاهيم 
أن  ة يجبومفاهيم السياسات العامة، ذلك أن الكفاءات الإدارية والأفراد العاملين في مجال إدارة التنمي

ي فا بما الخطط والبرامج والمشروعات، والعمل على تنفيذهارات الكافية والقدرة على إعداد تكون لهم المه
وء ذلك التنظيم الإداري والقوى العاملة والتدريب والبحث العلمي وتحليل السياسات العامة، وعلى ض

ساسي دور أبالإداري المفاهيم الخاصة بإدارة التنمية يمكن القول أنها تنطلق أساساً من قدرة وقيام الجهاز 
 في عملية التنمية.

 . التمييز بين التنمية الإدارية وإدارة التنمية :3.5

 الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للمجتمعاتإن موجة التطور السريعة في مختلف المجالات 
ات سياس قيامهابإدارةالعالمية قد صاحبه تطوير للإدارة العامة باعتبارها أساس إحداث أي تقدم، من خلال 

 من ثمو وخطط وبرامج أي تنمية، لذلك كانت الإدارة العامة محل إهتمام ودراسة لدى العديد من الباحثين 
 ظهر مفهومي التنمية الإدارية وإدارة التنمية.

                                                           
 .406، ص 1993، 1، القاهرة : دار النهضة العربية، طنظرية الإدارة العامة : السياسة العامة والإدارةأحمد رشيد،   105
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 ينهما،إن إدارة التنمية ليست في الحقيقة التنمية الإدارية بالرغم من وجود عدة عناصر مشتركة ب
ات، نجد لتغيير تركز التنمية الإدارية على تطوير الوسائل والأساليب الإدارية للتنمية وتحديثها وفق افبينما 

سار مأن تركيز إدارة التنمية ينصب على وضع أهداف واستراتيجيات التنمية وكذا القيام بعملية تخطيط 
 التنمية ومستقبلها وكيفية تحديد نماذجها وأنماطها.

سعى من خلال سياساتها إلى محاربة تطوير وتحسين الأداء الإداري عن طريق فالتنمية الإدارية ت
تطوير وتحديث الأجهزة الإدارية المسؤولة عن تحسين الأداء داخل المنظمة، وكذلك تنمية المهارات 
والقدرات الإدارية في المجتمع، في حين تعمل إدارة التنمية على وضع الإطار الفكري والفلسفس لماهية 

مية والأهداف التي تسعى لتحقيقها، بالاضافة إلى قيامها بعملية تخطيط وتنظيم وتنفيذ ورقابة العمليات التن
 (108)التنموية وإلى تخطيط برامج التنمية ووضعها موضع التنفيذ.

صة كما أن محور اهتمام التنمية الإدارية هو القيام بمعالجة وحل المشاكل داخل التنظيم الخا
هات بأساليب وإجراءات العمل وطرق تنفيذها، ودراسة الوقت والتكلفة الخاصة بتطبيق البرامج والاتجا

التي  وعاترامج والمشر السلوكية للأفراد داخل المنظمة، وتهتم إدارة التنمية بتسيير وإدارة السياسات والب
جتماعية ية والاللتنمية بجوانبها المختلفة الاقتصادتتعلق بالتنمية وفلسفتها ومحتواها، وتصميم الإطار العام 

 والتكنولوجية وكذلك تحديد الأهداف التي تسعى التنمية إلى تحقيقها.

ية التنم لى تنفيذ عملياتوإذا كانت التنمية الإدارية تعمل على تطوير الأساليب والأجهزة التي تتو 
يات مكانوتحديد الكيفية التي تؤدي إلى تطوير الجهاز الإداري لتحقيق الكفاءة والفعالية في استخدام الإ

ع حيث لمجتموالموارد المتاحة، فإن إدارة التنمية هي بحد ذاتها تمثل الجهاز المنفذ لعمليات التنفيذ في ا
لول حدارية الملائمة لتشغيل الجهاز الإداري للتنمية وإيجاد تعمل على تحديد الأساليب والوسائل الإ

 للمشاكل التي تعيق سير عمليات التنمية.

وتشمل التنميةالإدارية عمليات متخصصة تغطي مجالات معينة ومن بين هذه العمليات نجد 
ق ج وتحقيالتدريب والتطوير وتغيير الهياكل التنظيمية، بالإضافة إلى تطوير وتحسين أساليب الإنتا

مثل تي تتالفعالية فيها، بينما تشمل إدارة التنمية عمليات واسعة وشاملة تغطي مجمل قطاعات المجتمع وال
 في :

 بناء الفلسفة التنموية وإتجاهاتها وأهدافها التي تسعى لتحقيقها. -

 بناء وتجديد الأجهزة والمؤسسات التنموية. -
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 ة عن تنفيذ عمليات وبرامج التنمية.إدارة وتشغيل الأجهزة الإدارية المسؤول -

فهوم و أن مهوبناءً على ذلك نستطيع القول بأن الفرق الموجود بين إدارة التنمية والتنمية الإدارية، 
ر ة فهي تشيداريإدارة التنمية يشير إلى " تنمية الأجهزة الإدارية لتتحمل مسؤولياتها بكفاءة، أما التنمية الإ

 مسؤولياته التنموية بكفاءة. لإلى تطوير الإنسان ليتحم

تمثل نقطة الانتقال من الاهتمام بالوسائل والأساليب والتي هي من صميم مواضع إن إدارة التنمية 
التنمية الإدارية، إلى إختيار الأهداف والإستراتيجيات وتناول البعد الإنساني للتنمية وتعمل على تحديد 

 (109)المجتمع.أهدافها لتحقيق الرفاهية والتقدم في 

ن هذا لا ية، فإبالرغم من تفاوت درجة الفوارق والاختلافات الموجودة بين إدارة التنمية والتنمية الإدار 
 ينفي وجود علاقة تكامل وترابط بين كلا المفهومين، ذلك أن تحقيق الأهداف يتطلب إيجاد الوسائل

ل لإدارة التنمية في ظ إستراتيجية والأساليب التي تضمن تحقيق تلك الأهداف، لأن عملية وصنع أية
 دارية.مية الإمماثلة للتن إستراتيجيةلا يمكن أن تتم بشكل كامل إذا لم يوازيها وجود الإستراتيجية الشاملة 

 الإدارة التشاركية :. 6

 . تعريف الإدارة التشاركية 1.6

بما يمكنه من تعبئة جهوده  المشاركة هي تفاعل الفرد عقلياً وانفعالياً مع الجماعة التي يعمل معها،
 (110)وطاقاته لتحقيق أهدافها وتحمل مسؤولياته إزاءها بوعي وحماس ذاتي.

شراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات الإدارية، فهي إ" عرف الإدارة بالمشاركة على أنها وهناك من ي
بشكل مستمر، عن طريق  بذلك تمثل علاقة متبادلة بين الإدارة والعاملين، بهدف زيادة إنتاجية المنظمة

ضمان تأثير القوى العاملة على القرارات التي تتخذ فيها بما يؤدي إلى تحقيق التعاون بين العاملين من 
 (111)."جهة والإدارة من جهة أخرى للتخفيف من حدة الصراع بينهما
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ناقشة التعاون بين كل من الرؤساء والمرؤوسين بالمؤسسة لموتعرف الإدارة التشاركية بأنها " 
 (112)المشكلات الإدارية، وذلك بهدف وضع حلول ملائمة لها وصولًا لتحقيق الأهداف المرجوة".

فيما يرى آخرون أن النمط التشاركي في الإدارة على أنه ذلك النمط الإداري الذي يقوم على 
في عمليات صنع القرارات المتعلقة بسياسات المنظمة  ية والملموسة للعاملين في المنظمةالمشاركة النظام

 (113)ومهامها ومشكلاتها.

تعتبر مشاركة المرؤوسين من المبادئ الرئيسية لنجاح أي منظمة في تحقيق أهدافها، وكل المدارس 
الإدارية الحديثة تؤكد على أهمية هذه المشاركة في جميع مراحل العمل بداية من رسم السياسات ووضع 

، وذلك من خلال توزيع المسؤوليات ونقل المعلومات من قبل (114)إلى التنفيذ والتقييم والتقويم الخطط
 الرئيس لمرؤوسيه وقيام المرؤوسين بعملية تحديد الاحتياجات.

عمل يمكن القول أن عملية المشاركة والإدارة التشاركية تتركز بالأساس على تحديد الأهداف وال
ى في سبيل الوصول إلى مؤسسات فاعلة قادرة علبشكل تعاوني بين الرؤساء والمرؤوسين، على تحقيقها 

 بناء مجتمع تنموي معاصر.

 . أهمية الإدارة التشاركية :2.6

هناك مجموعة من فوائد النمط التشاركي في الإدارة والتي يمكن تحقيقها على مستوى المنظمة ككل 
 : (115)نعرض أهمها في ما يلي

 رؤية : وضوح ال -

هم إلى ف إن النمط التشاركي يوفر مناخ منفتح للحوار بين العاملين والمديرين، فإن هذا الأمر يقود
رصة فواضح للسياسات والأهداف والبرامج والقرارات فيما بين أفراد المنظمة، وبالتالي يمنح المنظمة 

 متابعة تطور واقعها بشكل منتج.

                                                           
، رؤية مقترحة للإدارة بالمشاركة في المؤسسات الرياضيةشميس محمد عبد العظيم وأبو المعاصي محمد طلعت،   112
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 .241ص 
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 تعزيز مستوى الاتفاق حول القرارات المراد تنفيذها بالمنظمة :  -

قطاع  إن القرارات التي يتم اتخاذها ضمن النمط التشاركي تحمل في طياتها قدراً كبيراً من آراء
 واسع من الإداريين ومشاركاتهم وتصوراتهم.

 حل الخلاف بشكل فعِّال : -

لبناء اإلى الخلافات بروح الانفتاح والثقة والحوار في ضوء النمط التشاركي يتم التطرق والتصدي 
 وبخاصة أن ذلك يتم في ضوء ما تم الاتفاق عليه من أهداف وسياسات وبرامج.

 القدرة على التكيِّف مع التغيرات في البيئة المحيطة : -

تمثل قدرة المنظمة على الاستجابة لمتطلبات المحيط الاجتماعي التي أصبحت عرضة للتغيير 
عدد تسارع تبعاً لهذا العصر، فالمنظمة ذات النمط التشاركي في الإدارة تمتلك قنوات الاتصال وتالم

 الطاقات الفكرية المتوفرة، بحيث تستطيع أن تستجيب لتلك المتطلبات.

 القدرة على التجديد : -

عد ، قوا قاتيقصد بالقدرة على التجديد بأنها إعادة تركيب البنية الإدارية ) طبيعة الأدوار، العلا
ش النقاالاتصال (، ويمكن أن يتم هذا التغيير من خلال المشاركة الشاملة في البحث عن ماهية التغيير و 

 الهادف والناقد.

 . أنماط المشاركة في الإدارة :3.6

 . المشاركة في عملية صنع القرار :1.3.6

بمبدأ المشاركة في صنع القرار لقد وجدت الإدارة في المنظمات الحديثة أن هناك ضرورة إلى الأخذ 
مع توسيع دائرة المشاركة كلما أمكن، وعدم تركيز القرار في يد فرد واحد وقد ظهر هذا الاتجاه وتأكد 

 : (116)نتيجة لعوامل معينة

 نمو المنظمات وتضخم حجمها. -

 بكل الاحاطة الحقيقة المنطقية التي تؤكد بأن الفرد مهما توافرت له من قدرات ذاتية فإنه يعجز عن -
 الظروف في كل الأوقات.

                                                           
 .23نفس المرجع، ص   116
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اعدة ما لمسه الخبراء ووضحه من أهمية الشورى في القيادة الإدارية الذي يتجسد أساساً في توسيع ق -
لهم أو في أعماالمشاركة في صنع القرار، خاصة فيما يتعلق بتلك القرارات التي تؤثر في المشاركين 

 وما يحققه ذلك من مزايا عديدة.

 : (117)أهمية المشاركة في صنع القرارات في النقاط التاليةوتتمثل 

 تساعد عملية المشاركة في صنع القرار على التعرف إلى المشكلة محل البحث بشكل أدق وأسرع مما -
نفيذه تعلى  يحسن من نوعية القرارات، وجعل القرار المتخذ أكثر ثباتاً وقبولًا لدى العاملين حتى يعملون 

 ة صادقة.بحماس شديد ورغب

 تساعد عملية مشاركة العاملين في صنع القرارات على إفساح المجال أمام العاملين لطرح أرائهم -
ل وخبراتهم وتجاربهم مما يسهم في تعدد الحلول والبدائل المطروحة كما تساعد على اختيار البدي

 المناسب.

ا ر في اطار مصلحة المنظمة، كمتعمل المشاركة في صنع القرار على توفير المناخ الملائم للتغيي -
 تساهم في قبول نتائج القرارات التي شارك بها العاملون وما تحدثه من تغيرات في بيئة العمل.

و ة الجتساعد المشاركة في القرارات على تعزيز التفاهم والثقة بين الرئيس والمرؤوس وتساهم في إشاع -
 دارية المختلفة.الديمقراطي وتعزيز الاتصالات بين المستويات الإ

 . المشاركة في إبداء الاقتراحات والتشجيع على الإبداع :2.3.6

ال إن هذا الشكل من المشاركة يترك الحرية كاملة في إبداء الرأي لأي فرد في التنظيم وفي مج
 عمله، لا شك أن هذا الشكل سهل وبسيط وغير مكلف، ولا يحتاج إلى عمليات تنظيمية معقدة.

 عدة طرق لعملية المشاركة عن طريق إبداء الاقتراحات مثلًا : ويمكن أن نميز

 تخصيص موقع معين أو بريد إلكتروني معين يضع عن طريقه العاملون آرائهم ومقترحاتهم. -

 الطلب من العاملين إبداء آرائهم ومقترحاتهم في مناسبات معينة يحددها المدير وبشكل دوري. -

 تجميع الردود منخلال المدراء ورؤساء الأقسام والمشرفين.وبعد ذلك يتم طلب إبداء الرأي و 

                                                           
، فلسطين : رسالة ماجستير، واقع الإدارة التشاركية وصنع القرار في جامعة القدس المفتوحةفادي أحمد سعيد حماد،  117

 (.14-13، ص ص )2016عمادة الدراسات العليا، 



والتنظيممقياس نظريات التسيير   

 

 70صفحة    -جذع مشترك  -م سياسية و مطبوعة جامعية موجهة لطلبة السنة الثانية عل

 

 . المشاركة في الاستشارات :3.3.6

 خرين،يعني هذا النوع من التشاركية في الإدارة إتاحة الفرصة الكاملة للإستفادة من معلومات الآ
 ن الإدارةوخاصة عندالحاجة لأفكار مبدعة فهي تعني المشاركة في المعلومات والمناقشة الدقيقة بي
اه ع اتجموالمرؤوسين بحثاً عن الحلول البديلة، ويتم تطبيقه في القطاعات الانتاجية والخدمية مترافقاً 

 العلاقات الانسانية.

تنفيذ و وجودة العمل المقدم  الإنتاجيةالمرؤوسين ودفعهم لزيادة  فهذا النوع يعتبر وسيلة لتحفيز
 القرارات بكفاءة عالية بعد شعورهم بأن القرار قد أتخذ باستشارتهم.

 . المشاركة بالاجتماعات :4.3.6

وهي تعتبر من أساليب الإدارة التشاركية المباشرة، كأن نعطي المرؤوسين فرصة التعبير عن 
رات الدورية المفتوحة على صعيد الأقسام والإداوجهات نظرهم مباشرة دون وسيط، كأن تعد الاجتماعات 

عطي لوب يالمختلفة، فيساهم الجميع بآرائهم بصورة مباشرة حتى يتم الاتفاق على الرأي النهائي، هذا الأس
 فرصة المبادرة لكل العاملين، وينمي لديهم الرغبة والقدرة على التعامل والمساهمة في التطوير.
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