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 : المقدمة

لأي  اهل ططخملاالاهداف  تحقيقوالتي تعني  ذه الدراسة الى الادارة بصفة عامةتم التطرق في ه   
علمي يوفر اقل جهد  بأسلوبة المتاحة تغلال كل الموارد البشرية والماديباس كلذو  ،منظمة كانت

كما تم التطرق الى مختلف الاتجاهات والنظريات التي تناولت الادارة والانتقادات ، تكلفة بأقل
الموجهة لها انطلاقا من الاتجاه التقليدي الذي ينصب اهتمامه على العمل والانتاج دون الاهتمام 

ويتمثل هذا الاتجاه التقليدي في  )نظرية التنظيم العلمي للعمل لفريدريك تايلور (  ر البشري صنعلاب
و)نظرية النموذج المثالي  ظرية التنظيم الاداري او النظرية الكلاسيكية للتنظيم ل فايل (و)ن

الذي اهتم  هربارت  سيمون( ثم الاتجاه الانساني ـس فيبر ( و)نظرية اتخاذ القرار لللبيروقراطية لماك
نظريات الدوافع اشباع حاجاته الذاتية مع الاشارة الى بعض بالعامل كفرد مرتبط بالحوافز المادية و 

 والتي ساهمت في تدعيم الاتجاه الانساني ومن بينها :

  اولا :نظرية ماسلو لترتيب الحاجات فقد اكدت هذه النظرية على ضرورة اشباع الحاجات
 المتنوعة للفرد وبمقدار اشباعها تكون زيادة فاعلية وانتاجية الفرد 

 لى طبيعة الافراد واستخدام ثانيا :نظرية دوجلاس التي اكدت على ضرورة التعرف ع
الاسلوب المناسب لدوافعهم وتفعيلهم في ضوء طبيعة الموقف وان نجتح التنظيم الاداري انما 

 يعتمد على تحرير الطاقات الكامنة لدى الافراد واظهارها في خدمة اهداف المؤسسة 
  التقدير ونوعية ثالثا :نظرية هيزبيرج التي اكدت على عوامل الدافعية والمحفزات والانجاز و

العمل نفسه والمسؤولية والتقدير الشخصي وذلك لدفع العملين للعمل وحفزهم وتوفير ظروف 
 عمل جيدة لضمان جدية العمل 

  رابعا : نظرية التوقع لفكتور فروم التي اكدت على ضرورة توفير البدائل المختلفة للفرد
 توقعه الفرد وما يحصل عليه .وتوفير الحوافز الكامنة فيه لمحاولة التوفيق بين ما ي

بالإضافة الى الاتجاه التنظيمي الذي جاء كوسيط بين الاتجاه التقليدي والانساني للإدارة، واتجاه  
النظم الذي نظر الى الادارة على انها نظام مفتوح يتفاعل مع الظروف والبيئة الخارجية والداخلية 
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ي ركزه على طبيعة الموقف وظروفه فطبيعة العمل على حد سواء . اضافة الى الاتجاه التوافقي الذ
 ونوع التكنولوجيا والظروف المحيطة وطبيعة العاملين هو الذي يحدد الاسلوب الامثل للإدارة . 

( ل وليم اوتشي والتي تنص على  zثم الاتجاهات الحديثة للفكر الاداري وتتلخص في نظرية ) 
ذ القرارات وتحمل المسؤولية والثقة والعناية بجميع التوظيف المتخصص مدى الحياة  وجماعية اتخا

العاملين  ، كما تم التطرق الى اهمية الادارة بصفه عامه التي اصبحت اسلوبا رائدا في تطوير 
المجتمعات في كل المجالات حيث اصبحت الادارة تسير جنبا الى جنب مع التكنولوجيا ، فكل تقدم 

 . لى الضعف الاداري مرده ا يعود الى الادارة، وكل تخلف
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 الفصل الاول

 الإدارةمفهوم المنظمة والإدارة باعتبارها مدخلًا عاماً لعلم 

 المنظمة  - أولا:

 مختلفة:يمكن تعريف المنظمة من خلال اتجاهات 

فيمـا مجموعة من العاملين )رؤساء ومرؤوسين( قـادرين علـى التواصـل  هي -الإداري:المنظور  -1
مشــتركة مخطــط لهــا مســبقاا و بيــنهم ورايبــين فــي المشــاركة بالعمــل معــاا لتحقيــق اهــداف محــددة 

 ظمة بذلك نظاماا مفتوحاا.وتمثل المن
مجموعة مـن الوظـائف المتنوعـة والمنتظمـة كـالتخطيط جهاز يؤدي  هي -الوظيفي :المنظور   -2

  والتنظيم والتوجيه والرقابة وإنتاج السلع وتقديم الخدمات .
هــي تنظــيم يســعى الــى الاهتمــام بــالمجتمع والعنايــة بــه بكفــاءة وفاعليــة  -الاجتموواعي:المنظووور  -3

 وتحقيق الرضا للعاملين فيها .
ـــتظم رســـمي ومعتمـــد ومكـــون مـــن مجموعـــة مـــن الأدوار  -المنظوووور الهي لوووي : -4 هـــي ليكـــل من

 والمسؤوليات وتربطهم علاقة تبادلية وتفاعلية .

ان معظــم افــراد المجتمــع ينتمــون الــى منظمــات عديــدة ومختلفــة تي ان هنــا  منظمــات حكوميــة      
بصــفات هــي )اهــداف وتجاريــة وصــناعية وصــحية واقتصــادية ...  وان كــل هــذه المنظمــات تشــتر  

وللمنظمــات بكــل اشــكالها اهميــه تقتصــر بتقــديم خدمــة . وليكــل تنظيمــي( معــاا،افــراد يعملــون  محــددة،
ديم فــرع عمــل ووظــائف مختلفــة لافــراد كمــا انهــا تحــافو علــى المعرفــة وتــوافر الفــرع للمجتمــع وتقــ

لابــداع وتعمــل علــى تكثيــف المــوارد وتوجيههــا لتحقيــق الأهــداف والنتــائا المريوبــة وتحقيــق المنفعــة 
 .تكيف والتأثير مع التغير البيئيفظلاا عن ال للمالكين والزبائن والعاملين
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 الإدارة  -ثانياً:

مجموعة من العمليات التنفيذية والفنية التي يتم تنفيذها عن طريق  -بأنها :يم ن تعريف الإدارة  
العمل الإنساني الجماعي التعاوني بقصد توفير المناخ الفكري والنفسي والمادي الذي يساعد على 

مشكلات حفز الهمم وبعث الرغبة في العمل النشط المنظم فردياا كان تم جماعياا من تجل حل ال
المنسقة التي يقوم بها  وتذليل الصعاب حتى تتحقق تهداف المنظمة في المجتمع . او انها الجهود

( بغية تحقيق الأهداف الاجتماعية  و فنیین ) إداريون فريق من العاملين في المنظمة والمتكون من 
 والاقتصادية  بما يتمشى مع ما تهدف إليه المنظمة من تحقيق نشاط او ربحية  .

  بأنها:ن خلال التعريفات السابقة ويم ن استخلاص تعريف شامل للإدارة م    

( لسياسة عامة تصنعها المنظمة بما يتفق ورقابة وتوجيهتخطيط وتنظيم )مجموعة عمليات 
 المجتمع. ها وتهدافمع تهداف
 

 نشأة الادارة.. -ثالثاً :
والإدارة  كفكر،والإدارة  كممارسة،عند تناول نشأة الإدارة ينبغي التفريق بين ثلاث تمور هي الإدارة 

 مستقل:كعلم 
 كممارسة:الإدارة -1

ولا يرابة إذا قلنا إنها كانت حاضرة منذ بدء  القديمة،نشأت الإدارة كممارسة في العصور 
فالمجتمعات القديمة وإن كانت تتسم بالبساطة فقد كانت بحاجة إلى تنظيم العلاقات بين  الخليقة،

وظهرت بعض الممارسات الإدارية عندما تدر  الإنسان تن التعاون  محددة،تفرادها لتحقيق تهداف 
 .النماءمع الآخرين تصبح ضرورة حيوية للبقاء و 

 

 كفكر:الإدارة -2
ظهر الفكر الإداري في الحضارات الإنسانية منذ آلاف السنين ، ويبدو ذلك جلياا في التراث       

الإنساني القديم ، فقد ظهرت الأفكار وبعض التطبيقات الإدارية في الحضارة المصرية القديمة 
كالتخطيط الإداري والرقابة ، وظهر التنظيم في الحضارة الصينية من خلال دستور الفيلسوف   
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شاو   الذي تضمن المهام والواجبات الوظيفية لموظفي الدولة كافة، وظهر التنظيم المتدرج ت
)الهرمي( وتفويض السلطة والتقسيم الإداري وفقاا للبعد الجغرافي في الإمبراطورية الرومانية ، وقدمت 

ن وتفويض الإمبراطورية اليونانية الكثير من الأفكار والتطبيقات حول التخصص واختيار الموظفي
 .السلطة

  :الإدارة كعلم مستقل-3
تعد بداية القرن العشرين مرحلة فاصلة في نشأة الإدارة كعلم قائم بذاته يستند إلى مقومات شأنه في 
ذلك شأن بقية فروع العلم والمعرفة ، فظهرت النظريات والتجارب والدراسات التي استخدمت الأسلوب 

ون العديد من الإسهامات العلمي ، وتصبح التخصص في دراسة هذا الحقل تمراا مألوفاا ، وشهد القرن العشر 
، ومال المتخصصون إلى تصنيفها في مدارس عدة ، ومن الجدير بالذكر تن هذه التصنيفات التي وردت 
في الدراسات الإدارية العربية والأجنبية قد انطوت على بعض القواسم المشتركة ، إلا تنها في الوقت نفسه 

ض اللبس والغموض ، وخصوصاا لدى حديثي العهد تباينت في جزء تو تكثر ، وهو ما تسبب في وجود بع
 .بدراسة الإدارة

 

 هل الإدارة علم أم فن ؟ -: رابعا

الإدارة مزيا من العلم والفن ، فهي علم لأن لها مبادئ وقواعد وتصول علمية متعارف عليها ، 
هي فن وتقوم على توظيف مناها البحث العلمي في استكشاف نظرياتها وفحصها ، وفي الوقت ذاته 

لأنها تعتمد على القدرات الإبداعية والمهارات الابتكارية والمواهب الذاتية ، وإذا كان هذا الموضوع مثار 
جدل بين المتخصصين في حقل الإدارة على اعتبار تن هنا  من يرى تن الإدارة علم ، وهنا  من يرى 

في هذا الموضوع هو القول إن تن الإدارة فن ، ولأنصار كل اتجاه حججهم ومبرراتهم ، فإن الفصل 
الإدارة هي فن استخدام العلم ، فهي علم له تصوله وقواعده ، ويبرز الفن في القدرة على توظيف تلك 

 الأصول والقواعد ، والاختيار الواعي من بينها بما يتلاءم مع طبيعة الموقف.
شروع تو مؤسسة هو علم وفن استخدام الموارد المتاحة في م management وإدارة الأعمال

تو تنظيم على تفضل الوجوه الممكنة كماا وكيفاا وتكلفة وزمناا ، لبلوغ تيراض مقررة تو بعبارة تخرى هي 
علم وفن تنسيق عوامل ) عناصر ( الإنتاج سعياا وراء تحقيق تيراض مقررة لمؤسسة تو تنظيم ، وذلك 

 .على تكمل وجه بالإفادة من جهد الإنسان والموارد المتاحة ووسائل الإنتاج
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وللإدارة تنواع متعددة تختلف باختلاف طبيعة انتمائهما ، ومن جانب آخر توالت الفروع التطبيقية 
للإدارة في الظهور ، بغض النظر عن طبيعة انتمائها سواء كان للقطاع الخاع تو العام ، فهنا  إدارة 

ة والإدارة التربوية والإدارة المدرسية ، والإدارة الصحي ( Business ) وإدارة تعمال ( Public ) عامة
والإدارة الأمنية ونحو ذلك هي فروع تطبيقية للإدارة تختص بالمجال الذي تنتمي إليه ، وهي فروع 
تجمعها عناصر مشتركة تتمثل في المبادئ والقواعد الأساسية للإدارة ، وفي الوقت ذاته يتميز كل فرع 

 .ال الذي ينتمي إليهبخصوصية معينة استمدها من طبيعة المج
 

 )مفهوم النظرية( : الادارة نظرية -خامساً :

يتسم  علی نحو ماهي عبارة عن تصور فرع تشبه بالمبدت له قيمة التعريف   النظرية    
 بالمبادئ.ويقدم منهجا للبحث والتفسير، ويربط النتائا  علوم،بالعمومية وينتظم علماا تو عدة 

 : كما تعرف النظرية على أنها 

  التي يمكن من خلالها التوصل إلى مبادئ تفسر طبيعة الإدارة وهي  مجموعة من الفروض  
ويم ن أن ينظر إلى النظرية على أنها مبادئ يكون. تفسر ما هو كائن وليس التأمل فيما ينبغي تن 

التي يمكن تن تشتق منها تقوم بتوجيه العمل بدقة ووضوح وبهذا فالنظرية الجيدة هي  عامة
 الفروض.

يعتبر الاهتمام بالنظرية في الإدارة تمراا حديثا ولم تظهر بشكل واضح قبل الستينات ، والواقع تنه  
ليس من المستغرب تن يتأخر ظهور النظرية الإدارية . ولكن بالريم من الاعتراف بصعوبة وضع 

دان الإدارة  تجعل نظرية إدارية  إلا تن ذلك  لايعني عدم البحث في الموضوع ، بل إن تهمية مي
عملية البحث عن نظرية تمراا مهماا جداا لكي تتمكن المنظمة من القيام بأعمالها بنجاح متجنبة 

 طريقة التجربة والخطأ . 

فالقصد الأساسي لأي نظرية هي  له،وهي تعمل بوصفها دليلاا وموجهاا  الإدارة ضروريةفالنظرية في 
من تهم دواعي النظرية كون المعرفة يير  دقة ولعلتكثر المساعدة على التوصل لتنبؤات وتوقعات 

ولذا كان لزاما على الإدارة تن يبلور البناء  معين،متيسرة الفهم إلا إذا نسقت ورتبت وفق نظام 
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النظري الذي يعتمد عليه في تفسير الشواهد والنتاج التطبيقي وبدون اعتماد النظرية يبقى ذلك كله 
 الإداري بدلاا من زيادة بصيرته. مفككاا ويساهم في الضياع 

 مصادر بناء النظرية :

  تقارير وتعليقات رجال الإدارة من واقع خبرتهم العلمية و العملية وهي تعتمد  الأول:المصدر
 على الناحية الذاتية والانطباع الشخصي .

  الدارسون والباحثون ودراسات الكتاب الكبار في  عمليات المسح التي يقوم بھا الثاني:المصدر
 الإدارة.ميدان 

  الاستدلال العقلي للتوصل عن طريق المنطق والعقل إلى استخلاع بعض  الثالث:المصدر
 .النتائا المترتبة على بعض الأفكار تو المسائل العامة التي نسلم بما تو نعتقد بصحتها

 -ولها تأثیر مباشر هي : بالإدارةان اهم العلوم التي لها صلة قوية  -سادساً :

سـواء ائـد والتكلفـة إحسـاس المـدير بأهميـة العالاقتصـاد فـي زيـادة  يسهم علـم -علم الاقتصاد : -1
 في اتخاذ القرارات الإدارية .و على مستوى المنظمة واهمية ذلك على المستوى القومي ا

يساعد المدير في علم النفس الإنسانية وسلوكياتها فضلا عن انجح السبل في  -: علم النفس -2
 الإنتاجية ر البشري بوصفه اهم عناصر العملية التعامل مع العنص

ادارتهـا بنجـاح وكيـف لو  الجماعـات الإنسـانية يسـاعد المـدير علـى فهـم سـ -علم الاجتموا  : -3
 في تحقيق هدف مشتر . على اعتبار المنظمة مجموعة من الجماعات المشتركة

مــن تطبيقـــات المــدخل  الكمــي فـــي الإدارة يســاعد المــدير فـــي الاســتفادة  -علووم الريااووويات : -4
 بنجاح ومدى الاستفادة من ذلك في عملية اتخاذ القرارات .

ويشابه كثيرا فـي علـم الرياضـيات ويقـوم بمسـاعدة المـدير فـي الاسـتفادة مـن  -علم الإحصاء : -5
 التطبيقات  الكمية في الإدارة لتسهيل عملية اتخاذ القرارات .
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 التحديات التي تواجه الإدارة والمنظمات -: سابعاً 
في الوقت الحاضر والمستقبلي ضغوطات متزايدة وتحديات معقـدة تـؤثر  والمنظماتيواجه المدراء 

على تداء المديرين والمنظمات ناتجـة مـن التغيـرات الكبيـرة التـي تحـدثها البيئـة او التطـورات المسـتمرة 
والمتلاحقة في هذا الحقل ، ينبغي على كل مدير ان يدر  هذه التحديات ويعالجها بنجاح ومن ابرز 

 ت :هذه التحديا
العــالم قريــة صــغيرة لكــن حــدودها مفتوحــة لتــدفع الســلع  لقــد جعلــت هــذه الظــاهرة مــنلعولمووة : ا -1

مـــن شـــدة المنافســـة بـــين المنظمـــات وهـــذه المنافســـة تســـتوجب مـــن إدارة والخـــدمات ولقـــد زاد ذلـــك 
المنظمــة ان تأخــذ بنظــر الاعتبــار الاهتمــام بجــودة المنتجــات والخــدمات ورفــع مســتوى الإنتاجيــة 

د النفقات ليكون سعر المنتا او الخدمة منافساا فضلا عن توفير المنـتا او الخدمـة بأسـرع وترشي
 وقت ممكن.

لقــد تزايــدت الضــغوط الاجتماعيــة علــى المنظمــات  اخلاقيووات العموول والمسوواولية الاجتما يووة : -2
ومـــدراءها للاســـتجابة للقضـــايا والمشـــكلات الاجتماعيـــة والاســـهام فـــي حلهـــا مـــن خـــلال ضـــرورة 
 المنظمات بتقديم سلع وخدمات جيدة ويير ضارة للبيئة والاسهام في حل مشكلات البطالة .

ف عناصــر البيئــة المختلفــة مــن يواجــه المــدير تغيــرات متســارعة فــي مختلــ الااووطراا الئی ووي : -3
قتصــادية واجتماعيــة وثقافيــة وتقنيــة وديمغرافيــة وتشــريعات حكوميــة واصــبح التغييــر اليــوم هــو ا

حالــة طبيعيــة اذ اصــبح مــن الصــعب التنبــؤ  للتغيــرات المســتقبلية ممــا زاد مــن درجــة عــدم التأكــد 
 البيئي .

طــراف التــي تتعامــل معهــا مــن زبــائن جــه المنظمــات تنوعــاا فــي الجهــات والأاتو و  الئی ووي : التنوو -4
ومــوردين وحكومــات وثقافــات وييرهــا ويــدخل ضــمن هــذا التنــوع تنــوع القــوة العاملــة فقــد ازدادت 

ة نسبة التحاق النسـاء بالعمـل وازداد العمـر المتوقـع للفـرد حاجة لتخصيص الموارد البشرية وزادال
 ت .ويير ذلك وهذا تمثل تحدياا للإدارة للتعامل مع هذه الفئا

تــؤدي دوراا مهمــاا فــي جميــع الوظــائف العمليــة الإداريــة وبشــكل خــاع فــي  المعلومووات:تقنيووات  -5
العمليـــة الإداريـــة ونمـــط  التخطـــيط والرقابـــة ولابـــد للمـــدير ان يعـــي ويـــدر  انعكاســـات ذلـــك علـــى

 .الإدارة
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 الفصل الثاني                         
 ونظرياتها المدرسة الكلاسي ية )التقلیدية(            

 ، انتقاداتهااسهاماتهاركائزها ، ، فرواها ،المدرسة الكلاسي ية 

 اولًا : مدخل الى المدرسة الكلاسي ية
في تواخر القرن التاسع عشر في الولايات المتحدة نتيجة الحاجة لزيادة الإنتاجية  بداياتهاترجع      

لقدامتها او تخلفها   وانما لنمطية الفكر الذي وقد سميت بالمدرسة الكلاسيكية ليس والكفاءة في العمل   
على العمل معتبره ان الانسان اله )ماكنة( وليس من  مجملهااذ ركزت في قامت على تساسه واصالته  

ما المتغيرات التي لها اثر في السلو  التنظيمي   وعليه التأقلم والتكيف مع العمل الذي يزاوله   وهذا 
حيث كان التحدي الأساسي الذي  يطلقوا على هذه المدرسة بـ)نموذج الالة( بالبعض من العلماء ان حدا

واجه الإدارة هو اكتشاف الأسلوب الأمثل لمعالجة عناصر الانتاج المادية والبشرية في ظل المتغيرات 
 التي تحدثتها النتائا الأولى للثورة الصناعية وقد تمثل هذا التحدي في شقين :

 لكفاية الإنتاجية ) المخرجات / المدخلات ( وجعل العمل تكثر يسراا في الأداء.كيفية زيادة االأول : 
 كيفية تحفيز العاملين للاستفادة القصوى من جهودهم في تشغيل الآلات. الثاني :

 

 ثانياُ : فروض المدرسة الكلاسي ية
 هي:من اهم افتراضيات هذه المدرسة بحسب الادبيات الفكرية في علم الإدارة ان 
 ان الانسان كائن اقتصادي بطبيعته. -1
 .اعمال المنظمة معروفة وذات طبيعة روتينية بسيطة -2
 والمنظمات.ين فقط للحكم على نجاح المدير  معيار الكفاية والإنتاجية اعتماد -3
 ما.تتأثر بالبيئة المحيطة بها كما ان بيئتها مستقرة نوعاا  المنظمة تعمل كنظام مغلق لا -4
خلال كمية المنتا فقط. تي الاستغلال الاقتصادي الامثل للمواد يمكن قياس الكفاءة من  -5

 المتاحة.
 العاملين بواسطة المكافآت المادية فقط. تحفيزيجري  -6
 السلطة في قمة الهرم التنظيمي ومنه يمكن تحويلها الى الاسفل وباتجاه واحد فقط. تتركز -7
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والوظائف المنجزة. وما العمل تن العاملين يجب تن يجري تكييفهم ليتلاءموا مع طبيعة العمل  -8
 إلا سلعه يمكن شرائها وبيعها. وفق الارادة المطلقة للإدارة.

 

 ثالثاً : ركائز المدرسة الكلاسي ية :
 

 الإنتاج.ل النتائا من عناصر تي الحصول على تفض الإنتاجية:تحقیق الكفاية . 1
 من سعر بيع لتغطية التكاليف بغرض الحصول على تفضل الأرباح تحقیق الإيرادات المالية:. 2

 المنتا .
تي تطبيق تسلوب علمي في تصميم العمل وتحديد تبعاده ومتطلباته والابتعاد  العلمي:البحث . 3

 الشخصية.عن التخمين والتقديرات 
نه التخصص فيه الهدف منه تحديد تدق تبعاد النشاط الذي يقوم به العامل ويمك العمل:تقسيم . 4

وهذا يؤدي إلى ارتفاع كفاءته الإنتاجية وانخفاض التكلفة فتقسيم العمل تدى الى تشجيع التخصص 
 في الأعمال ليس فقط بالنسبة للعمال بل تيضا المدراء وفق طبيعة النشاط الذي يتولون إدارته . 

تابعة والمراقبة وتقديم حوافز تي عملية الم واع قواعد علمية للقيام بإدارة المنظمة وإنتاجیتها:. 5
 مادية مع وضع اللوائح الخاصة للالتزام بها .

وهذا يكون ضمن  تطئیق الأسلوا العلمي في عملية اختيار المدراء والموظفین والعاملین :. 6
مبدت تقسيم العمل والتخصص واعتماد التدريب لزيادة كفاءتهم وقدراتهم العملية  والتركيز على تهمية 

والتقيد به والاعتماد الكلي على العلاقات الرسمية في المنظمة ومحاربة العلاقات خارج هذا  التوجيه
 الإطار لأنها ليست ضمن لوائح العمل والسلو  الرسمي المعتمد . 

التركيز على تهمية التعاون بين الإدارة والعمال وجود مسؤولية  المساولية المشتركة في العمل :. 7
 . مشتركة تقع مسؤولية العمل مشتركة على عاتق العمال والإدارة معا

 : اسهامات المدرسة الكلاسي ية رابعاً 
 هي:ان من ابرز اسهامات المدرسة الكلاسيكية في علم الإدارة والتنظيم 

برزت تهمية العلوم الإدارية في تقدم المجتمعات وتطورها عن طريق المنظمات اذ امدتنا  -1
 بأساليب عمل إدارية لاتزال تعمل الى الان .
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واسس وقواعد  العلوم الأخرى وبينت انها مهنة لها تصول ةكبقيعلم  اكدت على ان الإدارة -2
 ونظريات.

 بدراسة الوظائف والمهام والأنشطة . ناصر الرئيسة للعملية الإدارية وبادرتحددت الع -3
 تهمية اختيار العاملين وتدريبهم وابرزت تهمية تعويضهم تبعاا لاداء اكدت على -4

 اهم الانتقادات الموجهة للمدرسة الكلاسي ية :خامساً 
نشأت المدرسة التقليدية لتلائم طبيعة الحياة والظروف التي تعمل فيها المنظمات في تلك      
لذا من الظلم الحكم عليها من  مستقرة؛فالمنظمات كانت ذات اعمال بسيطة وتعمل في بيئة  الفترة؛

ومتنوعة وبمنافسة  ومضطربةالمنظور الحالي لان المنظمات الان تعمل في ظروف بيئية معقدة 
 هي:ومن اهم الانتقادات التي واجهت المدرسة التقليدية  شديدة.

 .ل وإهمال الجوانب النفسية والاجتماعيةالتركيز على الجانب الفني من العم -1
 .التركيز على الحافز المادي وإهمال حاجات ودوافع الانسان الأخرى   -2
ركزت النماذج المختلفة على العوامل الداخلية للمنظمات وتهملت العوامل والمتغيرات في   -3

 .البيئة الخارجية وتأثيرها على المنظمة
انين والأنظمة وانه انسان مادي سلبي ويير محب ترى ان الفرد مخلوق رشيد يلتزم بالقو  -4

 .بالمادة ويمكن استثارته وتحفيزهللعمل بطبعه 
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 نظرية الإدارة العلمية                                 
 

  نظرية الإدارة العلميةإلى  مدخل -اولًا :

في الإدارة يهتم تساساا بتطوير تداء الفرد تي تنها تركز على  تعتبر نظرية الإدارة العلمية اسلوب      
العمل وليس على الفرد العامل وظروفه. وترتكز على تربعة تسـس هـي :) اسـتخدام الأسـلوب العلمـي 

 بة والخطأ. واختيار العاملينفي التوصل إلى حلول للمشاكل بعيداا عن العشوائية وإتباع تسلوب التجر 
والاهتمـــام بتـــدريب العـــاملين. والارتكـــاز علـــى مبـــدت التخصـــص فـــي العمـــل مـــن تجـــل  الجـــدارة.حســـب 

إتقانه، بحيث تُسند للإدارة الوظائف الإدارية، ويتولى العـاملون مهـام التنفيـذ. ومـن رواد هـذه المدرسـة 
وتطلــق عليهــا لفــو الإدارة العلميــة حتــى يميزهــا عــن  .تــايلور، وهنــري جانــت، فرنــك وليــان وجلبريــت

رة التقليديــة التــي كانــت متبعــة فــي ذلــك الوقــت والتــي تســماها تــايلور إدارة البصــمة والتخمــين فــي الإدا
 ”تصول الإدارة العلمية“كتابه 
إنهــا ثــورة … تن الإدارة العلميــة تكبــر مــن تن تكــون طريقــة بحــث وتخطــيط ورقابــة” تــايلور“ويقــول -

الإدارة نحـــو العـــاملين ، وفـــي تفكيـــر  فكريـــة تو فلســـفة إداريـــة جديـــدة تنـــادي بتغييـــر شـــامل فـــي تفكيـــر
               وفـــــــــــــــــــــي تفكيـــــــــــــــــــــر العـــــــــــــــــــــاملين نحـــــــــــــــــــــو بعضـــــــــــــــــــــهم الـــــــــــــــــــــبعض                                              العـــــــــــــــــــــاملين نحـــــــــــــــــــــو الإدارة

كما عرفها فردريك تـايلور )هـي التحديـد الـدقيق لمـا يجـب علـى الافـراد ان يقومـوا بـه مـن انهـم يؤدونـه 
 (  فأ  الطرق على احسن وجه واك

 
 -:مبادئ الإدارة العلميةثانياً : 

 هنا  مجموعة من المبادئ التي تقوم عليها مدرسة الإدارة العلمية وهي:
 

 المتخصصين؛من قبل فريق من  يجب تن يتم تنفيذ هذه الدراسة للعمل:دراسة علمية  -1
التي يتم خاصة بأساليب العمل  وصياية استراتيجيةستؤدي هذه الدراسة إلى إنشاء 

الأقل هدراا للوقت يتم تحديد عمليات التشغيل كما  ،تساس هذه الاستراتيجيةعلى إنجازها 
يتم تحديد حجم العمل الذي يتعين على العامل إنجازه حتى يتم وضعه في والكلفة، و 
إذا نجح العامل في الوصول إلى هذا الحجم، فسيتعين عليه الحصول على  مثالية؛ظروف 

 راتب مرتفع.
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يوصي تايلور بالاختيار المنهجي للعاملين بناءا على  العاملین:لاختيار العلمي وتدريب ا -2
 المهارة ويعتبر تن كل عامل يجب تن يكون ممتازاا لوظيفة واحدة على الأقل.

 يتعلق بالعاملين الذين يطبقون الإدارة العلمية. للعاملین:التثقيف والتنمية العلمية  -3
 يكون العمل والمسؤولية عن العمل مقسمان بالتساوي  والعاملین:التعاون بین الإدارة  -4

 .تقريبا بين الإدارة والعاملين
 -:الإدارة العلمية نظريةفرايات  ثالثاً:

 يلي:لقد استند تايلور على مجموعة من الفرضيات يمكن ايجازها بما 
قوي يحفزهم على  تن العاملين لم يحاولوا إطلاقا رفع كفايتهم الإنتاجية لعدم وجود دافع -1

 زيادة الجهد.
وخبراته قدراته  وتقدميته وليس حسبحسب وظيفته  يتم تحديده المنظمةإن تجر الفرد في  -2

لى هبوط مستوى تداء الفرد النشيط إلى مستوى تداء يير ا ذلك ومهاراته الإنتاجية فأدى
 النشيط ما دام يحصل على نفس الأجر.

نجاز العمل المطلوب مما يؤدي إلى زيادة الفاقد في جهل الإدارة بمقدار الوقت اللازم لإ -3
 .وارتفاع تكلفتهالعمل 

والطرق . والعاملينجهل رجال الإدارة بالنظم الواجب إتباعها لتنظيم العلاقة بين العمل  -4
تكرار تهرب ” تايلور“فقد لاحو  وضياع الوقتاستخدامها للحد من التلاعب  الواجب

قد علل تايلور يكون هنا  إنتاج حقيقي. و عمل دون تن العمال من العمل تو التظاهر بال
 وجود هذه الظاهرة إلى سببين:

 العمل إذا لم يكن هنا   والبطء فيفالفرد يميل بطبيعته إلى الكسل ” الطبيعة البشرية
سوء علاقة الفرد بزملائه تو  وكذلك تنمصلحة شخصية تحقق له حاجة ضرورية. 

 .وإنتاجيتهرئيسه يؤدي إلى انخفاض تدائه 
  اعتقاد بعض العاملين تن زيادة إنتاجيتهم سوف تتسبب في فصل عدد منهم من

 العمل.
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 -:الإدارة العلمية لنظرية  الانتقادات الموجهة:  اً رابع
علـــى الـــريم مـــن محاســـن الإدارة العلميـــة الا ان عيوبهـــا دفعـــت لظهـــور حركـــة فكريـــة إداريـــة     

 العيوب:جديدة محاولين بذلك إيجاد حلول وتفكار جديدة بهذا الشأن ومن هذه 
ان الافـراد يتصـرفون بعقلانيـة  نظريـة الإدارة العلميـة رضتـتف الإنسانية:اغفالها النواحي  -1

وضـــعت تنظمـــة تجـــور تجعـــل  لأنهـــاالجوانـــب الإنســـانية ذ اهملـــت إ ،ورشـــد طـــول الوقـــت
إنتاجيـة عمـل علـى حسـاب صـحته واسـرته لينـال  تكبرالعامل يبذل قصارى جهده ليعطي 

 ممكن.اعلى اجر 
 إذلعمــالهم  المــديرينان تحقيــق الــربح تدى الــى اســتغلال  الإنتاجيووة:التأكیوود الزائوود علووى  -2

فــي المســتويات التنفيذيــة واهملــت الجوانــب الخاصــة بدراســة المســتويات  اهتمــت بالعــاملين
 الإدارية الأخرى بشكل يتحقق معه التكامل في العملية الإدارية والإنتاجية.

يمكـن للمـدير ان يـتحكم فيهـا وفقـاا للمصـالح التـي  بالألوة:تها للعامل على انوه شوئيه نظر  -3

 المادي.تماد على عوامل الكسب قرارات التي يتخذها بالاعاليمثلها ومن خلال 
فـي حـدود  المـديرينعـدد مـن اذ وزعت الاعمـال بـين  الإدارية:توسع الامرة في الوظائف  -4

 تكثـر مـن جهـة، مـن الأوامـرن العامل يتلقى تخصصاتهم ومنحهم مسؤوليات واسعة، إذ إ
اولاا سـينفذ  المـديرينوهذا النظام يير عملي لان العامل يصعب عليه تحديد امر تي مـن 

. 

 

 

 

 

 



----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
                                                                      

 
15 

 1221-1441التقسيمات الإدارية هنري فايول نظرية 

 اولًا : مدخل نظرية التقسيمات الادارية

فرنسي كان  الكلاسيكية،تحد علماء الإدارة  ومن رواد هذه النظرية العالم هنري فايول      
يجري عدة دراسات عن المنها العلمي لدراسة مهمة و المناجم بفرنسا  يعمل كمهندس في احد

الصناعية  )الإدارةبعنوان  1116قام بنشر مؤلفة عام  للإدارة،المدير والمبادئ العامة 
فايول وظيفة الإدارة كوظيفة متميزة تماماا عن وظائف المشروع الأخرى  إعتبروقد  والعمومية(،

تن وظائف الإدارة تشمل التخطيط والتنظيم كالتمويل والتأمين والمحاسبة والانتاج وتوضح 
 والرقابة. والتوجيهوإصدار الأوامر 

يختلف فايول عن تايلور بأن الأول ركز على مستوى الادارة، لذا سعى لوضع مبادئ       
بينما ركز تايلور  والمنظمات،عالمية اعتقد بأنه يمكن لأي مدير تطبيقها في جميع الظروف 

ينما ب الميدانية،كذلك اعتمد تايلور على الدراسة  المدراء،على مستوى الورشة والخط الأول من 
المختلفة،  وكان اهتمام فايول بوظائف الإدارة على المستوياتاعتمد فايول على خبرته كمدير. 

قدم خبراته  ومن هنا يطور نظاماا فكرياا إدارياا يمكن تعليمه ودراسته.تن وحاول 
وملاحظاته المهمة التي تسهمت في تحديد تسس الإدارة، ولعل تهمية كتاباته في  الطويلة
الإداري الحديث تكمن في تحليلاته العميقة للنشاط الإداري، وفي إيمانه القوي  الفكر
فلقد اهتم فايول بالإدارة في  ووجوب تدريسها. ،بعموميتهامبادئ للإدارة تتميز  بوجود
الأعمال، ولما كانت الأصول العامة للإدارة يمكن تن تسرى في ميداني الإدارة  قطاع
تثرت  وإدارة الأعمال، ونظراا للحقائق المهمة التي تبرزها فإننا نقدم ملخصاا لآرائه التي العامة
 الفكر الإداري. في

ة إلى ستة مجموعات رئيس لقد وجد فايول تن النشاط في إدارة الأعمال يمكن تن يقسم
 التالي:وهي على النحو 

 والتصنيع(. )الإنتاج النشاطات الفنية -
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 ، المبيعات والتبادل(.)المشتريات النشاطات التجارية -
 الاستثمارات والمصروفات(.)الموارد المالية،  النشاطات التمويلية -
 والأشخاع(. )الممتلكات الأمنية النشاطات -
 والإحصاءات(. التكاليف)تقدير النشاطات المحاسبية  -
 والتوجيه، والرقابة(. ،يمالتنظو  )التخطيط، النشاطات الإدارية -

كما تكد على  تن هذه المهام تتواجد في كل منظمة مهما كان حجمها. وقد بين فايول
القيام بهذه المهام  تهمية النشاطات الإدارية بالنسبة للوظائف العليا، فإذا استطاع الإداري 

فايول موضوعات تعالا النواحي  ولقد تضمن مؤلف الإدارية فإن قيادته ستكون ناجحة وفعالة.
 التالية:

 وتدريبهم.صفات الإداريين  -
 العامة للإدارة. والمبادئ الأسس -
 وظائف الإدارة. -

 صفات الإداريین وتدريئهم :أ

التي يرى فايول تن الإداريين يحتاجون إلى مجموعة من السمات والصفات الفذة 
يها سعة إطلاع ، وهي صفات جسمية وصفات ذهنية وصفات تخلاقية، يضاف إلاتوافره يجب

وتن  نسبية،وتشار فايول إلى تن تهمية هذه الصفات  العامة.وثقافتهم  المديرين
تكون  والمهارات الإدارية تتزايد تهميتها كلما ارتفع المدير في السلم الإداري، في حين القدرات

 والدنيا. القدرات والمهارات الفنية مهمة في المستويات الإدارية الوسطى

 :فايولالمبادئ الإدارية التي اقترحها هنري : ا 

 ةفالمسؤولية تابع مرتبطتان،تن السلطة والمسؤولية  تجد مدرسة التقسيمات الادارية السلطة: -1
مزيا من السلطة الرسمية المستمدة من مركزه  فايول هي والسلطة في نظر منها،لسلطة وتنبثق ل

 . كمدير والسلطة الشخصية التي تتكون من الذكاء والخبرة والقيمة الخلقية.
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تشمل الطاعة والتطبيق والسلو  والعلامات الخارجية ذات الصلة بين صاحب العمل  الفهم: -2
شروع تن ينجح، وهذا والموظفين. هذا العنصر مهم جداا في تي عمل، من ييره لا يمكن لأي م

 . هو دور المدير
م الازدواجية في اعطاء وعد ن الموظف يجب تن يتلقى تعليماته من رئيس واحدإ ر:الأواممصدر   -3

 التوجيهات.
يدير  ويديرمشرف واحد بمجموعة من الأهداف تن يكون هنا   :واحدةيد واحدة وخطة عمل  -4

 .مجموعة من الفعاليات لها نفس الأهداف
اهتمام فرد تو مجموعة في العمل يجب تن لا  إن :العامةإخضا  الاهتمامات الفردية للاهتمامات  -1

 .يطغى على اهتمامات المنظمة
قيمة المكافآت المدفوعة يجب تن تكون مرضية لكل من الموظفين وصاحب  الموظفین:م افآت   -6

عدة  مع الاخذ بالحسبان لى قيمة الموظفين بالنسبة للمنظمة،العمل. ومستوى الدفع يعتمد ع
 .الموظفين، والظروف العامة للعمل خبرة، المعيشةعوامل مثل: تكاليف 

للمدراء من المستوى الأعلى لادنى تسمى  الخطوط الرسمية السلسلة الرسمية : قنوات الاتصال -7
من خلال القنوات  لاوامر . والمدراء هم حلقات الوصل في هذه السلسلة، فعليهم الاتصال

حاجة حقيقية للمشرفين  تكون هنا وبالإمكان تجاوز هذه القنوات فقط عندما الموجودة فيها، 
 .وتتم الموافقة بينهم على ذلكها، لتجاوز 

الإدارة بيد  محصورة واتخاذ القرارات السلطة الذي تكون فيهالى المدى المركزية تشير  المركزية: -4
  العليا.

 .جميع الأشخاع في السلطة تكون لدىيجب تن  جوانب العدالة والمساواة مراعاة : العدالة -2
 ف في عمله وعدم نقله من عمل لآخربالاستقرار بقاء الموظ يقصدالموظفین: استقرار  -11

 .ينتا عن تقليل نقل الموظفين من وظيفة لأخرى فعالية تكثر ونفقات تقل بصورة متكررة، إذ
يجب تن يسمح للموظفين بالتعبير بحرية عن مقترحاتهم وآرائهم وتفكارهم على  :المبادرةروح  -11

ير لموظفيه تفضل بكثير من المدير يفالمدير القادر على إتاحة هذه الفرصة  ،كافة المستويات
 .قادر على ذلكال
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ينبغي تن تعمل الإدارة مع العاملين بصيغة فريق العمل الواحد لضمان  :الفريقالعمل بروح  -12
 .والتنايم والانسجام ما بين العاملينتحقيق تهداف المنظمة، فالعمل الجماعي يدعم الاتصال 

   وظائف وواجبات الإدارة :ج

 على: ملتحيث يرى فايول تن وظائف الإدارة تش

 : لوضع الخطط وتنفيذها مستقبلاا.لتخطيطا -1
 الخطة.حشد الموارد لتنفيذ  :التنظيم -2
 .اهداف المنظمةتحقيق ارشاد وتحفيز الموظفين باتجاه  :التوجيه -3
 الخطة الموضوعة.مع  من تطابق العمل المنجزللتأكد  :الرقابة -4

 
 الانتقادات الموجهة إلى نظرية التقسيمات الإدارية:  ثانياً 

هنا  عدة انتقادات تم توجيها نحو نظرية التقسيمات الإدارية لهنري فايول والتي يمكن 
 تضمينها بالآتي:

   تعارض بعض المبادئ الإدارية مع البعض الآخر لأنها لم تقم على التجربة مثل تعارض مبدت
 نطاق الإشراف ومبدت التقليل من عدد المستويات التنظيمية.

   الإنتاجي.الفني او  الجانب الإداري وايفلت التركيز علىركزت على المستوى 
 .عدم وضوح مصطلحات ودلالات بعض المبادئ إذ لم يوضح فايول ما الذي يقصده بالمبدت 
   يجزم بعض رواد ومؤيدي هذه النظرية بصلاحيتها في كل الظروف والأزمنة بينما يعتبرها

 لات وليست جميعها.الآخرون مجرد قواعد تساعد الإداريين في بعض الحا
  ركزت على الإدارة العليا في ايلب تعاملاتها   ولم تركز على العاملين في المراتب الدنيا او

 العمال.طبقة 
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 ( 1220 – 1464اطية لماكس فییر ) لنظرية الئیروقر ا

 اولًا : مدخل الى النظرية الئیروقراطية

وتعتمد  نين بالقوة في المجتمعات المنظمة،القواهي مفهوم يشير إلى تطبيق إن البيروقراطية         
وهنالك العديد من الأمثلة على  ،هذه الأنظمة على الإجراءات الموحدة وتوزيع المسؤوليات بطريقة هرمية

البيرقراطية المستخدمة يومياا: الأجهزة الحكومات، والقوات المسلحة، والشركات الضخمة، والمستشفيات، 

بيرو، وهي كلمه فرنسية ومعناها مكتب،  عود تصل كلمة البيرقراطية إلىوالمحاكم، والمدارس. ي
العمل. وكلمة المستخدمة في بداية القرن الثامن عشر ليس للتعبير عن كلمة مكتب فقط بل للتعبيرعن 

ومعناها القانون/ تحكام، تو القوة/ السلطة السياسية  كراتُس هي كلمة مشتقه من الأصل الإيريقيقراطية 
    لمة في مجموعها تعني قانون/ تحكام المكتب تو القوة/ السلطة السياسية للمكتب.والك
في الاقتصاد  عالماا الذي يعتبر  العالم الالماني ماكس فيبر البيرقراطية من رواد هذه النظريةو       

والسياسة وتحد مؤسسي علم الاجتماع الحديث ودراسة الإدارة العامة في مؤسسات الدولة وهو من تتى 
تاب   وعمله الأكثر شهرة وهو كتاب الأخلاق البروتستانتية وروح الرتسمالية وك البيروقراطية،بتعريف 

لا  تشياء مجردةهو الاعتماد على يبر تن الأساس في بناء التنظيمات السياسة كمهنة  . يرى ماكس ف
منظمة  ةتن تيات الرشيدة التي لا يشوبها التحيز، بمعنى العلاق ، فضلاا عن بناءترتبط بالإنسان ذاته

 ،قاعدةفيه السلطة من القمة إلى اللابد تن تتمثل في نظام بيروقراطي قائم على تساس هرمي تتسلسل 
وقد اعتبر النمط البيروقراطي نمطاا مثالياا  الدول،ى مستوى هتم فيبر بدراسة الادارة الحكومية علوقد ا 

نوع لتصميم المنظمات وانما  ،موجود في دولة ما فالبيروقراطية لم تكن تصويراا لواقع إداري  افتراضياا،
ومعايير صارمة  واضحة،وقواعد وإجراءات  للسلطة،وتسلسل محدد  العمل،يستند إلى التخصص وتقسيم 

 .لاختيار الأفراد وترقيتهم

لأن البيروقراطية تحقق  عالياا،ويرى فيبر بأنه كلما كان التنظيم الاداري بيروقراطياا كلما كان الانتاج     
إلى التمييز بين السلطة  عمدوقد  .فهي نظام كفوء وعقلاني والاستمرارية، والوضوح،الدقة والسرعة 
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عمد إلى تقسيم مراحل تطور المجتمعات حسب مؤهلات شايلي الوظائف القيادية إلى  كذلك والقوة،
 مراحل:ثلاث 

تمثل هذه المرحلة المجتمعات البدائية والتي يصل للسلطة فيها  مرحلة السلطة التقلیدية : -1
الادارة يير  وراثة ويكون تداءالفئات التقليدية التي تستمد شرعية حكمها وإدارتها من الجاه والنسب وال

 .وبدائي كفوء

تبرز قيادات فردية تتمتع بخصائص شخصية جـذابة وصفات  مرحلة السلطة الكارزماتية : -2
قيادية خاصة تنقاد لها الجمــاهير ) ليس لأسباب موضوعية بل تأثراا وإعجاباا ( تجعلهم قادرين على 

 هداف مما يؤدي إلى وجود إدارة جيدة.حشد الجهود نحو الا

يشغل الوظائف الإدارية في هذه المرحلة تشخاع ممن تتوفر فيهم  مرحلة السلطة القانونية : -3
 .  المؤهلات والشروط المحددة في القوانين ، وتمتاز الإدارة بالكفاءة والإنجاز والدقة في العمل

 خصائص النظرية الئیروقراطية لماكس فیئرثانياً : 

 .تقسيم العمل والتخصص -1

 .الرئاسي ، ووضوح خطوط السلطة التسلسل -2

 .الجدارة في التعيين ، فالموظفون يعينون ولا ينتخبون  -3

 .الموظف لا يملك الوحدة التي يديرها ، مما يعني وجود قواعد وتعليمات محددة لسير العمل -4

 .التوثيق وتنظيم السجلات -5

 .قوانين وضوابط ورقابة شديدةالرسمية في علاقات العمل داخلياا وخارجياا فالإداري يخضع ل -6

 .الموظفون يعملون مقابل تجور ثابتة وعادلة -7
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 الئیروقراطية النظرية ثالثاً : ممیزات

 .في العملوالاتقان ة ءتحقيق الكفا -1
عن طريق الحوافز  ككيان يمكن برمجته مسبقاا والتحكم في سلوكه وادارتهنظرتها للإنسان  -2

 المحددة.المادية ولوائح العمل 
عليه دون اعتبار للبيئة  والسيطرةنظرتها للمنظمة على انها نظام مغلق يمكن توجيهه  -3

 .الخارجية
 دة في كافة مؤسسات الدولة.بالوحدة فكل قوانين العمل موحتميزها  -4
 تركيزها للسلطة في يد الإدارة العليا. -5

 وقراطيةسلئيات النظرية الئیر رابعاً : 

 والقوانين والجمود في سلو  الأفراد.الالتزام الحرفي بالأنظمة  -

 المنظمة كأفراد لهم رغبات وميول وعواطف وتحاسيس. تفرادعدم التعامل مع  -

 فرض نظام على الأفراد قد يدفعهم إلى الاكتفاء بالحد الأدنى من الأداء. -

وجود تنظمة وإجراءات صارمة قد تدفع الأفراد إلى مقاومة تي نوع من تنواع التغيير الذي ترغبه  -
 المنظمة. 

قد يلجأ الأشخاع إلى تجنب المسؤولية واتخاذ القرارات تو اختيار البدائل فقط التي تتناسب مع  -
 الأنظمة والقوانين.
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 الفصل الثالث

  الإنسانيةمدرسة العلاقات 

 نظرية العلاقات الانسانية

 العلاقات الانسانيةلنظرية اولًا : مدخل 
امــا فــي مدرســة  ،اليــة عمــل المنظمــات وليكلهــا نحــومنظــري المدرســة الكلاســيكية  تفكــار تهــلقــد توج      

وعلـى خـلاف منظـري الفكـر الكلاسـيكي الـذين  ،العلاقات الإنسانية فقـد انصـب فكرهـا علـى العنصـر البشـري 
ممارسين اعتمدوا على خبرتهم وتجاربهم الشخصية فـي وضـع نظريـاتهم فـأن منظـري العلاقـات  مديرينكانوا 

الـنفس والسـلو  بحيـث ركـزوا اهتمامـاتهم علـى تحفيـز علم الإنسانية كانوا من الاكاديميين وعلماء الاجتماع و 
 المدرسة الإنسانية السلوكية شكل هذا المدخل بداية نشوء، وقد الفرد ودراسة سلو  المجموعة ومفهوم القيادة

اســتقطبت حركــة  كمــاتهميــة الفــرد وتهدافــه وتوقعاتــه،  وركــز علــى كيفيــة تعامــل المــدير مــع المرؤوســين وإبــراز
العلاقــات الإنســانية الكثيــر مــن الأنصــار علــى المســتويين العملــي التطبيقــي والتنظيــري الاكــاديمي وتزايــدت 

ويعتبـر هة وبجماعات العمل من جهة تخـرى، اجاته ودوافعه من جالأصوات التي تنادي بالاهتمام بالفرد وح
 الإنسانية.العالم الأمريكي التون مايو من مؤسسي مدرسة العلاقات 

 

 العلاقات الانسانية نظرية مفهومثانياً : 
يقصد بالعلاقات الإنسانية   كيفية التنسيق بين جهود الأفراد المختلفين مـن خـلال إيجـاد جـو عمـل يحفـز    

علـى الأداء الجيــد والتعـاون بــين الأفـراد بهــدف الوصـول إلــى نتـائا تفضــل بمـا يضــمن إشـباع رغبــات الأفــراد 
 وبمــاجميـع الصـفات التــي تميـز الانسـان عـن ييـره مـن الكائنـات  ، تو هـيوالاجتماعيـةقتصـادية والنفسـية الا

واضـــع والتســـامح تعبـــر عـــن جملـــة التفـــاعلات بـــين النـــاس ســـواء اكانـــت إيجابيـــة ام ســـلبية مثـــل الاحتـــرام والت
 .م سلبية مثل التكبر والظلم والقسوةا ،والتعاون والرفق

ظهـور الحركـات النقابيـة وزيـادة هـي ولعل من اهم الأسباب التي حثـت علـى دراسـة العلاقـات الإنسـانية      
قــديم البحــوث الإنســانية والتطبيقيــة فضــلا عــن توســع حجــم المنظمــات والتخصــص وتقســيم ثقافــة العمــال وت

)تي ان تحليــل  .المســتوى المعيشــي تــأثيراا علــى ذلــكالعمــل. كمــا كــان لزيــادة تكلفــة العمــل والإنتــاج وارتفــاع 
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عناصر السلو  الإنساني في المنظمات وتفسير طبيعته ومعرفة محدداته يعتبر ضـروريا لفهـم وتفسـير كافـة 
 :على تقوم التي تبنتها مدرسة العلاقات الانسانية ونلاحو ان الدراسة السلوكية، التنظيمي(جوانب الأداء 

 .نفسه بالإنسانالنظرية لتعلقها الدراسات الدراسات السلوكية تختلف عن  -أ

 اتتصرف مزيابل هنا   ،ية خالصةالظواهر السلوكية والاجتماعية في المنظمات ليست ظواهر فرد -ب
  والجماعات.الأفراد 

للتعــرف علــى الأســلوب الــذي الســلو  الإنســاني لابــد تن يــدرس وفــق مــنها وضــوابط البحــث العلمــي  -ت
 .ينظمه

 .السلوكية للقياس والرصد العلميقابلية الظواهر  -ث

العلاقــات الموجــودة فيــه، علــى  متغيراتــه والتعــرففــي نظــام يمكــن قيــاس  تتجســدالظــواهر الســلوكية  -ج
) الشخصــية / الــتعلم / الاتجاهــات / القــيم / الــدوافع / البيئــة / الرضــا / عــدم الرضــا /  المتغيراتكــ

 الأهداف ( .

 : مرتكزات نظرية العلاقات الإنسانيةثالثاً 

 :هذه النظرية على الاتي ترتكز
فهــذا النظــام لــه تدوار  ،كونهــا نظــام فنــي جانــب مــنالــى  المنظمووة كيووان ونظووام اجتموواعي: -1

  العامل.محدده ومعايير لسلو  الفرد ولها تأثير على إنتاجية 
اذ لا تتم اثارة دوافع الفرد بفعل الحوافز الاقتصادية فقط بـل بفعـل الحـوافز  المعنوية:الحوافز  -2

 الإنتاجية.زيادة و المعنوية تيضا لإنجاز العمل 
للجماعــات ييــر الرســمية دوراا مهمــاا فــي تحديــد اتجاهــات  إن تي رسوومية:الغیوور الجماعووات  -3

 .الفرد العامل وادائه
مــن نتــائا تبحــاث هــذه المدرســة وجــود علاقــة إيجابيــة بــين تســلوب إن  الاشووراف الووديمقراطي: -4

 العامل.الاشراف وانتاجية 
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م اتصــالات فعالــة بــين مســتويات مــن الضــروري تطــوير نظــإذ إنــه  الفعالووة:الاتصووالات م نظوو -5
 بالمشاركة.المنظمة ولاسيما الاتصالات الصاعدة لإتاحة الفرصة للعاملين 

 مـــع مهـــاراتهم وخبـــرات ســـابقة مهـــارات مختلفـــةإلـــى ون المـــدير يحتـــاج  والخئووورات: المهوووارات -6
 والادراكية.الفنية كالاجتماعية والتحليلية والتشخيصية  وخبراتهم

 نظرية العلاقات الإنسانية اسهامات رابعاً:

 :بالآتينظرية العلاقات الإنسانية  التي قامت عليها يمكن ابراز اهم اسهامات

 ودوافعهم فهي بذلك تكملت ما اهملته المدرسة التقليدية.تركيزها على الافراد وحاجاتهم  -1
 .فراد ومشاركتهم في اعمال الجماعةبل لافقط توضحت ان النجاح لا يعود للمدير  -2
ل وسلطات رسمية وتخرى ييـر م اتصانظام اجتماعي له تنظمة فرعية ونظوصفت المنظمة بأنها  -3

 .رسمية
 وتطبيقها مثل الدافعية والقيادة والاتصالات.ساعدت على تطوير فهم عمليات التنظيم  -4

 العلاقات الانسانية الموجهة إلى مدرسة نتقاداتالا  خامساً:

 بالاتي:اهم الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية فيمكن تحديدها  ان من

من خلال اهتمامهم الزائد بالإنسان وايفالهم جوانب  عدم استخدام الطريقة العلمية للوصول إلى النتائا-1
 .مهمه في العملية الادارية

 التحيز المسبق للعلاقات الإنسانية.-2

 معارضتهم لرجال الأعمال في المجالات التي تناقض مصالحهم.-3

 محدودة ولم تضف جديداا. التي حققتها هذه النظرية علماء النفس والاجتماع تن النتائايرى -4

 رجال الفكر الإداري لا يرون في نتائا دراسات هذه المدرسة حلولاا جذرية للوصول إلى علاقات تفضل.-5

 فال التنظيم الرسمي بشكل كبير.اي-6

 لم يقدم المدراء نظرية شاملة بل ركزت فقط على الجوانب الإنسانية.-7
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 م( 1232 –م 1224نتائج تجارا هوثورن ) 
تجـارب هوثـورن والتـي  باسـموتعوانه في التجارب المعروفة  (Elton Mayo)  تعتبر محاولة إلتون مايو    

الشــركة العالميــة لصــناعة الهواتــف وخــدمات ( Western Electricتجريــت فــي شــركة وســترن إليكتريــك )
العوامل المادية ( بمدينة شيكايو تولى المحاولات المكثفة لدراسة تثر Hawthorneمصنع )الاتصالات في 
 ة الإنتاجية للعاملين.ءالكفاللعمل على 

 ة الإنتاجية للعاملين.ءلعلاقة بين كثافة الإضاءة والكفاوقد بدتت هذه التجارب بمحاولة ترمي إلى اختبار ا
ودرجة الانسجام والوئام  للعاملينوجود متغير جديد وهو الروح المعنوية  مؤكدةا  ،وجاءت النتائا يير متوقعة

 القائمين بين المجموعة العاملة.
ة والإنتاجيـة  ءعلـى الكفـا فتـرات الراحـةولذا تجريت تجربة تخرى على متغير آخر ترمي إلى اختبـار تثـر     

 فتكررت النتائا يير المتوقعة التي تؤكد تأثر الإنتاجية تساساا بالحالة المعنوية للعمال 
لإختبــار تثــر تغييــر طريقــة دفــع الأجــور علــى الكفايــة الإنتاجيــة. وتكــررت النتــائا ييــر فأجريــت تجربــة ثالثــة 

المتوقعــة والتــي تؤكــد تن الإنتاجيــة تــرتبط إيجابيــاا بــالظروف الاجتماعيــة والنفســية للعــاملين تكثــر ممــا تــرتبط 
 بالتغييرات المادية التي تدخل على ظروف وتحوال العمال.

 النتائا التالية : وقد توصلت تجارب هوثورن إلى
 ميل الأفراد العاملين في وحدة إنتاجية واحدة إلى تكوين تنظيمات يير رسمية فيما بينهم. -1
 تأثر تصرفات الأفراد داخل التنظيم بالإطار الذي ترسمه لهم الجماعة. -2
 تن الحوافز المعنوية تقوم بدور حيوي في تحفيز الأفراد للعمل. -3
ل لا تتحــدد طبقــاا لطاقتــه الفســيولوجية وإنمــا تيضــاا طبقــاا لطاقتــه الاجتماعيــة إن طاقــة الفــرد للعمــ -4

من حيث شعوره بالرضا والتفاهم القائم بينه وبين رؤسائه من ناحية  ودرجة التعاون مع زملائـه فـي 
 العمل من ناحية تخرى.

ث تكــــوين دور القيـــادة ييـــر الرســــمية فـــي التــــأثير علـــى ســــلو  الأفـــراد داخــــل التنظـــيم مــــن حيـــ -5
 الجماعات ونمط العلاقات بينهم.

وباختصــار  فــإن تبحــاث وســترن إليكتريــك تعــد فــي الواقــع بمثابــة عــودة التفكيــر الســليم إلــى علاقــات 
 .العمل
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 نظرية التعاون التنظيمي )شستر برنارد(

 نظرية قئول السلطة

  نظرية التعاون التنظيمي )شستر برنارد(:  اولاً 

هــو اقتصــادي امريكــي   ولــد فــي الولايــات المتحــدة فــي مدينــة مالــدن    Chester Barnardبرنارد شســتر  
مــن تهــم  Chester Barnardرنــارد تعتبــر نظريــة بوكــان عظــواا فــي الاكاديميــة الامريكيــة للعلــوم والفنــون و 

نظريـــات الفكـــر التنظيمـــي، وتكثرهـــا تـــأثيراا فـــي ميـــدان الإدارة. وقـــد ظهـــرت تفكـــار هـــذه النظريـــة فـــي كتـــابين 
 تساسيين له هما:

 للمرة الأولى. 1138ونشر في عام  The Functions of the Executiveوظائف المدير  -ت

 .1148ونشر في عام  Organization & Managementب ـ التنظيم والإدارة 

وقد تعد برنارد كتاباته بناء على خبرته في شركة للاتصالات الهاتفيـة. واسـتخدم فـي تناولـه لنظريـات الإدارة 
. فهــو يــرى تن التنظــيم يقــوم علــى تســاس تعــاوني  والعلــوم النفســية، والإحصــاء  ، علــم الاجتمــاعفــي تبحــاث 

ا تنـه يضـم وحـدات تصـغر منـه مقصود وهادف. وهو بذلك يمثل وحدة فرعية فـي نظـام تكبـر مـن ناحيـة. كمـ
 من ناحية تخرى. فالتنظيم إذاا هو نظام مفتوح يقوم على العناصر الثلاثة التالية:

 ت ـ وجود هدف مشتر  يجمع بين الأعضاء ويسعون لتحقيقه.

 ب ـ وجود نظام اتصالات كفوءة بين تعضاء التنظيم.

 جـ ـ رغبة تعضاء التنظيم الصادقة للعمل والمساهمة.

 هذه النظرية على المفاهيم التالية:وتقوم 

إن الإنســان مخلــوق اجتمــاعي بطبعــه، فــلا يمكــن تن يعــي  إلا مــع إنســان، والإنســان مســتقل،  : الفوورد -1
وبنفس الوقت يعد جزءاا مـن نظـام، وهـو شـيء حـي لـه تيضـاا القـدرة علـى التكيـف وعلـى التـوازن الـداخلي مـع 

 الاستمرار بالريم من التغيرات التي تحدث داخل ذاته وخارجة عنه.العالم الخارجي، وله القدرة على 
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تن الفــرد يالبــاا مــا يكــون علــى اســتعداد لتقبــل تيــة رســالة باعتبارهــا تمــراا صــادراا إليــه إذا تــوفرت  ويقــول برنــارد
 تربعة شروط متتابعة هي:

 الرسالة. واستيعابـ إذا كان قادراا على فهم  1
 سالة تتناقض مع تهداف المنظمة.ـ إذا كان يعتقد تن الر  2
 ـ إذا كان يعتقد تنها تتمشى مع تهدافه الشخصية. 3
  ـ إذا كان قادراا من الناحية الذهنية والجسمانية على مواكبتها. 4
 يتألف من العناصر التالية: تنظيم الرسمي من وجهة نظر برناردإن ال : التنظيم الرسمي و 2
 ـ الهدف المشتر  1
 ـ الاتصال 2
 ـ السلطة وقبولها 3
 ـ اتخاذ القرارات 4
 ـ التخصص 5
 ـ الرغبة في العمل 6
 ـ التوجيه والإشراف 7

إلى النتيجة التالية، تن تبعية المنظمات لتنظيم رسمي تعلى يترتـب عليهـا تشـكال مـن التقييـد  ويخلص برنارد
 والحد من حرية الحركة للمنظمات التابعة التي تصبح بالتالي معتمدة تو قاصرة تو ناقصة.

فــي كــل تنظــيم رســـمي هنــا  تنظــيم ييــر رســـمي، فــالأول يقــوم علــى تســـاس  : التنظوويم غیوور الرسووومي -3
ي محــدد ومرســوم، بينمــا يقــوم الثــاني علــى تســاس عــاطفي وهــو لا نهــائي لأنــه يعتمــد علــى العلاقــات عقلانــ

الشخصية بين العاملين. كما تنه يقوم على تساس توافق للطباع تو على تساس مهني تو تسـاس عصـبي تو 
نظـيم ييـر الرسـمي ديني. والعلاقة بين قوى التنظيم متينـة، ولا يمكـن وجـود واحـد منهمـا دون الآخـر. وإن الت

مفيــد لأنــه وســيلة لحفــو الأفــراد فــي إطــار التنظــيم الرســمي. لــذلك فــإن مهمــة الإدارة تن تجعــل التنظــيم ييــر 
الرســمي يعمــل فــي الاتجــاه الــذي يســاعد علــى تحقيــق تهــداف التنظــيم الرســمي حتــى لا يتعــارض التنظيمــان، 

ييـر الرسـمي يقـدم خدماتـه للتنظـيم الرسـمي ويتسبب ذلك في إحباط جهود المنظمة. وعلى هـذا فـإن التنظـيم 
 في المجالات التالية:

 ت ـ تنمية وتدعيم الاتصال بين تعضاء التنظيم.
 ب ـ تحقيق التماسك والترابط بين الأجزاء المختلفة للتنظيم.



----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
                                                                      

 
28 

 جـ ـ تحقيق شعور التكامل الشخصي واحترام الذات وحرية الاختيار بين تعضاء التنظيم.
. Organizational Equilibriumلـلإدارة فكـرة التـوازن التنظيمـي  التـي قـدمها برنـارد تهـم المسـاهماتومـن 

فهو يرى تن الفرد يتعاون مـع التنظـيم إذا كانـت المغريـات والحـوافز بأشـكالها المختلفـة تزيـد عـن المسـاهمات 
راا عـن ذلـك التي يطلب من الفرد تقديمها وإذا حدث عكـس ذلـك، فـإن العضـو يـرفض التعـاون والاشـترا  معبـ

 إلى تقديم الاستقالة وتر  العمل.بطرائق متعددة تتراوح في شدتها من التذمر والاحتجاج البسيط 
 

 :القئول للسلطة في الإدارة  نظريةثانياً : 

إن نظرية القبول للسلطة هي عكس النظرية التقليدية الرسمية للسلطة في الإدارة المهنية، وفقاا لنظريـة       
القبــول، ســـتكون ســـلطة المـــدير متناســـبة بشــكل مباشـــر مـــع القبـــول الممنـــوح لســلطته مـــن قبـــل مرؤوســـيه مـــن 

يــر ذات صــلة هنــا، إذا لــم المــوظفين، بحيــث تكــون الســلطة القانونيــة تو الأعــراف الاجتماعيــة تو الثقافيــة ي
يقبل الموظفين سلطة المدير المهني، فقد لا يمتثلون عن طيب خاطر لقراراته وتوامره حتى تنهم قد يتحدونها 

 بشكل واضح. 
الــذي اعتبــر تن هــذه الســلطة تكمــن فــي طبيعــة  برنــاردمــت صــياية نظريــة القبــول مــن قبــل تشيســتر ت       

مهنية رسمية مما يجعلها مقبولة لاشخاع الذين تستهدفهم، ويكمن  الاتصال تو الأمر الصادر في مؤسسة
فـي قبولهـا، مثـل رغبـة تو عـدم رغبـة المرؤوسـين جوهر النظرية في تن تي سلطة تكون فعالة تو يير فعالـة 

ممارسة السلطة من قبل رئيسـه إذا كانـت المزايـا التـي يتمتـع بهـا مـن  ان افرد سيقبلبرنارد، لنظرية  وبالنسبة
ول السلطة وعيوب عدم قبول السلطة تكبر من مزايا عدم القبول وعيوب القبول المهني؛ على العكـس مـن قب

ذلك، لن يقبل ممارسة السلطة إذا كانت العوامل الأخيرة تكبر من الأولـى ، وهـذا يعنـي تن الموظـف المهنـي 
خـلال  ديـد منطقـة قبولـه مـنالمرؤوس لن يقبل السلطة إلا إذا كـان يقـع ضـمن منطقـة قبولـه ريبتـه وسـيتم تح

 .عدد من العوامل 
 تقع ممارسة السلطة من قئل مدير مهني امن منطقة قئوله من خلال تحقیق واستيفاء الشروط التالية:

كانت المكافآت المهنية الناشئة عن قبول السلطة تكبر مـن قيمـة المهـارات والجهـد الـذي سـيُطلب منـه  إذا -ت
 إنفاقه على تداء المهمة تو المسؤولية المهنية.

إذا كــان لديــه شــعور قــوي بالانتمــاء إلــى المؤسســة ومــن ثــم فإنــه يقبــل الســلطة عــن طيــب خــاطر دون  -ب
 إخضاعها لتحليل التكلفة والعائد.
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إذا كانت عواقب عدم قبول السلطة ستضر بآفاق حياته المهنيـة فـي المنظمـة، بمـا فـي ذلـك ربمـا فقـدان  -ج
 الوظيفة.

 الطويلة مما يدفعهم لقبول طلباته .المرؤوسين عمر وخبرة مديرهم  احترام -د

ا من قبول السلطة ويرى برنارد، ان الفرد يقبل ممارسة السلطة من قبل رئيسه إذا كانت المزايا التي يتمتع به
وانهــم ســيقبلون طلبـان رئيســهم اذ فهمــوا تلــك الطلبــات بشــكل جيــد وواضــح وان تكبـر مــن مزايــا عــدم القبــول ؛ 

 اعتقدوا انها متسقة  مع اهداف المنظمة او كانت تلك الطلبات متوافقة مع مصالحهم الشخصية .

 مصادر السلطة :ثالثاً : 
 :ة السلطة القانونية / الرسمي -1

وفقاا لهذه النظرية ، تستند السلطة إلى رتبة الشـخص تو موقعـه ، ويجـوز مـنح هـذه السـلطة بموجـب 
القــانون تو القواعـــد واللـــوائح الاجتماعيــة التـــــــــي يحميهـــا القــانون. قـــد يمـــنح القــانون الســـلطة لشـــرطي 

لعـدم  لإلقاء القبض على شخص يرتكب جريمة. او يجـوز لـرئيس الشـركة اتخـاذ إجـراء ضـد موظـف
امتثاله للقواعد لأن قواعد الشركة قـد منحتـه هـذه السـلطة. هـذه السـلطة تسـمى السـلطة الرسـمية. هـذا 

فـي شـكل  تعاقـدياا  ظفين المعينينالنوع من السلطة متضمن في البيروقراطية حيث تمنح السلطة للمو 
يعــين مجلــس الإدارة مجلــس الإدارة  لممارســة جميــع الصــلاحيات.  شــركة مــن مســاهمين المنظمــة ،

 فيذي الذي يفوضها إلى المديرين .يفوض مجلس الإدارة صلاحياته إلى الرئيس التن
 :السلطة التقلیدية -2

ت العرقيــة والعدالــة. تطــورت الســلطة التقليديــة مــن النظــام الاجتمــاعي والعلاقــة الطائفيــة الــى العــادا
لاسـرة يمـارس الاب السـلطة التقليديـة علـى افـراد العائلـة والاب هـو الـذي يوجهـه نظـام ا حيث ان فـي

 .انشطة الاسرة والاخرين يطيعون اوامر باحترام وطاعة تامة  
 : نظرية  القئول -3

تن قبـول الســلطة هــو  تي سـلطة لــيس لهـا معنــى مـا لــم يـتم قبولهــا مـن قبــل المرؤوسـين. رتى  برنــارد
  .طةيكون هنا  استخدام لممارسة السلالأهم. إذا لم يقبل المرؤوسون توامر الرئيس الأعلى ، فلن 
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 :  ظرية الاختصاصن -4
هنـــا  تيضـــا شـــعور بـــأن الســـلطة يـــتم توليـــدها مـــن خـــلال الكفـــاءة الشخصـــية للشـــخص. قـــد يحصـــل 

ـــيس بســـبب الســـلطة الرســـمية ولكـــن بســـ ـــى قبـــول توامـــره ل بب صـــفاته الشخصـــية. هـــذه الشـــخص عل
الصفات قد تكون شخصـية تو فنيـة. قـد يـتم قبـول نصـيحة  مـن بعـض الأشـخاع حتـى لـو لـم يكـن 

  لديهم سلطة رسمية. يتمتعون بهذه السلطة بحكم ذكائهم ومعرفتهم ومهارتهم وخبرتهم .
 : الهی ة الكارزمية -5

للزعيم الذي يحظى باحترام اتباعه. إن السمات الشخصـية  ة الكاريزمية على الشخصيةتعتمد السلط
مثل المظهر الجيد والذكاء والنزاهة تؤثر علـى الآخـرين والنـاس يتبعـون إمـلاءات قـادتهم بسـبب مثـل 
 هذه السمات. يصبح المتابعون مرتبطين بالزعيم لأنهم يشـعرون تنـه سيسـاعدهم فـي تحقيـق تهـدافهم

ة خطبــاء جيــدون ولــديهم تــأثير منــوم علــى تتبــاعهم. )القــادة الــدينيون )القــادة الكــاريزميون( هــم عــاد .
 والسياسيون( يندرجون تحت هذه الفئة .
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 الفصل الرابع

 المدرسة الحديثة )المعاصرة( ونظرياتها

 نظرية النظام

نظرية النظم تهتم بدراسة الصـورة الكليـة للمنشـاة بـدلا مـن التركيـز علـى دراسـة بعـض اجزائهـا كمـا انهـا  ان  
تكشــف وتوضــح العلاقــات المتعــددة بــين الانظمــة الفرعيــة او اجــزاء المنشــاة   وتعنــي بعلاقــات المنشــاة مــع 

 البيئة المحيطة بها

بلـورت فكرتـا )تـايلور وفـايول( ضـمن المدرسـة التقليديـة ت  : في المدرسة الحديثوة اولًا : نظرية النظم العامة
برنـــارد وســـايمون( ضـــمن المدرســـة الإنســـانية الســـلوكية بوصـــف المنظمـــة نظامـــاا ذهـــب اليـــه )شســـتر  مـــع مـــا

،  تي )مبدت التعاون اجتماعياا  يتكون من تجزاء مترابطة  ومنسقة .. ونضجت فيما بعد هذه الأفكار  جميعاا 
الفكرة الاساسية لهذه المدرسة تعتمـد علـى ان  ظم المفتوحة .ي الفكر الإداري بنظرية النعية( فالنظم الاجتما

مفهوم النظام الذي يمكن تعريفه بانه: هو الوحدة المركبة التـي تجمـع وتـربط بـين اشـياء او اجـزاء تشـكل فـي 
  مجموعها تركيباا كلياا موحداا  

عي تعـاوني الاحيـاء  الفضـل فـي النظـر الـى المنظمـة كنظـام اجتمـاولقد كانت لجهود العلماء  ايلـبهم علمـاء 
ز علمــاء لتحقيــق هــدف اجتمــاعي محــدد   وفــي تركيــ يعمــل النــاس فيهــا مــع بعضــهم الــبعض بشــكل تعــاوني

 التي تعتمد على المساهمات المهمة الإدارة وسلو  المجموعات في المنظمة .الإدارة على نظرية النظم 
هي عبارة عـن نظـام اجتمـاعي مفتـوح مصـمم لتحقيـق اهـداف معينـة   هـذا  المنظمة وبموجب هذه الفكرة فان

النظام يعي  في بيئة او مجتمع يحصل منه على موارده او مدخلاته الاساسية وهي في حالة المواد الاولية 
ديمها للمجتمع والمال والموارد البشرية او التكنولوجيا اللازمة ثم يقوم بتحويل هذه المدخلات او معالجتها وتق

جــة لتبــادل هــذه المخرجــات مــع البيئــة تــتمكن المنشــاة مــن يعلــى شــكل مخرجــات مــن الســلع والخــدمات   ونت
 الحصول على الموارد التي تحتاج اليها مرة ثانية للدورة الانتاجية القادمة.

 

 ة النظم العامة وم وناتهاثانياً : مفهوم نظري
ة مــن الفعــل تطبيقيــة حيــث ان النظــام كلمــة مشــتقالنظــام فــي العلــوم الاســتندت نظريــة الــنظم الــى مفهــوم     

مفهومــاا )نظــم( ومــن )التنظــيم( بمعنــى الترتيــب وهــو ضــد الفوضــى   ويعنــي لغــة )الاتســاق( فالنظــام بوصــفه 
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تبلور في نهاية الاربعينيات وبداية الخمسينيات من القرن الماضي واسـتندت النظريـة علـى ان صـفات  ادارياا 
 ن وخصائصه تماثل  الاتساق التنظيمات الاجتماعية الانسا

الكيـان المـنظم والمركـب الـذي يجمـع ويـربط بـين الاشـياء والأجـزاء التـي تكـون بمجموعهـا  ويعرف النظام هـو
وهــي  او هــي كيــان يحتــوي علــى جميــع العناصــر اللازمــة لتنفيــذ الوظــائف المتعلقــة فيــه ، تركيبــاا كليــاا موحــداا 

تصــبحت وسـيلة لاكتســاب مفهــوم جيـد للعمليــات اليوميــة  ولآكنهــامــن منظــور خـارجي طريقـة لفهــم المنظمـات 
 . داخل المنظمة

وتوجــد مجموعــة مبــادئ فــي نظريــة الــنظم تشــكل بمجموعهــا نســيجاا مشــتركاا ، وتعــد المكونــات الأســاس لكــل 
نظــام اداري اي  ئي ، وتنــدرج مكونــاتنظــام ، اذ تتفاعــل مــع بعضــها الــبعض مــن اجــل تحقيــق الهــدف النهــا

 تنظيمي وكالاتي :
هو الحصول على العناصر و تجميعها و إدخالها للنظام قصد عملية المعالجة و :   (input) المدخلات -ا

. و تتباين المدخلات بحسب نوع النظام فمـدخلات النظـام الإنتـاجي مـواد خـام و مـدخلات نظـام المعلومـات 
 بيانات و مدخلات النظام التعليمي الطلبة  والأساتذة والإجراءات التعليمية . 

وهي العملية التي تحول المدخلات إلى مخرجات. فهي العمليات الحسـابية  :( noperatio)العمليات  -ا
والمنطقيــة لمعالجــة البيانــات و تحويلهــا إلــى المعلومــات فــي نظــام المعلومــات والعمليــات الإنتاجيــة بالفنــدق 

تـتم معالجـة البيانـات وفقـاا لبـراما  فـي النظـام الفنـدقي  وبمعنـى تخـر لتحويل المواد الأولية إلى سـلع وخـدمات
 .معدة مسبقاا 

هي كل ما ينتا عن النظام نتيجة عمليات المعالجة من معلومـات ، منتجـات :  (output) المخرجات -ج
 الموظف(. -، خدمات  والتي يستفيد منها صانع القرار )المدير

تقتضي عملية ضبط النظام وجود رقابـة علـى جميـع عناصـر النظـام  :(feed back)التغذية الع سية  -د
ويعبــر عنهــا بالتغذيــة العكســية و هــي عبــارة عــن ردود الأفعــال الســلبية تو الايجابيــة عــن مخرجــات النظــام 
 ويمكن التأكد من جودة مخرجات النظام من خلال مقارن المخرجات بمعايير محددة مسبقا لاداء ثم تغذيـة 

ا هـــذه المقارنـــة ، إن الهـــدف مـــن عمليـــة التغذيـــة العكســـية الحفـــاو علـــى مســـتوى تداء النظـــام و النظـــام بنتـــائ
 معالجة الانحرافات ، مما يساهم في وصول النظام إلى حالة من التوازن و الاستقرار . 
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وتعنـــي مجموعـــة مـــن العناصـــر وخواصـــها مثـــل )الافـــراد ، التجهيـــزات ،  : Environmentالئی وووة  - هوووو
الأجهزة والقواعد والسياسات والقوانين... ( وهي ليست جزء من النظام   ولاكـن تي تغييـر فيهـا يحـدث تغييـر 

 في حالة النظام ولذلك تم وصفها بأنها من المتغيرات التي تؤثر على النظام . 

                             
 

 
 عناصر نظام المعلومات الإدارية

 
 م العامةالنظ ( م ونات نظرية1ش ل )

 

 الإدارية: فوائد نظام المعلومات  ثالثاً 
تقدم نظم المعلومات الإدارية العديد من الفوائد لمتخذي القرار كما تساعد العاملين فـي المنظمـة علـى تدائهـم 

  لوظائفهم ، ومن تهم الفوائد التي يمكن تن تقدمها نظم المعلومات الإدارية :

  تقديم المعلومات إلى المستويات الإدارية المختلفة لمساعدتها في اتخاذ القرار.  -1
  تقديم المعلومات لجميع العاملين لمساعدتهم في تداء تنشطتهم الوظيفية . -2
  المساعدة في تقييم تنشطة المنظمة و إجراء عملية الرقابة  .  -3
 مساعدة المدراء على التنبؤ بالمستقبل بالنسبة لجميع تنشطة المنظم .  -4

           تحديد قنوات الاتصال بين الوحدات الإدارية المختلفة لتسهيل عملية استرجاع البيانات .  -5

 

   
 مدخلات  عمليات مخرجات 

 تغذية عكسية               

 

 

 

 التغذية العكسية 

 عمليات التحويل المدخلات
 المخرجات

 البيئة الداخلية

 يةــــــذية عكســــــتغ
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 .حفو البيانات لغرض إتاحتها عند الحاجة لمستخدميها -6 
 

 الإدارية:: خصائص نظام المعلومات  رابعاً 
 -يتصف النظام بمجموعة من الخصائص يمكن تحديد تهمها :

لابد تن يكون لكل نظام في الكون هدف يسعى إلى تحقيقه وإلا لا مبرر لوجوده و بعد -هدف النظام : -1
تحديد الهـدف العـام للنظـام يمكـن تن نحـدد الأهـداف الفرعيـة لكـل عنصـر مـن العناصـر المكونـة للنظـام 

ســق تــام ليحقــق كــل عنصــر هدفــه الــذي يســهم فــي تحقيــق الهــدف العــام التــي يجــب تن تعمــل معــا وبتنا
 لنظام .

علــى ســبيل المثــال الفنــادق لــديها هــدف عــام هــو إنتــاج ســلع وتقــديم خــدمات وكــل قســم فــي الفنــدق لــه هــدف 
قسـام يسـاوي الهـدف العـام فرعي مثـل قسـم الإنتـاج ، التسـويق  المـوارد البشـرية حيـث مجمـوع تهـداف هـذه الأ

 للفندق.
يحتـوي كــل نظـام فــي الكـون علـى عــدد مـن الــنظم الفرعيـة مجموعهــا يمثـل النظــام  -مسوتويات النظووام:  -2

الكلــي العــام و لأيــراض الدراســة والتحليــل يفضــل تن نحــدد النظــام العــام ثــم نحــدد الــنظم الفرعيــة بداخلــه 
فرعــي ومخرجـات كـل نظـام فرعـي تكــون مـدخلات لنظـام فرعـي آخـر كمــا تن انتقـال مخرجـات تي نظـام 

لتصبح مدخلات لنظام فرعي آخر يتم عبر حدود كل نظام فرعي مثال مخرجات قسم الإنتاج هي سلع 
 وخدمات  تكون مدخلات مثلا لقسم التسويق لغرض بيع هذه السلع .

انـه فـي الواقـع نتـاج تي تن النظـام ككـل واحـد لـيس مجـرد مجمـوع تجزائـه وعناصـره  -الكلية والشمول : -3
والمكونـــات والأجـــزاء وينـــتا منهـــا نظامـــا يقـــوم علـــى قاعـــدة التفاعـــل والتكامـــل المتبـــادل تفاعـــل الأجـــزاء 

تي .  لمكوناته وعناصره تو نظمه الفرعية .كما يجب النظر إلى كل نظام فرعي علـى انـه جـزء مـن كـل
 التأكيد على النظرة الكلية والابتعاد عن النظرة الجزئية في علاقة تجزاء النظام بالنظام الكلي .

يقصـد بـه قـدرة النظـام علـى الاسـتجابة لمتغيـرات البيئـة الخارجيـة ، و الـنظم المفتوحـة وشـبة  -التكيف : -4
المفتوحة تمتاز بقدرتها على الاستجابة لمتغيرات البيئة الخارجية وتعتبر النظم شبه المفتوحـة تكثـر قـدرة 

رجيـة وذلـك بسـبب قـدرتها علـى على التكيف والوصول على حالة التوازن من خلال علاقتها بالبيئة الخا
 السيطرة على متغيرات البيئة الخارجية من خلال عملية التغذية العكسية والرقابة .

للــنظم حــدود وهميــة تو افتراضــية تو تنظيميــة ولكنهــا ييــر ماديــة فــي معظــم الأحيــان   -حوودود النظووام :. 1
تفصل النظام عن بيئتـه الخارجيـة ، والنظـام عـن ييـره مـن الـنظم التـي تعمـل فـي البيئـة نفسـها . إن كـل 
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نظام بما في ذلك نظام المعلومات يعمل ضمن تطار تنظيمي معين و تن كل ما هو خارج يمثـل البيئـة 
رجيــة . و إن تحديــد حــدود النظــام يســاعدنا فــي تحديــد الصــورة  الكليــة للنظــام  وعزلــه عــن الأنظمــة الخا

 الأخرى تضافه إلى سهولة دراسته و تحليله . 
ومن الأمثلة على حدود النظام السياج الذي يحيط بالمبـاني  ولكـن مـع ظهـور مواقـع  علـى الانترنـت تصـبح 

 وقع مادي فقط موقع على الانترنت.ة تلك التي ليس لها ممن الصعوبة تحديد حدود تي منظمة خاص
 

 الإدارةالنظرية الموقفية في علم 

 
 اولًا : المدخل الى النظرية الموقفية : 

حتــى عــام  1151  والــذي امتــدت تعمالــه مــن عــام نشــأت النظريــة الموقفيــة علــى يــد  فريــد ادوارد فيــدلر     
وقـــد كـــان تحـــد البـــاحثين البـــارزين فـــي مجـــال علـــم الـــنفس الصـــناعي والتنظيمـــي فـــي القـــرن العشـــرين   1167

تعتبر النظرية الموقفية هي واحدة من تهم نظريات القيادة، وتعتمد بشكل تساسي على مبدت التكيف والتأقلم و 
النظرية الموقفية إلـى تن القـادة الأكثـر نجاحـاا هـم تولئـك الـذين يكيلفـون تسـلوب في المواقف المختلفة، وتشير 

قيــادتهم مــع جاهزيــة الأداء. يتكيــف تســلوب القيــادة مــع )القــدرة والرغبــة( للفــرد تو المجموعــة التــي يحــاولون 
نهــا تعتمــد قيادتهــا تو التــأثير فيهــا، حيــث تختلــف القيــادة الفعالــة، لــيس فقــط مــع الشــخص تو المجموعــة، ولك

ــا علـــى المهمـــة تو الوظيفــة التـــي يجـــب إنجازهـــا   وقــد يتنـــاول الموضـــوع الحــالي نشـــأة ومفهـــوم النظريـــة  تيضا
فهـي تشـير إلـى تن سـمات القـادة فيـدلر وتطبيقـات النظريـة الموقفيـة   الموقفية وتهمية النظرية الموقفية لفريد 

ي تشــير النظريــة الموقفيــة إلــى تلموقــف القيــادي فــي لشــكل تــأثراا بعــدد مــن المواقــف التــي مــروا بهــا، وبالتــااذ ت
 يصلح للقيادة في مرحلة مـا قـد لا من يصلح في القيادة في مرحلة ما قد لا))المواقف والظروف المحيطة   

ر المواقـف التـي تعـرض القـادة يجـب تولاا الأخـذ فـي الاعتبـا. ف  ((يكـون مناسـباا لمرحلـة تخـرى واحـوال مغـايرة
بهـذا الاسـم وذلـك لأنهـا تعتمـد بشـكل تساسـي وقـد سـميت    قد يتعرضون لها في المنصـب الجديـد والتي لها 

علــي الموقــف وتعتمــد كــذلك علــي الظــرف، وتُمكــن النظريــة الأشــخاع مــن فهــم الأســلوب المناســب لحــل تي 
تـالي وبالمشكلة من مشاكل العمل وذلك بالاستناد علي تي ظـرف مـن ظـروف الموقـف الـذي يواجهـه القائـد، 

 يمكن الاستفادة من النظرية الموقفية في قرارات الترقية والتعديل الإداري للمناصب وخلافه. 
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 النظرية الموقفية :  اسسثانياً : 
 : من الأسس سنذكر الآن بعض من هذه الأسس للنظرية الموقفية مجموعة

 طريقة واحدة للإدارة يمكن اتباعها.  اليس هن .1
مجموعة من الممارسات الإدارية تتماشي بشكل كبير مع مجموعة من المهام التي يجب تن يكون هنا   .2

 لأفراد.يقوم بها ا
ان التنظـــيم نظـــام مفتـــوح يتكـــون مـــن نظـــم فرعيـــة مختلفـــة يتفاعـــل بعضـــها مـــع بعـــض ويـــرتبط مـــع البيئـــة  .3

 الخارجية بعلاقات مختلفة او متبادلة .
. هنالك اختلافات كثيرة بين الناس والاوقات والظروف تي على دارسي الإدارة وممارسـيها ان يأخـذوا ذلـك 4

 في الحسبان .
. تحث نظرية الإدارة الموقفية المنظمات على البحث عن المتغيرات او العناصر الرئيسـية لأي مشـكلة او 5

 .ظاهرة إدارية 
ساتهم بأسلوب يعكس رغباتهم الشخصية بل عليهم ان يراعـوا مجموعـة . المدراء ليسوا احراراا في إدارة مؤس6

 .الظروف التي تواجههم والخروج بأساليب او ممارسات قد تصلح لظروف ولا تصلح لأخر
تعتمد النظرية الموقفيـة علـى تحديـد المواقـف المطروحـة والتـي تحتـاج لنوعيـة معينـة مـن القـادة، وبالتـالي . 7
 لك المواقف. يار القادة وفقاا لتاخت

 النظرية الموقفية: أبرز الانتقادات التي وجهت إلىثالثاً : 

 وكان منها: النظرية الموقفية تم توجيه عدداا من الانتقادات إلى

 عدم وجود نمط قيادي معياري يمكن استخدامه بشكل موحد في جميع المواقف. -1

 القادة بالمواقف التي تواجههم ويتصرفون على تساسها. تقيد -2

 .اعتماد نجاح القادة تو فشلهم على طبيعة المواقف -3
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 الموقفية : النظريةتقیيم خامساً : 

 يمكن تقييم النظرية من خلال :

 مدخل التشخيص في حل المشكلات.تكدت على تهمية  -

تجليل الموقف وفهم متغيراته واختيار الحل المناسب  لابد للمدير مهما كان مستواه وطبيعة عمله من -
 لافراد والجماعات والمنظمة ككل.

نبهت لوجود متغيرات هامة تؤثر على تداء المدير والمنظمة ، كما توضحت كيفية تأثيرها في تصميم  -
 الوظائف والهيكل التنظيمي والعمليات الإدارية المختلفة.

اليم المتعلقة بالبيئة الخارجية كتفاعل المنظمة والبيئة وتأثير متغيراتها قدمت العديد من الأفكار والمف -
 وتبعادها على المنظمة لتتعامل المنظمة مع البيئة بنجاح

 مجالات ومعايیر نتائج الادارة بالأهداف:

 ربح الانتاجية . .1
 على راس المال. العائد .2
 مصادر التمويل. .3
 معدلات العمل. .4
 الابتكار والاداء . .5
 اتجاهات المديرين . .6
 المسؤولية الاجتماعية. .7
 حصة المنظمة في السوق. .8
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 نظرية الظرفيةال

 اولًا : مدخل الى نظرية المدخل الظرفية

تقوم هذه النظرية على مبدت التكيـف مـع المتغيـرات الظرفيـة تو البيئيـة التـي تواجـه المنظمـة. وهـذه النظريـة   
توصــــــي بعــــــدم تعمــــــيم تي مبــــــدت تو مفهــــــوم مــــــن مفــــــاليم الإدارة علــــــى مختلــــــف المنظمــــــات وفــــــي مختلــــــف 

ر تي مبـدت تو نظريـة وهذا يعني تنه لا يوجد نظرية في الإدارة صالحة لكـل زمـان ومكـان. فاختيـا الظروف. 
يعتمد على ما يناسب المنظمة، ويحتاج من القيادة تن تفكر وتوائم بين واقعها من ناحية، وبين النظرية مـن 
ناحيـــة تخـــرى. ومـــا يناســـب مؤسســـة تو ظـــرف مـــن الظـــروف، قـــد لا يناســـب مؤسســـة تخـــرى تو ظـــرف مـــن 

ؤسســة التفكيــر والعصــف الــذهني قبــل الظــروف الأخــرى. وهــذه النظريــة مفيــدة مــن ناحيــة تنهــا تتطلــب مــن الم
المبادرة بتطبيق مبدت ما تو فكرة إدارية معينة. وما يبرر ذلك تن كثيرا من المنظمات تفشل نتيجة للتسرع في 
تطبيـــق فكـــرة إداريـــة جديـــدة لمجـــرد تنهـــا نجحـــت فـــي مكـــان آخـــر، وســـرعان مـــا تفشـــل نتيجـــة لعـــدم ملائمتهـــا 

والنظريـــة الظرفيــة مجـــال مناســب ورحـــب  رفيــة الخاصـــة بالمنظمــة. للظــروف، تو للثقافــة، تو للمتغيـــرات الظ
للتفكير الخلاق وعدم التسـرع، وخاصـة عنـدما تُغفـل المنظمـة مبـدت المشـاركة والتمكـين وفرصـة المشـاركة فـي 

 دراسة الأفكار والتأكد منها قبل تطبيقها.

 حركة الجودة والتمیز في النظرية الظرفية :ثانياً : 

بدتت حركة الجودة تتبلـور وتخـذت تهميتهـا تتزايـد بعـد الثمانينـات مـن القـرن العشـرين، وظهـر مفهـوم 
إدارة الجودة الشاملة الذي يُعنَى بتحسين الجودة في مختلف نواحي المؤسسة بشـكل دائـم ومسـتمر فـي سـبيل 

يير جـــودة متميـــزة . وظهـــرت مؤسســـات عالميـــة لرعايـــة المنظمـــات التـــي تحقـــق معـــا تقـــديم الأفضـــل للزبـــائن
وييرهــا. وظهـــرت تفكــار تتعلـــق    (Malcolm Baldrieg)ودعمهــا، مثــل شـــهادة الايــزو ومــالكلوم بالـــدرج

، ممـا تدى إلـى تنـامي  Performance Excellence والتميـز فـي الأداء Value Chain بسلسـلة القيمـة
دمات وتهـم مـن ذلـك تيضـا، جـودة الاهتمام بمفهوم الجودة من عدة تبعاد بمـا فـي ذلـك جـودة المنتجـات، والخـ

تداء العاملين؛ لأن جودة تدائهم تعد من تهم المدخلات التي تصب في جودة المخرجات، سـواء تكانـت سـلعاا 
ملموســة تم خــدمات ييــر ملموســة. فســعت الكثيــر مــن المنظمــات إلــى العمــل علــى تــدريب العــاملين، ورفــع 

مبـادرة، حيـث إن مـن تهـم متطلبـات إدارة الجـودة الشـاملة قدراتهم وتشجيعهم علـى المشـاركة وروح التعـاون وال
هـو مشــاركة العامـل فــي تحســين تلـك الجــودة مــن خـلال جــودة تدائــه ومـن خــلال قدرتــه علـى المبــادرة وتحمــل 
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المســؤولية، دون حاجــة لمراقبــة مــن مــدير تو لتعليمــات محــددة تصــف لــه كــل التفاصــيل وخاصــة فــي قطــاع 
 .  الخدمات

  بشـــكل واضـــح ومركـــز عنـــد الحـــديث عـــن تمكـــين المـــوظفينارة علـــى موضـــوع  فركـــزت تدبيـــات الإد
الجــــودة. لأن المــــدير لا يســــتطيع تحقيــــق الجــــودة الشــــاملة والمســــتمرة وبشــــكل تــــدريجي، دون دور الموظــــف 
المحوري والهام في تلـك العمليـة. وخاصـة لأن الجـودة وتحسـينها بشـكل مسـتمر لا يمكـن تحقيقـه دون تفـاني 

ئـــه لفكـــر الجـــودة؛ ولأن التمكـــين يحتـــاج لانتمـــاء الموظـــف وقناعتـــه الداخليـــة ببـــراما الجـــودة الموظـــف وانتما
 .وتعاونه مع المنظمة في سبيل تحقيقها

 المدرسة الظرفية في الإدارة :ثالثاً : 

تمثل المدرسة الظرفية في الإدارة اتجاها حديثا في الفكـر الإداري والـذي يقـوم علـى تسـاس انـه لـيس 
وإنمـا  المنشـاةهنالك مدرسة او نظريـة إداريـة يمكـن تطبيقهـا باسـتمرار فـي مختلـف الظـروف وعلـى كـل تنـواع 

لأوضـاع التـي تعيشـها انتقـائي بحيـث تـتلائم  مـع الظـروف وا يجب اسـتخدام هـذه المـدارس والنظريـات بشـكل
لقـــد تبـــين مـــن خـــلال الدراســـة والتطبيـــق للمـــدارس الفكريـــة الإداريـــة إن تيـــة منهـــا لا يملـــك الإجابـــات المنشـــأة 

المطلوبة لاسئلة التي تطرحها باستمرار الظروف والأوضاع التي تمر بها المنشاة   فقـد بينـت الدراسـات إن 
 معينة وفشلت في حالات تخرى .بعض الأساليب الكمية الإدارية نجحت في حالات 

كذلك الحال بالنسبة لمفـاليم مبـادئ المدرسـة السـلوكية والمدرسـة العلميـة فـي الإدارة   كمـا تبـين مـن 
خلال الممارسة العلمية إن دعاة الأسلوب الكمي في الإدارة لم يستطيعوا التغلب على المشاكل السلوكية فـي 

 .اكل الكمية في الإنتاج والعملياتغلب على المشمؤسساتهم بينما لم يستطيع السلوكيون الت

لقد تزايد الاهتمام بالاتجاه الظرفي في الإدارة منذ بداية السبعينيات وتعددت الدراسات والأبحاث في 
هذا المجال   وقـد تكـدت هـذه الدراسـات تهميـة المتغيـرات البيئيـة   التكنولوجيـة   القـيم الاجتماعيـة ... الـ    

عــة التنظــيم الإداري وتســلوب العمــل المتبــع فــي المنشــاة ودعــوا إلــى وجــوب تطبيــق المبــادئ وتثرهــا علــى طبي
والمفاليم الإدارية بشكل يتلائم مع الظروف التي تمر بها تلك المنشاة   بمعنى انه ليس هنالك مـنها إداري 

تن تختــار المــنها لكافــة تنــواع المؤسســات تو حتــى لــنفس المنشــاة فــي مراحــل تطورهــا المختلفــة   وإنمــا يجــب 
 والأسلوب الذي يتلائم مع طبيعة الحالة او المرحلة التي تمر بها المنشاة.
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 اسس ومفاهيم المدخل الظرفي رابعاً : 

 الإدارةة واحدة يمكن اتباعها في ليس هنا  طريق. 
 ية ان ممارسات الادارية يجب ان تتماشى مع المهام المختلفة التي يقوم بها الافراد مع البيئة الخارج

 .ومع حاجات الافراد في المنظمة
  ـــذات والبيئـــة ـــة ال ـــة والقـــدرة علـــى رؤي ـــل تحـــديا لمقـــدرة المـــديرين التحليلي ـــانهـــا تمث ـــة مـــن  أنواعب مختلف

  .مية الشخصياتالظروف والمواقف وهذا هو الطريق لتطوير وتن
  ان التنظيم نظام مفتوح يتكون من نظم فرعية مختلفة يتفاعل مع بعضها 

 البعض وترتبط مع البيئة الخارجية بعلاقات متشابكة
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  ( في الادارةZالنظرية اليابانية )
   

 أولًا : الإدارة اليابانية 
الثمانينــات نتيجـة النجاحــات الكبيــرة التـي حققتهــا مؤسســات حضـي الاهتمــام بـالإدارة اليابانيــة منــذ بدايـة      

الاعمـال اليابانيـة منـذ نهايـة الحــرب العالميـة الثانيـة وحتـى الان مـن حيــث جـودة المنتجـات وحجمـه وانتاجيــة 
إحـــدى النظريـــات الإداريـــة الحديثـــة والتـــي حققـــت نجاحـــاا لافتـــاا، ابتكرهـــا العـــالم  وتعـــد الإدارة اليابانيـــة الافـــراد
 ، وكنتيجــة حققــت الشــركات اليابانيــة إنتاجيــة تكبــر مــن Zطرحهــا فــي كتــاب  نظريــة )ولــيم توجيــه( اليابــاني 

 الشركات الأمريكية.
مع اليابـاني، وبخاصـة الأسـرة استحدثت فكرة الإدارة اليابانية من البيئـة الاجتماعيـة الخاصـة بـالمجتوقد      

اليابانيــة التــي تقــوم علــى مبــدت الاحتــرام لــرب الأســرة، وإطاعــة توامــره، فــي حــين يكــون مســؤولاا عــنهم ومشــاركاا 
إياهم في اتخاذ القرار، وانعكس هـذا بـدوره علـى العمـل الإداري داخـل المؤسسـات، علـى اعتبـار تن المـديرين 

إنتاجيــة الأفــراد وإخلاصــهم لمؤسســتهم بشــكل ا كــان لــه تحسـن الأثــر علــى والأفـراد بمثابــة الأســرة الواحــدة، ممــ
 ليس له مثيل.

ويكمـن ذلـك السـر  منهـا،اهتمت مراكز البحث الإداري بالتجربة اليابانيـة التـي تصـبحت مثـار اعجـاب الكثيـر 
ليابـاني المـؤطر بقـيم روحيـة في إمكانية التقدم بطبيعة البيئة اليابانية والمنظمات الثقافية والتربويـة للمجتمـع ا

 الاعمال.والتنظيم الذي يسود منظمات  الياباني،كان لها الأثر في الممارسات والفكر الإداري 
 

 :اليابانية النظريَّة قواعدثانياً : 

ز من الأمن الوظيفي،  التوظيف الدائم مدى الحياة: -أ حيث يبقى الموظف في وظيفته مدى الحياة ممَّا يعزلِّ
 ويرفع ولاء العاملين لمنظماتهم

الموظف الياباني لا يحصل على الترقية بسرعة إلاَّ بعد ما تن يمر بسلسلة من  التقويم والترقية ببطء: -ب
 .الإبداع، والابتكار، والجهود المبذولة لتطوير ورقي منظمته

ة عمل  لتركیز على الاختصاص:عدم ا -ت الدورة الوظيفيَّة للموظفين تبقى في استمراريَّة ودوران طوال مدَّ
الموظَّف، حيث يمر هؤلاء الموظَّفون على نشاطات وتعمال جديدة، تدفعهم إلى تطوير مهاراتهم، وتوسيع 

 .مداركهم
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ينطلق هذا من طبيعة الفلسفة الاجتماعيَّة في المجتمع الياباني الذي يدر  جوهر  أسلوا الرقابة: -ث
 .هذه الفلسفة التي يؤمنون بها، من رقابة ذاتيَّة نابعة من فكرهم ومعتقداتهم الدينيَّة

يُعتبر كل فرد في المنظمة اليابانيَّة مسؤولاا عن اتخاذ القرار وطرق  اتّخاذ القرارات بش ل جما : -ج
 .ذه، وهذا الأسلوب هو تكثر إبداعاا وفاعليَّة من اتخاذ القرارات بصورة فرديةتنفي

حيث تفرض طبيعة الحياة الصناعيَّة في المجتمع الياباني بأن  تحمل المساولية بش ل جماعي:  -ح
يعمل الأفراد في جماعة مشتركة لإيمانهم بأنَّه لا يتحقَّق نجاح تيل مشروع إلاَّ باشترا  الجماعة في 

 .نجاز وتحملل مسؤوليَّة ذلك جماعيًّاإ
اليابانيَّة، ومثيلاتها الأمريكيَّة، حيث تقوم الأولى على ضرورة يرس القيم  Z وهنا  فرق بين نظرية   

الإنسانيَّة للتنظيم في نفوس العاملين، وإقامة علاقات تعاونيَّة، ويير رسميَّة بينهم لزيادة التنسيق 
لموضوعات والقرارات بين الإدارة والعاملين، والتأكيد على العمل، والتشاور يير الرسمي ومناقشة ا

وتحملل المسؤوليَّة بشكل جماعي في حين تركز النظريَّة الأمريكيَّة على الفرديَّة وتربط بين الأداء 
بيروقراطي( محكم يتميلز بأسلوب فردي في اتلخاذ القرارات ينعدم فيه )والمكافآت وفق تنظيم ليكل 

تو العمل الجماعي كما يلاحو في المنظمات الأمريكيَّة حركة انتقال سريعة للموظفين من التشاور، 
مؤسسة لأخرى سعياا لأوضاع تفضل وترقيات وظيفيَّة عكس المنظمات في اليابان التي تعتمد 
تسلوب الترفيع حسب الأقدميَّة في العمل، وتقدم لهم امتيازات وتسهيلات تخرى تتعلَّق بالإسكان 

 رفيه، وييرها .والت
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 والأمري ية:الإدارة اليابانية  الفرق بین 

مما تقدم يتضح تن نشأت الفكر الإداري تعود عندما بدت الناس يحاولون تحقيق الأهداف وإنجاز     
تعمالهم وانشطتهم من خلال عملهم كمجموعات ويشير علم الإنسان وتاريخه إلى الكثير من الأدلة 
ذ على وجود نشاطات تنظيمية تدل على دراسة ومعرفة بعدد من الافكار والممارسات الإدارية من
آلاف السنين وعبر هذه الحقبة الزمنية السابقة برزت مناها الفكر الإداري المجملة والمتمثلة 
بالمنها الٍإسلامي ) القرآن الكريم والسنة النبوية ( ثم المنها الكلاسيكي ) نظرية البادرة العلمية 

راطية لماكس فيبر ( ثم لفريدريك تايلور ، ونظرية المبادئ الإدارية لهنري فايول ، والنظرية البيروق
المنها السلوكي ) حركات العلاقات الإنسانية ورائدها التون مايو ( ثم برزت المناها الحديثة في 
الإدارة المنها الظرفي تو النظرية الموقفية منها الإدارة بالأهداف لبيتر داركر منها النظم والإدارة 

مريكية وخصائص الأ الإدارةويوضح الجدول التالي الفرق بين خصائص  ،Zاليابانية تو نظرية 
 :اليابانية الإدارة

 اليابانية ثالثاً : أسس نظرية الإدارة
 وتمتاز الإدارة اليابانية عن ييرها في القيم الروحية للمجتمع الياباني والتي ينكن تلخيصها وفق الاتي :

 للنموذج الياباني ( Z )خصائص نظرية  ( A )خصائص الإدارة الأمريكية 

 مدة العمل لفترة قصيرة. -11
 القرارات فردية. -22
 مسؤولية فردية. -33
 مجال العمل متخصص جداا. -44
 تقييم الأداء والترقيات سريعة. -55
 وسائل رقابة صريحة وخارجية. -66
 بشؤون العامل المتعلقة بالعمل. اهتمام -77

 مدة التوظيف طويلة. -11
 تتخذ القرارات بمشاركة واتفاق وقبول الجماعة.  -22
 المسؤولية مشتركة وعمل جماعي. -33
 مجال العمل متخصص بدرجة معتدلة. -43
 تقييم الأداء والترقيات بطيئة. -55
رقابة تمنية ويير رسمية ولكن وفق مقاييس صريحة  -66
 سمية.ور 
 اهتمام شامل للعامل بما في ذلك عائلته. -76
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ن بعلاقات اسرية موروثـة كالحـب والتضـامن والاحتـرام والـولاء فـانعكس اتمتاز الياب -: /الاستقرارالعائلة -1
بعضـهم لـبعض ولرؤسـائهم وتلقـيهم وارشـاداتهم بالرضـا والتنفيـذ وهـم يعرفـون ان ذلك على احترام العمال 

توســــيع المنظمــــة معنــــاه بــــروز قــــدر كبيــــر مــــن الصــــعوبة للمحافظــــة علــــى تواصــــر العلاقــــات العاطفيــــة 
والشخصية بين الافراد واذن هم يولون ذلك بالكثير من الاهتمام للعمل الجماعي لتنمية الثقـة والمشـاركة 

 الالتزام. الى جانب
توظيـف الافـراد لـديها مـدى  -اهم ما تتميز بـه المنظمـة اليابانيـة هـو  -التوظيف الدائم )مدى الحياة( : -2

ـنة الحيـاة ال الحياة. تقـوم الشـركات والمنظمـات  تـي تقـوم عليهـا المنظمـة اليابانيـة كمـاوتعد هذهِّ القاعـدة سل
الحكوميــة بفــتح بــاب التوظيــف فــي الربيــع مــن كــل عــام خــلال المــدة التــي تتوافــق مــع تخــرج الطلبــة مــن 
المدارس الثانوية والجامعات. وبمجرد تعيين هذا الموظف الجديد فأنه يبقـى فـي وظيفتـه مـدى الحيـات . 

 -بعض المميزات المتأتية من التوظيف الدائم : وهنا  
مكافئـات تـدفع فـي كـل  بالإضـافة الـىدم جميع المنظمات اليابانيـة لموظفيهـا الرواتـب الشـهرية تق  -أ

 ستة تشهر.
 تتوفر في المنظمات اليابانية اعداد كبيرة من الموظفات المؤقتات -ب

 .قلة تعيين النساء في العمل الياباني 
 .يعملن لمدة ستة سنوات بعد التخرج ثم تتفرغ للشؤون العائلية 
ـــرة )الأم( فـــي سياســـتها ولا يســـعها التوســـع تتبـــع  -ج ـــان الشـــركات الكبي الشـــركات الصـــغيرة فـــي الياب

 ومنافسة الشركات الكبرى.
الوفـــاء بالتزاماتـــه  لفـــرد اليابـــاني بحقوقـــه الشخصـــية قبـــلا لا يفكـــر -السووولول الیوووومي للعامووول اليابووواني : -3

اليـه مـن مسـؤوليات  ما يسـتندالشخصية كما ان الإدارة اليابانية تنظر للفرد من انظار التعاون في اطار 
كمـــا ان الــــولاء للمجموعــــة مــــن ابــــرز  ضـــمن مجموعــــة كــــون التمركــــز حـــول الــــذات لــــه دلالاتــــه الســــلبية

 خصائص الشخصية اليابانية .
الإدارة اليابانيـة بـالمورود البشـري وتمـارس انماطـاا مـن السـلو  فـي تعتنـي  -الاهتمام بالعنصر البشري : -4

تعاملهـــا مـــع العـــاملين كـــالتركيز علـــى النـــواحي الإنســـانية فـــي العمـــل ورفـــع معنويـــات المتـــدني فـــي الأداء 
وديمومــة الوظيفــة ومســؤولية ربــط المنظمــة بــالمجتمع وبــالفرد وتطــوير شخصــيتها وتفضــيل الكفايــة علــى 

 الاقدمية .
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اذ تسـعى المنظمـات اليابانيـة دومـاا لكسـب ثقـة المجتمـع  -اولية الاجتما ية للمنظمات اليابانيوة :المس -5
تفضل النظر الى تحقيق الأربـاح كوسـيلة تقـة المجتمـع الامـر الـذي  لأنها لأهدافهمكما ان تهدافها اقرب 

 يحسن علاقاتها به ويضمن لها الاستمرار والتطور .
الفـرد اليابـاني بالتواضـع وضـبط الـنفس وخاليـاا مـن التكلـف والكبريـاء  يتصف -ابط النفس والتوااع : -6

 والغطرسة فهو عملياا الى ابعد الحدود .
والتركيز على تطوير المهـارات المهنيـة لافـراد، حيـث يـتم نقـل الموظـف  : عدم التسر  بالتقیيم والترقية-7

ان ، و من موقعه إلى موقع آخر على المستوى الإداري الواحد نفسـه، ليعطـي العمـل صـفة الشـمولية والتكامـل
لـك القيم الروحية للمجتمع الياباني لها اثـر كبيـر علـى الممارسـات الإداريـة فـي المنظمـات اليابانيـة ويتجلـى ذ

 في الاتي :
 عملية اتخاذ القرار التي تتسم بالواقعية ومشاركة الجميع . -1
 المسؤولية الجماعية في نجاح المنظمة امام المجتمع   وتقليص تجهزة الرقابة . -2
 يتصف نموذج النظام في الإدارة اليابانية بالنموذج التنظيمي العضوي المرن . -3
 سعي الجميع لتحقيق اهداف المنظمة من ضوء تقاليد مستمدة من بيئة الإدارة اليابانية . -4
 سعياا لأكبر قدر من الفاعلية التنظيمية . التماسك في المنظمات بين المناصب العليا والدنيا -5
رفـع التعاون والعدالة والمجاملة من صفات الفـرد اليابـاني   ممـا يـوفر درجـة عاليـة مـن التـوازن ممـا ي -6

 من معنويات العاملين ويزيد من درجة ولائهم للمنظمة .
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 الفصل الخامس
 الفكر الإداري الحديث

 إدارة الجودة الشاملة
 إدارة الجودة الشاملة :فهوم اولًا : م
إلا تن تصـل  نشأت الجودة الشاملة ريم الاهتمام الواسع النطاق بمفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة حـديثا ،      

الموضوع قديم ويعود إلـى عصـور تطـور الإدارة منـذ عهـد الثـورة الصـناعية ، إذ بعـد الحـرب العالميـة الثانيـة 
كانت معظم دول العالم تحاول ان تصلح الدمار الهائل الذي تحدثته تلك الحـرب بمجتمعاتهـا و اقتصـادياتها 

ع ، لـذلك كانـت مخـاوف الشـركات الرائـدة فــي . وكـان العـالم سـوق يزيـد فيـه الطلـب عـن المعــروض مـن السـل
 السوق من المنافسة قليلة ، ولا سيما الشركات الأمريكية .

إن مفهـــوم إدارة الجـــودة الشـــاملة يعـــد مـــن المفـــاليم الإداريـــة الحديثـــة ، إذ بـــدا مفهـــوم إدارة الجـــودة          
وتطـوير الأداء بصـفة مسـتمرة وذلـك  الشاملة بالظهور في الثمانينات من القرن العشرين وتهدف إلى تحسـين

 من خلال الاستجابة لمتطلبات الزبون . 

الزبـون  خلالها المنظمات تحقيق احتياجات فلسفة إدارية تدر  من TQMتعد إدارة الجودة الشاملة          
ي علـى نطـاق وتهدافها معاا . تنها الوسيلة التي تدار بها المنظمة التطور فاعليتها ومرونتها ووضعها التنافس

العمــل الكلــى . إن إدارة الجــودة الشــاملة هــي فلســفة وخطــوط عريضــة ومبــادئ تــدل وترشــد المنظمــة التحقــق 
الموارد المتاحة والخدمات  تطور مستمر وهي تساليب كمية فضلا عن الموارد البشرية التي تحسن استخدام 

الزبائن الحاليين والمرتقبين . وتعرف بحيث ان جميع العمليات داخل المنظمة تسعى لتحقيق إشباع حاجات 
الجودة الشاملة على تنها   الطريقة تو الوسيلة الشاملة للعمل التي تشـجع العـاملين العمـل ضـمن فريـق واحـد 

ا تضـع رضـا العمـال علـى اع حاجات الزبائن ، فضلاا عن انهمما يعمل على خلق قيمة مضافة لتحقيق إشب
يحقـق ترباحـاا  الاتجـاهاح ذات الأمـد القصـير ، إلا تن هـذا ركيـز علـى الأربـلويـات بـدلاا مـن الترتس قائمة الأو 

 على المدى الطويل تكثر ثباتاا واستقراراا بالمقارنة مع المدى الزمني القصير .

هــي إدارة اســتراتيجية تهــتم باســتخدام  Total Quality Managermentإدارة الجــودة الشــاملة           
. وتســتخدم إدارة الجــودة الشــاملة فــي العديــد مــن المجــالات مثــل التصــنيع والتعلــيم الجــودة فــي كــل العمليــات 

 .وصناعات الخدمة والبراما العلميةوالحكومة 
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 فوائد إدارة الجودة الشاملةثانياً :  

إن الهـــدف الأســـاس مـــن تطبيـــق برنـــاما إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي المنظمـــات هـــو تطـــوير الجـــودة          
للمنتجـات والخـدمات مـع إحـراز تخفــيض فـي التكـاليف والإقـلال مـن الوقــت والجهـد الضـائع لتحسـين الخدمــة 

 : رئيسة مهمة وهي  المقدمة للزبائن وكسب رضاءهم ، وهذا الهدف الرئيس للجودة يشتمل على ثلاث فوائد

: إن الجــودة تتطلــب عمــل الأشــياء الصــحيحة بالطريقــة الصــحيحة ومــن اول مــرة  خفووا التكوواليف  -1
 وهذا يعني تقليل الأشياء التالفة تو إعادة إنجازها ومن ثم تقليل التكاليف .

از فـالإجراءات التـي وضـعت مـن قبـل المنظمـة لإنجـ تقلیل الوقت اللازم لإنجاز المهموات للزووون : -2
الخــدمات للزبــون قــد ركــزت علــى تحقيــق الأهــداف ومراقبتهــا ومــن ثــم جــاءت هــذه الإجــراءات طويلــة 

 وجامدة في كثير من الأحيان ما تثر تأثيراا سلبياا على الزبون . 
خـــدمات حســـب رغبـــة الزبـــائن ، إن عـــدم الاهتمـــام : وذلـــك بتطـــوير المنتجـــات وال تحقیوووق الجوووودة  -3

الــى ، الأمــر الــذي يــؤدي  جــاز المهــام وزيــادة اعمــال المراقبــةداء وانيــؤدي لزيــادة الوقــت لأبــالجودة 
 شكوى المستفيدين من هذه الخدمات . زيادة

 ويم ن تلخيص جملة من أهداف إدارة الجودة الشاملة وكما يأتي : 

 عم وتحافو على التطوير المستمر من خلال إشرا  جميع العاملين في التطوير.خلق بيئة تد  -ت
 متابعة وتطوير تدوات قياس تداء العمليات . -ب
 إيجاد ثقافة تركز بقوة على الزبون .  -ت
 تحسين نوعية المخرجات . -ث
الإدارات وتشــــجيع العمــــل الجمـــــاعي ممــــا يــــنعكس علــــى الربحيـــــة زيــــادة الكفــــاءة بزيــــادة التعـــــاون بــــين  -ج

 والإنتاجية.
تجزئتهــا إلــى اصــغر حتــى يــتم الســيطرة تعلــيم الإدارة والعــاملين كيفيــة تحديــد وترتيــب وتحليــل المشــاكل و  -ح

 عليها .
 القرارات استنادا على الحقائق لا المشاعر .  اتخاذتعلم  -خ
 تقليل المهام عديمة الفائدة من العمل المتكرر .  -د
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 ثالثا : متطلبات إدارة الجودة الشاملة 

إن تطبيـــق مفهـــوم إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي المنظمـــة يســـتلزم بعـــض المتطلبـــات التـــي تســـبق البـــدء         
بتطبيـــق هـــذا البرنـــاما فـــي المنظمـــة ، حتـــى يمكـــن إعـــداد العـــاملين علـــى قبـــول الفكـــرة ومـــن ثـــم الســـعي نحـــو 

 تحقيقها بفعالية وحصر نتائجها المريوبة ، ومن تهم هذه المتطلبات ما يأتي :

ثقافـة تلـك فـي المنظمـة يتطلـب إعـادة تشـكيل  إن إدخال تي مبدا جديد ادة تش یل ثقافة المنظمة :إع -1
المنظمـــة إذ تن قبـــول تو رفـــض تي مبـــدا يعتمـــد علـــى ثقافـــة ومعتقـــدات العـــاملين فـــي المنظمـــة . إن ) 

يجــاد هــذه الثقافــة ثقافــة الجــودة( تختلــف إختلافــاا جــذرياا عــن )الثقافــة الإداريــة( التقليديــة وبالتــالي يلــزم إ
 الملائمة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة وذلك بتغيير الأساليب الإدارية . 

إن نشر مفاليم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة لجميع العاملين في المنظمة  ترويج وتسويق الئرنامج : -2
تقليـل مــن المعارضــة تمـر ضــروري قبـل اتخــاذ قــرار التطبيـق . إن تســويق البرنــاما يسـاعد كثيــراا فــي ال

للتغيير والتعرف على المخاطر المتوقعة بسبب التطبيق حتى يمكن مراجعتها . ويتم الترويا للبرناما 
عــن طريــق تنظــيم المحاضــرات تو المــؤتمرات تو الــدورات التدريبيــة للتعريــف بمفهــوم الجــودة وفوائــدها 

 على المنظمة . 
حتــى يـتم تطبيـق مفهــوم إدارة الجـودة الشـاملة بالشـكل الصــحيح فإنـه يجـب تــدريب  التعلويم والتودريب : -3

وتعليم المشاركين بأساليب وتدوات هذا المفهوم الجديد حتى يمكـن تن يقـوم علـى اسـاس سـليم وصـلب 
وهـــذا يـــؤدي إلـــى النتـــائا المريوبـــة مـــن تطبيقـــه . إذ تن تطبيـــق البرنـــاما بـــدون وعـــي تو فهـــم لمبادئـــه 

قد يؤدي إلى الفشل . فالوعي الكامل يمكن تحقيقه عن طريـق بـراما التـدريب الفعالـة . إن ومتطلباته 
الهدف من التـدريب هـو نشـر الـوعي وتمكـين المشـاركين مـن التعـرف علـى اسـاليب التطـوير . ويوجـه 

يجـب هذا التدريب لجميع فئات ومسـتويات الإدارة )الهيئـة التنفيذيـة والمـدنيين والمشـرفين والعـاملين ( و 
تن تلبي متطلبات كل فئة حسب التحديات التي يواجهونها . فتدريب الهيئة التنفيذيـة يجـب تن يشـتمل 
على استراتيجية التطبيق بينما تدريب فرق العمل يتضمن الطرائق والأسـاليب الفنيـة لتطـوير العمليـات 

 . 
تشــــارين ومنظمــــات بــــالخبرات الخارجيــــة مــــن مس الاســــتعانةالهــــدف مــــن الاسووووتعانة بالاستشوووواريین :  -4

متخصصة عنـد تطبيـق البرنـاما هـو تـدعيم خبـرة المنظمـة ومسـاعدتها فـي حـل المشـاكل التـي ستنشـأ 
 وخاصة في المراحل الأولى . 
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: يـتم تشـكيل فـرق العمـل بحيـث تضـم كـل واحـدة منهـا مـا بـين خمسـة الـى ثمانيـة  تش یل فرق العمول -5
ـــؤدون فعـــ ـــة مباشـــرة تو ممـــن ي ـــوا مـــن تعضـــاء مـــن الأقســـام المعني ل العمـــل المـــراد تطـــويره . وتن يكون

الأشــخاع الموثــوق فــيهم ، ولــديهم الاســتعداد للعمــل والتطــوير ويجــب تن يعطــوا الصــلاحية لمراجعــة 
 وتقييم المهام التي تتضمنها العملية وتقديم المقترحات لتحسينها . 

إلــى تشــجيعهم وزرع  إن تقــدير الأفــراد نظيــر قيــامهم بعمــل عظــيم ســيؤدي حتمــاا  التشووجيع والتحفیووز : -6
الثقة فيهم وتدعيم هذا الأداء المريوب . وهذا التشجيع والتحفيز له دور كبير في تطوير برناما إدارة 
الجودة الشاملة في المؤسسة واستمراريته ، وإذ تن استمرارية البرناما في المؤسسة يعتمد اعتمـاداا كليـاا 

عزيـز هـذا الحمـاس مـن خـلال الحـوافز المناسـبة على حمـاس المشـاركين فـي التحسـين ، لـذلك ينبغـي ت
 وهذا يتفاوت من المكافأة المالية إلى التشجيع المعنوي .

ني برناما حـوافز فعـال ومـرن يخلـق جـو مـن الثقـة والتشـجيع والشـعور والخلاصة تن على المؤسسة تب      
ضروريات تطبيق برناما الجـودة بالانتماء للمؤسسة وبأهمية الدور الموكل إليهم في تطبيق البرناما . ومن 

هـو الإشــراف علــى فــرق العمــل بتعــديل تي مسـار خــاطز ومتابعــة إنجــازاتهم وتقويمهــا اذ تطلــب الأمــر . وإن 
ـــذليل  مـــن مســـتلزمات لجنـــة الإشـــراف والمتابعـــة هـــو التنســـيق بـــين مختلـــف الأفـــراد والإدرا  فـــي المنظمـــة وت

 سبان المصلحة العامة. الصعوبات التي تعترض فرق العمل مع الأخذ في الح

 : أبرز رواد نظرية إدارة الجودة الشاملة رابعاً 

1-  (1223 – 1200  )W . EdwardsDemin    

تن المـوظفين  مـنامهندس تصـنيع تمريكـي ، كمـا تنـه اسـتاذ بجامعـة نيويـور  ، تدر  دي إدوارد ديمنا       
التـي بناهــا  ديمـناهـم وحـدهم الـذين يتحكمــون بالفعـل فـي عمليــة الإنتـاج . قـام بطــرح نظريتـه المسـماة بــدائرة 

 باشر ( .  –افحص  –نفذ  –على تربعة محاور )خطط 

بنظريته في الجودة كوسيلة لتحسـين الجـودة ييـر تنـه تـم تجاهلـه مـن قبـل قـادة الصـناعة  ديمنانادى        
يكيين وذلك في توائل الأربعينيات . سافر لليابان بعد الحـرب العالميـة الثانيـة بنـاء علـى طلـب الحكومـة الامر 

 –كاختصاصـي مـتمكن نابغـه  – ن الإنتاجيـة والجـودة . وكـان ديمـنااليابانية لمسـاعدة صـناعاتها فـي تحسـي
(  تها باسـمه ) جـائزة ديمـناجـائزة اسـم 1151ناجحا في مهمته لدرجة تن الحكومة اليابانية تنشأت فـي عـام 

 تمنح سنوياا للشركة التي تتميز من حيث الابتكار في براما إدارة الجودة .
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بلقب تبو الجودة في اليابان . لكن الاعتراف بنبويه في هذا المجال تأخر كثيرا في  ديمناوقد عرف        
جــودة الأعلــى تعنــي تكلفــة تقــل . لكــن هــذه بلــده ) الولايــات المتحــدة الأمريكيــة ( . لقــد عمــل اليابــانيين تن ال

 آنذا  لدى المديرين الأمريكيين .الفكرة لم تكن مدركة 

 الجودة بستة محاور وهي : ولقد حدد ديمنا   

 الأربعة عشر لإدارة الجودة الشاملة . ديمنا: مبادئ  المحور الأول  -1
 تثبيت الغرض من تحسين المنتا تو الخدمة .   -ت
 التكيف مع الفلسفة الجديدة للجودة الشاملة .  -ب
 المؤشرات الإحصائية لقياس الجودة بدلاا من الفحص الشامل .  -ت
 التوقف عن النظر إلى المشروع من خلال بطاقة السعر .  -ث
 التحسين المستمر لعملية إنتاج السلع والخدمات .  -ج
 إيجاد التكامل بين الأساليب الحديثة والتدريب .  -ح
 تحقيق التناسق بين الإشراف والإدارة .  -خ
 إزالة الحواجز الموجودة بين الإدارات .  -د
 تقليل الشعارات ، والأهداف الرقمية ، واللوحات ويير ذلك من وسائل الضغط .  -ذ
 تقليل الإجراءات التي تتطلب تحقيق نتيجة محددة من كل موظف على حدة  -ر
 في تن يفخر بعمله .  تنحية العوائق الموجودة بين العامل وبين حقه -ز
 برناما قوى للتعليم وإعادة التدريب . تأسيس -س
 م للتطوير داخل مكان العمل على تن يخصص جهده تشجيع كل فرد -ش
 استبدال الطريقة القديمة للجودة بالجودة الشاملة .  -ع
 : الأمراض السبعة المميتة .  المحور الثاني -2
 .م الهدف في تحسين الجودة الفشل في توفير موارد بشرية ومالية مناسبة الدع -أ

 من المساهمة . ح قصيرة الأجل والفائدة التي يحصل عليهاالتأكيد على الأربا -ا
 .عجز الإدارة نتيجة التنقل المستمر بين الوظائف  -ت
 استخدام إدارة للمعلومات بسهولة دون الاهتمام بما هو مطلوب لتحسين العملية .  -ث
 ظات والأحكام . اعتماد تقييم الأداء السنوي على الملاح -ج
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 تكاليف العناية الصحية الكبيرة . -ح
 الأعباء القانونية الزائدة . -خ
 : المعوقات الستة عشر . المحور الثالث  -3

التعلــيم الخــاطز  – 4البحــث عــن الامثلــة  – 3الحلــول الافتراضــية .  – 2الأمــل بــالحلول الفوريــة .  – 1) 
اســتخدام المعـــايير – 7الانطلاقــات الفاشـــلة .  – 6التعلــيم المســـيء للطرائــق الإحصـــائية .  – 5بالمــدارس  

الافتـــــراض  – 11نقـــــص النمـــــاذج .  – 1الاســـــتخدام الســـــيز للحاســـــوب الالـــــي – 8العســــكرية بالمصـــــانع . 
 – 13الحاجـة لتتـوافر الجهـود .  – 12منشفة العيوب الصـفرية.  – 11بضرورة فقط مطابقة المواصفات . 

عــدم تطبيــق نظريــة  – 16النظــر للــربح القصــير ،  – 15العمــل الانفــرادي ،  14عــدم دعــم الإدارة العليــا ، 
 تحسين الجودة ( .

المناخ الجيد إن المناخ الجيد الذي يكون فيه العمال والإدارة يجمعهـم وعـدم الخـوف  المحور الرابع : -4
من تن التحسـين الـذي يـؤدي إلـى زيـادة الإنتاجيـة قـد يجعـل الإدارة تسـتغني عـنهم فـأن المنشـاة عليهـا 
ي تن ترعى عمالها ، وتوفر لهم المناخ المناسب للإبداع ، وتغـرس فـي ثقـافتهم الجـودة إن كـان لهـا فـ

المنشــاة وجــود فبأيــديهم واســتمرارها يكــون بهــم ، وكــذلك لابــد مــن تــوفر المســاعدة للقيــام بــالجودة مــن 
 هدوء واستقرار ونظم الاتصالات بين إدارات المنظمة المثقفة . 

ان المنشـاة التـي تطمـح إلـى تن تتبنـى فكـر  ديمـنا: نظـام المعرفـة العميـق اذ يـرى المحور الخوامس  -5
سين الإنتاج لابـد ان يتـوفر لـديها نظامـاا معرفيـاا عميقـاا تعتمـد عليـه بحيـث تكـون الجودة ، ومن ثم تح

جميـع القــرارات فــي إدارة الجــودة مبنيـة علــى المعرفــة المشــتقاة مـن البيانــات والدراســات والإحصــاءات  
كمـا يـرى تن المنشــاة التـي تبنــي فكـر الجــودة لابـد لهـا مــن تن تتبنـى نظريــة علـم الــنفس والـذي يهــدف 

 ى تفهم سلوكيات العاملين ورغباتهم بهدف الوصول إلى إرضاء العامل من اجل عطاء احسن .إل
على اربعة بنية الم : تشمل عجلة ديمنا The PDCA Cycle))  ديمنا: عجلة  المحور السادس -6

نشاطات يتم القيـام بهـا بشـكل دوري دون تي توقـف بحيـث تـربط بـين المنـتا تو الخدمـة وبـين حاجـة 
 ضوء الموارد المتاحة للمنظمة ، وهذه النشاطات هي : الزبون في

  ( خططPlan  . للتحسين تو لمعالجة المشكلة ) 
   ( نفذDo . الخطة على نطاق ضيق للتجربة ) 
  ( افحصCheck  . فعالية التطبيق في النطاق الضيق ) 
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   ( باشرAct . العمل وفق الخطة ) 

 
 (pdcaمر )للتحسين المست ديمنا( دورة 2شكل )

 مبادئ ادارة الجودة الشاملة  )  Total Quality Management ) 

هــي عمليــة ممتــدة لاتنتهــي ، وتشــمل كــل مكــون وكــل فــرد فــي المؤسســة ،اذ تهــدف لادخــالهم فــي منظومــة و 
تحســين الجــودة المســتمر ، وتركــز علــى تلافــي حــدوث الاخطــاء بالتأكــد مــن ان الاعمــال قــد تديــت بالصــورة 

اول مرة ، لضمان جودة المنتا والارتقاء به بشـكل مسـتمر، وتشـمل ادارة الجـودة الشـاملة ، الصحيحة ، من 
 في مضمونها المبائ الاتية :

 : المئدأ الاول : التركیز على العمیل 
يجــــب ان تــــتفهم المؤسســــات الاحتياجــــات والتوقعــــات الحاليــــة والمســــتقبلية لعملائهــــا ، وتكــــافح لتحقيــــق كــــل 

 عميل هنا : الطالب ،والمجتمع ، وسوق العمل الذي يستوعب الخريجين.التوقعات ، ويقصد بال
 : المئدأ الثاني : القيادة 

تهتم قيادات التعلـيم بتوحيـد الرؤيـة والاهـداف والاسـتراتيجيات داخـل منظومـة التعلـيم وتهيئـة المنـاخ التعليمـي 
 لتحقيق هذه الاهداف وبأقل تكلفة .
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 المئدأ الثالث : مشاركة العاملین : 
التأكيد على المشاركة الفعالة والمنصفة لجميع العاملين المشاركين بالتعليم من القاعدة الى القمة بدون تفرقة 
ـــالي يســـمح  ـــدماجهم الكامـــل فـــي العمـــل وبالت ـــى ان ـــنفس الاهميـــة ، ممـــا ســـيؤدي ال ، كـــل حســـب موقعـــه ، وب

 .باستعمال كل قدراتهم وطاقاتهم الكامنة لمصلحة المؤسسة التتعليمية 
 : التركيز على الوسيلة : المئدأ الرابع 

وهـو الفـرق الجــوهري بـين مفــاليم ادارة الجـودة الشــاملة ومفـاليم ضــمان الجـودة التــي تركـز فقــط علـى المنــتا 
 وحل المشاكل التي تظهر ،اولا ا باول .

  : اتخاذ القرارات على اساس من الحقائق :المئدأ الخامس 
ط علـى جمـع البيانـات بـل تحليلهـا ووضـع الاسـتنتاجات فـي خدمـة متخـذي ان القـرارات الفعالـة تركـز لـيس فقـ

 القرار .
 : التحســين المســتمر :يجــب ان يكــون التحســين المســتمر هــدفا ا دائمــا ا للمؤسســات  المئوودأ السووادس

 التعليمية .
 : الاستقلالية : تعتمد ادارة الجودة الشاملة على الاستقلالية . المئدأ السابع 

  : أهمية تطئیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الماسسات المختلفة 
تواجه المنظمات  ومراكز المعلومات والمؤسسات  المختلفة موجة من التحديات متمثلة في       

انخفاض الإنتاجية، وزيادة التكاليف، ونقص الموارد المالية، وتبني تساليب يير فعالة لتحقيق الأهداف 
ومواجهة هذه التحديات والتغلب عليها  كذلك تدني مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملينالمنشودة ، و 

تمر في ياية الأهمية، لا لتتمكن هذه المنظمات من المنافسة، بل لتتمكن من البقاء، لذلك كان لا بد 
التميز،  والشامل لمفهوم إدارة الجودة لتحسين مستويات الجودة وتمكين المنظمة من من التطبيق السليم

وتخفيض تكلفة الأداء وتحسين مستوى  وذلك عن طريق تحقيق عدد من الفوائد تهمها زيادة الإنتاجية
جودة المنتا تو الخدمة التي تقدمها للمستفيد، إلا تن النظرة التقليدية المتمثلة في وجهة النظر القائلة 

تكاليف الأداء، تجعل كثيراا من بأن تحسين الجودة يتعارض مع زيادة الإنتاجية ويساهم في زيادة 
المنظمات الإدارية تتردد في الاستثمار في تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، والذي انعكس بدوره 

على تفاقم المشكلات الإدارية، وسواء الخدمات المقدمة وبالتالي عدم تحقيق رضا المستفيد عما يقدم له 
 .من منتجات تو خدمات  
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الجـــودة الشـــاملة وتطبيقـــه لـــم يعـــد يقتصـــر علـــى المؤسســـات والمنظمـــات التـــي تهـــدف للـــربح ن مفهـــوم إدارة إ
ـــك  ـــة تل ـــة المؤسســـات والمرافـــق العامـــة لتحقيـــق جـــودة مخرجاتهـــا لا تقـــل عـــن رغب المـــادي فقـــط، بـــل إن رغب
المؤسسات الهادفة للربح، خاصة المعاهد والجامعات؛ إذ تن تحقيق الأهداف بصورة جيدة ومرضـية هـو فـي 

د ذاتــه نجــاح ومفخــرة لمــن قــام بــه بغــض النظــر عــن الــربح تو عدمــه  ، كمــا تســعى الجامعــات حاليــاا فــي حــ
جميع بلاد العالم إلى التجديد والتطوير والتحديث بسبب تعدد المؤثرات وتنوعها في البيئة المحيطـة ، وتأخـذ 

 الجامعات بآليات متنوعة ومتعددة لتحقيق هذا التحول.

 طئیق إدارة الجودة الشاملة المعوقات العامة لت: 

 دم التزام الإدارة العليا.ع .1
 التركيز على تساليب معينة في إدارة الجودة الشاملة وليس على النظام ككل . .2
 عدم حصول مشاركة جميع العاملين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة . .3
 عدم انتقال التدريب إلى مرحلة التطبيق . .4
 تبني طرق وتساليب لإدارة الجودة الشاملة لا تتوافق مع خصوصية المؤسسة  .5
 .ا فورية وليست على المدى البعيدتوقع نتائ .6
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 إدارة المعرفة

 اولًا : مدخل الى إدارة المعرفة وادارتها 
مباشـر علـى عمـل منظمـات الأعمــال، تـؤثر بشـكل  والتطـورات التـيشـهد العـالم اليـوم الكثيـر مـن المتغيـرات ي
فــي هــذه البيئــة العالميــة ســريعة التغيــر و خاصــة بعــد الحــرب العالميــة الثانيــة جــاء المفهــوم الاقتصــادي بــأن و 

لهــا فــي مواكبــة جميــع  و داعمــاا  نظمــة ميــزة تنافســية ذات تهميــة بالغــةالمعرفــة عنصــر اســتراتيجي يحقــق للم
 تغيراته، و مواجهة شراسة المنافسين فيها.  تطورات بيئة عملها و

فيــرى علمــاء الإدارة تن الفكــر و المعرفــة المتجــددة و المبتكــرة مــن تهــم وســائل نجــاح المنظمــات ســواء تكانــت 
تجبــرت هــذه الرؤيــة و هــذا لــذا خاصــة تم عامــة، و بغــض النظــر عــن تهــدافها و طبيعــة عملهــا و نشــاطها . 

تن تعيـد تشـكيل نفسـها، كمـا و فـرض عليهـا إعـادة هندسـة تعمالهـا لتواكـب  الفكر الإداري الحديث المنظمـات
 نموذج المنظمة المستند على المعرفة و التي نقوم بإنتاجها و نشرها . 

ن إدارة المعرفة تعد من المفاليم الإدارية الحديثة التي تلقى اهتماما متزايـدا على ما سبق يمكن القول ا وبناء
ة الأعمال، إذ تسعى العديد من الشركات إلى تحويل تعمالها لأعمال ونشاطات قائمة من قبل المهتمين بإدار 

على المعرفة، فتعمل على توجيه استثماراتها تجاه توليد المعرفة والاهتمام بالنشاطات والأفراد والوسائل التـي 
ري وتبتعــد عــن تهــدف إلــى اكتســاب وخلــق المعرفــة و ذلــك لغايــة التحــول إلــى شــركات تملــك رتس المــال الفكــ

 .الأعمال التقليدية 
وتعــدإ إدارة المعرفــة مــن الإدارات التــي تصــبحت مجــالاا مســتقلاا عــن بــاقي الإدارات؛ حيــث تــدخل فــي كثيــر     

مــن المجــالات، منهــا نظــم المعلومــات الإداريــة والمعلوماتيــة وإدارة المكتبــات والإعــلام، والكثيــر مــن المجــالات 
ويمكن تعرف إدارة المعرفة على انهـا عمليـة إداريـة لهـا مـدخلات ومخرجـات وتعمـل  التي لا تُعد ولا تُحصى .

في إطار بيئة خارجية معينة تؤثر عليها وعلى تفاعلاتها ،وتنقسم إلى خطوات متعددة متتالية ومتشابكة )مثل 
وليــــد او هـــي العمليـــات التـــي تســـاعد المنظمـــات علـــى ت خلـــق وجمـــع وتخـــزين وتوزيـــع المعرفـــة واســـتخدامها(،

والحصول على المعلومات واختيارها وتنظيمها واستخدامها ونشرها وتحويـل المعلومـات المهمـة والخبـرات التـي 
والهـدف تعتبر ضرورية لانشطة الإدارية المختلفة كاتخاذ القرارات، وحل المشكلات والتخطيط الاسـتراتيجي . 

لـذا تعـد المعرفـة نتـاج لعناصـر  علـى تكبـر قيمـة للمنظمـة. منها هو مشاركة المعرفة في تكفأ صورة ،للحصـول
 متعددة تهمها :

المادة الخام التي تنـتا عنهـا المعلومـة   حيـث تجمـع وترتـب وتعـاد صـيايتها كـي وهي  -الئيانات : -1
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سلســلة ييــر مترابطــة مــن الحقــائق الموضــوعية التــي يــتم ابرازهــا وتقــديمها  تصــبح معلومــة لــذا تعتبــر
 محدده مسبقاا  دون احكام تولية

التــي تمــت معالجتهــا لتصــبح ذات معنــى ومغــزى معــين  )المــواد الخــام( البيانــاتهــي  -المعلومووات : -2
ـــابي او  متعـــددةلتصـــبح اكثـــر مصـــداقية لاســـتعمال محـــدد حيـــث تأخـــذ اشـــكال  منهـــا الصـــوري والكت

 المحادثة .
حيــث تحتــاج المعرفــة الــى قــدرات لصــنع المعلومــات مــن البيانــات والتــي تــم الحصــول  -القوودرات : -3

 استخدامه والاستفادة منها . لإمكانيةعليها ، 
وهــي التــي تحفــز الافــراد وتــدفعهم للإبــداع .لــذا فهــي التــي تــدفعهم نحــو الرغبــة فـــي  -الاتجاهووات : -4

 التفكير والتحليل والتصرف .
 

 أنوا  المعرفةاً : ثاني
فــرع المعرفــة إلــى تنــواع متعــددة تبعــاا للجانــب الــذي يــتم دراســته منهــا حيــث الجانــب الحســي الجانــب العلمــي تت    

ـــك، ويختلـــف اســـتخدام الإنســـان لهـــذه الجوانـــب  والجانـــب الإدراكـــي والجانـــب النفســـي والجانـــب المـــادي وييـــر ذل
 دف الذي يسعى لتحقيقه. واستخدامه لنوع المعرفة تبعاا لاختلاف الطريقة التي يدرس بها واله

صـــاحبها بـــاختزان معلومـــة تو فرضـــية معينـــة نتيجـــة التعـــرض  هـــي المعرفـــة التـــي يقـــوم : المعرفوووة الضووومنية -1
، وهـي ذات طــابع او مـن خــلال الاسـتعلام والمناقشـة لتجربـة شخصـية مـا دون الحاجـة إلــى دراسـة تو تـدوين
  لذا هي معرفة يير رسمية . ويستفاد منها حاملها فقط .شخصي لأن الإنسان يكتسبها عن طريق تجاربه 

وهــي المعلومــات التـي تكــون مدونــة فــي المراجــع والكتــب وتحتــوي المعرفــة  : المعرفووة الظوواهرة أو السووطحية  -2
الإنســـانية ســـواء كانـــت علميـــة تو تدبيـــة تاريخيـــة والتـــي يمكـــن الاســـتفادة منهـــا عـــن طريـــق مطالعـــة المراجـــع 

ج العلمـي والإنسـاني وهـذا النـوع مـن المعرفـة يمكـن التعامـل معـه بالإضـافة والزيـادة تو والموسوعات من النتا
 بالنقصان تو التغيير عن طريق التجارب العلمية والتدوين. 

هــي المعرفــة التــي تتعلــق بالشــخص نفســه عــن طريــق تجاربــه الشخصــية وتتعلــق بآرائــه  المعرفووة الشخصووية: -3
 .  فرادوهي معرفة في عقول الاوطريقة نظرته. 

وهي المعرفة التي تعتمد على تعلم كيفية القيام بالأمور مثل تعلم ركوب الدراجة تو قيادة  المعرفة الإجرائية: -4
ب  تو تعلم كيفية لعب كرة القدم . او يتم اكتشافها مـن خـلال البحـث والتجريـب او مـن السيارات تو تعلم الط

 خلال النشاطات التي تمارسها المنظمة .
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وهـــي التـــي تعتمـــد علـــى إدرا  المفـــاليم والمصـــطلحات ووضـــعها فـــي إطارهـــا الصـــحيح  لهي ليوووة:المعرفوووة ا -1
 واستخدامها بطريقة صحيحة.

 :في المنظمات  إدارة المعرفة وفوائد : أهمية ثالثاً 
 تأتى تهمية إدارة المعرفة من دورها فيما يلي:

المطولـة تو ييـر الضـرورية، تبسيط العمليات وخفض التكاليف عن طريق التخلص مـن الإجـراءات  -1
كما تعمل على تحسين خدمات العمـلاء، عـن طريـق تخفـيض الـزمن المسـتغرق فـي تقـديم الخـدمات 

 المطلوبة.
زيادة العائد المادي، عن طريق تسويق المنتجات والخدمات بفاعلية تكثـر، بتطبيـق المعرفـة المتاحـة  -2

 ت جديدة.واستخدامها في التحسين المستمر، وابتكار منتجات وخدما
تبنى فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدت تدفق الأفكار بحرية .فإدارة المعرفة تداة لتحفيز المنظمـات  -3

على تشجيع القدرات الإبداعية لمواردها البشرية، لخلق معرفـة جيـدة والكشـف المسـبق عـن العلاقـات 
 يير المعروفة والفجوات في توقعاتهم.

 تنسيق تنشطة المنظمة المختلفة في اتجاه  تحقيق تهدافها. -4
 تعزيز قدرة المنظمة للاحتفاو بالأداء المنظم المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسينه. -5
تداة لاســتثمار رتس المــال الفكــري للمنظمــة، مــن خــلال جعــل الوصــول إلــى المعرفــة المتولــدة عنهــا  -6

 ها عملية سهلة وممكنة.بالنسبة لاشخاع الآخرين المحتاجين إلي
ـــر المســـتقرة .وإتاحـــة الفرصـــة  -7 ـــرات البيئيـــة يي ـــد ذاتهـــا ومواجهـــة التغيي ـــز المنظمـــات علـــى تجدي تحفي

للحصــول علــى الميــزة التنافســية الدائمــة للمنظمــات، عبــر مســاهمتها فــي تمكــين هــذه المنظمــات مــن 
 تبنى المزيد من الإبداعات المتمثلة في طرح سلع وخدمات جديدة.

جهود للاستفادة من جميـع الموجـودات الملموسـة وييـر الملموسـة، بتـوفير إطـار عمـل لتعزيـز دعم ال -8
 المعرفة التنظيمية.
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 مراحل إدارة المعرفة:: اً رابع

إدارة المعرفـــة عمليـــة مســـتمرة ومتفاعلـــة تـــتم مـــن خـــلال عـــدة مراحـــل تتمثـــل فـــي اكتســـاب وخلـــق تُعـــد 
 المعرفة، وتخزينها، ونقلها، وتطبيقها.

ــــة )الخبــــراء  : اكتسوووواا المعرفووووة -أ يقصــــد باكتســــاب المعرفــــة الحصــــول عليهــــا مــــن المصــــادر المختلف
ــــات، تو مــــن خــــلال ترشــــيف المنظمــــة(، وذلــــك  والمتخصصــــون، والمنافســــون والعمــــلاء وقواعــــد البيان
باســتخدام وســائل المقارنــة المرجعيــة، وحضــور المــؤتمرات وورش العمــل واســتخدام الخبــراء والــدوريات 

 رات، ووسائل البريد الالكتروني، والتعلم الفرديوالمنشو 
ومع كل ما سبق، يجب الأخـذ فـي الاعتبـار تن الـتعلم تو اكتسـاب المعرفـة فـي المنظمـات لا يكـون دائمـا 
مقصــودا. فهنــا  معرفــة يــتم الحصــول عليهــا عــن طريــق الصــدفة وتكــون نافعــة ومهمــة للمنظمــة. وهنــا 

ية هذه المعرفـة، ثـم تخزينهـا واسـترجاعها علـى تفضـل وجـه، يقع على عاتق المنظمة التعرف على تهم
ومــن ناحيـــة تخـــرى، فـــإن عمليــة اكتســـاب المعرفـــة تختلـــف مـــن منظمــة لأخـــرى، فكـــل منظمـــة تكتســـب 
 .المعرفة وتفهمها بطريقتها الخاصة. وبالتالي تتأثر المعرفة المخزنة في المنظمة بثقافة المنظمة نفسها

 اب المعرفة، يتم تخزينها من خلال طرق عديدة من تهمهابعد اكتس تخزين المعرفة :  -ا
معلومـات جديـدة فـي مكـان معـين، سـواء فـي  لمنظمـة بتسـجيل كـل مـا يحـدث لـه واي* قيام كل فرد في ا

ملفات عادية تو في شبكة الحاسب الآلي، بحيث تكون متاحـة لكـل تفـراد المنظمـة، إذا ترادوا الإطـلاع 
 عليها.

المعلومــات وتخزينهــا بدقــة وبطريقــة يســهل اســتخدامها مــن الجميــع، دون  ول بجمــع* قيــام شــخص مســؤ 
 الاهتمام بتحليل وتنقية المعرفة تو بنشرها وتداولها بطرقة فعالة.

* قيام كل الأفراد بتقديم المعرفة الموجودة لـديهم إلـى شـخص تو لإدارة معينـة. وتقـوم هـذه الجهـة بتحليـل 
هـــا علـــى تفضـــل وتدق صـــورة، وبحيـــث يمكـــن تـــداولها مـــن قبـــل وتنقيـــة هـــذه المعرفـــة، ثـــم تقـــوم بتخزين

 المنظمة في يسر وسهولة.
* جمع المعرفة بطريقـة منظمـة وايجابيـة، ويـتم تحليلهـا وتنقيتهـا، ثـم يـتم ترتيبهـا وتنسـيقها وتجزئتهـا، ليـتم 
 تخزينهــا فــي تفضــل صــورة، ويراعــى تن يــتم تــداولها بســهولة ونشــرها واســتخراجها بدقــة ويســر مــن قبــل
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 تفراد المنظمة.
يعتبر نقـل المعرفـة الحلقـة الثالثـة فـي حلقـات إدارة المعرفـة، ويعتمـد علـى وجـود آليـات  : نقل المعرفة -ج

وتتمثــــل الطــــرق الرســــمية فــــي: التقــــارير والرســــائل والمكاتبــــات،  وطــــرق رســــمية وتخــــرى ييــــر رســــمية
قــف فــي المنظمــة، والمنشــورات والمــؤتمرات والنــدوات الداخليــة للمنظمــة، واطلاعــات  دوريــة علــى المو 

الداخلية والفيديو والمحادثـات الصـوتية، والتـدريب والـتعلم عـن طريـق الـرئيس المباشـر .وتشـمل الطـرق 
ييــر الرســمية: تغييــر الوظيفــة داخــل المنظمــة تو خارجهــا، والعلاقــات الشخصــية التــي تــربط العــاملين 

 ببعضهم البعض، وفرق العمل.
لتي تؤثر علـى نقـل المعرفـة فـي المنظمـات مثـل التكلفـة، خاصـة عنـد شـراء وهنا  مجموعة من العوامل ا

ـــأثر نقـــل المعرفـــة باحتمـــال تغييـــر  ـــد مـــؤتمرات ونـــدوات. كمـــا يت ـــا تو عق تجهـــزة تو اســـتخدام التكنولوجي
 المحتوى، خاصة في ظل الهيكل التنظيمي الهرمي.

لاتصـــال الـــداخلي مـــن خـــلال شـــبكة وهنـــا  صـــور كثيـــرة فعالـــة لنقـــل المعرفـــة مثـــل: البريـــد الالكترونـــي، ا
وهـى كلهـا تـؤدى إلـى توزيـع تفضـل للمعرفـة  Bulletin Boardتو  Newsgroupالأجهـزة الحاسـبة، 

 وتتيح للعاملين فرصة التساؤل والمناقشة وتحليل المعلومات من خلال رؤى مختلفة
يعتبــر تطبيــق المعرفــة الهــدف الأساســي مــن عمليــة إدارة المعرفــة. ويتطلــب هــذا  : تطئیووق المعرفووة -د

التطبيـــق تنظـــيم المعرفـــة )مـــن خـــلال التصـــنيف والفهرســـة تو التبويـــب المناســـب للمعرفـــة(، واســـترجاع 
المعرفة )من خلال تمكين العاملين في المنظمة من الوصول إليها بسهولة وفـى تقصـر وقـت(، وجعـل 

للاســـتخدام )حـــذف بعـــض الأجـــزاء ييـــر المتســـقة وإعـــادة تصـــحيح المعرفـــة وفحصـــها المعرفـــة جـــاهزة 
 باستمرار، وإدخال الجديد المناسب عليها، واستبعاد المتقادم(.

 متطلبات تطئیق إدارة المعرفة: اً خامس
يتطلب تطبيق إدارة المعرفة تهيئة بيئة المنظمة للوصول إلى تقصى اسـتفادة ممكنـة مـن المعرفـة، بحيـث 

ون بيئــة مشــجعة علــى الإدارة الفعالــة للمعرفــة، ومــن ثــم يمكــن تخــزين ونقــل وتطبيــق المعرفــة. وبصــفة تكــ
عامة، فإن مثل هذه البيئة تتطلب توافر العناصـر الآتيـة: لياكـل تنظيميـة ملائمـة لإدارة المعرفـة، وقيـادة 

 لمتطلبات:وثقافة تنظيمية تشجع على ذلك، وتكنولوجيا المعلومات. وفيما يلي شرح لهذه ا
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مما لاشـك فيـه تن الهياكـل التنظيميـة الأكثـر ملاءمـة لإدارة المعرفـة هـي تلـك الهياكل التنظيمية:   -1
الهياكــل التــي تتســم بالمرونــة والتكيــف مــع البيئــة وســهولة الاتصــالات وقــدرتها علــى الاســتجابة الســريعة 

تبعــاا للوظــائف. ويكــون لكــل فــرد للمتغيــرات .ويعتمــد الهيكــل الــوظيفي علــى التخصــص وتقســيم العمــل، 
يعمل فـي تخصـص معـين رئـيس مباشـر، وتكـون الإدارة العليـا فـي تحكـم قـوي للمنظمـة ككـل، ويـنعكس 
هذا على تـدفق المعلومـات فـي المنظمـة، حيـث تتركـز فـي المـديرين ويـتم توزيعهـا مـن قبـل الإدارة علـى 

وبالتـــالي تكـــون إمكانيـــة نقـــل المعرفـــة الأفـــراد .ويعنـــي ذلـــك عـــدم وجـــود علاقـــات مباشـــرة بـــين الأفـــراد، 
وكذلك الأمـر بالنسـبة للهيكـل المتعـدد التقسـيم الـذي هـو عبـارة عـن مجموعـة مـن  والمشاركة فيها محددة

الهياكل الوظيفية المنفصلة ولكنهـا مقسـمة بنـاء علـى المنـتا تو العمـلاء تو الموقـع الجغرافـي .ولا يوجـد 
 توجد علاقة مباشرة بين العاملين في منتجين مختلفين تو في في هذا الهيكل تدفق معرفي فعال لأنه لا
 مناطق جغرافية تو مع عملاء مختلفين.

تما الهيكل المصفوفي، فالهـدف منـه هـو دمـا مزايـا الهيكـل الـوظيفي مـع الهيكـل المتعـدد التقسـيم،      
دد التقسـيم. ويـرى للجمع ما بين الكفـاءة العاليـة للهيكـل الـوظيفي ومرونـة وسـرعة اسـتجابة الهيكـل المتعـ

الـــبعض عـــدم مواءمتـــه لإدارة فعالـــة للمعرفـــة، لأن كـــل فـــرد يكـــون لديـــه مســـئوليات محـــددة وإن كانـــت 
متعددة، ولا يستطيع الحياد عنها فنشاطه دائماا خاع بوظيفة معينة لمنتا معين تو لمشروع معين، ولا 

 يوجد بينه وبين تفراد المنظمة قنوات اتصالات مفتوحة.
م مـن عيـوب الهيكـل المصـفوفي، فهـو تكثـر الهياكـل السـابقة مرونـة. ويـؤدي إلـى اسـتقلالية وعلـى الـري 

تكثر في اتخاذ القرار والعمل بروح الفريق وعلى علاقات شخصية متبادلة تفضل، مما يؤدي بدوره إلى 
ة لتبـادل وجود قنوات اتصال تقوى وتسرع من الهياكل الوظيفيـة تو المتعـددة التقسـيم، وهـذا معنـاه إمكانيـ

 المعرفة داخل المنظمة وتوافق تكثر بين الثقافة التنظيمية والبيئة المحيطة.
ـــة  فهـــوالعنكبـــوت( تمـــا الهيكـــل الشـــبكي )     ـــة ووظيفي ـــارة عـــن وحـــدات منفصـــلة لهـــا درجـــات تهمي عب

متقاربــة، ولكــن لكــل تخصصــه، وتتطلــب تعمــالهم تفــاعلات ومعــاملات مســتمرة بــين الوحــدات، فيتكــون 
و مـــا يســـمى بشـــبكة   العنكبـــوت ، وذلـــك لأن الصـــلة تو الارتبـــاط بـــين الوحـــدات كلهـــا شـــكل شـــبكي وهـــ

وهذه المنظمات تعمل بحد تدنى من السـلطة  متكامل، ولكن هذا الترابط في نفس الوقت لا يتسم بالقوة.
ويكــون دور المركــز تجميــع المعلومــات والمعرفــة وتخزينهــا بطريقــة فعالــة،  Hierarchyالرســمية تو الـــ 
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توزيعهــا علــى الوحــدات، والمركــز لا يولــد المعلومــات بنفســه تو لنفســه، وبالتــالي فــإن كــل وحــدة لــديها و 
معرفتهــا ومعلوماتهــا وهــي عــن طريــق قنــوات الاتصــال الشــبكية بــين الوحــدات تســتطيع مبادلتهــا مباشــرة 

 تيضاا مع الوحدات الأخرى 
اسـيس الموجـودة فـي داخـل المنظمـة والتـي هي مجموعة القيم والمعتقـدات والأح الثقافة التنظيمية: -2

المنظمـة ،  ، وتوقعات كل فرد من الأخر ومـنتسود بين العاملين مثل طريقة تعامل الأفراد مع بعضهم
وكيفيـــة تفســـيرهم لتصـــرفات الآخـــرين . ويتطلـــب تطبيـــق إدارة المعرفـــة فـــي تيـــة منظمـــة تن تكـــون القـــيم 

ســــتمرار فــــي الــــتعلم وإدارة المعرفــــة، وتن تكــــون الثقافــــة الثقافيــــة الســــائدة ملائمــــة ومتوافقــــة مــــع مبــــدت الا
التنظيمية مشجعة لـروح الفريـق فـي العمـل. وهنـا  عوامـل تسـاعد علـى إدخـال مفهـوم إدارة المعرفـة فـي 
المنظمة، وهى بالتالي تمثل عوامل ايجابية لإدارة المعرفة في المنظمات ويقصد بها الثقافة التي تشجع 

لفريق وتبادل الأفكار ومساعدة الآخرين، والقدوة والمثل الأعلى للقيادة الفعالة وتحث على العمل بروح ا
 التي تعتني بالمعرفة والعوامل التي تساعد وتحفز على تبنى مفهوم إدارة المعرفة 

كمــا توجــد عوامــل تــؤثر ســلباا فــي تبنــى المنظمــة لإدارة المعرفــة، ولــذلك ينبغــي الــتخلص منهــا تولاا قبــل 
محاولة إدخال هذا المفهوم في المنظمة مثل الاعتقاد بأن معرفة الأفراد نفسهم لا قيمة لها ، وعدم فهـم 

 المعنى الحقيقي لإدارة المعرفة
المجـالس المحليـة تو فـي المنظمـة المـراد تطبيـق إدارة المعرفـة  وهنا، لابد من تطوير الثقافة السائدة فـي

فيها. ولقد تكدت الدراسات تن المجالس المحليـة فـي تسـتراليا تفتقـد بصـورة قويـة ثقافـة تبـادل المعلومـات 
والمعرفـــة والمســـاهمة فـــي انتقالهـــا . وتتطلـــب عمليـــة تطـــوير الثقافـــة الســـائدة إلـــى ضـــرورة التحـــدث مـــع 

نظمــات حــول تهميــة تغييــر هــذه الثقافــة ، وحــول مــدى الاســتفادة التــي يمكــن للمنظمــة العــاملين فــي الم
تحقيقها عن طريق نشر هذه الثقافة داخل المؤسسة، وكذلك بيان إلى تي مدى قد تفقد المنظمة الكثيـر 

 من فاعليتها وكفاءتها بغياب مثل هذه الثقافة.
ن القيــادة عنصــر مهــم فــي تبنــي وتطبيــق إدارة ممــا لاشــك فيــه تدور القيووادة فووي إدارة المعرفووة :  -3

المعرفة. فالقائد يعتبر قـدوة لخخـرين فـي الـتعلم المسـتمر. ولـذلك، فـإن هنـا  بعـض النظريـات الخاصـة 
بالقيادة تكون تكثر ملاءمة لإدارة المعرفة من نظريات تخرى. فنظرية سمات القيادة، يرى البعض تنهـا 

ا نظريـات سـلو  القائـد ،فهـي تكثـر ملاءمـة بينمـا النظريـات الظرفيـة لا تناسب تطبيق إدارة المعرفة .تمـ
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 متفقة تكثر مع نمط القيادة المطلوب لإدارة المعرفة.
تفاعل الخصائص الشخصية للقائد  على  Situational Theoryوتعتمد النظرية الظرفية تو الموقفية 

وسلوكه، وعوامل الموقـف القيـادي نفسـه، وهـي تـرى تن الموقـف نفسـه لـه تهميـة كبيـرة فـي التـأثير علـى 
عمليـــة القيـــادة، لأنـــه يـــؤثر علـــى مـــدى قـــدرة القائـــد علـــى إنجـــاز مـــا هـــو مطلـــوب منـــه، ومـــن تهـــم هـــذه 

، وهــي تشــير إلــى تنــه لا Fiedler Contingencyالنظريــات وتشــهرها نظريــة فيــدلر: النظريــة الظرفيــة
يوجد تسلوب واحد في القيادة يصلح لكل زمـان ومكـان، كمـا تن هنـا  صـفات معينـة يجـب توافرهـا فـي 

 كل قائد.
وبصـــفة عامـــة، فـــإن إدارة المعرفـــة تتطلـــب نمطـــاا ييـــر عـــادي مـــن القيـــادة يـــتمكن مـــن قيـــادة الآخـــرين، 

ة. فالقـــادة لــم يعـــد يوصــفون بـــأنهم رؤســاء، ولكـــنهم لتحقيــق تعلـــى مســتويات مـــن الإنتاجيــة فـــي المنظمــ
. ولـذلك، Coachesتو مـدربون   Facilitatorsتو مسـهلون   Coordinatorيوصـفون بـأنهم منسـقون 

فإن القائد المناسب لإدارة المعرفة هو القائد الذي يتصف بثلاث صفات تساسية هي: القدرة على شـرح 
تكون لديه القدرة على ربط هذه الرؤية في تكثر من مضمون الرؤية لخخرين، وتن يكون قدوة لهم، وتن 

وداخل تكثر من إطار يهم المنظمة وتعمل المنظمة من خلاله. وهنا  صفات تخرى يتعين تن يتصف 
بها القائد هي :تن يعمل على بناء رؤية مشتركة ، والاتصال والتعامل الدائم مع الآخـرين فـي المنظمـة 

 ته مع تقييم هذه الرؤية وإعادة تشكيلها وتنميتها، كلما لزم الأمروسماع ردود تفعالهم عن رؤي
كمـا يجـب تن يتحقـق القائـد مـن تن المعلومـات التـي يصـل إليهـا الأفـراد والقـادة هـي انعكاسـات للحقــائق 
والبيانات وليست استنتاجات شخصية لـيس لهـا تسـاس موضـوعي .وإلـى جانـب ذلـك، فإنـه يتعـين عليـه 

 لمتعلقة بالمنظمة على تنها عمليات مرنة ومتفاعلة وليست تموراا جامدة وثابتةالنظر إلى الأمور ا
لتكنولوجيــا المعلومــات دور مهــم فــي تطــوير وتنميــة المنظمــات منــذ توائــل تكنولوجيووا المعلومووات :  -4

التســعينيات، مــن خــلال تــوفير المعلومــات المناســبة فــي الوقــت المناســب، ودعــم وتحســين عمليــة اتخــاذ 
وتحســين وتنشــيط حركــة الاتصــالات بالمنظمــة .وقــد مــرت نظــم التكنولوجيــا التــي تواكــب عصــر  القــرار،

، وعلـى كيفيـة اسـتخدام تكنولوجيــا  1112المعرفـة بأربعـة مراحـل :فالمرحلـة الأولـى التـي بـدتت فـي عـام 
طــة المعلومــات، لمنــع إعــادة تــدوير العجلــة، بمعنــى البدايــة مــن حيــث انتهــى الآخــرون وعــد البــدء مــن نق

البداية كل مرة . وتم فيها صنع قواعد بيانات جديدة للمشاريع وقواعد بيانات جديدة لأفضل الممارسـات 
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العملية، ..ال  .كما بدتت المرحلة الثانية بعد ذلك بالتركيز على العميل، وكان هدفها هو اسـتخدام كـل 
بيانــات هــو محــور كــل مــا لــدي المنظمــة للوصــول إلــى تفضــل الطــرق لخدمــة العميــل، وكــان تخــزين ال

( والتي تم فيها 2111-1111العمليات، ولم يكن هنا  تفاعل مع متلقي المعرفة. تما المرحلة الثانية )
التفاعـل بــين متلقـي المعرفــة والمعرفـة، فأصــبح هنـا  صــفحات علـى شــبكة المعلومـات، يقــوم المســتخدم 

، E-businessل الالكترونيـــــة بالتفاعــــل معهــــا، كمـــــا تصــــبحت هنـــــا  التجــــارة الالكترونيـــــة، والأعمــــا
والمعاملات البنكية. .ال . وقد تدت هذه المرحلة إلى حماس واهتمام عال بمفهوم المعرفة وإدارتها .وقد 

، حيث تصبح التركيز على كيفية تعظيم قدرة المنظمة على خلـق 2111بدتت المرحلة الرابعة في عام 
ركة في المعلومـات. وبـذلك يصـبح الاسـتثمار تكبـر معرفة جديدة، وكيفية خلق بيئة داخلية تشجع المشا

في الأفراد، والتوظيـف الجيـد، والبيئـة الداخليـة.. الـ  . بمعنـى تن التركيـز علـى البنيـة الأساسـية مقارنـة 
 بالتركيز على البنية الأساسية التكنولوجية في المراحل الثلاث السابقة .

فــة الكثيــر مــن الإمكانيــات مثــل: شــبكة  المعلومــات، وتــوفر تكنولوجيــا المعلومــات الحديثــة لإدارة المعر 
 Data، ومخازن البيانات، ومصفاة البيانات Browsers، وبرناما تصفح Internetوالشبكة الداخلية 

Filer وبرناما ،Software مما يسهل ويسرع من إدارة المعرفة في المنظمات 
تتــوافر تربعــة شــروط فــي نظــام التكنولوجيــا ولكــي تكــون هنــا  عمليــة مســتمرة لتبــادل المعرفــة يجــب تن 

هــي: )القــدرة علــى إدرا  ومراقبــة وإجــراء مســح للنــواحي المهمــة فــي البيئــة   المحيطــة،(  و)القــدرة علــى 
ربط هذه المعلومات بالقيم والقواعـد الإرشـادية لسـلو  النظـام (،و)التعـرف علـى القيـود ذات الدلالـة عـن 

ى البــدء فــي القيـــام بأفعــال إصــلاحية مناســبة عــن التأكــد مــن وجـــود هــذه القــيم والقواعــد(، و)القــدرة علــ
 تناقضات.(

بدايــة ظهــور تنظمــة إدارة المعرفــة. وهــذه الــنظم مختلفــة ومتنوعــة،  Browserوكــان انتشــار المتصــفح 
فهــــي لا تتكــــون مــــن تكنولوجيــــا واحــــدة، ولكنهــــا عبــــارة عــــن مجموعــــة مــــن الفهــــارس وبــــراما اســــترجاع 

رى تعــالا المعلومــات لتكــون مناســبة لمســتخدميها، وهــذا النظــام يجــب تن يخــدم المعلومــات وبــراما تخــ
الجميع في المنظمة من إداريين وتفراد ومستشارين، وفي بعض الأحوال العملاء والمراقبين، ومحتويـات 
نظام إدارة المعرفة يجب تن ينظر إليها كأصل ثابت لكل منظمة، وهو لا يتم ابتكاره تو صنعه وتنميته 

ض معين، ولكـن يجـب تن يبقـى كأسـاس لكـل منظمـة، مـع الأخـذ فـي الاعتبـار تنـه يجـب تن يحقـق لغر 
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والشمولية، يناسب التغيرات والتطورات، السهولة في  مواصفات معينة في الجودة، والحداثة، والعمومية،
فـي تحقيـق وقد تكدت الدراسـات تن نظـم إدارة المعرفـة تفيـد المنظمـة جميع العاملين الاستعمال من قبل 

اتصال تفضل، من حيث السرعة والجودة والشفافية والمشاركة من قبل العاملين. كما تساعد في تحقيق 
 كفاءة تعلى، من حيث تقليل وقت حل المشكلات وتخفيض العمالة.

كتروني إلى مزيد من الـتعلم، مـن خـلال الأداء، والـتعلم الفـردي، استخدام نظم مساندة الأداء الإل ويؤدي
د معرفــة جديــدة باســتمرار، والقــدرة علــى الحصــول علــى المعرفــة وتخزينهــا. ومــع حتميــة وجــود كــل وتوليــ

 .هذه الوظائف والإمكانيات تصبح هنا  وظيفة جديدة بمسميات مختلفة في المنظمات 
 

 :   : المناهج الخاصة  بإدارة  المعرفةاً سادس
التــي عرفــت إدارة المعرفــة والتــي  لتوضــيح تكثــر حــول هــذا الموضــوع ســنعتمد علــى مختلــف المنــاها

تعتبــر كلهــا صــحيحة فــي مــدى تطبيقــي معــين، بــدلا مــن إعطــاء تعريــف شــامل وموحــد. وتتمثــل هــذه 
  :   المناها فيما يلي

  هــذا المــنها يجــد فــي إدارة المعرفــة، اســتخلاع المعرفــة مــن الأفــراد وتحليلهــا : الموونهج الوثووائقي
تو الكترونية ليسهل فهمها وتطبيقها، ويتمثل ذلـك بتكـوين وتشكيلها وتطويرها إلى وثائق مطبوعة 

 قاعدة معرفية في المنظمة تدار من خلالها وبواسطتها المعرفة ذاتها
  وفــق هــذا المــنها يظهــر الانحيــاز نحــو تقنيــات المعلومــات مــع إيفــال الجوانــب الموونهج التقنووي :

تعريفهــا كونهــا تجســيد العمليــات الفكريــة البشــرية لإدارة المعرفــة، ويتأكــد هــذا التشــخيص بموجــب 
التنظيميــة التــي تبحــث فــي قابليــة تقنيــات المعلومــات علــى معالجــة البيانــات وكــذلك قابليتهــا علــى 

 .. معالجة الابتكار والإبداع الفردي
  وفـق هــذا المـنها تبـدو إدارة المعرفـة طريقـة للتفاعــل بـين الأفـراد عـن طريــق المونهج الاجتمواعي:

 . ركة جماعية في الخبرة والثقافة والقيموسائل محددة تؤمن مشا
  يذهب هـذا المـنها إلـى اعتبـار إدارة المعرفـة منهجـا لاسـتخلاع القيمـة منهج القيمة المضافة :

المضــافة عنــد تطبيــق واســتخدام المعرفــة. وعلــى وفقــه بــات لإدارة المعرفــة مكوناتهــا المتمثلــة فــي 
 .الأفراد والتقنية والعملية ومن ثم الاستراتيجية
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  حســب هــذا المــنها، إدارة المعرفــة تتضــمن مهمــات تكــوين رتس المــال الفكــري الموونهج المووالي :
 بصفته موجودا، إلا تن إمكانية استخدامه وتداوله والمحافظة عليه وتطويره وجعله محسوسا

  :حيـثبلمعرفـة إلـى كافـة تقسـام المؤسسـة، وفق هذا المنها تمتد تطبيقـات إدارة االمنهج المعرفي 
منــتا للمعرفــة فهــي مصــدر للقيمــة المضــافة الناتجــة عنهــا. إلا تن تحقيــق هــي الالمؤسســة  تكــون 

ذلــك يقــوم علــى إقامــة تربعــة تركــان رئيســية وهــي المعتقــدات المعرفيــة والالتــزام والشــكل التنظيمــي 
 .. فضلا عن الدور السائد لتقنية المعلومات

  مليـة تجميـع وابتكـار المعرفـة وإدارة قاعـدتها : يرى هذا المنها إدارة المعرفة تنهـا عمنهج العملية
 ..وتسهيل المشاركة فيها من تجل تطبيقها بفاعلية في المؤسسة

بالتــالي فــإن إدارة المعرفــة تعــد منهجــا للارتقــاء بــالأداء المنظمــي باعتمــاد الخبــرة والمعرفــة ومضــمون و 
 رها وتحقيق عوائد ملموسة بموجبهاذلك استثما

 معوقات تطئیق إدارة المعرفة :اً سابع
 تواجه المنظمات العديد من المعوقات والتي تقتصر دون تطبيق إدارة المعرفة ومن تهمها :

 الكافي لفوائد إدارة المعرفة ومفهومها ودورها في المنظمة . الإدرا عدم  -1
 في مجال ادارة المنظمة  ؤهلموالكادر ال غياب او ضعف التدريب اللازم -2
 في المنفعة والمصلحة . لا يؤديبأن اشرا  الاخرين في المعرفة امر شعور ال -3
 عدم دعم الإدارة العليا في المنظمة والتزامها بتطبيق مفهوم إدارة المعرفة . -4
 الخوف من تعرض المنظمة للضرر نتيجة تبادل المعرفة الخاطئة . -5
 المعرفة انعدام البنية التحتية وعدم توفير الميزانية الكافية لتبني إدارة -6
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 الالكترونية الحوكمة

   الإلكترونيّة لحوكمةا دخل الىاولًا : م

مختلـــف جوانـــب الحيـــاة السياســـية فـــي طالـــت التطـــورات الكبيـــرة التـــي شـــهدتها العقـــود الماضـــية     
وعــي المــواطنين، ولارتفــاع مســتوى توقعــاتهم،  والاجتماعيــة والثقافيــة، وقــد كــان لازديــادوالاقتصــادية 

الــدور الكبيــر فــي التــأثير علــى تداء المنظمــات والمؤسســات، بحيــث اتخــذت مختلــف الوســائل والســبل 
 الممكنة وسخرتها في سبيل تقديمها لخدماتها بسرعة ودقة وكفاءة وفعالية.
منهــا فــي تدائهــا لوظائفهــا  ومــا تن ظهــرت شــبكة الانترنــت حتــى تســارعت العديــد مــن الــدول للاســتفادة

 ( ولـــذلكE-Governmentبمفهـــوم الحكومـــة الالكترونيـــة ) ظهـــور مـــا يعـــرفومهامهـــا، حيـــث بـــرز 
بدتت الكثير من دول العالم في تبني مفهوم العولمة الالكترونية سواء في البلـدان الناميـة او المتقدمـة  

تطــور بكات الانترنــت . وان يــة  علــى شــوذلــك مــن خــلال عــرض معلومــات مهمــة وفــي يايــة الأهم
المؤسســــات تســــتخدم التكنلوجيــــا فــــي معاملاتهــــا الداخليــــة جعــــل  والاتصــــالاتتكنلوجيــــا المعلومــــات 

 والخارجية .
منظومـة  حديثـة  تعتمـدُ علـى التكنولوجيـا الإلكترونيلـة،   ومفهـوم الحكومـة الالكترونيـة: يـتلخص فـي تنـه
ــة إلــى إد ارةٍ إلكترونيلــة تعتمــدُ علــى اســتخدام الحاســوب وتطبيقاتــه، وتهــدفُ إلــى تحويــل الإدارة التقليديل

دها الإدارةُ للمـوظفيلن مـن خـلال الاعتمـادِّ  ويمكن تعريفها ايضاا  بأنلها كافلة الوظائف والمهـام التـي تحـدل
، ويــؤدلي  ، وقنــوات الاتصــال الرقمــيل علــى وســائل اتصــالٍ حاســوبيلة، وتشــملُ رســائل البريــد الإلكترونــيل

  .لحديثُ من الإدارة إلى سهولةِّ الربط بين المدراء، والموظفيلن، والعملاءهذا النوعُ ا
صيغة التعامل ما بين الدوائر الحكومية بعضها ببعض من جهة والدوائر الحكومية وقطـاع او انها   

الاعمال والمواطنين من جهة تخرى، بحيث يتم استخدام البرمجيات الحديثة المستخدمة في تكنولوجيا 
 الانترنيت لتحقيق ذلك .

ويشــير هــذا المفهــوم إلــى اســتخدام نتــائا ثــورة المعلومــات والاتصــالات مــن هــاتف وفــاكس وحاســوب 
وانترنيت وييرها، وذلك لتقديم خدمات حكوميـة ذات جـودة وكفـاءة وفعاليـة إضـافة إلـى تسـهيل عمليـة 

 ي الرقابة والمساءلة.الوصول إلى المعلومات وتفعيل دور المواطن إزاء المشاركة في عمليت
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لقد تخذت مفاليم الحكومة الالكترونية بالتطور نتيجـة لاسـتفادتها مـن تطبيقـات تكنولوجيـا المعلومـات 
والاتصالات، حيث ان التعـاملات المكتبيـة التقليديـة يـدت متخلفـة فـي شـتى نـواحي الحيـاة، ممـا دفـع 

ات وتسـخيرها فـي عمليـة تقـديم خـدماتها حكومات الدول المتقدمة في الاستفادة من تكنولوجيـا المعلومـ
 لمواطنيها. ومن مبررات التحول نحو الحكومة الالكترونية ما يلي :

المتزايدة الملقاة على عاتق الحكومة في ضرورة تلبية حاجات ورغبات المواطنين بكل كفاءة  الضغوط-1
مسـتويات المعيشـة، ممـا وفاعلية، خصوصاا مع ارتفاع المؤشرات حـول ازديـاد اعـداد السـكان وارتفـاع 

 تدى إلى ارتفاع مستوى التوقعات الشعبية حول جودة الخدمة المقدمة.
المتزايــدة التــي تواجــه المتعــاملين مــع القطاعــات الحكوميــة الخدميــة المختلفــة وفــي مقــدمتها  التعقيــدات-2

 البيروقراطية والروتين والبطء في تقديم الخدمة.
لوماتية المتسارعة والرغبة في الإصرار على تطبيقها لتحسـين مسـتويات التكنولوجي والثورة المع التقدم-3

 الأداء الحكومي كماا ونوعاا وتسلوباا.
ـــاليم الحكومـــة  الاســـتجابة-4 ـــاد التوجـــه نحـــو تطبيـــق مف للتغيـــرات البيئيـــة المتســـارعة خصوصـــاا مـــع ازدي

 الالكترونية في معظم دول العالم.
بصـــــورة مترادفـــــة مـــــع مصـــــطلحات تخـــــرى مثـــــل الإدارة الالكترونيـــــة  يطـــــرح موضـــــوع الحوكمـــــةوقـــــد 

حو تن المصــطلح الالكترونيــة تو الأعمــال الإلكترونيــة ، لكــن إذا تردنــا تن نميــز بــين المفــاليم فســنلا
 الالكترونية ( والمصطلح الأدق هو ) الإدارة الالكترونية (. الشائع هو ) الحوكمة

الخاصـة بشـبكة الانترنيـت ، والتـي تعمـل علـى  إن الإدارة الالكترونية تعد مزيجاا مـن التقنيـات 
 توفير الدعم لمختلف العلاقات ، وانبثق منها عدة تطبيقات هي :

 .Electronic Businessالأعمال الالكترونية  -1
 .Electronic Commerceالتجارة الالكترونية  -2
 .Electronic Knowledgeالمعرفة الالكترونية  -3
 .Electronic Governmentالحوكمة الالكترونية  -4

( فمجـال عمـل الإدارة الإلكترونيـة يتعلـق بتنفيـذ مـال والحوكمـة الالكترونيـة والتي سنتناول منها ) الأع
والإدارة الالكترونيــــة هــــي مجموعــــة مــــن  ال الكترونيــــاا علــــى المســــتوى الــــداخلي لكــــل منظمــــة.مــــالأع
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فــي تقــديم الخــدمات مــن خــلال وســائل التطبيقــات التقنيــة التــي تهــدف إلــى تطبيــق تقنيــة المعلومــات 
الاتصـــال الحديثـــة كالانترنـــت تو الهواتـــف بهـــدف تحســـين توصـــيل الخـــدمات للمـــواطن وزيـــادة التـــأثير 
الايجــابي علـــى مجتمــع الأعمـــال وجعـــل الحكومــة تعمـــل بكفــاءة وفعاليـــة ، إلـــى جانــب تنهـــا المـــرادف 

طنين مــن خــلال إيصــال الخــدمات لهــم لعلميــات تبســيط الإجــراءات وتيســير النظــام الإداري تمــام المــوا
بشـــكل ســـريع وعـــادل فـــي إطـــار مـــن النزاهـــة والشـــفافية. وتعـــرف الإدارة الالكترونيـــة بأنهـــا   الوظـــائف 
العامة والخدمات الحكومية التي يجري تنفيذها بالوسائل الالكترونية إلى الجمهور العام بهدف تحقيق 

ضـاا بأنهـا   تطبيـق مزايـا تكنولوجيـا المعلومـات لتقـديم الخدمة الحكومية والمنفعة العامـة ،   وتعـرف تي
بهــدف إيصــال الخــدمات للمــواطن  كالأنترنيــتالخــدمات العامــة مــن خــلال وســائل الاتصــال الحديثــة 

وزيادة التأثير الإيجابي علـى مجتمـع الأعمـال لجعـل الحكومـة تعمـل بفاعليـة وكفـاءة عاليـة ، وتعـرف 
ا   العملية الإدارية القائمة على الإمكانات المتميـزة لانترنيـت وشـبكات الإدارة الالكترونية إجرائياا بأنه

الأعمال فـي تخطـيط وتوجيـه والرقابـة علـى المـوارد والقـدرات الجوهريـة وبـدون حـدود مـن تجـل تحقيـق 
 تهداف المنظمة  . 

 

   --ة الإلكترونية:متطلبات تطئیق نظام الحوكم: اً ثاني

فئــة  ويعــد الجــزء الأهــم فــي الحوكمــة الإلكترونيــة : Human Resourcesلموووارد البشوورية ا-1
تداء عملهـــم  ويضـــم وتـــأهيلهم وتـــدريبهم بشـــكل كامـــلمتخصصـــة مـــن الأفـــراد الـــذين يـــتم إعـــدادهم 

 بصورة صحيحة ويصنف هذا العنصر ) الجزء ( إلى مجموعة فئات وهي : 

وهم الفنيون والمبرمجـون والمهندسـون والمحللـون ومشـغلو الأنظمـة وييـرهم، والـذين  ف ة التقنیین :• 
 يعملون بشكل مباشر في تشغيل النظام وصيانته ومتابعته واعداد مخرجاته . 

 وهم كل من يقدم الدعم للنظام من الإداريين والماليين وييرهم . ف ة المساندين :• 

 : مستوياتهم نهائيين لمخرجات النظام على اختلافوهم المستخدمون ال ف ة المستخدمین 
هـي المكـون الأسـاس الـذي يقـوم عليـه عمـل  :Hard Ware & Devicesالأجهوزة والمعودات  -2

نظام ويشتمل على كل الأجهزة المختصة بإدخال البيانات ومعالجتها وإخراجها ونقلها للمستفيدين 
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ات الإدخــــال والإخـــراج والمعالجــــة والتـــي يقـــوم عليهــــا عمـــل تي مكتــــب ، والمســـتخدمة فــــي عمليـــ
يـة المسـتخدمة فـي عمليـات والتخزين وإرسال البيانات ويشمل هذا المكون المعـدات والأجهـزة الماد

كالحواسيب وملحقاتها ، والطابعات ، والماسح الضوئي ، وتجهزة الاستنساخ ، والتخزين )النظام ،
ـــــاكس ،  ـــــاء ، والف ـــــتحكم بالكهرب ، والمـــــودم ، وآلات التصـــــوير ، وشاشـــــات العـــــرض ، وتجهـــــزة ال

( . فضــلا عــن الشــبكات ووســائط نقــل وتبــادل وييرهــا كثيــر Multi Mediaوالوســائط المتعــددة 
لإنترنــت الــذي تصــبح تداة هامــة فــي جمــع المعلومــات والتجــارة بهــا ، والتــي المعلومــات ، وكــذلك ا

من الضروري جدا التأكيد على متابعة هذه الأجهـزة وتحـديثها لمواكبـة التطـور التكنولـوجي الهائـل 
 تداء المنظمات .  ويصب في

وتعني براما الحاسوب عملية تشغيل  :Soft Ware & Processingالئرمجيات والمعالجات -3
تكنولوجيــا تساســية  وإدارة المكونــات الماديــة والتــي تقــوم بمختلــف التطبيقــات ، ولأهميتهــا تصــبحت

 لتشغيل الحاسب وتقسم على تنواع منها : .
  برمجيات النظامSystem Soft Wares:  إذ لا يعمل النظام بدونها فهي تنظم علاقة وحداته

بـراما تعـد مـن قبـل  : سلسـلة وهـي Operation Systemبعضـها بـبعض مثـل بـراما التشـغيل 
 الشركات المصنعة للحاسب وتخزن فيه داخلية وتعد جزء لا يتجزت من الحاسب . 

  الئرمجيوات التطئيقيوةApplication Soft Ware: معينـة  وهـي بـراما معـدة لتشـغيل عمليـات
وتشتمل على التعليمات التي تحدد  تطبيقها مع تغييرات طفيفة ، ذات طبيعة نمطية بحيث يمكن

 تنفيذها .  بصورة تسلسلية عمليات المعالجة اللازمة للبيانات وكيفية

وتعـد الأسـاس الأول لبنـاء النظـام ومفهومـه ،  :Data & Informationالئيانوات والمعلوموات  •
، وتمثــل البيانــات  ومــن دونهــا لا يمكــن إطلاقــا لبــاقي الأجــزاء تن تعمــل ، إذ لا نظــام بــلا بيانــات

المــادة الخــام الأوليــة التــي تــدخل النظــام ، وان اســتمرارية تــدفق البيانــات بالشــكل الصــحيح يســاعد 
على ديمومـة النظـام لأنهـا المكـون الأسـاس الـذي تبنـي فـي ضـوئه القـرارات بعـد تن تـتم معالجتهـا 

بـر عـن النـاس تو الأشـياء بطرائق وتساليب معينة . وتعرف البيانات بأنها  حقائق لهـا كينونـة وتع
تو الصور تو الأصوات تو الأماكن تو الأرقـام تو وتمثـل المـواد الخـام فـي الحوكمـة الإلكترونيـة . 
ــا إفــادة مــا وتوصــف بأنهــا بيانــات  تمــا المعلومــات فهــي مــواد مصــنفة جــاهزة للاســتعمال وتقــدم لن
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ت وعلاقـات منهـا بمعنـى والتفسير ، بهدف استخراج مقارنـات ومؤشـرا خضعت للمعالجة والتحليل
 ات ويمكن الإفادة منها مباشرة . تنها حقائق منظمة وذات قيمة ومعنى للمنظم

الشـبكات تأخـذ مفهـوم العـالم  :Net Works & Communicationالشوب ات والاتصوالات -4
كقرية واحدة وساعدت على نقل البيانات والمعلومات المنتجة من قبل الأجهزة والبرمجيـات بشـكل 

ـــات مـــن ســـريع و  ـــر جـــدا . وتعـــرف الشـــبكات بأنهـــا   جميـــع الوســـائل التقنيـــة التـــي تنقـــل البيان كبي
للإفـادة مـن المعلومـات ضـمن تخـرى، وإتاحـة الفـرع حاسوب إلـى آخـر ومـن محطـة طرفيـة إلـى 

وشـبكات النقـل المحليـة  الإنترنـت، شـبكاتو  تعلقة بالمسـتفيد داخـل المنظمـاتحدود الاستعمال الم
LAN هي تركيبة من تجهزة الحاسب والطرفيات التي تربط فيما بينهـا وسـائط  ، والإكسترانت ...

ـــات  النقـــل والاتصـــال بأنواعهـــا المختلفـــة ، تمـــا الاتصـــالات فهـــي   عمليـــة إرســـال واســـتقبال البيان
والمعلومــات خــلال الشــبكة  . وتضــبط عمليــة النقــل هــذه بوســاطة بروتوكــولات وبــراما الاتصــال 

 ذكرها . السابق
خــلال  إذ يجــب تن توضــح العمليــات خطــوة بخطــوة مــن :Proceduresالإجووراءات التنظيميووة -1

ويقصـــد بـــالإجراءات الخطـــوات اللازمـــة  مرجـــوة.مجموعـــة مـــن التعليمـــات لإنجـــاز تهـــداف ونتـــائا 
لتطبيق القواعد والقوانين والتعليمات للحصول على تفضل النتائا من خلال تنفيذ عمليات النظـام 

يتطلـب تطبيـق نظـام الحكومـة الالكترونيـة  المعلومـات.ی وسـري للمحافظـة علـى في إطـار تنظيمـ
وتحقيــق مســتوى تداء مناســب  للمــواطن،تــوافر العديــد مــن الإمكانــات بهــدف تقــديم خدمــة متميــزة 

 نفس الوقت . في) الحكومية(  لمنظمات الإدارة العامة
 

 : مزايا الحوكمة الالكترونيةثالثاً 
 الالكترونية عدة مزايا من تهمها :  تحقق الحوكمة

انخفـــاض عـــدد الوثـــائق الورقيـــة المتبادلـــة فـــي إجـــراء وتنفيـــذ المعـــاملات  تقلیووول العمووول الوووورقي : -1
التجاريـة لتصــبح الرســالة الالكترونيـة هــي الوثيقــة الوحيــدة المتاحـة تمــام كــلاا مـن الطــرفين ، وهــو تمــر 

اءات وقلة عدد المسـتندات ، وعلـى عـدة عيـوب تهمهـا ينطوي على عدة مزايا تهمها السرعة في الإجر 
 قضية السند القانوني المتاح في حالة نشوء تي نزاع قانوني.
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بين مقدم الخدمة تو والتي تكون  : Parallel Interactionالتفاعل الموازي وزيادة الشفافية  -2
فعــة بــين مقــدم الخدمــة الســلعة وعــدة تطــراف هــم طــالبي الخدمــة فــي ذات الوقــت وبالتــالي تبــادل المن

 وطالب الخدمة في آن واحد هو ما يوفر وقت كبير.
 وعلـى مـدار الاسـبوعسـاعة يوميـاا  24حيـث يتـيح هـذا المفهـوم تقـديم الخـدمات  سرعة الإنجاز : -3

 الأسبوع وكذلك تقديم ذات الخدمة بشكل جماعي.
وقيـت موحـد إلـى جانـب المسـاواة بـذات التكلفـة والدقـة والجـودة وفـي ت العدالة في تقديم الخدمة : -4

 في المعاملة والتقدير والاحترام.
حيــــث لا يحتــــاج طــــالبي الخدمــــة إلــــى الــــذهاب إلــــى تمــــاكن  سووووهولة الوصووووول إلووووى الخدمووووة : -1

المؤسســات والشــركات بــل يمكــن الوصــول إلــى الخدمــة مــن خــلال شــبكات الاتصــالات مــن تي مكــان 
 وفي تي وقت.

 الإلكترونيّة :أسس الإدارة : رابعاً 
 بناء شبكةٍ حاسوبيلةٍ قويةٍ، والتي تحتوي على اتصالٍ بين الإدارة، والأقسام، والفروع الأخرى. -1
 مع شبكة الإنترنت.  توفير اتصال دائم وثابت. -2
فـي إدارة المعلومـات  دور قسـم نظـم المعلومـات الإداريلـة   والـذي يسـاهمالاعتمـادُ علـى تعزيـزِّ  -3

 من الاستراتيجيات التي تساند دور الإدارة في عملها.  مجموعةالإلكترونيلة  وتقديم 
ـــة المتعلقـــة بـــمـــن المـــوظفين القـــادرين  تـــوفير كـــادر -4 الإدارةِّ علـــى التعامـــل مـــع الأجهـــزة الخاصل

 الإلكترونيلة.
 تطئیق الحوكمة الالكترونية.  لهدف من: اخامساً   

المســئولين بالمنشــأة تن يكــون لــديهم القناعــة ينبغــي علــى  بالمنشووأة:قناعووة ودعووم الإدارة العليووا / 1
التامــة والرؤيــة الواضــحة لتحويــل جميــع المعــاملات الورقيــة إلــى إلكترونيــة كــي يقــدموا الــدعم الكامــل 

 والإمكانيات اللازمة للتحول إلى الإدارة الإلكترونية.
لكترونيـة، لـذا لا الموظف هو العنصر الأساسي للتحول إلـى الإدارة الإ الموظفین:دريب وتأهیل ت/ 2

بد من تدريب وتأهيل الموظفين كي يُنجزوا الأعمال عبر الوسائل الإلكترونيـة المتـوفرة. وهـذا يتطلـب 
 عقد دورات تدريبية للموظفين، تو تأهيلهم على رتس العمل.
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مـن المعـروف تن لكـل منشـأة مجموعـة مـن العمليـات الإداريـة تو  العمل:وتطوير إجراءات  / توثیق3
بإجراءات العمل. فبعض تلك الإجراءات ييـر مدونـة علـى ورق، تو تن بعضـها مـدون منـذ  ما يسمى

سنوات طويلة ولم يطرت عليهـا تي تطـوير. لـذا لابـد مـن توثيـق جميـع الإجـراءات وتطـوير القـديم منهـا 
كــي تتوافــق مــع كثافــة العمــل، ويــتم ذلــك مــن خــلال تحديــد الهــدف لكــل عمليــة إداريــة تــؤثر فــي ســير 

 تنفيذها بالطرق النظامية، مع الأخذ بالاعتبار قلة التكلفة وجودة الانتاجيةالعمل و 
يقصد بالبنية التحتية تي الجانب المحسـوس فـي الإدارة  الإلكترونية:الئنية التحتية للإدارة  / توفیر4

 الإلكترونيــة. مــن تــأمين تجهــزة الحاســب الآلــي، وربــط الشــبكات الحاســوبية الســريعة والأجهــزة المرفقــة
 معها، وتأمين وسائل الاتصال الحديثة.

المعـاملات الورقيـة القديمـة والمحفوظـة فـي  إلكترونيواً:بتوثیوق المعواملات الورقيوة القديموة  / الئدء1
( وتصنيفها ليسهل Scannersالملفات الورقية ينبغي حفظها إلكترونياا بواسطة الماسحات الضوئية )

 الرجوع إليها.
البــدء بالمعــاملات الورقيــة الأكثــر انتشــاراا فــي جميــع  انتشوواراً:/ الئوودء بئرمجووة المعوواملات الأكثوور 6

الأقســام وبرمجتهــا إلــى معــاملات إلكترونيــة لتقليــل الهــدر فــي اســتخدام الــورق. وعلــى ســبيل المثــال: 
 وتطبيقه.نموذج طلب إجازة يُطبق في جميع الأقسام بلا استثناء. فمن الأفضل البدء ببرمجته 

 

 الإلكترونيّة : الحوكمةقات معو :  سادساً 
 صعوبة تأقلم الإدارة، تو الموظفين مع التغيرات الإلكترونيلة الجديدة.  -1
 عدم قدرة تيلب العملاء على التعامل مع النظام الإلكترونيل المطبق في المنشأة.  -2
 والتي تحتاجُ إلى توضيحٍ شفهي.  عدم القدرة على فهمِّ بعض الرسائل الإلكترونيلة، -3
 الإنترنت.  لمستخدمة في توفير اتصالٍ مع شبكاتلتكلفة المرتفعة لادوات، والأجهزة اا -4
عدم اهتمام بعض الإدارات الإلكترونيلة بتوفير التدريب الكافي للموظفين، مملا يؤدلي إلى  -5

 .صعوبة في دمجهم مع بيئة العمل الجديدة
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 الإلكترونيّة : الحوكمةسلئيات :  سابعاً 
 :ّوهو من المشكلات كثيرة الانتشـار فـي هـذا النـوع مـن الأنظمـة  انتشار التجسّس الإلكتروني

 البيانـــات الأرشـــيفيلة؛ بســـبب تعـــرلضالإداريلـــة، والـــذي يـــؤدلي إلـــى غيـــاب ســـرية المســـتندات، و 
ة بالإدارة، ـس مـن جهـات منافسـة بهـدف تخريبهـا  المعلومات الخاصل تو  تو المنشأة إلى التجسل

 من تجل الاطلاع على الخطط التي تتبعها الإدارة في تنظيمِّ عمل المنشأة.
 : د  التوقووووف الماقووووت لعموووول الإدارة تو الفهــــم لوســــائل الإدارة  والــــذي يــــرتبط بصــــعوبة التعــــول

ـا يـؤدلي إلـى التقليـل مـن كفـاءة العمـل الإلكترونيلة من قبل المـدراء، تو المـوظفين الإداريـين  ممل
  .الإداري 

 : ويكــون ذلــك بســبب الاعتمــاد علــى الأجهــزة  تقلیوول عوودد الموووظفین العوواملین فووي الح ومووة
 التقنية مما يؤدي إلى البطالة وتقليل فرع العمل.

 :امـتلا  جميـع المـواطنين تو    يتطلب إنشاء نظام إدارة حكوميـة ذكيـة الئنى التحتية الم لفة
تيلبيــــتهم اشــــتراكات فـــــي خدمــــة الإنترنــــت، ولـــــذلك فــــإن وجــــود تجهـــــزة توجيــــه وبنيــــة تحتيـــــة 

ة . كمـا تن هيئـات ووكـالات القطـاع يـللاتصالات تعد تدوات مهمة للاتصال بـالمواقع الحكوم
ت العـــام تحتـــاج إلـــى خـــوادم متقدمـــة وتنظمـــة تمـــن للتعامـــل مـــع كميـــات هائلـــة مـــن المعلومـــا

والتهديدات الإلكترونية المعقدة، لـذلك فـإن هـذه المتطلبـات والاسـتثمارات قـد تكـون مكلفـة جـداا 
 وبعيدة عن متناول الاقتصادات الأقل نمواا.

 في حالة تعطل الكهرباء في احد الدوائر تو الشبكة. يتم تعطيل العمل : ل العملطیتع 
   E – Business Managementإدارة الأعمال الالكترونية : اً ثامن 

تحقــــق المنظمــــة النجــــاح مــــن الميــــزة التنافســــية ، مــــن خــــلال القــــدرة علــــى إدارة سلســــلة القيمــــة       
لأعمالها الالكترونية بكفاءة وفاعلية ، يير تن هذا النجاح مشروطاا بتوافر إدارة قوية وثقافـة تنظيميـة 

 وموارد بشرية من صانعي المعرفة 
ومن ذلك يتضح تن المكونات الأساس لسلسلة قيمة الاعمال الالكترونية  والتقنيين والقادة الإداريين ،

هي ) القيادة الإدارية ، الابتكار والإبداع التنظيمي ، إدارة المعرفة والتعليم والثقافة التنظيمية ، فضلاا 
 .عن التنظيم والتوريد الداخلي والخارجي ( 
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فــي سلســلة قيمــة الأعمــال الالكترونيــة ، بــل  ويعــد كــل مــن التوريــد الــداخلي والخــارجي بعــدان مهمــان
تنهما جناحان  لا تستطيع من دونهما تن تحلق منظمة الاعمال الحديثـة ، لأن حقـائق بيئـة الاعمـال 
تشير إلى تن تعظم المنظمات الكبرى والزائدة في العالم تبقى بحاجة إلى معـارف وخبـرات المنظمـات 

تن المكونــــات الأســــاس لإدارة سلســــلة قيمــــة الأعمــــال الصــــغيرة والمحليــــة ، ومــــن ذلــــك يمكــــن القــــول 
ت طاقــة خلاقـــة ،)) إذا مــا اســتطاعت قيـــادة المنظمــة مــن اســـتثمار ذاالالكترونيــة هــي قيمـــة مخفيــة 

فرع الأعمال التي تنتجهـا بيئـة الأعمـال الالكترونيـة(( ، كمـا تن القيـادة الإداريـة وعمليـات الابتكـار 
 عـن إعـادة هندسـة الثقافـة التنظيميـة ، وإدارة المعرفـة والنجـاح فـي والإبداع والتعليم التنظيمـي ، فضـلاا 

تطبيــق اســتراتيجيات التوريــد الــداخلي والخــارجي ، تمثــل قيمــاا حقيقيــة قابلــة للقيــاس مــن خــلال وســائل 
ويم وون تصوونيف التجووارة الإلكترونيووة حسووب العمليووة التجاريووة إلووى خمسووة    كميــة بطرائــق مختلفــة
 : أش ال رئيسية وهي

النشـاط التجـاري الـذي يجـري بـين  B2Bتمثـل التجـارة الإلكترونيـة التبادل التجاري بین الشوركات:   .1
شـــركتين. جميـــع التعـــاملات الإلكترونيـــة للســـلع تو الخـــدمات هنـــا تـــتم بـــين الشـــركات. تي تن البـــائع 
يكون شركة، والعميل شركة تيضاا. مثـال علـى هـذه الشـركات: شـركات برمجيـات، وكـالات تسـويق. 

 قت تطول من المعتاد.وفي هذا النوع من الأعمال تأخذ عمليات البيع واتخاذ القرار و 
هو النموذج التقليدي الذي تبيع فيه الشركة منتجاتها للعملاء، لكـن يـتم ذلـك  من الشركة للعملاء : .2

وهو نموذج التجارة الالكترونية الأكثر انتشـاراا. ”. تمازون “من خلال المتاجر الإلكترونية مثل موقع 
 وتتميز بالسرعة.فترات قصيرة  ت البيع واتخاذ القرار فيوهنا تتم عمليا

لقــد تطــور هــذا النــوع مــن التجــارة إلــى حــد كبيــر، بســبب ظهــور الويــب، وهنــا  بالفعــل العديــد مــن و 
المتاجر والمراكز التجارية الافتراضية على الإنترنت، والتي تبيع جميع تنواع السلع الاستهلاكية، مثل 

الغذائيـــــة، المنتجـــــات الماليـــــة،  تجهـــــزة الكمبيـــــوتر والبرمجيـــــات والكتـــــب والأحذيـــــة والســـــيارات والمـــــواد
 المنشورات الرقمية، إل .

( الــذي يتنــاول C2Cمــن انــواع التجــارة الإلكترونيــة نمــوذج )لتبووادل التجوواري بووین المسووتهلكین : ا .3
نمــوذج العلاقــات القائمــة بــين المســتهلكين، ويشــمل عمليــات البيــع التــي تــتم بــين شخصــين عــاديين  
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ي معــارض الحــرف اليدويـة، تو مواقــع البيــع التـي تعــرض مــواد هـذا النــوع مــن الأعمـال شــائع جــداا فـ
 مستعملة للبيع

بشكل عام، تتم هذه المعاملات من خلال جهة خارجية، والتي توفر منصة علـى الإنترنـت حيـث يـتم 
 تنفيذ المعاملات بالفعل مثل مواقع الإعلانات المبوبة.

يحدث حين يقوم الأفراد ببيع المنتجات والخدمات إلـى الشـركات، وهـو : من الأفراد للشركات  .4
ا فــي  نمــوذج ولــم يكــن منتشــراا كثيــراا حتــى وقــت قريــب. هــذا النــوع مــن التجــارة الإلكترونيــة شــائع جــدا
المشــاريع القائمــة علــى التعهيــد الجمــاعي. يتــيح عــدد كبيــر مــن الأفــراد خــدماتهم تو منتجــاتهم للشــراء 

 عى إلى تحديد هذه الأنواع من الخدمات تو المنتجات على وجه التحديد.للشركات التي تس
ل ميديا مثل المؤثرون الـذين مثلا الدعاية والإعلان في السوشومن الأمثلة على هذه الممارسات هي 
 .التواصل. تو ببساطة منصات توتيرتو سناب شات تو  يعلنون للشركات والمتاجر في استكرام

وهــي الأعمــال التجاريــة التــي تكــون الحكومــة هــي العميــل الوحيــد  الح ومووات :موون الشووركات إلووى   .1
 التي تمد الوكالات الحكومية بالخدمات والمقاولين.” Synergetics Inc“للشركات، مثل شركة 

وهي القطاع الذي يتضمن مبيعات الحكومـة للشـركات الخاصـة ، وقطاعـات  G2B“كما يوجد قطاع 
 يعات الحكومة لافراد.والذي يشمل مب” G2C“اخرى 

 

 

 

 

 

 



----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
                                                                      

 
76 

 المنظمات المتعلمة

 أولًا : مدخل الى المنظمات المتعلمة

بالمداومــة علــى الــتعلم المســتمر وتطبيــق الخبــرة المكتســبة فــي تتســم المنظمــات ســريعة التحــر        
ففــي العصــر الحــالي همــا    حياتهــا اليوميــة ولأن الابــداع والتطــوير همــا تهــم مــا يميــز تداء المنظمــات

مطلباا هاماا للمنظمات العامة وتجهزتها الإداريـة لتقـوم بـدورها الجديـد المنـوط بهـا والـذي يحقـق الرضـا 
لجميــع الاطــراف اصــحاب المصــلحة ولــن يحقــق للمنظمــات العامــة هــذا التميــز فــي الأداء دون تبنــي 

فقــد حضــي موضــوع المنظمــات  . يمفــاليم إداريــة حديثــة تتشــرب فــي نســيجها الثقــافي ونســقها القيمــ
واضــيع الحيويــة فــي الفكــر الإداري وعلــى مالمتعلمــة اهتمــام متزايــد مــن البــاحثين   اذ اصــبح اكثــر ال

الــى حــد مــا بعيــداا عــن تصــور الكثيــر مــن المــدراء   ولا ال الــريم مــا تهميتــه ودلائلــه المفيــد الا انــه مــاز 
 سيما في العالم العربي .

ميز هو عملية إدارة لـاداء وهـي عمليـة مسـتمرة لا نهايـة لهـا، فهـي جـزء مـن فالتطوير الذي يحقق الت
في صميم طرق وتساليب الأداء وقـد تطلـق علـى هـذا الـنمط مـن  يسري روتين العمل اليومي للمنظمة 

المنظمــات فــي الســنوات الأخيــرة مصــطلح المنظمــة المتعلمــة وتســعى إدارة الأداء الــى توظيــف الخبــرة 
ة الـتعلم التنظيمـي فــي التطـوير المسـتمر لــاداء ومـن ثـم يتحقــق لـه النقلـة النوعيــة المكتسـبة مـن عمليــ

من الضعف الى التميز والحفاو على هذا التميز بشكل مستمر وعـلاج القصـور فـي تي عنصـر مـن 
 عناصر الأداء إن وجد بحيث يتحقق الكفاءة والفعالية في الأداء والتحسين والتطوير المستمر.

 المنظمة المتعلمة : مفهومثانياً : 

نظــراا لمــا تقــوم بــه المنظمــة مــن يم الإداريــة المعاصــرة م المنظمــة المتعلمــة مــن اهــم المفــاليعــد مفهــو 
والتغيير ضرورة ملحة  استثمار لاجل التجديد والتطوير المستمر لعملها   وقد تصبحت عملية التجديد

الإدارة في الظرف الراهن بسبب اخـتلاف في منظمات القرن الحالي وحديث الساعة  في ادبيات علم 
المنظمات لدرجة استجابتها للمتغيرات ومواجهتهـا للتحـديات التـي تتسـم بهـا البيئـه الداخليـة والخارجيـة 

الواضــح فـــي نــوع وخصـــائص موردهــا البشـــري  مــن عوامــل دينامكيـــة متســارعة ممـــا يعنــي الاخـــتلاف
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بحيــــث تصـــبح قــــادرة علــــى البقــــاء المتعلمــــة  ورؤيتـــه لأهميــــة الــــتعلم التنظيمـــي  فــــي بنــــاء المنظمـــات
والاســتمرار فــي البيئــة التنافســية   اذ يعتمــد بقــاء المنظمــات ونجاحهــا علــى قــدرتها الــى التحــول الــى 

ر فيهــا المواصــفات المتعلمــة بأنهــا تلــك المنظمــة التــي تتــوفمنظمــة متعلمــة ويمكــن تعريــف المنظمــة 
التكيــف الســريع مــن التغييــرات التــي تحــدث داخليــاا مكنهــا مــن تعزيــز قــدراتها علــى والخصــائص التــي ت

 او انها المنظمة . عتماد على فاعليتهاوخارجياا على التطوير المستمر وتبادل الخبرات والتجارب بالا
التــي تتطلــب مشــاركة العــاملين مــن اجــل تحقيــق تهــدافها التنظيميــة وذلــك عــن طريــق تبــادل المعــارف 

فلابـد لهـا الاسـتفادة  مـن طاقـة التعلـيم لـدى جميـع ا ارادت النجـاح وان المنظمـة اذ مـوالخبرات فيها . 
وتعتبــر المكــان الــذي يتفــوق فيــه الافــراد فــي خلــق واقتنــاء ونقــل المعرفــة بســبب اعتمادهــا علــى  افرادهــا

يـدعم ثلاث مرتكزات تساسية هي )بيئة داخلية داعمة ، عمليـات وممارسـات ملموسـة ، سـلو  قيـادي 
  ويعزز التعلم ( .

 : خصائص المنظمة المتعلمة: لثا  اً ث

يـة مؤكـدة مثـل تمكـين العـاملين والتحـول ريبتعد المنظمة المتعلمة نموذجا تنظيميا مبنيا على وعود تج
 في دور المديرين من الدور الرقابي الى الدور المسهل، وخلق رؤية مشتركة وشاملة للمنظمة. 

ويؤيد ذلك مبدت الشمولية، وصنع القرارات التعاونية، وفرق العمل متنوعة المجالات والرؤيـة العالميـة، 
 والهيكل التنظيمي المسطح والفرع الأكثر للتعلم. 

وتمتلــك المنظمــة المتعلمــة العديــد مــن الخصــائص التــي تميزهــا عــن ييرهــا مــن المنظمــات وعلــى هــذا 
 لمة كما يلي: يمكن توضيح خصائص المنظمة المتع

مـن والـتعلم مـن خـلال الفريـق  وصـنع القـرارات التعاونيـة ويعني تشجيع التعاون  فريق العمل : -1
ـــى الفريـــق والهياكـــلخـــلال  ـــ المســـطحة اعتمـــاد المنظمـــة عل ي ثمـــار الأداء الجمـــاعي فـــي لجن
 .العمل



----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
                                                                      

 
78 

خـــلال  التطـــوير والـــتعلم مـــنبهـــدف الافـــراد هتمـــام بتعلـــيم وتـــدريب الا اي المسوووتمر : التعلووويم -2
 إيصال المعلومة بطريقة صحيحة وحديثة ورفع مستوى العمل .

وھــي الصــورة الجماعيــة لمــا ســتكون عليــه  مشووتركة :الاسووتراتيجية والارؤيووة الالتم ووین نحووو  -3
ويكــــون نــــاتا عــــن الاهتمــــام بــــالتفكير الاســــتراتيجي وتوظيفــــه فــــي  المنظمــــة فــــي المســــتقبل .
 الأنشطة والعمليات .

نتائا تعمالهم على جميع  مساعدة الافراد من اجل رؤية اي الخارجية : روط المنظمة بالئی ة -4
على دراسة شاملة لمحـيط عملهـم واسـتخدام جميـع الوسـائل  كونهم يعمدون  مستويات المنظمة

 مهامهم على احسن وجه . تنفيذ المتاحة من معلومات وييرها من اجل

ان القيادة الاستراتيجية والفعالة تدعم التعلم من داخل المنظمة   كما ان  القيادة النموذجية : -5
 ورفع نتائا اعمالها . تداء المنظمةان القيادة تستخدم التعلم من اجل تحسين 

 كيف تتعلم المنظمة : 

 ان عمل المنظمة المتعلمة يسير في حلقة دائرية منتظمة من الخطوات الاتية :

 جديدة وتعلمها . اكتساب افكار ومعارف1
 . تحويل ونقل تلك المعرفة الى كافة انحاء واقسام المنظمة وافرادها2
 . التبادل الحر والمستمر لافكار والمعلومات والمعارف بين اعضاء المنظمة3
 . تغيير السلو  التنظيمي نتيجة هذه المعارف الجديدة4
 . قياس نتائا التغيير .5

 رابعاً : ابعاد المنظمات المتعلمة 

 ان للمنظمات المتعلمة مجموعة من الابعاد والتي يمكن اجمالها في الاتي :
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ينظر الى العاملين باعتبـارهم تعظـم الموجـودات فـي منظمـات الـتعلم، فمـن دونهـم لا  العاملون: -1
 توجد افكار ولا يوجد ابتكار.

على المنظمة تن تبني معرفتها عن الزبائن وتؤسس لذلك نظام علاقات الزبون المبني  الزوائن: -2
 كونهم مصدر ربحيتها . على قاعدة معرفة متكاملة عن الزبائن.

ـــة واحـــدة مـــن الموجـــودات ييـــر الملموســـة، وتشـــمل طريقـــة اداء  الثقافوووة: -3 ـــة التنظيمي تعـــد الثقاف
يعهم وتـــدريبهم والمحافظـــة علـــيهم، وطريقـــة الإعمـــال مـــن حيـــث طريقـــة معاملـــة العـــاملين وتشـــج

معاملـــة الزبــــائن ومعرفــــة حاجــــاتهم والحــــرع علــــى تلبيتهــــا وطريقــــة معاملــــة شــــركاء الا عمــــال 
 والتعاون معهم.

وتشمل الاسم التجاري والرموز والاشارات ويـتم التركيـز فـي العلامـة التجاريـة  العلامة التجارية: -4
ن خلال كيفيـة ادراكهـا مـن بناء المعرفة حولها م كموجودات يير ملموسة تقتضي من المنظمة

 بائن. قبل الز 

تعــد العمليــات معرفــة متكاملــة داخــل المنظمــة، فــتعكس سلســلة القيمــة فــي المنظمــة  العمليووات: -5
كيف يمكـن إضـافة القيمـة فـي كـل مرحلـة مـن مراحـل الإنتـاج التـي تشـمل العديـد مـن العمليـات 

 والممارسات. 

الاختراع وحقوق الطبع والعلامة التجارية كلها موجودات يير ملموسة  تعد براءات التكنولوجيا: -6
عنـد تحويــل المعرفـة الــى ملكيــة فكريـة علــى شـكل اختراعــات وعلامــات تجاريـة يجــب ان تحمــى 

 قانونا من خلال قوانين الملكية الفكرية. 

يـــد مـــن هـــو تداة خاصـــة للريـــادة ووســـيلة بموجبهـــا يـــتم اكتشـــاف التغيـــر كفرصـــة للعد الابتكوووار: -7
 الاعمال تو الخدمات.

 

 


