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: بسهيد 
 

   لطالدا لغد الإنسان نفسو منجذبا في الحياة لضو شبكة من النماذج الجماعية، لذلك وجب على الإنسان 
الحديث أن يكيف نفسو مع عالد يزداد فيو التنظيم، فالديل لضو العلاقات المحددة والدرسومة ظاىرة عميقة وشائعة، 

أنها ظاىرة عميقة ومنتشرة، وىي نتيجة لآثار التنظيم في نواحي  " Seidenbergسيدنبرج  "أو على حد تعبتَ 
وعليو فقد برزت الحاجة للتنظيم بعد التحولات الجوىرية التي عرفتها لرتمعاتنا فانتقلنا من ثقافة النشاط الإنساني،

، وقد ظهر من ىذه التعديلات وسيلة للحياة تتميز بالتقارب واعتماد ريفية إلذ ثقافة تستند على التكنولوجيا
الناس بعضهم على بعض، باعتبار أن التقارب والإعتماد لعا من شروط الحياة الاجتماعية التي تظم لساطر الصراع 

. الانساني، والنزاعات غتَ الاجتماعية للسلوك والتصرفات وعدم استقرار العلاقات الإنسانية
     ولذذا الغرض جاء التنظيم باعتبار أنو جهاز لو غرض نهائي للقضاء التي تضعف من التعاون الإنساني، بدعتٌ 
أن التنظيم يضعف من الصراع الإنساني والسلوك الفردي الذي ينحرف عن القيم التي حددىا التنظيم، فالتنظيم 

الدتصلة بطبيعة الذيكل النظامي والأدوار  اللايقتُ إذن زاد من الإستقرار في العلاقات الإنسانية بتقليل درجة
. الإنسانية الدتصلة بو

      وتأسيسا على ىذا القول فإن التنظيم يعزز الفكرة الدبنية على امكانية التنبؤ الإنسانية، وذلك عن طريق 
 Robert روبرت بريستاس  "وكما يقول . مسالعتو في التقليل من البديلات السلوكية الدتيسرة للفرد

Bresthus " أن التنظيم ىو نظام من العلاقات الذيكلية غتَ الشخصية، أي أن التنظيم يقوم بو الأفراد في ضوء
   1.السلطة والدركز والوظيفة

   ومن بتُ قطاعات المجتمع التي مارست التنظيم بطريقة أكثر كثافة قطاع الأعمال، فهذا القطاع يعتمد على ما 
 الإستقرار والإستمرار وإمكانية  نظام من العلاقات بتُ الوضائف ،أي لػتاج الذيقدمو التنظيم، كما أنو لػتاج إلذ

التنبؤ في أنشطتها الداخلية وعلاقاتها الخارجية، إضافة إلذ أن الأعمال برتاج إلذ علاقات متجانسة بتُ الأفراد 
ومن ىنا ظهر العلم الإداري إلذ الوجود لدواجهة ىذه الحاجات فتناول جزءا كبتَا من ىذا . والعمليات التي تكونها

العلم نظريات التنظيم، ولكن لغب الإشارة إلذ أن نظريات التنظيم لا تعتبر علما متجانسا مبنيا على مبادئ عامة 
ومقبولة، وىذا ىو السبب في وجود عدة نظريات للتنظيم دخلت عليها تعديلات وىناك ثلاث نظريات للتنظيم 

 الكلاسيكية النظرية ةلذا أثر كبتَ على الفكر والدمارسة الإدارية وىي التي لؽكن أن تطرق عليها أسماء النظري
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السلوكية والنظرية الحديثة، فكل واحدة من ىذه النظريات واضحة ولشيزة إلذ حد ما ولكن لا لؽكن اعتبارىا 
منفصلة عن بعضها البعض 

مدخل مفاهيمي : المحور الأول
.  أينما ورد ذكرلعامتًادفاناللذين سيتم استعمالذما ىنا      تتعدد التعريفات لدفهوم التنظيم أو الدنظمة و

 ةالمنظم/ تعريف التنظيم : أولا
وتكتب " Organization"ترجمة للمصطلح الإلصليزي والفرنسي " منظمة " و " تنظيم"  تعتبر كلمة :لغة

ومنها كلمة التنظيم " نظم، ينظم، تنظيما"، أما الدصطلح العربي فهو "Organization"عادة في أمريكا 
. وتستعمل بنفس معتٌ كلمة منظمة

 لقد استعمل ىذا الدصطلح بنفس معناه اللغوي إلا أن الباحثتُ والدهتمتُ بهذا المجال تعمقوا في دقة :اصطلاحا
. أربعة ابذاىات رئيسية لتعريفات الدنظمة أو التنظيم

   Structural Approach الإتجاه الهيكلي -1
  يعتبر ىذا الإبذاه الدنظمة تنظيم ىيكلي لػدد بشكل دقيق مواقع عمل الأفراد والجماعات فيها، ولؽكن أن ندرج 

: أىم تعاريف ىذا الإبذاه فيما يلي
الدنظمة عبارة عن ىيكل معتمد من الأدوار في إطار التنظيم : Brawn and Moberg تعريف 1 -1

 .الرسمي للمنظمة
الدنظمة ىيكل من الفعاليات الدتداخلة : Redeian and Lammuto تعريف  1-2

 .والدوجهة لتحقيق ىدف معتُ
 Social Approach الإتجاه الإجتماعي -2

تكوين أو تنظيم اجتماعي يتكون من خلال التفاعل "   ينظر للمنظمة من خلال ىذا الإبذاه، أنها  -
وىناك تعريفات عديدة لذذه ." الاجتماعي للأفراد والجماعات ما يتبعها من عمليات وفعاليات ووظائف

 : الابذاىات، ومن ألعها
 :Khanduallaتعريف  2-1

الدنظمة وحدة اجتماعية ىادفة تسعى إلذ برقيق أغراض المجتمع بكفاءة وفعالية وبرقيق السعادة للأعضاء      
.  العاملتُ فيها والاىتمام والعناية بالمجتمع

 :Hrebiniakتعريف  2-2



الدنظمة عبارة عن بذمعات اجتماعية لستارة من الأفراد والمجموعات ترتبط بعلاقات ىادفة ومتغتَة وتعمل في     
. لزيط ملائم

 :Stephen Robbinتعريف  2-3
الدنظمة تكوين اجتماعي منظم بوعي، لو حدود واضحة الدعالد يعمل على أساس دائم لتحقيق ىدف معتُ      

. أو لرموعة أىداف
 Behavioral  Approachالإتجاه السلوكي  -3

تعتبر الدنظمة من خلال ىذا الإبذاه عن لرموعات سلوكية بردد العلاقات بداخلها وتتحكم في ابذاىات عملها 
: وأدائها، من خلال برديد الأدوار والسلوكيات فيها، وقد انعكس ىذا الابذاه في جملة من التعاريف ألعها

 .الدنظمة عبارة عن ىيكل مركب من الاتصالات والعلاقات الدرتبطة بسلوكيات معرفة: Simonتعريف  3-1
 .الدنظمة عبارة عن لرموع سلوكيات الدشتًكتُ بالتنظيم: Rosenzweigتعريف  3-2

 Functional  Approach الإتجاه الوظيفي  -4
: الدنظمة عبارة عن جهاز يؤدي ويدير لرموعة من الوظائف الأساسية، وأىم تعاريف ىذا الابذاه ما يلي

 .الدنظمة عبارة عن مؤسسة أو تشكيل تنظيمي لو وظائف لزددة: تعريف كلا من ستونر وسيلفر4-1
 .الدنظمة عبارة عن الإدارة الوظيفية وتعتٍ إدارة لرموعة من الوظائف الدتنوعة: تعريف دسلر 4-2

   وكتعريف أكثر اتفاقا للمنظمة لؽكن اعتبارىا كيان تنظيمي متكامل ووحدة اجتماعية تتكون من جماعات 
لزددة يتصلون ويتفاعلون مع بعضهم البعض لتحقيق أىداف مشتًكة، ولذا بناء وىيكل عام ووظيفي يتضمن 
تقسيم العمل ومراكز السلطة والدسؤولية وبرديد وسائل الدمارسة لوضع السياسات والخطط وإلصاز الأعمال بدا 

. يكفل لذا النمو والبقاء داخل المحيط الذي تتواجد فيو والذي ينعكس بالإلغاب على أفراد التنظيم
التنظيم / نظرية المنظمة :  ثانيا

. قبل الحديث عن نظرية التنظيم لابد أولا من تعريف النظرية العلمية
   إن النظرية عبارة عن شروحات لسلوك طبيعي أو اجتماعي أو لحدث أو ظاىرة، وبشكل أكثر رسمية، فالنظرية 

البنيات : تتكون من أربعة لبنات أساسية وىي" David Whitenديفيد وايتن "العلمية حسب ما أشار إليو 
ما ىي الدفاىيم الدهمة )أو التًكيبات، الإقتًاحات، الدنطق، والشروط الدعقدة، حيث تهتم البنيات بداىية النظريات 

كما لؽثل ( كيف تكون تلك الدفاىيم ذات صلة ببعضها البعض؟)، بينما تهتم الاقتًاحات ب (لتفستَ ظاىرة ما؟



 أو الافتًاضات تقوم بفحص واختبار من؟ الدقيدةأي لداذا ىناك صلة بتُ تلك الدفاىيم، والشروط  (لداذا؟)الدنطق 
ومتى؟ وأين؟ ، بدعتٌ في ظل أي ظروف سوف تعمل تلك الدفاىيم والعلاقات؟ 

   إذن فالنظرية عبارة عن نظام للمفاىيم، أي العلاقات بتُ الدفاىيم والدتغتَات، ويقصد بها الدفاىيم والأدوات 
. الضرورية التي بإمكانها تقدنً خريطة مباشرة للمشكلات في ميدان معتُ

   فالنظرية ىنا بدثابة الدليل الدوجو للبحث، أو ىي طريقة بذريدية لوصف الواقع، فهي تشرح ظاىرة واقعية أو 
. تتنبأ بسلوكها في ظل ظروف معينة

   بزتلف النظريات التنظيمية عن النظريات الإدارية، فالنظرية التنظيمية قد لا تكون إدارية بينما يشتًط في النظرية 
الإدارية أن تعتمد على النظرية التنظيمية، فالإدارية تعتمد على فرضيات ومقولات فلسفية وقيمية حول السلوك 

. البشري ليست بالضرورة أساسية للنظرية التنظيمية
   أما النظرية التنظيمية سواء كانت وصفية أو تنبؤية تهتم بدا عليو الدنظمة وما سيحدث فيها ولكنها لا بزبرنا بدا 

ينبغي أن نفعلو، ومن ىنا فالنظرية التنظيمية لؽكن تعريفها بأنها لرموعة من الدقولات الدتًابطة والفرضيات الدتداخلة 
. الدتعلقة بالدتغتَات الفاعلة للمنظمة أو بسلوكها أو الدعرفة بالتأثتَات التي بردثها بعض الدتغتَات على الأخرى

 في حتُ أن النظرية الإدارية تتسم بالعملية وترتبط بالتطبيق وتوضح ما 1حدث كذا........ بصيغة إذا وقع كذا 
علينا أن نفعل كذا، وبالتالر فهي أوسع من النظرية التنظيمية في ...... ينبغي فعلو، فهي تقول إذا كان ىناك كذا

. متغتَاتها ونطاقها، فالإدارة تضم إلذ جانب التنظيم أنشطة التخطيط، التوجيو، الرقابة
 التصميم التنظيمي الذي ولظط   وبدعتٌ أكثر توضيحا فنظرية التنظيم تتحدد اىتماماتها بدراسة الذيكل التنظيمي، 

يتناسب والدنظمات الإدارية الدختلفة، ووفقا للإعتبارات والمحددات الخاصة بكل منها، فهي تقدم وصفات عامة 
Prescription ُلدا لغب عملو، لتحستُ مواصفات التنظيمات وفق الأسس العلمية، وذلك بهدف برست 

   2.الأداء والفعالية حيث أن ىناك ارتباطا بتُ لظط التصميم التنظيمي والفعالية التنظيمية
النظريات الكلاسيكية المفسرة للتنظيم : المحور الثاني

 (Classical Organization Theories)للمنظم  (الكلاسيكية)     لقد تأثرت النظريات التقليدية أو 
الابذاىات الفكرية التي سادت المجتمع الغربي خلال العقد الأول من القرن العشرين، وقد اتسمت ىذه النظريات ب

 في التعامل مع الإنسان في إطار العمليات Rationalityبدنطقها الفلسفي الدستند إلذ مبدأ العقلانية أو الرشد 
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الإنتاجية والأولية السائدة آنذاك، وىي منطلقات نظرية ولدت في بيئة المجتمع الرأسمالر الحر حيث أكدت على 
الجوانب الدادية في التعامل مع الإنسان، فاعتبرت الدنظمة نظاما شبو مغلق في التعامل مع العلاقات الإنسانية 

السائدة في إطارىا، لشا لؽكننا على وجو التحديد، إبراز النماذج الدنظمة الآتية كأساس يعبر عن طبيعة النظريات 
 :التقليدية خلال الحقبة التارلؼية وىي

 نظرية البتَوقراطية 
 نظرية الإدارة العلمية 
 نظرية التقسيمات الإدارية 

  ولقد أضحت ىذه النظريات تعرف بالددخل الديكانيكي أو الآلر أو التقليدي في تنظيم الدنظمات، حيث تركز 
 .أساسا على ىيكل التنظيم الرسمي فقط، معتبرة إياه أىم جانب في بناء الدنظمة وتطورىا

 Max Weberالنظرية البيروقراطية ماكس فيبر :أولا
تعتبر النظرية البتَوقراطية من النظريات الأولذ التي بسحور اىتمامها حول البناء الرسمي وعلاقتو بتحقيق       

الألداني الجنسية رائدا  للنظرية البتَوقراطية في الإدارة،  (1964-1920)الكفاية التنظيمية، ويعتبر ماكس فيبر 
وكان معاصر لرواد الإدارات العلمية ومبادئها، حيث اعتبر تلك النظريات للمشاريع الصغتَة وغتَ صالحة للمشاريع 

 .الكبتَة، واعتبر نظريتو النظرية الدثلى التي تضمن للإدارة إحكام السيطرة والرقابة وبرقيق فعالية وكفاءة عالية
     ويكاد لغمع علماء التنظيم والإدارة على أن ماكس فيبر ىو أول من حاول تقدنً نظرية منظمة وشاملة في 

التنظيمات البتَوقراطية، إذ يعد تصوره للبتَوقراطية والتنظيم الرسمي بدثابة حجر الزاوية في أي دراسة لذذا الدوضوع لا 
لؽكن بذاوزىا، ولكن من ناحية ثانية لا لؽكن الإدعاء بأنو الوحيد الذي بردث أو اىتم بدوضوع البتَوقراطية كأداة 
للتنظيم الدؤسسي أو الاجتماعي، فقد سبقو إلذ ذلك العديد من الدفكرين والدنظرين، أمثال عالد الاقتصاد فانسون 

، كما شاع استخدامو عند بعض الدارستُ Vincent De Journaye( 1912-1952)جورناي  دو
 حتُ زاد تدخل الدولة وسيطرة الدوظفتُ على أجهزة الدولة، أما في 19الأوروبيتُ وبخاصة الألدان منهم في القرن 

 عندما كان للدولة أن تضع بعض برامج الرعاية الاجتماعية للفقراء ورفع 1820الصلتًا  شاع استخدامو منذ عام 
ن مهام  الحكومة أصبحت تتوزع بتُ طرائق مهنية أ كتب 1860مستوى الصحة العامة، أما جون ستيوارت ميل 

 1.مفهوم البتَوقراطية ليشمل الدولة والأحزاب السياسية متخصصة وذلك جوىر البتَوقراطية ومعناىا في حتُ وسع
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      ويعتٍ مفهوم البتَوقراطية لدى فيبر ذلك التنظيم الضخم في المجتمع السياسي الدعقد والدتحضر الذي يوجد 
ختيارىم إلتحقيق أىداف الدولة، والبتَوقراطيون ىم أولئك الأفراد العاملون في الإدارات الحكومية، الذين يتم 

للعمل بأساليب ليست وراثية، ويكونون فيما بينهم تنظيما ىرميا بركمو قواعد معينة، وبردد فيو الاختصاصات 
 .والواجبات والدسؤوليات

الدنظمة "عتبر فيبر إ       ويرى فيبر أن البتَوقراطية ىي أحد الدظاىر التنظيمية التي تطورت عبر العصور، ومن ىنا 
من أفضل أشكال التنظيم الإداري، وأكثرىا قدرة على برقيق الأىداف الأساسية للمنظمة، ىذا " البتَوقراطية

فتًض فيبر إعتمادىا العمل الدكتبي، كما وإفي معالجة الدشكلات، و (أو الرشد)إضافة إلذ بستعها بصفة العقلانية 
الدقة والسرعة والوضوح والإلدام الكامل بالدتطلبات وانصياع الدرؤوستُ : صفات متعددة للمنظمة البتَوقراطية وىي

 1.إلخ.…بشكل تام للمسؤول الإداري الأعلى
      ومن الدفاىيم التي تعرض لذا فيبر في برليلو للتنظيم وربطها بالتنظيم البتَوقراطي مفهوم السلطة ومدى 

، وحسبو ىناك  ثلاثة لظاذج لستلفة تعبر عن أشكال (سلطة معتًف بها ومقبولة من كل فاعل في الدنظمة)شرعيتها 
التنظيم، ويرجع ىذا الاختلاف بتُ ىذه النماذج الثلاثة إلذ الاختلاف الجوىري بتُ كل لظوذج وآخر على 

 2:مستوى الشرعية وىي
 ىي لرموعة من الصفات الطبيعية التي تسمح للفرد أن يكون لو قبول من قبل : السلطة الكاريزمية

 .الآخرين، فاستمرارية ىذه السلطة مرىونة ببقاء الاعتًاف بصفات القائد من طرف المجموعة
 تستمد شرعيتها من الاعتقاد في مبلغ قوة العادات والتقاليد والأعراف السائدة وشرعية : السلطة التقليدية

 .لسلطة التقليديةلالدكانة التي لػتلها أولئك الذين يشغلون الأوضاع الإجتماعية الدمثلة 
  معايتَ  التي تقوم على أساس عقلي رشيد، مصدر الاعتقاد فيها قواعد أو: (العقلانية)السلطة القانونية

الدعايتَ القانونية مهما كان  موضوعية غتَ شخصية، أي أن ىناك اعتقادا رسميا في تفوق بناء معتُ من
الذين يقبضون على مقاليدىا الحق في  لزتوى ىذه القواعد، كما أن مصدر ىذه السلطة أيضا تفويض

                                                           
 جامعة ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم في علم النفس، قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي،نور الدين تاوريريت- 1

 .33، ص2006-2005،  قسنطينة،لزمد منتوري
2
 - Bruno Jarrosson, 100ans de management: un siècle de management à travers les écrit, 

Paris, dunod, 2000, p29-30. 



وىكذا ترجع طاعة الأفراد للقانون لا إلذ قائد كاريزمي ولا  إصدار أوامرىم بهدف إتباعها والمحافظة عليها
 1.إلذ قائد تقليدي

 2: لقد حدد ماكس فيبر خصائص النموذج البتَوقراطي على النحو الآتي
 .برديد الاختصاصات الوظيفية واعتماد الصيغ القانونية في جوانب التخصص وتقسيم العمل .1
 .توزيع الأعمال والأنشطة الإدارية على أفراد الدنظمة رسميا وبأسلوب ثابت ولزدد لكل وظيفة .2
 .برويل السلطات أو الصلاحيات لأفراد الدنظمة وبرديد نطاق الإشراف لكل مسؤول إداري .3
الفصل بتُ الأعمال الرسمية والشخصية للموظف وإطار علاقاتو غتَ الرسمية، ثم الحد من أثر العلاقات  .4

 .الشخصية بتُ أعضاء الدنظمة، وسيادة العلاقات الرسمية بعيدا عن العاطفة والتحيز وعدم الدوضوعية
تعيتُ الأفراد وفق الدقدرة والكفاءة والخبرة الفنية، بدا يتلاءم وطبيعة الأعمال المحددة في قواعد أنظمة  .5

 .العمل في التنظيم البتَوقراطي
إنشاء تركيب الدنظمة على أساس التدرج الذرمي أو ىرمية التنظيم واعتماد التقسيم الإداري على  .6

مستويات تنظيمية لزددة بشكل دقيق حيث تشرف الدستويات الإدارية الأعلى على الدستويات الأدنى 
 .منها في التنظيم، وفقا للتسلسل الذرمي للمنظمة بصورة ثابتة ولزددة

تعتمد الإدارة البتَوقراطية الأسلوب الرسمي في التعامل مع الأفراد العاملتُ فيها على الوثائق والسجلات  .7
 .والدستندات ولغري حفظ ىذه الوثائق بصورة يسهل معها  تيستَ أعمال الدنظمة

تتصف تعليماتها بالشمول والعمومية والثبات النسبي لشا يؤدي إلذ زيادة فهم واستيعاب القواعد الإدارية  .8
 .السائدة بدقة، لشا يؤدي بدوره إلذ زيادة الكفاءة والخبرة الفنية والإدارية للعاملتُ

تؤدي الدنظمة البتَوقراطية إلذ برقيق الأمن الوظيفي لأفرادىا من خلال التقاعد وزيادة الرواتب وإجراءات  .9
التًقية والتقدم الدهتٍ، ويأتي ذلك من خلال زيادة حماس الأفراد وإخلاصهم ورفع كفاءتهم الفنية وخلق 

 3.العقلانية في زيادة الإنتاج وبرستُ نوعيتو سبل الرقابة على الأداء واستخدام الأساليب
 :ومن أىم الإنتقادات الدوجهة إلذ ىذه النظرية ما يلي
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 -  Jorgen Laegaard, Mille Bindslev, Organizational Theory, Ventus Publishing APS, 2006, p16-18. 



إلعال وإغفال الطبيعة الإنسانية والاجتماعية للفرد ومعاملتو على أنو آلة، الأمر الذي ينعكس على الطفاض  .أ 
 .كفاءة الأداء في الدنظمة بدلا من ارتقائها

لشا يؤدي إلذ زيادة احتمال لزاولة الإلضراف عن القواعد " الرقابة والإشراف"التًكيز على تطبيق مبدأ  .ب 
والتعليمات، فخلق الدزيد من الرقابة والإشراف ينجم عنو نتائج غتَ متوقعة كإلطفاض الكفاءة، وبرمل 

 .الرقابة الكلفة العليا وىدر الوقت في التًكيز على إلصاز أنشطة
، وبتُ "سلطة الإدارة"و" التدرج الذرمي"التناقض بتُ خصائص الدنظمة الدثالية التي حددىا فيبر مثل  .ج 

 .الخبرات والتدريب كأساس للإختيار الدهتٍ
لصاح الدنظمة وفعاليتها لا يرتبط بالخصائص الداخلية فقط، وإلظا لمحيط الدنظمة دور أساسي في ىذا  .د 

 .الخصوص، أي أن البتَوقراطية تتناول الدنظمة على أنها نظام مغلق وليس مفتوحا يؤثر في البيئة ويتأثر بها
 :نظرية الإدارة العلمية:ثايا

 إلذ 1900     شهدت الولايات الدتحدة الأمريكية تطورا ملحوظا في حركة الإدارة العلمية في الفتًة الدمتدة من 
 بعد التوسع الإقتصادي الكبتَ وخاصة في القطاع الصناعي وتطور البحث العلمي والتكنولوجي، وعليو 1920

فلقد استهدفت حركة الإدارة العلمية تكوين توجو علمي منظم، توظف نتائج دراساتو وبحوثو لغرض الاستفادة من 
الطاقات البشرية بشكل أكثر فعالية وقدرة على تطوير الإنتاجية وذلك من خلال التًكيز على مبدأ التخصص في 

 .العمل وتدريب الأفراد العاملتُ واعتماد الحوافز الدادية في تشجيع الأداء الإنتاجي

، الذي قام Frederik Taylor     اقتًنت حركة الإدارة العلمية بإسم الدهندس الأمريكي فريدريك تايلور 
ببناء إطار فلسفي جديد يعتمد على الأساليب العلمية في دراسة الوقت والحركة، ومن أىم الافتًاضات التي 

 :اعتمدىا ما يلي
 بزطيط الأعمال من مهمة الإدارة العليا الدشرفة. 
 تنفيذ الأعمال من مهمة القوى العاملة. 
 ُإعتماد مبدأ تقسيم العمل والتخصص بتُ العاملت . 
 يتصرف الإنسان برشد وعقلانية عند تعاملو  مع التنظيم الذي يعمل بو. 

 وضع مقاييس ومعايتَ علمية لظروف العمل وعلاقتها بالإنتاج. 



  إعتماد أسلوب الوقت والحركة في دراستو لأداء الأعمال الصناعية من خلال تسجيل الوقت الذي تستغرقو
كل حركة منها، فتقبل الحركات الدناسبة وتستبعد الحركات الغتَ لازمة أو الطائشة، بغية الكشف عن الطريقة 

الدثلى لأداء عمليو من العمليات الإنتاجية التي تفرض على العامل أثناء تدريبو، فتحليل تايلور للعمليات 
الانتاجية بأسلوب الزمن والحركة راجع لدلاحظاتو التي استقاىا من خلال خبرتو وتارلؼو الوظيفي، حيث 

لاحظ أن الطرق التي يتبعها ىؤلاء في أداء عملهم طرق عقيمة في أغلب الأحوال لشا يتًتب عليو خسارة 
 .وتبذير في الطاقة والدال

 الإىتمام بالحركات الفيزيولوجية والعضلية وتفاعلها مع حركات الآلة لغرض برقيق الكفاءة الإنتاجية. 

  ألعية الحوافز الدادية وضرورة مضاعفتها لرفع الكفاية الإنتاجية، فنظام الحوافز الدادية عند تايلور يدفع العامل
لإعتبار العامل الاقتصادي الدادي أكبر موجة  للمحافظة على الطريقة العلمية المحددة للعملية الإنتاجية،

ودوافع لتقدنً أقصى حد من الأداء، كما يعمل الدافع الدادي على القضاء على الدساومة والنزاع بتُ العمال 
وأرباب العمل وبالتالر إحلال التعاون لشا يزيد من إنتاجية العامل، فالدرء لا يستطيع أن يساوم فيما يتعلق 

 .بالحقائق العلمية، وفي ظل ىذه الظروف تفقد النقاب وظيفتها
      وعليو فلا حاجة لإنتماء العامل للنقابة مادام أنو لػقق أىدافو الدادية مباشرة بالتعاون مع الإدارة، فنظرية 

تايلور تستهدف حسم العداء القائم بتُ الإدارة والعمال، حيث يرى أنو لؽكن إحلال التعاون لزل الصراع، لأن 
العلم قادر على برقيق الفكرة، فحينها يتم اكتشاف القوانتُ الطبيعية التي بركم العمل والإنتاج وبرديد الزمن 

الحقيقي للعمل، ثم وضع جدول الأجور على أسس موضوعية، فذلك سيقضي على الدساومة والنزاع، لأن الدرء لا 
 1.يستطيع أن يساوم فيما يتعلق بالحقائق العلمية

      ومن ىنا فقد  بتٌ تايلور نظرية  لدوافع الدنظمة والعاملتُ على أساس مادي بحت، فكل منهما يطمع في 
الحصول على عائد أكبر، وفيو تكمن الدصلحة الدشتًكة بينهما، لذلك فقد نادى بأن يشتًك الطرفان في تضخيم 

 .وتثمتُ ىذا العائد عن طريق الزيادة في الإنتاج، وىذا لن يتحقق إلا بدا أسماه الثورة العقلية

                                                           
 .96رضا قجة ويوسف جغلولر، مرجع سبق ذكره، ص- 1



       وبالتالر أكد تايلور وأنصاره على ألعية العقلانية من خلال إلغاد ما يسمى بالطريقة الدثلى لأداء الأعمال 
تقسيم العمل، تدريب العمال والإشراف عليهم، الذيكل التنظيمي ونطاق  :والتي ارتكزت على الدعائم التالية

 1.الإشراف والعمليات الوظيفية
     وىكذا فقد قدمت لنا النظرية التايلورية أربع ميادين رئيسية كإجراءات لزددة لغب أن تتبعها الإدارة لتحقيق 

 :، والتي تتمثل في الآتي2الكفاية الإنتاجية في العمل والتحستُ في أداء العامل
 الإدارة تضطلع بدهام تصميم الوظائف والأجور )التمييز بتُ الدصممتُ : التقسيم العمودي للعمل

 (.يضطلع العمال بأداء وتنفيذ الدهام الدوكلة إليهم)والدنفذين  (والتعيتُ
 التخصص في الدهام وبذزئة العمل من أجل الوصول إلذ لظوذج مثالر للتنظيم : التقسيم الأفقي للعمل

One best way. 
 عن طريق إنشاء منصب الدلاحظتُ أو رئيس فرق: الرقابة الوظيفية. 
 لتحفيز العمال وضمان تدفق الإنتاجية: الراتب يكون مرىون بالأداء. 

 :       ورغم كل ما قدمو تايلور من خلال دراساتو لد تسلم ىذه الأختَة من الإنتقادات الدوجهة إليها
 لعالو للجانب الإنساني للفرد العامل واعتباره كآلة، فكان ىم تايلور الوحيد ىو زيادة الإنتاج واستخدام كل إ

 .الوسائل الدتاحة ليقوم العامل بأداء أفضل في العمل، مع الإستبعاد الكامل للحوافز الإنسانية
  فالعامل حسب تايلور لغب أن لػدد لو ما لغب عملو و الوقت اللازم لو، فلا وقت للتفكتَ في عملو أو

لا نريد أي … في لسططنا لا نبحث عن الدبادرة من رجالنا: "الإبداع فهو لزدد بنظام دقيق حيث يقول تايلور
 .3"مبادرة، كل ما نريده منهم ىو إطاعة الأوامر التي نعطيها لذم، وعلى ما نقولو لذم بسرعة

 وفي الأختَ يرى ىيون آن أن دراسات تايلور لؽكن أن تدخل في نطاق النظرية الفيزيولوجية للتنظيم، كما      
 ومن ىنا جاءت ردود فعل كثتَة طعنا في ىذا الإبذاه 4اعتبر ىيون آن النموذج الذي التزمو تايلور ىو لظوذج الآلة

 .بذمعت في ابذاه أطلق عليو العلاقات الإنسانية
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 :نظرية التقسيمات الإدارية:ثالثا 
      برز عدد من الباحثتُ والدفكرين في نظرية التقسيمات الإدارية أسهموا في تطوير مفاىيمها ومبادئها، ومن 

لوثر كوليك "و" Lyndall Urwickليندول أرويك "و" James Mooneyجيمس موني "ألعهم 
Luther Gulick "أوليفر شيلدون "وOliver Sheldon " ىنري فايول "وكان أبرزىمHenry 

Fayol." 
      ففي الوقت الذي كان فيو تايلور ينادي بأفكاره في أمريكا، كان ىنري فايول ىو الآخر ينادي بأفكاره 

وأبحاثو التي ركز فيها على الذيكل التنظيمي للمؤسسة في فرنسا، فقد ساعده تارلؼو الوظيفي وخبرتو الطويلة التي 
حيث بدأ . فاقت الخمستُ عاما قضاىا في لشارسة العمل الإداري بالكثتَ من الشركات الفرنسية على إقامة نظريتو

 .حياتو مهندسا في إحدى شركات التعدين وتدرج في مناصبها حتى صار على رأسها مديرا
 Administration Departmentation Theory     اىتمت نظرية التقسيمات الإدارية 

بالعمليات الداخلية في الدنظمة والدظاىر الأساسية للأداء الدادي للعمل، و بالجوانب الفيزيولوجية للعمل وليس 
 .بالجوانب الإنسانية للأداء

وقد ركزت على دراسة مستويات الذيكل التنظيمي، حيث أن الافتًاض الأساسي الذي اعتمدتو ىو أن كفاءة 
الدنظمة ىي إنعكاس لكفاءة الددير، فهو على عكس تايلور ركز في برليلو للبناء التنظيمي، فقد بدأه من القمة إلذ 

 .القاعدة
      لقد نادى فايول بضرورة وجود لرموعة من الصفات يتحلى بها الأفراد داخل الدؤسسات الصناعية والإدارية، 

 1:ىذه الصفات إن لد تكن موجودة بالفطرة فإنها تكتسب بالتدريب، وقد صنفها إلذ
 وتتمثل في الصحة والقوة والنشاط: صفات طبيعية بدنية. 
 تتمثل في القدرة على الفهم والتحليل و الاستيعاب وحسن التصرف والحكم على : صفات عقلية وذىنية

 .الأشياء بشكل جيد
 الحيوية، الحزم، الولاء، القدرة على التجديد والإبتكار والرغبة في برمل الدسؤولية: صفات خلقية. 
 الإلدام بالدعلومات حتى وإن كانت تتصل مباشرة بالعمل الذي يؤديو الددير: الثقافة العامة. 
 الإلدام بكل الدعلومات التي بزص الوظيفة التي يؤديها الددير: صفات فنية. 
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      زيادة على ذلك فقد رأى بأن كل من الددير والعامل لػتاجان باستمرار إلذ تنمية مهاراتهم، وبرستُ قدراتهم 
سواء الفنية أو الإدارية، فالفعالية التقنية ليست كافية لتحمل الدسؤولية بل لابد من وجود تدريب منهجي منظم 
ومستمر، فالدوظف الجيد سواء كان تقتٍ، بذاري، مالر، إداري لا يعتبر منتوجا تلقائيا من الطبيعة، ولكي يكون 

فعالا لغب أن نقوم بتكوينو وىذا التكوين يعد بدثابة لرهودات كبتَة، بزضع لمجموعة من القواعد والدبادئ والدناىج 
 1.والإجراءات الدستمدة من برامج تدريبية لسططة تضمن الفعالية

مبدأ إداريا في إطار قيام الفرد بدزاولة مهمتو الأساسية في الدنظمات الدختلفة،  (14)ولقد صاغ فايول أربعة عشر 
 2:بذارية سياسية أو عسكرية وىي

التخصص أمرا طبيعيا ويستدل على ىذا الدبدأ بأن المجتمعات الإنسانية " فايول"يعتبر : مبدأ تقسيم العمل (1
 .كلما ازدادت رقيا كلما ازداد أعضائها وضوحا وبسييزا في القدرة على أداء نوع معتُ من الأعمال

السلطة ىي حق إصدار الأوامر من الرئيس ويكون على مرؤوسو الطاعة، أما : مبدأ الدسؤولية والسلطة (2
الدسؤولية فهي نتيجة طبيعية للسلطة وعلى ذلك لغب برديد درجة الدسؤولية أولا ثم تفويض السلطة 

 .الدناسبة لصاحبها
ترجع ألعية النظام إلذ قدرتو على توفتَ حسن ستَ العمل في الدنشأة والنظام يعتٍ : مبدأ النظام والطاعة (3

 .إطاعة الأوامر وتنفيذ ما ابزذ من قرارات
 .لغب أن لا يتلقى الدوظف تعليماتو إلا من رئيس واحد فقط وىو رئيسو الدباشر: مبدأ وحدة الأمر (4
يعتبر ىذا الدبدأ شرطا أساسيا لتنسيق القوى وتركيز الجهود، ووحدة التوجيو تعتٍ : مبدأ وحدة التوجيو (5

 .رئيس واحد وخطة واحدة لتحقيق ىدف واحد، وىذا الدبدأ لا يتعارض مع مبدأ وحدة الأمر
  بسارس على الأشخاص⇐                          وحدة الأمر 
 . يقتضيها التنظيم السليم للمشروع بأسره⇐                  بينما وحدة التوجيو 
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 .51، ص2010-2009عنابة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في علم الاجتماع، جامعة منتوري، قسنطينة، 
 .59-51، ص 2005، 2دار الدستَة للنشر، ط: خليل لزمد حسن الشماع، نظرية الدنظمة، عمان- 2
، لأن (قواعد أو قوانتُ)استخدام مصطلح مبادئ بدلا من " فايول"جدير بالذكر قبل أن نتطرق إلذ التفصيل في ىذه الدبادئ أن نوضح تفضيل ⁕ 

الاختلاف بتُ الجماعات الانسانية لغعل من التطبيق نسبيا، كما أنو من الصعب استخدام مؤشرات ثابتة و الإلتزام بها في لرال الإدارة، ىذا إلذ جانب 
أنو من النادر تطبيق الدبدأ الواحد بنفس الدفهوم الكلي أو الدوضوعي في نفس الوقت والظروف، ولذذا يعتبر لفظ الدبادئ ىو أكثر مرونة لتمتعو بدقدرة 

 . على التكيف مع الظروف



يتطلب تغليب مصلحة الدنشأة على مصلحة أحد : مبدأ خضوع الدصالح الفردية للمصلحة العامة (6
 .الفرد يعمل لصالح المجتمع فالمجتمع أىم من الفرد. موظفيها

إن دفع الأجور بطريقة عادلة تؤثر تأثتَا ملحوظا على تقدم الدنشأة وىو ما يعرف : مبدأ مكافأة الأفراد (7
 .بنظام الحوافز

تعتبر في نظر ىنري . تركيز السلطة في شخص واحد تم تفويضها حسبما تقتضيو الضرورة: مبدأ الدركزية (8
فايول كمبدأ تقسيم العمل أمر يتطلبو منطق الطبيعة بدعتٌ ىناك جانب موجو بزرج منو الأوامر 

 .والتعليمات إلذ لستلف الأجزاء في الجسم فيؤدي كل عضو عملو وتكون لديو القدرة على الحركة والأداء
ويعتٍ تسلسل السلطة من أعلى الدراكز إلذ أدناىا، إذ أن وضوح خط السلطة ابتداءا : مبدأ تدرج السلطة (9

 . العملدود إتصالات من القمة حتى القاعدة يقتضي ضرورة سلوك ىذا الخط عند القيام بدقتضياتح
بالتًتيب، ترتيب الأشياء والأفراد ىذا التًتيب يتطلب حسن تطبيق " ىنري فايول"يعتٍ : مبدأ التًتيب (10

 .التنظيم الجيد والإختيار الجيد: قاعدتتُ من أىم القواعد اللازمة للنشاط الإداري ولعا
إن تشجيع القوى العاملة أو الدوظفتُ على أداء وظائفهم بأعلى ما في طاقاتهم وقدراتهم : مبدأ الدساواة (11

 .وإحساسهم بالولاء والإخلاص لعملهم ورئيسهم يتطلب ضرورة إتباع مبدأ الدساواة
يتطلب الدوظف الجديد بعض الوقت للإعتياد على عملو الجديد حتى يتمكن : مبدأ إستقرار الدستخدمتُ (12

 .من أدائو بنجاح
من الأمور الدرغوب فيها أن يتحلى الدوظف بالقدرة على التفكتَ على حل الدشكلات التي : مبدأ الدبادأة (13

 .تواجهو أو القدرة على التخطيط لفكرة معينة في العمل
إن روح التعاون والإنسجام بتُ الأفراد العاملتُ في الدنشأة تعتبر قوة لذا وبذلك وجب : مبدأ روح التعاون (14

أن من الأمور التي لغب مراعاتها من الددير بث روح الفريق بتُ " فايول"أن تبذل الجهود لتدعيمها، ويرى 
 .الأفراد

     فإىتمامو بوضع أسس وقواعد التنظيم والإدارة الذدف منو ىو إلغاد السبل والوسائل الكفيلة برفع مستوى 
 .الأداء وبرسينو من أجل فعالية أكثر في التنظيم، وبالتالر لصاحو بتحقيق كفاية إنتاجية عالية

 1:لقد أبرز فايول الأنشطة الإدارية داخل الدؤسسة وحددىا في ستة أنشطة واعتبرىا بسارس في كافة الدنظمات وىي
 .(الإنتاج والتصنيع)الأنشطة الفنية  -1
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 .(التبادل، الشراء والبيع)الأنشطة التجارية  -2
 .(البحث عن أفضل استخدام لرأس الدال)الأنشطة الدالية  -3
 .الأنشطة الدتعلقة بالأمن مثل التأمتُ لحماية الدمتلكات والأفراد -4
 .الأنشطة المحاسبية لتحديد الدركز الدالر للمنظمة وإعداد الإحصاءات -5
 .الأنشطة الإدارية وىي التخطيط والتنظيم والرقابة وإصدار الأوامر والتنسيق -6

 .كما واعتبر فايول ىذه الأنشطة الإدارية ىي المحور الرئيسي لتحقيق الأىداف الأساسية للمنظمة
       ومن خلال ما سبق لؽكن برديد أىم الدبادئ والدفاىيم الأساسية التي جاءت بها نظرية التقسيمات الإدارية 

 1:لفايول كالآتي
التأكيد على ألعية الأوامر النازلة من الدستويات التنظيمية العليا إلذ الدنيا منها، بشكل : مبدأ التدرج الذرمي (1

 .عمودي والتي تنظم الاتصال بتُ الدشرفتُ و مرؤوسيهم في إلصاز الدهمات
لا يُصدِر الأوامر إلا رئيس واحد وذلك لغرض معالجة الصراع التي تسببها كثرة مصادر : مبدأ وحدة الأوامر (2

 .ابزاذ القرار والأوامر الدوجهة إلذ الدرؤوستُ
والدقصود بو برويل صلاحيات إصدار : Management by exceptionمبدأ الإدارة بالاستثناء  (3

القرارات إلذ بعض الدستويات الإدارية الدنيا لدمارسة العمل الإداري، أي تطويرا لعملية بزويل الصلاحيات 
وعدم إقحام الدستوى الإداري الأعلى بالأمور التفصيلية في الأداء، إلا في القرارات الأساسية والإبداعية 

 .والاستثنائية
لؽثل نطاق الإشراف عند الدرؤوستُ الذين يستطيع الرئيس الواحد الإشراف عليهم : مبدأ نطاق الإشراف (4

ويؤدي ذلك إلذ زيادة كفاءة الإشراف والذيكل التنظيمي والعلاقات بتُ الرؤساء و  (خمسة أو ستة أفراد)
 .مرؤوسيهم

ويشتَ إلذ أن الكفاءة التنظيمية تزداد كلما ازدادت درجة التخصص الوظيفي : مبدأ التخصص الوظيفي (5
، (التحديد الدسبق لجميع الأعمال والفعاليات الدتعلقة بتحقيق الذدف و بذميعها في تقسيمات وظيفية)

 .ويشمل ذلك جميع الدستويات التنظيمية
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ضرورة التمييز بتُ الإستشاري الذي يقدم الإرشاد والنصح : مبدأ التمييز بتُ التنفيذيتُ والاستشاريتُ (6
والتوصيات والدقتًحات الكفيلة بتطوير الأداء من جهة والأطر التنفيذية التي بستلك حق إصدار الأوامر 

 1.للمرؤوستُ في الدنظمة
     وعليو فنظرية التقسيمات الإدارية قد ركزت على تقسيم الدنظمة إلذ إدارات وبالتالر فهي اىتمت بتكوين 

 .Efficiencyالذيكل التنظيمي، وىدفها ىو برقيق الكفاءة 
: وفيما يلي جدول يوضح الفرق بتُ تايلور وفايول

فايول تايلور 
 الأب الروحي للإدارة العلمية.  الأب الروحي للإدارة الحديثة. 
 وضع مفهوم الإدارة العلمية.  قدم مفهوم النظرية العامة للإدارة. 
  في حتُ أكد على عمل إدارة على مستوى

 .(العاملتُ)الإنتاجية على مستوى الإدارة الدنيا 
  أكد على العمل على مستوى الإدارة

 .العليا
 يتم تطبيقها على عدد من الدنظمات فقط.  نظرية فايول لذا تطبيق شامل. 
 صاغ نظرية على أساس التجريب والدراقبة.  على أساس بذربتو الشخصية. 
 ركز على الإنتاج والذندسة.  قام بالتوجو لضو وظيفة إدارية. 
  نظام دفع الأجور الذي لػدده تايلور ىو نظام

معتٌ دفع الأجر حسب )معدل الدفع بالنتائج 
 .(الوحدة الإنتاجية التي لػققها

  في حتُ شدد فايول على تقاسم الأرباح
 .مع الدديرين

 نهج تايلور يسمى بنهج الدهندس.  نهج فايول ىو نهج الددير. 

أما عن الانتقادات التي وجهت للنظريات التي تشكل الددخل الكلاسيكي بصفة عامة، لؽكن القول أنو رغم     
الفائدة التي حققتها ىذه النظريات إلا أنها لد بزلو من ثغرات ونقاط ضعف، كونها مثلا تناولت التنظيم من منظور 

واسع ما أفقدىا في كثتَ من الأحيان الدقة التي من الدفروض أن تتصف بها أي نظرية أو دراسة ضيقة النطاق 
نسبيا، فضلا عن أنها كذلك قد استخدمت في كثتَ من الأحيان مفاىيم غتَ دقيقة لشا يصعب ربط ىذه الدفاىيم 

كما أنها نظرت إلذ التنظيم على أنو آلة صماء لػكمها الطابع الذندسي . بالواقع الاجتماعي الذي تعبر عنو
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البحت، أي لا لرال لحدوث أي تصادم في العواطف والأحاسيس البشرية، ومن ىذه الإنتقادات الدوجهة للإبذاه 
الكلاسيكي في دراسة التنظيم، ظهرت نظريات ومدارس أخرى براول أن تتفادى الأخطاء التي وقعت فيها 

 .النظريات السابقة
 

 المفسرة للتنظيم (الإنسانية)النظريات السلوكية أو : المحور الثالث
وخصوصا حركة الإدارة العلمية لدوجة عارمة من الانتقادات،  (الكلاسيكية)       تعرضت النظريات التقليدية 

لذلك بدأت الدراسات والأبحاث الدتعلقة بالأبحاث الإنسانية وطبيعة العلاقات داخل الدنظمة، وتعد النظريات 
ابذاىا  (Human School)، أو كما تسمى بالددرسة الإنسانية (Behavioral Theories)السلوكية 

فكريا متميزا في دراسة التنظيم، حيث تركزت اىتماماتها على الجوانب الإنسانية، سواء كانت النفسية للفرد، أو ما 
 .يتعلق بالجماعات الصغتَة أو التنظيم غتَ الرسمي باعتبارىا بسثل الجوانب الأساسية في العملية الإنتاجية

     ىذا إلذ جانب العلاقات الدادية التي أكدتها النظريات الكلاسيكية ذلك أن وجود الأفراد العاملتُ في الدنظمة 
الدعنية لؼلق إلذ جانب البناء أو التًكيب الرسمي للعلاقات نوعا آخر من التنظيم ىو التنظيم غتَ الرسمي، فقد 

شكل ىذا الأختَ في إطار فلسفة الددارس السلوكية، أحد الدتغتَات الأساسية التي بركم السلوك الدنظمي الذي 
 .بتُ عناصر الدنظمة (Conflit)ألعلتو النظريات التقليدية فضلا عن إغفالذا لظاىرة الصراع 

      فالعلاقات الإنسانية ىي نوع من علاقات العمل الذي يهتم بالجوانب الإنسانية والاجتماعية في الدنظمة 
وىي بذلك تستهدف الوصول بالعاملتُ إلذ أفضل إنتاج في ظل أفضل ما لؽكن أن يؤثر على الفرد من عوامل 

 .نفسية ومعنوية، باعتباره إنسانا وجدانيا وانفعاليا أكثر منو رشيدا ومنطقيا
 1: ومن العوامل التي ساعدت على ظهور حركة العلاقات الإنسانية

  ظهور الحركات النقابية وتزايد قوتها، لشا أدى إلذ ظهور مشكلات جديدة في العمل، حيث أدرك النقابيون أن
قوة الحركة النقابية كانت نتيجة لفشلهم في توفتَ مناخ مناسب من العلاقات الإنسانية فحاولوا العمل على 

 .تصحيح الوضع
  كبر حجم الدنظمات أدى إلذ ظهور مشكلات إدارية وتنظيمية عديدة، لشا أصبح من الصعب على الإداري

 .الإتصال والإشراف على كل العاملتُ، لشا أدى إلذ ظهور الاتصالات والتنظيمات غتَ الرسمية
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  زيادة ثقافة العمال لشا جعلهم يدركون مشكلات العمل، ويطالبون بقيادة إدارية أفضل، و يستجيبون للطرق
 .الدشاركة في إبزاذ القرارات: الدستخدمة في العلاقات الإنسانية مثل

 :نظريات ىي كالآتي (06)تتضمن النظريات السلوكية ستة 
 :نظرية العلاقات الإنسانية:أولا 

عقد مشروع التعاون بتُ شركة ويستًن إلكتًيك في  (1932 - 1927)      أبرم خلال الفتًة الدمتدة بتُ 
إلتون "الولايات الدتحدة الأمريكية وبعض الأساتذة من مدرسة الأعمال بجامعة ىارفارد وبرت إشراف الأستاذ 

وارنر "و" Dicksonديكسون "و" RothlisBergerروثلزبرجر "، ضمت كل من "Elton Mayoمايو 
Warner" حيث عملوا كفريق خلال الددة الدذكورة، وقد نشرت نتائج ىذه الدراسة التي أجريت في مصانع ،

الإدارة " في كتاب بعنوان 1939موتورن غرب مدينة شيكاغو في الولايات الدتحدة الأمريكية وذلك عام 
". والعامل

إذ حاول في بعض بذاربو التأكيد على درجة " تايلور"بذاربو بإفتًاضات مستمدة من نظرية " إلتون مايو"      بدأ 
 .على السلوك الإنساني (شروط العمل الدادية)الأثر الذي يتًكو التغتَ الدادي 

     إذ بعد إختيار لرموعة من العمال وإخضاعهم للتجربة في أقسام لرهزة بكل الوسائل التي تتيح إمكانية قياس 
الأثر الدادي على زيادة الإنتاج أو نقصانو، وعلى الرغم من التغتَات التي أجراىا على ىذا الجانب، فقد لاحظ أن 

وبذلك . إنتاجية العمل إزدادت بتُ المجموعات التي خضعت لتلك التجارب والمجموعات التي لد بزضع لذا بسواء
 .نتائج ىذه التجارب لد بزتلف عن تلك النتائج التي أظهرتها بذارب الإضاءة التي سبق الاشارة اليها

فتيات إلذ الدلاحظة التجريبية أثناء الأداء، وقاموا بإجراء تغيتَات  (06)      بعدىا قام الباحثون في إخضاع ستة 
في فتًات الراحة وطول وقت العمل والإضاءة وغتَىا من الظروف الدادية، وكانت النتائج إرتفاع في إنتاجية الفتيات 
عند إجراء التغيتَ في الظروف الدادية للعمل، ولكن عندما حاول الباحثون في مراحل لاحقة من التجربة العودة إلذ 

الظروف السابقة قبل التجربة إتضح بأن الإنتاجية ظلت مرتفعة حيث برز إلذ جانب الظروف الدادية في العمل 
ألعية الجانب الإجتماعي في التأثتَ على علاقات العمل والإنتاج، حيث أن الدصنع يؤلف نظاما إجتماعيا 

Social System1. تسوده علاقات غتَ رسمية تؤثر في ألظاط التفاعل 
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      وعليو لابد من النظر إلذ العامل بإعتباره كائنا إجتماعيا وإنسانيا لو حاجاتو ورغباتو وميولو ومشاعره الدؤثرة 
في آدائو الإنتاجي، فمن ىنا نشأت حركة العلاقات الإنسانية وأسهمت من خلال الدراسات الديدانية وأكدت 

 .على التنظيم غتَ الرسمي والروح الدعنوية والدافعية وبساسك الجماعة، والتفاعل الإجتماعي
 1:وقد توصلت بذارب ىوثورن إلذ النتائج التالية

 .البحث عن السبل الدثلى في خلق التكامل والتفاعل الذادف بتُ التنظيمتُ الرسمي وغتَ الرسمي .أ 
 .أثر الحوافز الدادية والدعنوية الكبتَة في زيادة إنتاجية الفرد والجماعة .ب 
أثر جماعة العمل كنسق إجتماعي من العلاقات غتَ الرسمية في إنتاجية العمل وفي برقيق أىداف الدنظمة  .ج 

 .وتطويرىا
 .العلاقات التنظيمية بتُ الدستويات العليا والدنيا وألظاط التفاعل القائم بينهما .د 
 .الإىتمام بالقيادة الجماعية والدشاركة في إبزاذ القرارات لدا لو من دور في برقيق الفعالية .ه 
 .بناء فلسفة جديدة من الإتصالات بتُ الأفراد وفقا للأبعاد التنظيمية الرسمية وغتَ الرسمية .و 

      لكن ورغم أن نظرية العلاقات الإنسانية ىي أول من كشف النقاب عن الروابط الدقيقة التي ترتبط بتُ 
 :الظاىرة الاجتماعية والدستويات التنظيمية وبتُ الفرد والجماعة، إلا أنها تعرضت لجملة من الإنتقادات ألعها

 الإىتمام بالجانب الإنساني على حساب التنظيم الرسمي والجانب العملي للمنظمة. 
 تركيزىا على الحوافز غتَ الدادية وبذاىلها التام للحوافز الإقتصادية. 
  إغفالذا تأثتَ البيئة الخارجية على سلوك الدنظمة، ومن ثم اعتبارىا التنظيم وحدة مستقلة ومنعزلة ليس جزءا

 .من نظام إجتماعي متكامل
إبذاه -   ولكن رغم كل ىذه الإنتقادات التي وجهت إليها في نظرتها إلذ التنظيم جعلت النظرية الحديثة في الإبذاه 

التي ظهرت في الخمسينات من القرن الداضي براول فهم الجوانب السيكولوجية والاجتماعية - الحركة الإنسانية
للعمال داخل التنظيمات، من خلال التًكيز على عناصر أخرى لد برظى بالإىتمام من قبل نظرية العلاقات 

 .الإنسانية كتأثتَ الأفكار والدشاعر والإبذاىات والحاجات على أداء الفرد والتنظيم
 : نظرية الفلسفة الإدارية:ثانيا 

                                                           
عبد الله جوزه، الإسهامات الفكرية الكلاسيكية والحديثة للمدخل الإنساني في دراسة التنظيم، لرلة قبس للدراسات الإنسانية والإجتماعية، المجلد - 1
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إلذ إفتًاض يقول على أن أي عمل أو " Douglas Mac Grigorدوقلاس ماك جرلغور "      يستند 
 ويرى أن الأفراد العاملتُ في الدنظمة 1تصرف إداري في الدنظمة يرتكز في إطاره العام على نظرية إدارية معنية

يتأثرون، جزئيا، بطابع الفلسفة الإدارية التي يؤمن بها الددير، فالسلوك الدنظمي بشكل عام يتأثر بطبيعة الفلسفة 
نظريتو من خلال لظوذجتُ أطلق " ماك جرلغور"الإدارية التي يؤمن بها الددير في الدستوى الأعلى، وقد تناول 

والتي يؤمن بها والتي تصور  (Y)التي بسثل الفكر الكلاسيكي في التوجيو والتحكم، ونظرية  (X)عليهما نظرية 
 .تأثره بنظرية العلاقات الإنسانية

:  ولؽكن إلغاز خصائص كل من النظريتتُ كما يلي
:  (Xس )نظرية -  1

تنطلق ىذه النظرية من إفتًاض أن العامل كسول بطبيعتو وغتَ طموح ويكره الدسؤولية، تهمو ذاتو وبرقيق رغباتو ولا 
تهمو أىداف الدنظمة، لذلك فإن برفيزه يكون عن طريق الدكافآت والحوافز الدادية الاقتصادية فقط، فتصبح الإدارة 

 .والرقابة الصارمة الدباشرة.. ……ىنا مرغمة ولربرة على إنتهاج أساليب القوة، 
 : وتقوم ىذه النظرية على لرموعة من الدسلمات ألعها

 الأفراد يكرىون العمل بطريقة فطرية ويتجنبونو قدر الإمكان. 
  إجبار الأفراد على العمل لأنهم يكرىونو، ويكون ىذا الإجبار عن طريق التوجيو والرقابة الدباشرة والتهديد

 .بالعقاب
 يتهرب الأفراد من الدسؤولية ويبحثون دائما عن التوجيهات الرسمية. 
 يقدر الأفراد ألعية الشعور بالأمن عن غتَه من العوامل الدصاحبة للعمل، وبذلك تقل طموحاتهم. 

إلذ الفرد على أنو يتسم بالرشد والعقلانية، كما أن الإدارة بالرقابة والتوجيو والتهديد  (Xس ) وعموما تنظر نظرية 
( The Carrot and stick theory)نظرية العصا والجزر : تعبتَ" ماك جرلغور"بالعقاب، وما أطلق عليو 

لا تشكل خطرا على طريق إشباع حاجاتو ورغبات الفرد ولا برقق بالتالر حافزا لو لضو الأداء الأفضل، ولذا فإن 
الوسائل الإنسانية في التعامل مع الأفراد في إطار الدنظمة ىي التي تعمل على النهوض بدستوى الأداء في الدنظمة 

 2.على طريق برقيق أىدافها

                                                           
، 02، العدد10قراءة برليلية، لرلة علوم الإنسان والمجتمع، المجلد : دىان جودي، عصمان بوبكر، الدفهوم النظري السوسيولوجي للولاء التنظيمي- 1

. 174، ص2021جوان 
  .102ن، ص.س.دار غريب للطباعة والنشر، د: علي السلمي، إدارة الإنتاجية، القاىرة
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 (:Yص )نظرية  -2
في ىذه النظرية أن الإنسان لغب العمل ويسعى لتحمل الدسؤولية إذا ىيئت لو الظروف، وإن " ماك جرلغور"يرى 

زيادة الأجور والدكافآت الدادية ليست الوحيدة لتحفيز العاملتُ، فهناك طرق أخرى معنوية كالتًقية التي برفز 
 .الأفراد على العمل ورفع مستوى الأداء والإنضباط وإحتًام القيم التنظيمية

 1: وتتلخص إفتًاضات ىذه النظرية في الآتي
 الأفراد لؽيلون بطبعهم إلذ العمل متى توفرت لذم الظروف الدلائمة لذلك. 
 الأفراد لؽيلون للبحث عن الدسؤولية وليس فقط قبولذا. 
  الأفراد لؽارسون التوجيو الذاتي والرقابة الذاتية من أجل الوصول إلذ الأىداف التي يلتزمون بإلصازىا وأن

 .الرقابة الخارجية والتهديد بالعقاب لا تشكل الوسائل الوحيدة لتوجيو الجهود لضو الأىداف
 الأفراد يعملون لإشباع حاجاتهم الدادية والدعنوية ومنها حاجات التقدير وبرقيق الذات. 
 لؽارس أعداد كثتَة من الأفراد درجة عالية من الإبتكارية والإبداع في العمل. 

 :فهي (Y) وأما الدنطلقات التنظيمية التي تطرحها نظرية 
ماك " الدشاركة، الرقابة الذاتية، الدناخ التنظيمي والإدارة بالأىداف لشا يستلزم التكامل بتُ ىذه الدتغتَات، كما قدم 

إذا بتٌ الددراء قنوات متجهة للأعلى فلا : "انتقادات للمدراء الذين لا لػسنون فهم العاملتُ فيقول" جرلغور
 ".يلومون الداء إن لد يصعد إليهم وليلوموا أنفسهم بدلا من ذلك

 : نظرية التفاعل:ثالثا 
نظرية التفاعل إنطلاقا من الدتغتَات التي تنتجها الآثار " William F.Whiteويليام فوت وايت "     طرح 

 .البيئية والعلاقات الاجتماعية السائدة داخل الدنظمة
الذي قدمو على ثلاثة مفاىيم أساسية، والتي اعتبرىا تؤثر على بعضها  (التفاعلي)     يقوم النموذج النظري 

 2:البعض كما لؽكن أن تتأثر ىذه الدفاىيم بقوى البيئة وتؤثر عليها، وتتمثل ىذه الأختَة فيما يلي
  مفهوم التفاعلInteraction 
  مفهوم الأنشطةActivities 
  مفهوم الدشاعرSentiments 

                                                           
: ، على الدوقع الإلكتًوني70، ص2018منشورات الجامعة الإفتًاضية السورية، : فاطمة بدر، أساسيات الإدارة، سوريا- 1
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:  والشكل الدوالر يوضح ذلك
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 ويليام فوت وايت:   مفاهيم نظرية التفاعل ل :01الشكل رقم
 
 يرمز تعبتَ التفاعل إلذ الإتصالات التي تتم بتُ الأشخاص الدختلفتُ وىذه التفاعلات بتُ الأفراد : التفاعل

لؽكن ملاحظتها وبرديد من الذي يبدأ التفاعل أو الإتصال ومدتو ونتيجة الإتصال وشكل تأثتَه على سلوك 
 .الطرف الآخر

 وىي عبارة عن التصرفات الإنسانية أو الأشياء التي يفعلها الناس، أي التصرفات الدادية الدشاىدة، : الأنشطة
 .وبالتالر فإنو لؽكن مشاىدة التصرفات وقياسها

 تعبر عن كيف يشعر الناس بالعالد المحيط بهم، وكيف يدركون جوانبو الدختلفة؟: الدشاعر 
 : وللمشاعر عناصر ثلاث

 بدعتٌ فكرة أو مبدأ أو عقيدة عن شيء معتُ: العنصر الفكري. 
 العنصر العاطفي 
 إبذاه أو ميل للتصرف أو العمل. 

البيئة  مفاهيم نظرية التفاعل
 الخارجية

المنظمة نظام 
 مفتوح

 تأثير وتأثر

مفهوم - 3
 المشاعر

مفهوم - 2
 الأنشطة

مفهوم - 1
 التفاعل

 تأثير وتأثر

 

 تأثير وتأثر

 

 تأثير وتأثر

 



لؽكن أن تتأثر في أي نقطة منها وبالتالر لػدث  (مشاعر- أنشطة - تفاعل )     فهذه السلسلة من الدفاىيم 
تغيتَ في باقي أجزاء السلسلة، بدعتٌ لو حدث تغيتَ في لظط التفاعل بتُ أشخاص معينتُ فإن الأنشطة التي 

وبالتالر فهذه السلسلة من . يقومون بها وكذلك الدشاعر التي يشعرون بها لا بد وأن لػدث بها تغيتَ ىي الأخرى
التفاعل الأنشطة والدشاعر لا بسثل نظاما مغلقا وإلظا ىي نظام مفتوح حيث تتأثر بدا لغري في البيئة أو المجتمع 

 .المحيط، وبالتالر فإن التغتَ في عناصر البيئة لػدث تغيتَا في طبيعة تلك الدفاىيم الثلاثة
التنظيم لرموعة متداخلة من الأنشطة الإنسانية وما عليها من مشاعر، وأن التنظيم في علاقة " وايت"    يعتبر 

 :البيئة أو المجتمع إلذ" وايت"مستمرة بالبيئة المحيطة حيث يتأثر بها ويؤثر فيها، ويقسم 
 يقصد بها القواعد والتعليمات الخاصة بالتنظيم وبالمجتمع ككل: بيئة قانونية. 
 ويقصد بها النظم الاجتماعية والدنظومة الثقافية: بيئة إجتماعية وثقافية. 
 وتشتَ إلذ نظم الأجور والدكافآت: بيئة اقتصادية. 
 وتشتَ إلذ الآليات وأساليب الإنتاج وتصميم الدصنع والآلات: بيئة تكنولوجية. 

": ويليام وايت"     والشكل الدوالر يوضح علاقة التأثتَ والتأثر بتُ كل من البيئة والتنظيم وفق الددخل التفاعلي ل
 

 
  1   العلاقة بين البيئة والتنظيم حسب ويليام وايت: 02الشكل رقم

    
، A Activities))، ولؽثل الحرف Interactionلؽثل التفاعل  (I)فإن الحرف :  وفيما يتعلق بالشكل أعلاه

، وكل مفهوم يؤثر ويتأثر بالآخر، أما بخصوص قوى البيئة فقد Sentimentsالدشاعر  (S)بينما لؽثل الحرف 
، كما (خط متقطع)- رمزيا-أو غتَ مباشر  (خط)يكون لذا تأثتَ على الدفاىيم الثلاثة، وقد يأتي التأثتَ مباشرة 

 2.تشتَ الأسهم الدوجهة إلذ الخارج أن النظام لو تأثتَات على البيئة
، 1948حول دراسة أجراىا في مطعم عام " وليام وايت"وللتوضيح أكثر سنحاول رصد لظوذج من دراسات      

يهتم في دراستو " وايت"في برليلو للتفاعل على متغتَين لعا الدبادأة والإستجابة بدعتٌ أن " وايت"حيث تقوم رؤية 
أيهما يبادر بالتفاعل مع الآخر، ىل الرئيس أم الدرؤوس؟ وكيف : للتفاعل بتُ الرئيس والدرؤوس على سبيل الدثال

                                                           
1
- Mason Haire, Organization Theory, for Research on Human behavior, Fourth printing, Newyork, 

January, 1965, p156. 
2
- Ibid, pp.156-157. 



تكون الإستجابة لذذا التفاعل؟ وبقدر ما تتصف بو حالة الإستجابة من إستقرار خلال سريان العمل داخل 
التنظيم تكون حالة التوازن أو اللاتوازن التي تفضي إلذ ردود أفعال كالصراع والتوتر في لرال العلاقات بتُ طرفي 

 . التفاعل
في برليل التنظيم كنسق يتألف من ثلاث عناصر أساسية متفاعلة في ارتباطها بالبيئة ” وايت“       ويذىب 

الخارجية التي بسثل التقانة أىم عواملها، فجاءت دراستو ىذه ضمن الدراسات الرائدة التي إىتمت بالكيفية التي 
العلاقات بتُ الأفراد وتؤثر في سلوك الجماعة، ومن خلال  (الدقصود بها التقنية أو التكنولوجيا)تشكل بها التقانة 

وجود علاقات يشوبها التوتر لا بردث مصادفة أو على مستوى التنظيم ككل ” وايت“دراستو في الدطعم، لاحظ 
الطباختُ والقائمتُ بتقدنً خدمة الإطعام على طاولة الطعام، : بل تتًكز عند مستوى معتُ وبتُ فئتتُ معينتتُ لعا

إبذاه عكسيا حيث تتجو من الدستوى الأقل إلذ الأعلى منو داخل  (Orders)وعند ىذا الدستوى تتخذ الأوامر 
يصدرون أوامرىم للطباختُ  (الأقل مستوى تنظيمي)التنظيم، بدعتٌ أن القائمتُ على تقدنً خدمة الإطعام للزبائن 

 (أو التقنية)حلا لذذه الدشكلة التنظيمية عن طريق إستخدام التقانة " وايت"، لشا يقتًح (وىم الأعلى مستوى)
الدتمثلة في استخدام طبق دائري توضع عليو الطلبات مكتوبة، لشا يقلل من العلاقات الشفهية بتُ الطرفتُ، فبهذه 
التقنية البسيطة تساعد على إزالة بعض الصراعات من خلال التقليل من فرص الاحتكاك واللقاءات الدباشرة بتُ 

 .الطباختُ والعمال الذين لؼدمون الزبائن داخل الدطعم
       وإجمالا فإن نظرية التفاعل تعد من أىم النظريات السلوكية التي قدمت تفستَا أكثر وضوحا للسلوك 

لد ينظر إلذ العلاقات السائدة في السلوك التنظيمي للأفراد بصورة عشوائية  وإلظا " الإنساني داخل التنظيم، فوايت
كانت نظرتو إليها كنمط أو نسق من الأبعاد السلوكية،  كما أن ىذه السلسلة الدتًابطة والدتداخلة من التفاعلات 

والأنشطة والدشاعر تعد بدثابة المحرك الرئيسي للسلوك الفردي داخل الدنظمة وأن الدنظمة فعلا نظاما مفتوحا من 
في خلق " وايت"العلاقات السائدة بتُ مكونات بيئة الدنظمة الداخلية والخارجية، وىكذا فقد أسهمت أفكار 

 .إطار للتنبؤ بالسلوك الإنساني وفهمو والسيطرة عليو داخل التنظيم
 :نظرية النظام التعاوني: رابعا

 :في كتابتُ أساسيتُ لعا" Barnard Chesterلبرنارد شستً "  لقد ظهرت أفكار نظرية النظام التعاوني  
  كتاب وظائف الدديرThe Functions of Executive " للمرة الأولذ1938ونشر في عام . 
  كتاب التنظيم والادارهOrganizations Management 1948 ونشر في عام. 



كتاباتو بناءا على خبرتو في شركة للإتصالات الذاتفية فهو يرى أن التنظيم يقوم على أساس " برنارد" وقد أعد 
تعاوني مقصود وىادف، وىو بذلك لؽثل وحدة فرعية في نظام أكبر من ناحية، كما يضم وحدات أصغر منو من 

 1:نظام مفتوح يقوم على العناصر الثلاثة التالية: ناحية أخرى، فالتنظيم إذا ىو
 .وجود ىدف مشتًك لغمع بتُ الأعضاء ويسعون لتحقيقو .أ 
 .وجود نظام إتصالات ذات كفاءة بتُ أعضاء التنظيم .ب 
 .رغبة أعضاء التنظيم الصادقة للعمل والدسالعة .ج 

 2: تقوم ىذه النظرية على ثلاث مفاىيم أساسية ىي
إن الإنسان لسلوق إجتماعي بطبعو، فلا لؽكن أن يعيش إلا مع إنسان، والإنسان مستقل :  الفرد -1

وبنفس الوقت يعد جزءا من نظام وىو شيء حي لو أيضا القدرة على التكيف وعلى التوازن الداخلي 
 .مع العالد الخارجي ولو القدرة على الإستمرار بالرغم من التغتَات التي بردث داخل ذاتو وخارجة عنو

يكون على إستعداد لتقبل أية رسالة بإعتبارىا أمرا صادرا إليو إذا ما توفرت - حسب برنارد-فالفرد 
 :أربعة شروط متتابعة ىي

 .إذا كان قادرا على فهم واستيعاب الرسالة .أ 
 .إذا كان يعتقد أن الرسالة تتناقض مع أىداف الدنظمة .ب 
 .إذا كان يعتقد أنها تتماشى مع أىدافو الشخصية .ج 
 .إذا كان قادرا من الناحية الذىنية والجسمانية على  مواكبتها .د 

 : ويتألف حسبو من العناصر التالية:التنظيم الرسمي -2
 الذدف الدشتًك 
 الإتصال 
 السلطة وقبولذا 
 إبزاذ القرارات 
 التخصص 
 الرغبة في العمل 
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 التوجيو والإشراف 
 :التنظيم غير الرسمي  -3

 في كل تنظيم رسمي ىناك تنظيم غتَ رسمي، فالأول يقوم على أساس عقلاني لزدد ومرسوم، بينما يقوم الثاني      
على أساس عاطفي وىو لا نهائي لأنو يعتمد على العلاقات الشخصية بتُ العاملتُ كما أنو يقوم على أساس 

 .توافق للطباع أو على أساس مهتٍ أو أساس ديتٍ أو عصبي
إلذ العلاقة بتُ قوى التنظيم متينة، ولا لؽكن وجود واحد منهما دون الآخر، وإن التنظيم " برنارد"كما توصل     

 1:غتَ الرسمي مفيد لأنو وسيلة لحفظ الأفراد في إطار التنظيم الرسمي، فهو لؼدم في المجالات التالية
 .تنمية وتدعيم الإتصال بتُ أعضاء التنظيم .أ 
 .برقيق التماسك والتًابط بتُ الأجزاء الدختلفة للتنظيم .ب 
 .برقيق شعور التكامل الشخصي وإحتًام الذات وحرية الإختيار بتُ أعضاء التنظيم .ج 

في كتابو بتُ أعمال الدديرين ذات الطبيعة النقيدية وتلك ذات الطبيعة غتَ الرسمية، وأكد " برنارد"    كما فرق 
على ضرورة التوفيق بينهما وعدم الدبالغة في الأعمال التنفيذية والوظيفية على حساب العلاقات الاجتماعية والتي 

 .تعد ضرورية وأساسية لنجاح مهام الددير الرسمية
، فهو يرى Organizational Equilibrium     وكذلك من بتُ أىم مسالعاتو فكرة التوازن التنظيمي 

أن الفرد يتعاون مع التنظيم إذا كانت الدغريات والحوافز بأشكالذا الدختلفة تزيد عن الدسالعات التي يطلب من الفرد 
تقدلؽها وإذا حدث عكس ذلك، فإن العضو يرفض التعاون والإشتًاك معبرا عن ذلك بطرائق متعددة تتًاوح في 

 2.شدّتها من التذمر والإحتجاج البسيط إلذ تقدنً الإستقالة وترك العمل
 : نظرية التناقض بين الفرد والتنظيم:خامسا 

 حيث يرى أن الدنظمات 3من بتُ أشد الدنتقدين للتنظيم الرسمي بدفهومو الكلاسيكي،" كريس أرجريس"     يعد 
تصبح ضرورية عندما تواجو المجتمعات مشاكل معقدة أو حاجات شاملة، أو أىداف مستقبلية ىامة يكون من 

الدتعذر على الأفراد مواجهتها أو برمل مسؤولية النهوض بها بأنفسهم، غتَ أن ىذه الدنظمات ذاتها لا لؽكنها 
 .القيام بدهامها الدوكلة إليها إلا من خلال الأفراد أنفسهم
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أن الفرد يعد أصغر نواة في الدنظمة فهو نفسو يعد منظمة معقدة، وبالتالر سنجد في كل " أرجريس"    لقد إعتبر 
منظمة لرموعة كبتَة من النظم الدعقدة التي لا تولد الطاقة التنظيمية إلا إذا شحنت بطاقة إنسانية بسكنها من 

النماء والعطاء، بل أن الدنافع والدطالب التي يطمح الأفراد إلذ برقيقها داخل الدنظمة قد لا تنسجم مع غايات 
 .الدنظمة أو لا تتلاءم وحجم إمكانياتها الدتاحة

أن ىناك خلل يتمثل في التناقض بتُ إحتياجات الأفراد ومتطلبات التنظيم الرسمي، ىذا " أرجريس"أشار     
التي تتبتٌ )الأختَ الذي يعد الدسؤول عن جميع الدشاكل التي تطارد الحياة التنظيمية، فكثتَا ما تلجأ الدنظمات 

إلذ كبت جماح الأفراد وكبت رغباتهم، أو إعاقة لظوىا من خلال برلرة سلوكهم وتنميط  (التوجهات الكلاسيكية
حركاتهم لشا يؤثر على إبذاىاتهم وميولذم وطرق تفكتَىم وعيشهم، وعندما تصبح الدنظمات عبئا على المجتمعات 

" أرجريس"في الوقت الذي أنشئت من أجل خدمتها وتلبية مصالح أفرادىا، ىذا ىو جوىر الكتاب الذي وضعو 
 ".الشخصية والتنظيم"حول 

في كتابو وجود تناقض أساسي بتُ متطلبات الشخصية الإنسانية وبتُ خصائص الدنظمة " أرجريس"أثبت     
التقليدية من شأنها أن تولد الإحباط والصراع والقلق، والتي بدورىا تؤدي إلذ إشاعة السلوك الدعادي والدفاعي من 

جانب الأفراد، فتنخفض كفاءتهم وترتفع تكاليف العمل وتنتهي الدنظمة إلذ الفشل والتًاجع، والسبيل الذي 
 1:ىو" أرجريس"إقتًحو 
 تعديل الفكر التقليدي للمنظمات بأفكار معاصرة. 
 القيادات الدركزة على الأفراد بدلا من القيادات الدركزة على الإنتاج. 
 بزفيف الرسمية والذرمية والرقابة. 

 2:قامت نظرية التناقض بتُ الفرد والتنظيم على الإفتًاضات التالية
  إن حاجات الدنظمة ورغباتها التي تتمثل في الأىداف التي أنشئت من أجلها لؽكن أن تتحقق إذا ما التزم

 .الأفراد العاملون فيها بالخطط والأدوار التي ترسم وبردد لذم من قبل إدارتهم فقط
  إن حاجات الأفراد ورغباتهم بسيل إلذ أن تكون غتَ متجانسة مع حاجات الدنظمات في العديد من

 .المجتمعات
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  إن الأفراد الأقوياء لؽيلون إلذ أن يتجمعوا معا في علاقات ولشارسات غتَ رسمية تساعدىم على تقليل القلق
ومواجهة ضغوط الإدارة والتبعية لذا، والتخفيف من إجراءات الرقابة والإشراف والأمر والنهي الذي يضايقهم 
ويفقدىم حريتهم، وبذلك يصبح ىذا السلوك غتَ الرسمي ضروريا إذا ما أرادت الدنظمة أن برقق الحد الأدنى 

 .من مطالبها
  إن قدرة الأفراد على إمتصاص التوتر وبرملو متباينة من فرد إلذ آخر، ولذلك فإن بعضهم قد يتكيف لصالح

الدنظمة حتُ يتًاجع ليصبح أقرب ما يكون للطفل الدستجيب لكل أمر ونهي، وقد يتحول آخرون إلذ 
مشاكستُ فيضرون بذلك الدنظمة، ويدفعونها لدزيد من الضغوط والقهر، وعليو فإن درجة الفوضى والاضراب 

والفشل داخل الدنظمة تزداد بإزدياد نضج العاملتُ، أو بإزدياد أجهزة الإشراف والرقابة وتعسف الإدارة أو 
 .بكليهما معا

  ،إن لنمط القيادة في الدنظمات ولأساليب استجابتها لسلوك العاملتُ دورا كبتَا في تأجيج الصراع أو تعقيده
 .ولذلك ينبغي البحث في الألظاط القيادية الدتعددة

من خلال نظرية التناقض بتُ الفرد والتنظيم تفستَ السلوك الإنساني في الدنظمات " أرجريس"     لقد حاول 
للتنبؤ بو والتحكم فيو، معتبرا أن السلوك الإنساني في التنظيمات الدختلفة ىو حصيلة جملة من العوامل التي إما 

 1:يكون تفاعلها تفاعلا منفردا أو تفاعلا مع الغتَ، وتتمثل ىذه العوامل فيما يلي
 عوامل فردية متصلة بالشخصية الإنسانية. 
 عوامل تتعلق بالجماعات الصغتَة غتَ الرسمية، وىذا يتطلب دراسة الجماعات. 
 عوامل تنظيمية رسمية التي تتطلب التعرف على الأساليب التقليدية. 

أنو من الضروري التعرض لذا بالبحث والدراسة كأساس لفهم السلوك " أرجريس"ولألعية ىذه العوامل يرى      
واعتمد في " الفرد والتنظيم الرسمي: "الإنساني في التنظيم، كما وضح أن العنصران الأساسيان في أي تنظيم لعا

توضيحو للعلاقة بينهما على أن ىناك تناقضا أساسيا بتُ ما يطلق عليو متطلبات الشخصية الإنسانية النامية وبتُ 
بحذافتَىا، " مبادئ التنظيم الكلاسيكي"خصائص التنظيم الرسمي، ىذا التناقض الذي تزيد حدتو كلما طبقت 

أن الجو الذي يعمل فيو الفرد برت نظام مثل ذلك يتناقض مع الشخصية الإنسانية " أرجريس"ولذلك يعتقد 
النامية والدتطورة، ومن ىنا يرى أن الدتنفس الوحيد للأفراد والجماعات لحماية أنفسهم من الضغوطات التي تفرضها 
متطلبات النظام الرسمي ىو اللجوء إلذ تكوين الجماعات غتَ الرسمية، ولكن لا يرفض فكرة التنظيم الرسمي كلية، 
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وإلظا يشتًط تعديلو بطريقة بزفف من آثاره على الفرد، وبالتالر فالفرد لؽيل إلذ التكيف مع تلك الأوضاع التي 
 وذلك وفق 1يفرضها عليو التنظيم الرسمي باستعمال أساليب لستلفة على مستوى الفرد وعلى مستوى الجماعات،

 :الآتي
 2:على مستوى الفرد 
 أن يتًك الفرد التنظيم نهائيا. 
  أن لػاول تسلق السلم التنظيمي، أي أن يصل إلذ مركز إداري أعلى حيث يتخلص من جانب كبتَ من

 .ضغوط التنظيم الرسمي الذي يتًكز عبئها على الدستويات الدنيا في التنظيم
 أن يستخدم الفرد أيا من الوسائل الدفاعية التي في حوزتو، كالعدوانية. 
 الإنضمام إلذ الجماعات غتَ الرسمية لحمايتو من التنظيم الرسمي. 
 على مستوى جماعات العمل: 

 3: من ناحية أخرى فإن جماعات العمل لذا ىي أيضا أساليب خاصة للتكيف مع خصائص التنظيم الرسمي، منها
 تقييد الإنتاج وبزفيض الجهود الدبذولة في العمل. 
  إعطاء الطابع الرسمي للجماعات الصغتَة وذلك بتكوين النقابات لدواجهة سيطرة التنظيم الرسمي بتنظيم

 .رسمي لشاثل
 إن التنظيم غتَ الرسمي يكون عالدا خاصا للفرد تنمو فيو شخصيتو الإنسانية دون قيود أو ضغوط. 
  إن الجماعة غتَ الرسمية تسمح للفرد بفرصة التعبتَ عن مشاعره الدختلفة التي لا يستطيع أن يعبر عنها

 .بصراحة
تتًكز حول ألعية وضرورة تعديل الدفهوم الرسمي للتنظيم الذي جاء بو التوجو " أرجريس"      وعموما فإن نظرية 

وتطعيمو بأفكار إدارية معاصرة، وبزفيف حدة الدعاملة الآلية للعنصر البشري بدا يتناسب - التقليدي-الكلاسيكي 
مع طبيعة الشخصية الإنسانية التي يفتًض أنها طموحة، وقد اعتبره شرطا لقبول مبادئ التنظيم الرسمي لأن 

التمسك والتطبيق الحر لذذه الدبادئ دون مراعاة الجوانب النفسية للفرد سينتج عنو تناقض وصراع بتُ أىداف الفرد 
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وأىداف التنظيم لأن الفرد يسعى لتحقيق آمالو وتطلعاتو من خلال التنظيم الذي يعمل فيو، فإذا لد يوفرىا لو 
 .التنظيم سيحدث عندئذ الصراع والتناقض وبالتالر الجمود التنظيمي

حول تفستَ السلوك الإنساني داخل التنظيمات، إلا أن " أرجريس"     وأختَا على الرغم من الإضافة التي قدمها 
ىذه النظرية مثلها كمثل باقي النظريات العلمية وجهت لذا العديد من الانتقادات، كونها مثلا لد بردد بشكل 

 . واضح أىم الطرق والأساليب التنظيمية التي تتيح الجمع بتُ أىداف التنظيم وأىداف الأفراد
 النظريات الحديثة للتنظيم: المحور الثالث

      تقوم النظرية الحديثة للتنظيم على أساس التحليل الإدراكي وتعتمد على الأبحاث التجريبية وعلى طبيعتها 
حيث أن دراسة . الدتكاملة، فهي تقوم على إفتًاض مفاده أن الطريقة الواعية لدراسة التنظيم ىي دراستو كنظام

 فالأنظمة الإنسانية 1النظام لغب أن تعتمد على وسيلة للتحليل تتضمن الدتفاوتات الدتتالية لدتغتَات متصلة،
تتضمن عددا كبتَا من الدتفاوتات الدتصلة التي تتحدى أي معادلة رياضية توضع لحلها، وعليو جاءت ىذه 

النظريات الحديثة حول الدستوى الإدراكي لدراسة التنظيم إلذ ما فوق النظريات الكلاسيكية والسلوكية، وتثتَ 
لرموعة من التساؤلات الدتداخلة التي لد تتطرق لذا النظريتتُ السابقتتُ ومن بتُ ىذه التساؤلات في ناحية التنظيم 

 :ما يلي
 ما الأجزاء الإستًاتيجية للنظام؟ -1
 ما طبيعة إعتماد بعضها على على بعض؟ -2
 ما العمليات الرئيسية في النظام التي تربط الأجزاء مع بعضها البعض وتسهل من تعديل كل جزء؟ -3
 ما الأىداف التي تتوخاىا النظم؟ -4

 ومثلها مثل النظريتتُ السابقتتُ لا لؽكن إعتبارىا لرموعة موحدة من الفكر إذ أن لكل كاتب وباحث     
 .اىتمامو الخاص حينما يقوم بدراسة النظام، ولعل أكثر العناصر توحيدا في دراسة النظام ىو النظر إليو ككل

لقد حدد أنصار النظرية الحديثة للتنظيم ثلاث أنشطة أو عمليات ىامة في الأنظمة الإنسانية للسلوك الدنظم،      
 2:إبزاذ القرارات، وسنعالجها على النحو التالر- التوازن - الإتصال : وىذه العمليات ىي

 الإتصال: 
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     وىي عملية كثتَا ما ذكرت في النظرية السلوكية، ولكن التًكيز كان لضو توصيف أشكال الإتصال أي 
الإتصال الرسمي وغتَ الرسمي، الرأسي والأفقي، التنفيذي والفتٍ، ولكن كأداة لربط قطاعات النظام كثتَا ما تهمل 

 .عن طريق التحليل السابق الذكر
      ومن مظاىر النظرية الحديثة للتنظيم دراسة شبكة الإتصال في النظام وفي ىذه الحالة ينظر إلذ الإتصال 

 .كوسيلة لؽكنها أن تثتَ العمل في أجزاء النظام
      والإتصال لا يعمل فقط كمحرك أو منشط في لظوذج متماسك يؤدي إلذ العمل ولكنو يعمل أيضا كجهاز 

في ىذا الصدد بأن التنظيمات تتكون من " كارل دوتش"للرقابة والتنسيق يربط مراكز القرارات بالنظام، ويقول 
أجزاء تتصل ببعضها البعض لتتسلم الرسائل من العالد الخارجي وبززن الدعلومات، وإذا ما أخذت مع بعضها 

 .البعض فإن وظائف الإتصال للأجزاء تكون شبكة بسثل النظام الإجمالر
 التوازن: 

     يشتَ التوازن إلذ جهاز للموازنة حيث لػافظ على الأجزاء الدختلفة من النظام في علاقات ىيكلية منسجمة 
 .بالنسبة لبعضها البعض

     تكمن ألعية وضرورة التوازن في كونها عملية ربط تنشأ منطقيا من طبيعة النظم ذاتها، والتوازن يظهر في 
 .شكل نصف آلر، وشكل مستحدث: شكلتُ

 .كلالعا يعملان لضمان سلامة النظام في وجو الظروف الدتغتَة سواء كانت داخلية أو خارجية
يشتَ ىذا النوع من التوازن إلذ الإستقرار الإنساني في الأنظمة، فالأنشطة  :الدور نصف الآلي للتوازن .أ 

تظهر بذاوبات متماسكة للمحافظة على حالة الإستقرار وإذا كانت التنظيمات الإنسانية أنظمة مفتوحة 
ولكن الدسألة تعتمد على مدى آلية . برافظ على نفسها ذاتيا فإن عمليات الرقابة والضبط تعتبر ضرورية

 .عمليات التوازن في النظم حينما تعدل لدواجهة التغتَ
 إجابة لذذه الدشكلة تعتمد في جزء منها على March and Simonلدارش وسيمون "  ويقال أن 

نوع التغيتَ والتعديل الضروري لدواجهة التغتَ، وأن النظم لديها برامج للعمل توضع موضع التنفيذ حتُ 
توقع التغتَ، وإذا كان التغيتَ ثانويا نسبيا وإذا كان داخل نطاق توقع برامج العمل الدوضوعة فإننا نستطيع 

 1.أن نتنبأ بو بثقة معقولة، وأن التعديل الذي يتولاه النظام يصبح نصف آليا
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 تنشأ الحاجة إلذ التجديد حينما يكون التعديل للتغتَ خارج لرال البرامج :الدور المستحدث للتوازن .ب 
الدوضوعة، والتي تعمم بغرض الإحتفاظ بالنظام متوازنا، وفي ىذه الحالة لغب وضع برامج جديدة 

لدساعدة النظام في المحافظة على الإنسجام الداخلي، ويلاحظ أن البرامج الجديدة تعد عن طريق المحاولة 
 .والخطأ للبحث عن عمل بديل لشكن يواجو تغتَ معتُ

 إتخاذ القرارات: 
إن الدواضيع الدتصلة بإبزاذ القرارات في الأنشطة الإنسانية تشكل جوىر التحليل للعمليات الأخرى في التنظيمات، 

، وأن Organizationsفقد تناولا في كتابهما " لدارش وسيمون" وبرليل القرارات من الإسهامات الرئيسية 
 :النوعتُ الرئيسيتُ للقرارات التي ناقشها ىي

 قرارات للإنتاج 
 قرارات للإسهام 

     فالأولذ تكون عادة نتيجة التفاعل بتُ إبذاىات الأفراد ومتطلبات التنظيم، ويصبح برليل الذادفية مركزا 
لدراسة نتائج العمل الدتداخلة، وينعكس أثر القرارات الفردية للإسهام في التنظيم على بعض الدسائل كالعلاقة بتُ 

كما وأن قرارات الإسهام تركز الإىتمام على أسباب بقاء الأفراد في التنظيمات . مكاسب التنظيم وبتُ متطلباتو
 .أو تركهم لذا

القرارات كمتغتَات داخلية في التنظيم تعتمد  على الأعمال والتوقعات " مارش وسيمون"      ويعالج كل من 
أن عملية القرارات متغتَا مستقلا يعتمد عليو بقاء التنظيم، " مارش"الفردية والذادفة والذياكل التنظيمية، ويعتبر 

 .وفي ىذه الحالة ينظر إلذ التنظيم على أساس مقدرتو على الوفاء بدتطلبات الحياة عن طريق عملية إبزاذ القرارات
 :  وفيما يلي نوجز بعض النظريات الحديثة للتنظيم

 : المدخل النظمي أو ما يعرف بنظرية النظم:أولا
تأتي نظرية في إطار النظريات الحديثة التي تقوم على أساس نقد النظريات السابقة سواء التقليدية أو السلوكية      

باعتبار أن التنظيم نظام مغلق، بينما يرى التنظيم  (العمل والإنسان)لأن كل منها ركز على أحد متغتَي التنظيم 
. في نظرية النظم إلذ أنو نظام مفتوح يتفاعل مع البيئة المحيطة بو وذلك ضمانا لإستمرارية التنظيم

إن دراسة أي تنظيم لابد أن تكون من منطق النظم، بدعتٌ برليل الدتغتَات وتأثتَاتها الدتبادلة، فالنظم البشرية      
بروي عددا كبتَا من الدتغتَات المحيطة ببعضها، وبالتالر فنظرية النظم نقلت منهج التحليل إلذ مستوى أعلى لشا 
. كان عليو في النظرية الكلاسيكية والنظرية السلوكية، فهي تتصدى لتساؤلات لد تتصدى لذا النظريات السابقة



 والذي لؽكن تعريفو أنو ىو الكل الدنظم Systemوالفكرة الأساسية لذذه النظرية تعتمد على مفهوم النظام     
الوحدة الدركبة التي بذمع وتربط بتُ أشياء أو أجزاء تشكل في لرموعها تركيبا كليا موحدا، والنظام ىو وحدة 

تتكون من أجزاء ذات علاقة متبادلة، ولذذا فإن دراسة أي جزء من ىذه الأجزاء في معزل عن الأجزاء الأخرى لا 
 1.يعطي الضرورة الحقيقية الدتكاملة

 2:ىذه الأجزاء ىي. وبدعتٌ آخر تقوم ىذه النظرية على أجزاء يتكون منها النظام لذا علاقة وثيقة ببعضها البعض 
إن الجزء الأساسي في النظام ىو الفرد سواء كان قائدا أو منفذا، وبصفة أساسية التًكيب السيكولوجي أو  .1

ىيكل الشخصية الذي لػضره معو في الدنظمة لذا فمن أىم الأمور التي تعالجها ىذه النظرية حوافز الفرد 
. وابذاىاتو وافتًاضاتو عن الناس والعاملتُ

 .إن الجزء الأساسي الثاني في النظام ىو التًتيب الرسمي للعمل أو الذيكل التنظيمي وما يتبعو من الدناصب .2
الجزء الأساسي الثالث في النظام ىو التنظيم غتَ الرسمي وبصفة خاصة ألظاط العلاقات بتُ المجموعات  .3

 وألظاط تفاعلهم مع بعضهم وعملية تكييف التوقعات الدتبادلة
الجزء الأساسي الرابع في النظام ىو تكنولوجيا العمل ومتطلباتها الرسمية فالآلات والعمليات لغب  .4

 .تصميمها بحيث تتماشى مع التًكيب السيكولوجي والفسيولوجي للبشر
     وعليو فنظرية النظم لد تركز على متغتَ واحد على حساب الدتغتَ الآخر، فكما أشارت إلذ ألعية سلوك الأفراد 
بالتنظيمتُ الرسمي وغتَ الرسمي، أشارت كذلك إلذ ألعية الإىتمام بالتكنولوجيا والآلات فنوع وحجم العاملتُ مهم 
كما أن حجم ونوع الآلات كذلك مهم، لذا تعد ىذه النظرية من أحدث وأدق نظريات التنظيم إلا أن تطبيقها 

. لؼتلف من منظمة لأخرى، وذلك حسب ظروف كل منظمة
 : المدرسة الكمية في التنظيم: ثانيا

     ويطلق عليها أيضا بددرسة إبزاذ القرارات والتي يرى روادىا في الإدارة لرموعة من القرارات والعمليات أكثر 
من الأوائل الذين أكدوا على أن التنظيم " تشستً برنارد"من كونها ىياكل تنظيمية أو مبادئ إدارية ثابتة وقد كان 

ىذه الفكرة " جيمس مارس"و " ىربرت سالؽون"نظام من الدعلومات ولظطا من إبزاذ القرارات وقد طور كل من 
 .وأكدوا أن الإدارة ىي عملية إبزاذ القرارات وفيما يلي سنوضح ذلك من خلال نظرية سالؽون

 :نظرية التوازن التنظيمي لذربرت سالؽون -1
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عبارة عن ىيكل مركب من الإتصالات والعلاقات بتُ لرموعة من : التنظيم بأنو" ىربرت سالؽون"     عرف 
الأفراد، ومن ىذه العلاقات يستمد كل فرد جانبا كبتَا من الدعلومات والقيم والإبذاىات التي بركم عملية إبزاذ 

 1.القرارات، كما أن التنظيم يتكون من توقعات الأعضاء لأنواع السلوك الدتبادل
ىو القلب النابض - حسبو–    تعتبر القرارات من وجهة نظره ىي وحدة التحليل الأساسية في الدنظمة، فالقرار 

للنشاط الإداري، وإن كان القلب ىو الدركز الحيوي لجسم الإنسان ولزدد حياتو، فالقرار يسد الدكان نفسو بالنسبة 
. للمنظمة

بأنو عملية تقوم على الإختيار الددرك للغايات التي تكون في الغالب إستجابات : " القرار" برنارد"    لقد عرف 
.   التحري، التصميم والإختيار: وحدد مراحل إبزاذ القرار في ثلاث مراحل وىي". أوتوماتيكية أو رد فعل مباشر

الخاصة بإبزاذ القرارات لأول مرة وفي شكل كامل في كيانة السلوك الإداري " ىربرت سالؽون"بذلت نظرية 
Behaviour Administrative وفي ىذا الكتاب وجو إنتقادات لدن سبقوه من كتاب وباحثتُ واعتبر ،

نظر إلذ الإدارة بدنظور عقلاني تتحكم فيو قواعد متعلقة " سالؽون"أنهم انطلقوا من الدثالية في كل شيء، بينما 
. ومرتبطة بالمحيط فهو ينظر إلذ الدستَ بأنو لؽلك تصرفا عقلانيا ومنطقيا ولكنو لزدود من طرف المحيط

فالعقلانية أحيانا مقننة ومشروطة بتحقيق غايات وأىداف يسعى إليها متخذ القرار من خلال تأدية لرموعة من 
الأدوار الإجتماعية والأفعال، وىذه قد تصطدم مع القرار لسبب من الأسباب التي ليست كاملة في الواقع حيث 

. تبرز قيم وأىداف شخصية تؤثر على الدوقف وعلى الدعلومات الدوجودة في المحيط
الرشد "، أو "العقلانية المحدودة"فإبزاذ القرار مقيد بالقدرة المحدودة للمديرين في تشغيل الدعلومات وىذا ما سماه ب 

وليس الرشد الدطلق الذادف إلذ تعظيم الدنفعة . لكونها تبحث عن البديل الذي لػقق الرضا للمدير". المحدود
أنو " سالؽون"ويرى . القصوى، بدعتٌ آخر فالدديرون لا يبحثون عن الحل الأفضل بقدر ما يبحثون عن الحل الدرضي

: لغب توافر شرطتُ أساسيتُ في الددير لدساعدتو على برقيق الفعالية التنظيمية ولعا
 أن يكون قادرا على إبزاذ قرارات مناسبة .
 وأن يستطيع التأثتَ في منفذي القرارات لوضعها موضع التنفيذ لتعميم فائدتها  . 
: النظرية الموقفية:ثالثا 

 ظهرت مدرسة جديدة في التنظيم وىي الددرسة الدوقفية، حيث ترى ىذه الددرسة أن لكل 1960    بحلول عام 
تنظيم صفات خاصة، فلكل موقف إداري مزايا خاصة بو بحيث رأت أن أن اللجوء إلذ الددخل الآلر والذياكل 
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الجامدة مفضل حينما تتصف الأعمال بالروتينية وعدم التغيتَ، كما أن الددخل والذياكل الدرنة ىو الأكثر ملاءمة 
. حينما يتطلب الأمر قدرا من الإلتزام والإبداع

    ركز الدنهج الظرفي على ألعية دراسة الدوقف بذاتو بدلا من العمومية والشمولية فالفرد يتصف بالنشاط والتغتَ 
في السلوك تأثرا لدتغتَات لستلفة، كما أن الدنظمة نظام مفتوح لا لؼضع لقوانتُ ثابتة ومستقرة في علاقتها ببيئتها 

. وما يصاحبو من تأثتَ على سلوكها
: وأىم ما جاءت بو النظرية الظرفية ما يلي

. لا توجد ىيكلة صالحة لكل الحالات وكل الأزمنة والأماكن مثلما كانت تعتقد النظرية التقليدية .1
. ىناك تفاعل مع البيئة .2
. على الدنظمة أن تتأقلم مع البيئة بحيث أصبح ينظر للمنظمة على أنها كائن يعيش في بيئة .3

   فحسب نظرية الظرفية فإن ىيكلة الدنظمة ترتبط بالظروف التي تواجهها، وىذه الظروف تسمى بعوامل ظرفية 
Contingency Factors .

 عوامل الظرفية الداخلية :
 :عمر المنظمة (1

:  للوقت دور في كيفية ىيكلة الدنظمات من جانبتُ
  جانب يتعلق بالدرحلة التارلؼية التي تظهر فيها الدنظمة ودورىا في الذيكلة حيث برتفظ ىيكلة الدنظمة

. بالطابع الأصلي لذا والذي يرجع إلذ ظهورىا
 ينتشر الروتتُ، تكثر : جانب يتعلق بعمر الدنظمة ودوره في ىيكلتها حيث أنو مع تقدم الدنظمة في العمر

. الإجراءات، تقل الدبادرات ويزداد التعقيد
 :حجم المنظمة (2

 لقد بينت الأبحاث أن لحجم الدنظمة علاقة بهيكلها وتنظيمها فالدنظمة صغتَة الحجم تكون ىيكلتها بسيطة     
فكلما زاد الحجم كلما زادت الدستويات الإدارية السلمية،  (تنظيم بسيط، تقسيم بسيط للعمل، موارد بسيطة)

 .وكلما زادت الدستويات السلمية كلما زاد مستوى التخصص
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
  

: التكنولوجيا (3
-Joan Woodward( 1916    ومن أبرز الأسماء في لرال دراسة علاقة التكنولوجيا بهيكلة الدنظمات 

: ومن أىم النتائج التي توصلت إليها بزص علاقة ىيكلة الدنظمة بعملية الإنتاج وىي مبينة فيما يلي (1971
 في حالة الإنتاج بالوحدة أو بالكميات الصغتَة :
 التنظيم مرن .
 الإتصال سهل وأكثره غتَ رسمي .
 التًكيز يكون أكثر على الوظيفة التسويقية .
 في حالة الإنتاج بالكميات الكبتَة :
 التنظيم أكثر صرامة  .
 الإىتمام يكون أكبر على وظيفة الإنتاج بسبب التًكيز على الحجم .
 التنظيم أكثر رسمي .

 مدير عام

 اسبةمح إنتاج تسويق وارد بشريةم

 إنتاج ىياكل إنتاج لزركات

إنتاج لزركات 
 كهربائية

 

إنتاج لزركات 
 تقليدية

 



 في حالة الإنتاج الدستمر أي كميات كبتَة جدا :
 ُالتنظيم أكثر مرونة من الشكلتُ السابقت .
  َأكبر من الحالتتُ السابقتتُ (عدد الدديرين إلذ عدد العمال)نسبة التأطت .

أن الصناعات النمطية والتي لا تستخدم تكنولوجيا معقدة برتاج " ورد جون وود"    ومن ىنا فقد تبتُ من نتائج 
إلذ ىياكل تنظيمية ميكانيكية، أما تلك الصناعات التي تستخدم تكنولوجيا عالية فهي بحاجة إلذ ىياكل تنظيمية 

. مرنة
 : الإستراتيجية (4

، حيث لاحظ أن مع كل تغيتَ في الإستًاتيجية يكون تغيتَ في "Chandler"    وإىتم بهذا المجال الباحث 
الذيكلة والتنظيم، فبينت دراستو أنو مع زيادة عدد الدؤسسات وإرتفاع الدنافسة برول الصراع على مستوى السوق، 

ومن  (التنوع)حيث أصبحت الدؤسسات تريد مكانة في السوق فاضطرت إلذ زيادة الدنتجات من حيث النوع 
، فلم تعد تعتمد على منتج واحد كما في السابق، وبالتالر أصبحت الدؤسسات أكثر (التميز)حيث الأصناف 

أفقية، ثم إنتهت إلذ حظر التبعية للموردين فراحت تقوم بالإدماج العمودي بشكلو العلوي والسفلي وىذا أكثر 
أن للإستًاتيجية أثر مباشر " Chandler"على تنظيمها حيث إنتشر التنظيم عبر الأقسام، فمن ىنا استخلص 

. على تنظيم وىيكلة الدنظمات
 عوامل الظرفية الخارجية :

بست دراسات كثتَة حول علاقة الدنظمة بالبيئة ومن أىم الدراسات التي اشتهرت أكثر في ىذا المجال : البيئة (1
 :ما يلي

والتي تتعلق باستقرار البيئة، حيث جاء في ىذا الصدد أن : 1966لسنة " Stalker"و " Burns"دراسة  .أ 
 .درجة استقرار البيئة بركم كيفية ىيكلة الدنظمات وتنظيمها

 فالإستقرار يساعد على التعود على العمل وإنتشار الروتتُ وبالتالر إنتشار الإجراءات، : البيئة الدستقرة
 .(الدنظمات الآلية)فالدؤسسة تصبح عبارة عن آلة 

 فيها تقلبات وىناك تغتَات كثتَة لا لؽكن أن ينتشر الروتتُ، وبالتالر قلة الإجراءات، : البيئة غتَ الدستقرة
 .أمام الدنظمات العضوية التي تتأقلم مع بيئتها

، لقد قاما من خلال دراستهما 1967لسنة " Laurence and Lorshلورنس ولورش "دراسة  .ب 
 .بتبيان العلاقة بتُ درجة عدم الإستقرار ىيكلة وتنظيم الدؤسسة واستعمالا مصطلحتُ لعا التمييز والإدماج



 في السلوك وفي كيفية تشغيل الوحدات في لستلف الدستويات  (الإختلاف)مستوى التمييز : بسييز الدنظمة
 .من أجل التجاوب مع البيئة، وبالتالر يزداد التميز مع زيادة عدم إستقرار البيئة

 عملية توحيد الجهود  التي تقوم بها الدؤسسة فكلما كان التميز قوي كلما زادت الحاجة إلذ : الإدماج
 .الإدماج

 : لوليام أوشيZنظرية : ثالثا
( A)منظمات الأعمال الغربية وخاصة الأمريكية تتبع أسلوب الإدارة " وليام أوشي"     إعتبر عالد الإدارة الياباني 

ىي إمتداد  (A) ولؽكن القول بأن نظرية American Way of Managementأي الطريقة الأمريكية 
 Japeneseأي الطريقة اليابانية في الإدارة  (J)في حتُ أن منظمات الأعمال اليابانية تتبع أسلوب  (X)لنظرية 

Way of Management فعمد إلذ إلغاد نظرية في الإدارة تعمم الطريقة اليابانية، ولكن تطبق في ،
 (.Y)والتي اعتبرىا إمتداد النظرية  (Z)منظمات وبيئات خارج اليابان وأسماىا نظرية 

 وىي Zبالرمز الثالث  (Y)و  (X)إلذ أن تتابع الرموز  (Z)ب " أوتشي"     ويرجع سبب تسميتها من طرف 
 D.Macregorالنظرية الثالثة في الإدارة والتي تعتٍ وتركز على العنصر الأساسي بعد نظريتي العالد الأمريكي 

 .Y و Xولعا نظرية 
كنموذج للإدارة اليابانية الناجحة في لرال الإلصاز الفعال والإنتاجية الدرتفعة والرضا  (Z)     ولقد ظهرت نظرية 

إلذ قيم أساسية ىي الثقة والدهارة والدودة، وتتلخص أىم أسسها في ما  (Z)الوظيفي للعاملتُ وتستند نظرية 
 1:يلي

 .التوظيف الدائم مدى الحياة للعاملتُ .1
أي إعتماد  فتًات زمنية طويلة نسبيا لضمان  (التًقية كل عشر سنوات مثلا)بطء التقييم والتًقية  .2

 .استمرارية العطاء والتعاون الدثمر بتُ العاملتُ
عدم التخصيص الدهتٍ، حيث ينتقل العاملون في الدنظمة بتُ لستلف أقسامها لإكتساب خبرات توسع  .3

 .من آفاقهم
 .الرقابة غتَ مباشرة تتلائم مع طبيعة الأعمال والظروف الدتغتَة .4
للوصول إلذ قرارات أفضل تتميز بالإبداع  (إعتماد أسلوب الدشاركة في إبزاذ القرارات)القرار الجماعي  .5

 .والفعالية والدلائمة والعدالة
                                                           

 .35، ص2001دار زىران، : الدفاىيم والذياكل الأساليب، الأردن: نائل عبد الحفيظ العوالدة، تطوير الدنظمات- 1



 .القيم الدشتًكة والدستمدة من العمل التعاوني والجماعي، والإبتعاد عن الأنانية الفردية .6
 .الإىتمام الشمولر بالأفراد في لرال أىداف الفرد وأىداف التنظيم في ضوء قيم التعاون الإنساني .7

 والإدارة 1(J)     وعليو سندرج في ىذا الدقال جدول يوضح سبع خصائص للمقارنة بتُ الإدارة اليابانية 
 .  كنموذج توفيقي بتُ النظريتتُ (Z)وإقتًاح نظرية  (A)الأمريكية 

 
 (Z)النظرية  (J)النظرية ( A)النظرية الخصائص 

مدة التوظيف  -1
 في الدنظمة

غالبا لفتًة طويلة ترك العمل أمر نادر عادة لفتًة قصتَة 

بطيئة، فالتًكيز الأكبر يعطي للتدريب بطيئا جدا سريعا جدا التًقية  -2
والتقييم وبعد ذلك التًقية 

: متخصص جداالمجال الوظيفي  -3
الدوظفون لؽيلون 
للبقاء في لرال 
وظيفي واحد 

الدوظفون ينتقلون : عام
من لرال إلذ آخر 

باستمرار 

التًكيز على التدوير الوظيفي : أكثر عمومية
والإعتماد على التدريب 

إبزاذ القرارات  -4
 

تتخذ من قبل 
الددير بشكل 

فردي 

تتخذ من خلال 
المجموعة 

تتخذ بدزيد من التًكيز على مشاركة وإتفاق 
الجماعة 

غتَ صريح وغتَ رسمي لكن بتقديرات غتَ رسمي وضمتٍ صريح ورسمي تقييم الأداء  -5
واضحة ورسمية 

تشتًك الجماعة كلها بردد بصورة فردية الدسؤولية  -6
بتحديد الدسؤولية 

بردد بصورة فردية 

الإىتمام  -7
بالدوظفتُ 

الدؤسسة تهتم 
بشكل أساسي 

الإىتمام بحياة 
العاملتُ من جميع 

لؽتد الإىتمام ليشمل الدزيد من جوانب 
الحياة ككل للعاملتُ 
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بحياة العاملتُ أثناء 
الإىتمام )الخدمة 
 (الجزئي

جوانبها العملية 
والإجتماعية 

 1(.Z) واقتراح نموذج (A)و  (J)مقارنة بين نظرية : جدول رقم
 : نظرية التسيس التنظيمي لفيفر:خامسا 

مهمة لتعميق الفهم حول عمل الدنظمات، بعد توظيفو " Jeffery Fefferجيفري فيفر "   تعد جهود 
بشأن إبزاذ القرارات منقحا إيالعا بدفاىيم التحالف بتُ القوى ومراكز النفوذ والصراعات " سيمون"لدنطلقات 

حول الأىداف وتصميم الذياكل التنظيمية التي تساعد على برقيق الدصالح الخاصة والدكاسب الذاتية لدراكز القوة 
 2.والنفوذ في الدنظمات

 والسيطرة عليها والتحكم فيها أصبح Political Areasالدنظمات بإعتبارىا مناطق سياسية " فيفر"    اعتبر 
كما واعتبر أن كل . ىدفا بذاتو وليس لررد وسيلة لتحقيق الأىداف والغايات التي خلقت الدنظمات لأجلها

منظمة توجد داخلها لرموعة من الكتل والتحالفات لمجموعة من الدصالح والقوى، ولذا تصبح إدارة الدنظمات أشبو 
. بالصراع على السلطة والقوة بتُ ىذه الكتل الدتحالفة

الأساليب الحديثة في الإدارة : المحور الرابع
تأثر الفكر الإداري ابؼعاصر بتطورات علمية وتكنولوجية حدثت في الآونة الأختَة خاصة في بؾاؿ 

تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصاؿ والابذاىات الاقتصادية ابؼبنية على ابؼعرفة، فأصبح يعرؼ الفكر الإداري ابذاىات 
وتطورات جديدة ومواكبة ومسايرة لتلك التغتَات في شكل أفكار ونماذج فكرية عبرت عن التطور في الفكر 

. الإداري تبرز فيها أهمية ابؼعرفة ودورىا في إبساـ الأنشطة
: وتتمثل ىذه الأساليب فيما يلي

أسلوب الإدارة بالأهداف : أولا
: مفهوم الإدارة بالأهداف. 1

اختلف الباحثوف في برديد مفهوـ الإدارة بالأىداؼ، ولكنهم على شبو اتفاؽ أف الإدارة بالأىداؼ 
. أسلوب إداري حديث يقوـ بتحديد الأىداؼ في العملية الإدارية وبدشاركة ابؼرؤوستُ في ابؼنظمة

أستاذ ورئيس قسم إدارة الأعماؿ بجامعة نيويورؾ عاـ " بيتً دراكر"أوؿ من نادى بالإدارة بالأىداؼ ىو 
، ويرى دراكر أف الإدارة The Practice of management في كتابو الإدارة في التطبيق 1954

                                                           
 .433ن، ص.ت.دار زىران، د: سلوك الأفراد في الدنظمات، عمان: حستُ حرنً، السلوك التنظيمي- 1
 .124عامر الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص- 2



بالأىداؼ نوع من الإدارة تتخذ الأىداؼ منهجا بؽا في العمل الإداري، وأنها أداة تقوـ على أساس إبقاز 
الأىداؼ والالتزاـ بالعمل، وأنها العملية التي يتكامل فيها الناس داخل التنظيم فيما بينهم فيوجهوف أنفسهم بكو 

 1.برقيق أىداؼ ابؼؤسسة وأغراضها
ويشتَ عبد الوىاب إلذ أف الإدارة بالأىداؼ أسلوب شامل للتطوير وطريقة جديدة للتفكتَ، ومنهج 

عضوي متحرؾ بجميع وظائف الإدارة وىي التخطيط والتنظيم والتوجيو والقيادة والرقابة ويعمل على التنمية 
ابؼستمرة للموارد ابؼتاحة البشرية وابؼادية والفنية وابؼعنوية والتعاوف بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ على برديد متحركة 

. متطورة، وبرقيق النتائج ابؼطلوبة بناء على معايتَ موضوعية
:  ومن خلاؿ التعاريف السابقة يدكن أف تستخلص بعض العناصر ابؼكونة لو

. يقوـ أسلوب الإدارة بالأىداؼ أساسا على وضع الأىداؼ: أ
. مشاركة الرئيس وابؼرؤوستُ في برديد الأىداؼ: ب
. يقوـ أسلوب الإدارة بالأىداؼ برفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ: جػ
. التًكيز على الأىداؼ والنتائج ابؼتوقعة لنشاط ابؼنظمة: د
. التعاوف بتُ العاملتُ لتحستُ إنتاجية ابؼنظمة: ىػ
. التأكيد على دمج أىداؼ الأفراد مع أىداؼ ابؼنظمة: و

وفي ضوء ما سبق يستنتج من التعاريف السابقة أف الإدارة بالأىداؼ ىي أسلوب إداري وطريقة حديثة 
في العملية الإدارية حيث يشتًؾ فيها الرئيس وابؼرؤوستُ في كافة ابؼستويات الإدارية في ابؼنظمة في برديد الأىداؼ 

. التي تنبغي على الوحدات الإدارية برقيقها ثم برديد مسؤولية كل موظف على شكل نتائج متوقع منو برقيقها
: كما وتعتمد فلسفة الإدارة بالأىداؼ على الركائز التالية

انطلاقا من الأىداؼ وليس من الأنشطة أو ردود الأفعاؿ، حيث تعد الأىداؼ الرابط النفسي الذي / 1
يجمع بتُ الأفراد في ابؼنظمة والتي توجو جهود ابؼديرين والأفراد وتعزز بضاسهم وتدعم دافعيتهم بكو الإبقاز، وإف 

كلا من ابؼديرين والعاملتُ تزداد إسهاماتهم في برقيق أىداؼ ابؼنظمة إذا اشتًكوا في تقرير الأىداؼ ابػاصة بها في 
. برديد النتائج التي يرغبوف في الوصوؿ إليها، انطلاقا من عدـ تعارض مصالح الفرد ومصالح ابؼنظمة

أنو لا يوجد طريقة مثلى للأداء، وإنما يتوصل ابؼديروف والأفراد إلذ الطرؽ التي يرونها ملائمة في حدود / 2
إطار معتُ من الإمكانيات والظروؼ وابؼتطلبات لبلوغ الأىداؼ التي يضعونها ويتفقوف على تنفيذىا وأف العنصر 

وإنما  (ابؼكافآت)الأساسي في الأداء يتمثل في القيمة الداخلية للعمل، ولا يعتٍ ذلك إغفاؿ العائد ابػارجي للعمل 

                                                           
1
أيا خٕسج أٔدٌٕسٌ فٍمٕل أٌ الإداسج تالأْذاف ًْ عًهٍح ٌمٕو فٍٓا انًذٌش ٔانعايهٌٕ يعا، تتحذٌذ الأْذاف انعايح نهًُظًح ٔتحذٌذ انًدالاخ -  

انشئٍغٍح نًغؤٔنٍح كم يًُٓا فً شكم َتائح يتٕلعح ٔاعتخذاو ْزِ الأْذاف كذلائم فً تٕخٍّ الأداء الإداسي نهعايهٍٍ ٔتمٍٍى إَداصْى ٔفما نُغثح 

. انًغاًْح نكم عضٕ يٍ أعضائٓا

ٌٔعشف َشٕاٌ الإداسج تالأْذاف تأَٓا َظاو إداسي ٌٓذف إنى ستادج فاعهٍح كم يٍ انًُظًح الإداسٌح ٔالإداسي عٍ طشٌك يشاسكح خًٍع أعضاء 

 .انتُظٍى فً ٔضع الأْذاف انًشخٕ تهٕغٓا تحٍث تكٌٕ ْزِ الأْذاف يحذدج صيٍُا ٔلاتهح نهمٍاط



تركز الإدارة بالأىداؼ على طبيعة الوظيفة التي يؤديها ابؼوظف ومدى مطابقتها بؼيولو وانسجامها مع قدراتو 
. وإشباعها لطموحاتو، فإذا تلاءـ العمل معو، أقبل على ابؼساهمة برغبة قوية تساعد على بقاحو

إف التعاوف الوثيق بتُ كافة أعضاء التنظيم يعد ركيزة رئيسية في فلسفة الإدارة بالأىداؼ، ويحقق / 3
التعاوف نتائج طيبة عندما يضع الرئيس وابؼرؤوس أىدافهما ويتفقاف على طرؽ برقيقها ويجدداف معايتَ قياسها، 
وكلما ازدادت الثقة بالإنساف وكلما توفر ابؼناخ ابؼؤسسي اللازـ لنضجو وتدريبو وتشجيعو على الابتكار، زادت 
درجات التعاوف بتُ الأفراد، وتؤدي الاتصالات ابعيدة على كافة ابؼستويات التنظيمية دورىا في توضيح ابؼفاىيم 
وتوثيق الروابط وتعميق الروابط وتعميق التفاىم وإزالة الغموض وسوء الفهم بفا يساعد على دعم التعاوف وتوجيو 

. طاقات الأفراد بصيعا بكو برقيق الأىداؼ ابؼنشودة
إف القائد الإداري عضو في فريق متكامل يضم بصاعة التي يقودىا، وىو موجو ومرشد يقود من خلاؿ / 4

ابؼشاركة وتقبل أفكار الآخرين ومناقشتها والاستفادة منها وتطبيقها، فالعلاقة بتُ القائد والآخرين علاقة أخذ 
. وعطاء وتعليم وتعلم وتأثتَ وتأثر وتوجيو واقتًاحات

 
 
 
 
 
 
 

: مبادئ الإدارة بالأهداف. 3
في ضوء فلسفة الإدارة بالأىداؼ يتضح أنها أسلوبا إداريا يهدؼ إلذ زيادة فعالية أداء ابؼؤسسات الإدارية 

: عن طريق التًكيز على مبدأين
يعد ىذا ابؼبدأ ابػطوة الأولذ والأساسية لتطبيق الإدارة بالأىداؼ، حيث : مبدأ تحديد الأهداف/ 1

يعد من أىم الأسس التي يقوـ عليها أسلوب الإدارة بالأىداؼ، فالأىداؼ ىي الغايات ابؼراد الوصوؿ إليها، ولا 
يدكن تصور أي جهد بصاعي دوف أىداؼ، فالأىداؼ ىي نقطة الانطلاؽ في التخطيط لأنها بردد الابذاه العاـ 
للمجهودات ابعماعية، بدعتٌ آخر إذا لد يكن ىناؾ أىداؼ كاف ابعهد ابعماعي جهدا ضائعا، وتستند الإدارة 

بالأىداؼ إلذ وضع أىداؼ ابؼنظمة الإدارية على شكل النتائج ابؼنشود برقيقها، لذا تعد الأىداؼ غاية في الأهمية 
لكل من الأفراد وابعماعات وابؼنظمة، فالرؤساء وابؼرؤوستُ يحددوف معا النتائج التي يحاولوف بلوغها باستمرار، 

. ويوافقوف عليها على ضوء ابؼعايتَ التي تستخدـ في قياسها، مع مراجعة دورية من الرئيس وابؼرؤوس لتقويم النتائج



تعتمد الإدارة بالأىداؼ على مشاركة الرئيس وابؼرؤوستُ في برديد أىداؼ ابؼنظمة : مبدأ المشاركة/ 2
وفي العمليات ابؼرتبطة بها من صياغة للأىداؼ إلذ برديد الوسائل التي يتحقق من خلابؽا اختيار أساليب التقويم 

والقياس التي يتم في ضوئها برديد مستويات الإبقاز وبرقيق الأىداؼ وتتطلب ابؼشاركة تدريب العاملتُ لتزويدىم 
. بالكفاءات الشخصية وابؼهنية التي بسكنهم من ابؼشاركة الفعالة

: سمات الإدارة بالأهداف. 4
يتًتب على ابؼشاركة بتُ الإدارة والأفراد ثلاث نتائج ىامة تعد من أبرز بظات الإدارة بالأىداؼ ىي 

: كالآتي
يساعد الالتزاـ ابؼنظمة من خلاؿ مشاركة ابؼرؤوستُ مع الرؤساء في برديد الأىداؼ : الالتزام/ 1

التنظيمية وإبقاز ما أوكل بؽم من أىداؼ وىي ميزة تتميز بها طريقة الإدارة بالأىداؼ عن الإدارة التقليدية التي 
تتعامل بطريقة إصدار الأوامر وبالتالر تفرض على موظفيها الأىداؼ والإجراءات والوسائل بفا يولد لديهم عدـ 
قناعة بذعلهم غتَ متحمستُ لإبقازىا، أما ابؼشاركة في وضع الأىداؼ فتوفر لدى الأفراد قناعة بالانتماء لتلك 

. الأىداؼ وبالتالر ابغرص والإخلاص في برقيقها
تعتبر القدرة على برمل ابؼسؤولية من أفضل السمات التي يتمتع بها العاملتُ : تحمل المسؤولية/ 2

الذي يتحلوف بسمات النجاح والعمل بإخلاص، حيث تتوزع الأدوار وابؼهاـ بتُ العاملتُ ويتحقق مبدأ ابؼشاركة، 
حيث يتولذ كل عامل إبقاز أىداؼ بؿددة موكلة إليو، بفا يجعل كل إدارة وكل عامل في التنظيم مسؤوؿ مسؤولية 

مباشرة عن إبقاز ما أوكل لو من أعماؿ أو مهاـ، ما يجعل العامل يركز جهوده بكو إبقاز مهامو بكو برقيق أىداؼ 
. ابؼنظمة

 
 

إف مشاركة ابؼرؤوستُ في عمليات التخطيط لأىداؼ ابؼنظمة وأنشطتها يشعر : رفع الروح المعنوية/ 3
العاملتُ بأهمية ما يقوموف بو وما ينجزونو من أعماؿ، وىذا يتوقف على مدى الإخلاص في الإبقاز من جهد 
وأمانة ومهارة، وىذا الإبقاز يحقق للمرؤوستُ مستوى من ابغاجات يتعلق بتحقيق ذواتهم، بفا يزيد من رضاىم 

. الوظيفي فاعلية الأداء على ابؼستوى الفردي والتنظيمي
: تطبيق الإدارة بالأهداف (خطوات)مراحل . 5

بزتلف خطوات تطبيق الإدارة بالأىداؼ باختلاؼ فلسفة ابؼقتنعتُ بالإدارة بالأىداؼ وبخبراتهم العملية، 
: وىذه ابػطوات تتابع على النحو التالر

. برديد بؾالات الأداء الرئيسية ومعايتَ قياسها بتُ ابؼرؤوستُ والرؤساء .1
 .برديد الأىداؼ ابؼنبثقة عن بؾالات الأداء تلك في اجتماعات بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ .2
 .وضع خطط العمل وتنفيذىا من قبل ابؼرؤوستُ .3



 .وضع عناصر الرقابة بالاشتًاؾ بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ .4
 .استعراض مدى التقدـ في برقيق الأىداؼ من خلاؿ لقاءات مشتًكة بتُ الرؤساء وابؼرؤوستُ .5

أما العمايرة فيختلف فيما تم ذكره من خطوات ويلخص القوؿ إلذ أف خطوات الإدارة بالأىداؼ 
: تتلخص فيما يلي

 وضع الأىداؼ والإستًاتيجيات العامة: الخطوة الأولى. 
 دراسة تقويم الوضع البشري وابؼادي للمنظمة وتقويدو:الخطوة الثانية . 
 بذزئة الأىداؼ العامة والإستًاتيجيات إلذ أىداؼ فرعية بؿددة ومصاغة بدقة :الخطوة الثالثة 

 .ووضوح
 توزيع ابؼهمات والصلاحيات على العاملتُ في ابؼنظمة:الخطوة الرابعة . 
 وضع برامج العمل موضع التنفيذ بحيث يقوـ كل عامل في ابؼنظمة بابؼهاـ :الخطوة الخامسة 

 .والأدوار ابؼسندة إليو في ابػطة
 التقويم والتغذية الراجعة:الخطوة السادسة . 
 القياـ بابؼكافآت والعقوبات التي تتناسب مع الإبقاز:الخطوة السابعة . 

: وتشتَ البنا بأف الإدارة بالأىداؼ بؽا بطس خطوات أساسية
. يقوـ ابؼدير بتزويد ابؼرؤوستُ بإطار عاـ عن الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها .1
 .يقتًح ابؼرؤوستُ أىداؼ بؿددة .2
 .توضح الأىداؼ بصيغتها بصورة نهائية .3
 .ينفذ ابؼرؤوستُ ابػطة وتسجيل النتائج في تقرير تقدـ للرئيس .4
 .يتابع الرئيس تنفيذ ابػطة ويصحح مسار التنفيذ .5

ومن خلاؿ ما سبق يتضح أنو لا يوجد اختلاؼ جوىري في ابػطوات حيث تتحد في برديد وصياغة 
الأىداؼ العامة للمنظمة، وتوزيع السلطات وابؼسؤوليات من الرؤساء في الإدارة العليا بحيث يتعرؼ كل منهم على 
ابعزء الذي يحفو من ابؽدؼ الكلي، ىذا إلذ جانب تكليف خط الإدارة التنفيذي بإعداد الأىداؼ التي سيعملوف 

على برقيقها على ضوء أىداؼ الإدارة العليا التي يتبعونها، وبرديد ىدؼ كل مرؤوس والعمل على بناء أىداؼ 
الوحدة التنفيذية وذلك بالتعاوف مع وحدتو ورئيسو، بالإضافة إلذ ابؼراجعة الدورية للأىداؼ التي تم برقيقها وتقويم 

. الإبقاز في نهاية الفتًة المحددة ابؼتفق عليها
: تقييم أسلوب الإدارة بالأهداف. 6

لأسلوب الإدارة بالأىداؼ بؾموعة من ابؼزايا والفوائد، كذلك لو سلبيات ويدكن تلخيص كلاهما فيما 
: يلي

: مزايا وفوائد أسلوب الإدارة بالأهداف



: يجمع أغلب ابؼقتنعتُ فوائد بأسلوب الإدارة بالأىداؼ التالر
برديد أىداؼ واحدة، قوة التخطيط والرقابة، وخلق الالتزاـ لدى ابؼشرفتُ، اكتساب : المنظمة/ 1

. ابػبرة
التفويض الفعاؿ، وتوفتَ الوقت والتواصل في ابذاىتُ ومعايتَ تقييم أفضل، وابغصوؿ على : الرؤساء/ 2

. التزامات من ابؼرؤوستُ
. برستُ التوجيو والإرشاد وتوفتَ الرقابة الذاتية ويحسن ابؼعنويات: المرؤوسين/ 3

: سلبيات أسلوب الإدارة بالأهداف
لا يخلو أسلوب إداري من بعض ابؼشكلات والسلبيات التي قد تصاحب الأخذ بو، والإدارة بالأىداؼ 
لا بزلو من بعض العيوب، فمعرفة ىذه العيوب يساعد في العمل على معابعاتها وتصحيحها من أجل أف تصبح 

: الإدارة بالأىداؼ أسلوبا إداريا يتسم بأعلى درجة من الفاعلية والواقعية، ومن ىذه السلبيات
  صعوبة دمج أىداؼ الإدارات والأقساـ مع الأىداؼ الكلية للمنظمة وصعوبة وضع مقاييس

 .دقيقة للوقوؼ على النتائج ابؼراد برقيقها
  إف ىذا الأسلوب من أساليب الإدارة لا يضع أسس لتحديد الأىداؼ أو كيفية اشتقاقها من

 .الأىداؼ العامة بفا يصعب معو الإقباؿ على استخداـ ىذا الأسلوب
   شعور الإدارة التنفيذية في ابؼستويات الدنيا بعدـ ابؼشاركة في وضع

 
 
 
 

: أسلوب إدارة الجودة الشاملة. 2
شهد العالد في الآونة الأختَة تغتَات وتطورات متسارعة في بصيع المجالات الاقتصادية والاجتماعية 

والتكنولوجية والتعليمية والسياسية، وقد عكست تلك التغتَات نفسها على طبيعة العمل الإداري في ابؼنظمات 
الإنتاجية ما بتُ سلع وخدمات، بفا أوجب عليها السعي للمنافسة على ابؼستوى المحلي والإقليمي والدولر للحفاظ 

وقد أصبحت إدارة ابعودة الشاملة بؿور اىتماـ دوؿ العالد؛ باعتبارىا السبيل الذي يحقق بؽا ابؼيزة . على مركزىا
التنافسية في المجالات كافة؛ الإنتاجية منها وابػدمية، وبدا يجعلها برافظ على ىويتها ورسالتها في ظل السباؽ 

المحموـ الذي يشهده العالد اليوـ بتُ بـتلف التنظيمات والدوؿ، في ابؼستويات كافة، وعبر بـتلف ابؼيادين؛ فإدارة 
ابعودة الشاملة تعد الركيزة الأساسية لنموذج متطور في علم الإدارة يتيح للدوؿ وابؼنظمات ابؼتقدمة وابؼتنافسة فيما 
بينها مواكبة التطورات والتغتَات البيئية والإحاطة بكافة ابؼستجدات العلمية والتقنية من أجل التكيف معها وفق 

كما أف إدارة ابعودة الشاملة تعتمد على تطبيق مناىج متعددة ومداخل متطورة ونماذج . أحدث الطرؽ والأساليب



مستحدثة في تطبيق ابعودة بهدؼ التحستُ والتطوير ابؼستمر وبرقيق أعلى ابؼستويات وابؼعدلات فيما يخص 
.  ابؼمارسات والعمليات والنتائج والعوائد

كما فرضت إدارة ابعودة الشاملة نفسها بقوة كأسلوب إداري متميز ومتطور، لاقى استحسانا وقبولا 
ورواجا كاملا لتطوير وبرستُ أداء ابؼنظمات،وذلك عن طريق وضع النظم والعمليات التي تؤدي للتفوؽ وبسنع 

الأخطاء، وخلق وتطوير قاعدة من القيم وابؼعتقدات والثقافات بدشاركة ابعميع باعتبارىا مسؤولية تضامنية لكافة 
ابؼستويات الإدارية وفرؽ العمل والأفراد؛ لقناعتهم التامة بأف ابعودة الشاملة ىي ابؼلاذ ابغقيقي بعميع ابؼنظمات 

لتحقيق أىدافها، والطريق الصحيح الذي يدكنها من التعامل مع التحديات ابغالية وابؼستقبلية التي بزغت 
. كمتغتَات فرضت نفسها على بيئة الأعماؿ المحلية والإقليمية والدولية

: مفهوم إدارة الجودة الشاملة
يعد مفهوـ ابعودة الشاملة من أحدث ابؼفاىيم الإدارية التي تقوـ على بؾموعة من الأفكار وابؼبادئ التي 

يدكن لأي إدارة في أي منظمة للأخذ بها من أجل الوصوؿ إلذ الأداء الأفضل، وعلى الرغم من تعدد ابؼفاىيم 
إدارة ابعودة الشاملة واختلاؼ الكتاب حوؿ إبراز تعريف بؿدد بؽا، لكوف ابعودة نفسها برمل مفاىيم بـتلفة من 
حاؿ إلذ حاؿ ومن شخص إلذ آخر، إلا أف الباحثتُ اتفقوا على إبراز الكثتَ من ابعوانب الأساسية لإدارة ابعودة 

: الشاملة، ومن أبرز التعاريف لإدارة ابعودة الشاملة
 
 
 
 

إدارة ابعودة الشاملة ىي فلسفة الإدارة وبفارسات "(: BQA)تعريف منظمة الجودة البريطانية / 1
 1".ابؼنظمة، التي تهدؼ إلذ استخداـ ابؼوارد البشرية، وابؼادية ابؼتاحة، بشكل أكثر فعالة لإبقاز أىداؼ ابؼنظمة

يركز ىذا التعريف على الكفاءة والفاعلية داخل ابؼنظمة ويقود إلذ التميز من خلاؿ تلبية احتياجات 
ابؼستهلك، الذي من خلالو برقق ابؼنظمة أىدافها دوف أف تكوف ىناؾ ازدواجية في العمل، ودوف أف يكوف ىناؾ 

. ىدر في ابؼوارد وابعهود
أنها منهج شامل لتحستُ التنافسية والفعالية، "": John Oaklandجون أوكلاند "تعريف / 2

وابؼرونة في ابؼنظمة من خلاؿ التخطيط، التنظيم والفهم لكل نشاط، واشتًاؾ كل فرد في أي مستوى تنظيمي في 
 2".ابؼنظمة

. نلاحظ أف التعريف يركز على الفاعلية وابؼرونة والوضع التنافسي، وعلى الشمولية في العمل
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إدارة ابعودة الشاملة منهج تطبيقي شامل يهدؼ إلذ برقيق ": تعريف معهد الجودة الفيدرالي/ 3
حاجات وتوقعات العميل حيث يتم استخداـ الأساليب الكمية من أجل التحستُ ابؼستمر في العمليات 

 1".وابػدمات في ابؼنظمة
ىذا التعريف يشتَ إلذ ابؼنهج الشمولر لإدارة ابعودة الشاملة من خلاؿ التًكيز على ابعودة من التعرؼ 

. على رغبات وحاجات العملاء إلذ غاية تقديم ابؼنتج أو ابػدمة إلذ العميل، مع ضرورة الرضا والسعادة لو
إدارة ابعودة الشاملة ىي خلق ثقافة متميزة في الأداء حيث يعمل ويكافح "": Shucter"تعريف / 4

ابؼدراء وابؼوظفوف بشكل مستمر ودؤوب، لتحقيق توقعات ابؼستهلك وأداء العمل صحيحا منذ البداية، مع برقيق 
 2".ابعودة بشكل أفضل وفعالية عالية وفي أقصر وقت

يشتَ ىذا التعريف إلذ أف إدارة ابعودة الشاملة ىي ثقافة وفلسفة جديدة، ىدفها التميز في الأداء وأداء 
. العمل صحيحا منذ البداية، وذلك ضمن عمل تعاوني بتُ ابؼدراء وابؼوظفتُ

: مبادئ إدارة الجودة الشاملة
وتتمثل مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في بؾموعة من ابؼرتكزات والأسس الإدارية التي تدعم آليات برستُ 

.  في برقيق مستوى متميز من ابعودة– قطعا –ابعودة، وإذا ما طبقت ابؼنظمة ىذه ابؼبادئ بفاعلية فإنها ستنجح 
 3:ونبتُ ىذه ابؼبادئ على النحو الآتي

 يجب خلق ثقافة ابؼنظمة، بحيث تنسجم القيادة مع بيئة إدارة ابعودة الشاملة، : ثقافة المنظمة
وتدعم الاستمرار في العمل وفقا بػصائص ابعودة، وذلك عن طريق تبتٍ قيم ومفاىيم العمل التعاوني وخلق 

علاقات عمل، بدشاركة بصيع أفراد ابؼنظمة، وبتشكيل فرؽ عمل بفكنة لاقتًاح التغتَات ابؼناسبة وإجرائها، بغرض 
إرضاء العميل عن طريق تقديم خدمات وسلع ذات جودة ترقى بؼستوى توقعات العملاء واحتياجاتهم، والعمل 

 .بشكل مستمر على برستُ جودة ابػدمات والسلع وتطويرىا
 إشراؾ كل فرد يتأثر بالتغيتَ في جهود التغيتَ؛ من خلاؿ برستُ أدائو في :المشاركة والتمكين 

مراحل العمل التي بزتص بو، واشتًاؾ الأفراد في التعرؼ على مشاكل ابعودة والعمل على حلها؛ من خلاؿ 
 .الاستخداـ ابؼستمر للطرؽ الإحصائية وأساليب البحث العلمي وبرليل ابؼشكلات

 إف حالات الإبداع ابؼتميز في العمل تعتمد على القوى البشرية ابؼؤىلة، وعليو فإف :التدريب 
تدريب تلك القوى بصورة مستمرة لإكسابهم ابؼهارات وابؼعارؼ اللازمة في الأداء أمر ينطوي على جانب كبتَ من 

 .الأهمية
 ولضماف ذلك الالتزاـ وإقناع الآخرين بو لابد أف يبدأ التطبيق في قمة ابؽرـ :التزام الإدارة العليا 

التنظيمي، ثم ينحدر إلذ ابؼستويات الدنيا؛ من خلاؿ التفهم الكامل وروح ابؼشاركة من قبل الإدارة العليا، يجعل 
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ابعودة في ابؼقاـ الأوؿ من اىتمامها، وضرورة إيجاد ابؽياكل التنظيمية وإجراءات وسياسات العمل ابؼناسبة وأنظمة 
 .ابغوافز التي تشجع جهود برستُ ابعودة

 إف إدارة ابعودة الشاملة قائمة على مبدأ أف فرص التطوير والتحستُ لا :التحسين المستمر 
تنتهي أبدا مهما بلغت كفاءة الأداء وفعاليتو كما أف مستوى ابعودة ورغبات ابؼستفيدين وتوقعاتهم ليست ثابتة بل 
متغتَة، لذلك يجب تقديم ابعودة والعمل على برسينها بشكل مستمر، وفق معلومات يتم بصعها وبرليلها بشكل 

ديدنغ "دوري فالعمل في إدارة ابعودة الشاملة مستمر دائما للتقويم والبحث عن فرص التطوير كما يؤكد ذلك 
Deming " عجلة ديدنغ للجودة "أحد رواد إدارة ابعودة الشاملة من خلاؿDeming Quality 

Cycle." 
، Check، برقق Do، افعل Planخطط :  ابػطوات التاليةP.D.C.Aوتشمل عجلة ابعودة 

. Actابزذ ابػطوات ابؼناسبة 
 
 
 
 
 
 
 

: متطلبات إدارة الجودة الشاملة
لتحقيق التطبيق الناجح والفعاؿ بؽذه الفلسفة في ابؼنظمات ابؽادفة إلذ الارتقاء بجودة منتوجاتها وعملها 

وإحراز رضا الزبوف الأساس الذي أنشأت من أجلو ابؼنظمات ويدكن إبصاؿ أىم متطلبات تطبيق إدارة ابعودة 
 1:الشاملة بالآتي

. القيادة .1
 .الالتزاـ .2
 .فرؽ العمل .3
 .التصميم الفعاؿ .4
 .التًكيز على العمليات .5

. فابؼتطلبات أعلاه تتفاعل بعضها مع بعض الآخر من أجل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بنجاح
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أو ما  (Management by Wonder Around)أف أسلوب البحث والتقصي : القيادة. 1
يتطلب من القيادة القياـ بالبحث والتقصي عن أعماؿ  (Management by Around)يسمى بالتجواؿ 

ابؼنظمة كافة والاستماع إلذ مشكلات العاملتُ في نفس الوقت، وتدريبهم على التقنيات ابعديدة وقامة شبكة 
. اتصالات مع أقساـ ابؼنظمة ككل بدا يضمن برقيق برستُ فعاؿ في أداء العاملتُ

الذي يقوـ على  (Open Book Management)كما أف إتباع منهج الإدارة على ابؼكشوؼ 
مبدأ مكاشفة أو مصارحة العاملتُ على اختلاؼ مستوياتهم بداىية أىداؼ الشركة وما تصبو إليو من أىداؼ 

إلخ، يعد منهجا في غاية الأهمية ... سواء متمثلة بتحقيق أعلى الأرباح أو فضل عائد إلذ الاستثمار أو رضا الزبوف
. لتطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة

لذا فالقيادة، ضمن مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة تعتٍ القدرة على حث الأفراد وتشجيعهم في أف تكوف 
. لديهم الرغبة والقدرة في إبقاز الأىداؼ

إف الالتزاـ الإدارة العليا بإدارة ابعودة الشاملة يتطلب من القادة التدرب على ابؼفاىيم : الالتزام. 2
وابؼبادئ الأساسية بؽذه الفلسفة بدا يحقق الاستفادة من مزاياىا ولا تقتصر أهمية دعم الإدارة العليا على بؾرد 
بزصيص ابؼوارد اللازمة وإنما بستد لتشمل قياـ كل منظمة بوضع بؾموعة أسبقيات، فإذا كانت الإدارة العليا 

للمنظمة غتَ قادرة على إظهار التزامها الطويل بدعم البرنامج فلن تنجح في تنفيذ إدارة ابعودة الشاملة كما وأف 
التزاـ العاملتُ كافة يتوجب معرفة استعداداتهم الذاتية في تقبل أنماط العمل ابعديد وابؼركزة على الرقابة الذاتية 

للعمل ومشاركتهم في عمليات برستُ العمليات وابعودة بالشكل الذي يحقق بصيع ابؼتطلبات وابؼواصفات التي 
. يرغب الزبوف في ابغصوؿ عليها في السلع وابػدمات ابؼقدمة لو

 
أف العمل ابعماعي ىو أحد متطلبات بقاح إدارة ابعودة الشاملة إذ تعد فرؽ العمل : فرق العمل. 3

إنك مهما تكن كبتَا أو متمكنا في التنظيم فإف "وسيلة مهمة لاندماج العاملتُ والسبب في ذلك يكمن في القوؿ 
عظمتك ومكانتك لا تتجسد في فرديتك، إنما في بقاح ابؼنظمة كونها كيانا واحدا وشاملا، كما أف فشلها كمن لو 

. كنت عاطلا عن العمل
فطبيعة عمل الفريق ينصب في كونو بؾموعة من الأفراد تكوف مهاراتهم متممة بعضها لبعضها الآخر 

. وملتزمتُ بابؽدؼ العاـ وموجهتُ أدائهم بكو الغاية وابؼدخل الذي يلزمهم بدحاسبة بنفسهم
إف الفائدة ابؼتوخاة من تشكيل الفريق تنصب على تقديم إبقازات الفريق للإدارة العليا يعزز مكانة الفريق 

لديها والاقتناع بفاعلية عملها وكافة ابغلوؿ ابؼنفذة في ضوء الأساليب ابعديدة التي اختصرت الوقت وابعهد 
وتعتمد آلية عمل ىذه الفرؽ على بصلة من . والكلفة مقارنة بأساليب العمل الروتينية السابقة في حل ابؼشاكل

: ابؼبادئ ىي على وفق الآتي
 تشجيع التعلم ابؼشتًؾ ونشر ابؼعرفة بتُ بؾموعة المحتًفتُ، بغية برقيق الفائدة ابؼرجوة. 



 إشاعة روح التعاوف بتُ بؾموعة المحتًفتُ، وخلق ابؼناخ التنظيمي ابؼناسب. 
 تطوير آلية فاعلية التغذية العكسية، تسمح بدعرفة ما يدور في ابؽيئة ابػارجية أوؿ بأوؿ. 

يجعل بالإمكاف التغلب على مشكلات بالغة التعقيد فضلا عن أنها  (فرؽ العمل)لذا فإف ىذا التفاعل 
. تسمح بجمع قدرات متباينة سواء من ناحية التخصص العلمي أـ ابؼوقع ابعغرافي في مشروع واحد

تعد السلعة بؿمر النشاط الذي يعكس الإمكانيات العمليتتُ للمنظمة من جهة، : التصميم الفعال. 4
كما يدثل أىم متطلبات الزبوف من جهة أخرى، وأولت إدارة ابعودة الشاملة السلعة وابػدمة ابؼقدمة للزبائن 

. اىتماما واضحا لأنو يعد الدافع القوي لبقائها في الأسواؽ سواء المحلية أو الدولية
لذلك فامتلاؾ ابؼنظمة لأقساـ البحث والتطوير تضم خبراء كفوئتُ سيساعدىم في تصميم منتوجات 
برقق رضا الزبوف عن طريق ابؼطابقة مع ابؼواصفات التي يرغب الزبوف في إيجادىا في السلع وابػدمات ابؼقدمة ؿ 

: مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة
يتطلب التحوؿ إلذ ابعودة الشاملة إتباع مراحل ينبغي إتباعها من قبل ابؼنظمة لكي تكوف عملية التحوؿ 

. ناجحة وبرقق الأىداؼ ابؼرجوة منها
 1:ويدكن برديد بطس مراحل أساسية ينبغي الأخذ بها وىي

يتمثل ابؽدؼ الأساسي من ىذه ابؼرحلة اعتبار ابعودة الشاملة جزء من ثقافة : مرحلة الإعداد. 1
: ابؼنظمة والتًكيز على الدعم التاـ من قبل الإدارة العليا للمنظمة، وينبغي القياـ بالإجراءات التالية

تعزيز الوعي بأهمية التطوير ابؼستمر وذلك من خلاؿ التشخيص العلمي للمشاكل ابؼنظمة، وبياف . أ
. التحديات التي تواجهها

برديد احتياجات ابؼستفيدين ومتطلباتهم وابذاىاتهم ورغباتهم واعتبارىا أساسا من أسس أىداؼ . ب
. ابؼنظمة

التزاـ القيادات الإدارية بفكر التميز الإداري وابعودة الشاملة فضلا عن مساندتها لتطوير أداء . ت
. العاملتُ في ضوء ىذا الفكر

تهدؼ ابؼرحلة إلذ إبراز الرغبة الصادقة لإدارة ابؼنظمة في تكريس كافة جهودىا من : مرحلة التخطيط. 2
: أجل برقيق ابعودة الشاملة وتتضمن ىذه ابؼرحلة ابػطوات التالية

. تعريف العاملتُ في ابؼنظمة بابعودة الشاملة وإقناعهم بدفاىيم التميز الإداري للجودة. أ
تعيتُ مدير ابعودة الشاملة من بتُ رؤساء الوحدات التنظيمية للمنظمة، بفن تتوفر لديهم مهارات . ب

. متميزة وقيادية
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إعداد خطة شاملة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة بدشاركة بصيع العاملتُ الاستفادة من تنوع آرائهم . ت
. وضماف التزاماتهم، وكسب رضاىم

وضع خطة لتطوير نظم ابؼعلومات على مستوى ابؼنظمة، بدا يدكنها من مواكبة التكنولوجيا . ث
. ابؼستخدمة في معابعة البيانات

تهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ توفتَ ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼنظمة وأولويات تطويرىا وتتضمن : مرحلة التقويم. 3
: ابػطوات التالية

برديد معايتَ لقياس ابعودة الشاملة، وىذه يدكن اشتقاقها من ابؼعايتَ العابؼية شريطة تناسبها مع بيئة . أ
. عمل ابؼنظمة
. تشخص الوضع ابغالر للمنظمة والتعريف على جوانب القوة لدعمها والضعف بؼعابعتها. ب
مراجعة ثقافة ابؼنظمة في ضوء متطلبات ثقافة ابعودة الشاملة والعمل على تطوير ىذه الثقافة في . ت

. ضوء تلك ابؼتطلبات ابعديدة
بزتص ىذه ابؼرحلة بالتطبيق الفعلي فدارة ابعودة الشاملة ومعابعة ابؼشاكل وأوجو : مرحلة التطوير. 4

: القصور التي أفرزىا ابؼراجع السابقة وتتضمن القياـ بابػطوات التالية
. تفعيل عمل فريق ابعودة الشاملة. أ

. برديد ابؼسؤوليات وتعريف بصيع العاملتُ بدوره في عملية التغيتَ. ب
ابؼراجعة الدورية للجهود ابؼبذولة في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة وبرقيق التقدـ في التطبيق وابؼشاكل . جػ

. التي تواجهو وما يدكن الاستفادة من التجارب ابؼماثلة
تستهدؼ ىذه ابؼرحلة التعريف على أفضل ابؼمارسات وأفضل الأداء من : مرحلة التحسين المستمر. 5

: أجل استثمارىا مرة أخرى في عمليات التطوير ابؼستمر وتتضمن ىذه ابؼرحلة الآتي
. الاستعانة بخبراء ابعودة الشاملة في تقديم برنامج التطبيق. أ

. دعوة بصيع الأطراؼ ابؼعنية بتطوير عمل ابؼنظمة للمشاركة في عملية التطبيق. ب
: مراحل ومعوقات تطبيق الجودة الشاملة

 1:حققت إدارة ابعودة الشاملة للمنظمات ابغديثة مزايا متعددة يدكن إبصابؽا بدا يأتي
تعزز ابؼتوقع التنافسي للمنظمات طابؼا يجري التًكيز من خلاؿ إدارة ابعودة الشاملة على تقديم . 1

. ابػدمة ذات ابعودة العالية للزبوف وبالتالر زيادة الإنتاج بأقل التكاليف/السلعة
يدثل تطبيقها سلسلة من الفعاليات ابؼتتابعة التي تتيح للمنظمة إبقاز أىدافها ابؼمثلة في برقيق النمو . 2

. وزيادة الأرباح والاستثمار الأمثل بؼواردىا البشرية
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بسثل أحد أىم التحديات التنظيمية الكبتَة التي تستلزـ تعبئة جهود ابعميع وذلك يتم من خلاؿ . 3
التًكيز على الزبوف، فهي نقطة البداية ابؼوفقة في ىذا المجاؿ، من خلا أفراد التنظيم حيث ابؼناخ التنظيمي ابؼلائم 

. الذي يدثل أحد أىم مستلزمات بقاح التطبيق بؽذه الفلسفة
. التًكيز ابؼستمر على برستُ العملية، فالتًكيز على ابؼخرجات أو النتائج تعد مسألة في غاية الأهمية. 4
زيادة الكفاءة من خلاؿ تقليص الضياع في ابؼخزوف، وتقليص الأخطاء بالعمليات التشغيلية وتقليص . 5

. (شكاوى الزبائن الداخلتُ وابػارجتُ)ابؼشاكل ابؼتعلقة بالزبائن 
لقد أسهمت الأنشطة ابؼتعلقة باستخداـ إدارة ابعودة الشاملة في زيادة ابغصة : زيادة ابغصة السوقية. 6

. السوقية للمنظمات الإنتاجية وابػدمية بشكل كبتَ
 
 

: إلا أف ىذه الفلسفة لا بزلو من الصعوبات عند تطبيقها، ومعوقات تطبيقها تعود إلذ الآتي
. جعل تطبيق ابعودة الشاملة علاج شافي بعميع مشاكل ابؼنظمة .1
 .عجز الإدارة العليا عن توضيح التزامها بإدارة ابعودة الشاملة .2
عجز الإدارة الوسطى عن تفهم الأدوار ابعديدة لنمط قيادة ابعودة الشاملة وشعورىم ابؼهدد بأف  .3

 .فلسفة ابعودة الشاملة ستفقد العاملتُ قوتهم في إبقاز العمل
التًكيز العالر على الفعاليات الداخلية للجودة والاىتماـ نبها لأنها مهمة في الأداء الرئيس للجودة  .4

 .وإعفائها من حاجات الزبائن ابػارجتُ ورغباتهم
 .تشكيل فرؽ عمل كثتَة، وعدـ توفتَ ابؼوارد والإدارة ابؼطلوبة بدا يكفل بقاحها .5
 .يبتٍ برامج بفتازة للجودة دوف إجراء تعديلات عليها بدا ينسجم مع خصائص ابؼنظمة .6
. ضعف الربط بتُ أىداؼ ابعودة والعوائد ابؼالية .7

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

: أسلوب إدارة المعرفة. 3
من أىم مقومات بقاح أي منظمة التميز بقدرتها على مواكبة أحدث ابؼتغتَات التي يشهدىا عصر الثورة 

التكنولوجية وابؼعلوماتية من خلاؿ قدرتها على فهم متطلباتها ابؼعرفية وبرديد مصادرىا وتطوير عملية وتنمية 
القدرات لدى العاملتُ لديها، للقياـ بوظائفها ومباشرة أنشطتها من أجل برقيق أغراضها وغاياتها التي وجدت من 

. أجلها
إف ابؼعرفة أكثر ما يديز ابؼؤسسة ويخلق بؽا الثروة لأنها في حد ذاتها تعد الثروة ابغقيقة وابؼورد الأكثر أهمية 
في ظل اقتصاد ابؼعرفة؛ لذا على ابؼؤسسة التي تسعى إلذ برقيق أداء جيد وكذا كسب ميزة تنافسية مستدامة أف 

تهتم بهذا العنصر ابعوىري، وذلك من خلاؿ الاىتماـ بو، ولقد ظهر في ظل ىذا الاقتصاد والتغتَات التي يعرفها 
. العالد بصفة عامة وابؼؤسسات بصفة خاصة مصطلح يعرؼ بإدارة ابؼعرفة

وإدارة ابؼعرفة تهتم باليد العاملة التي أصبحت تعد ابؼورد الأكثر أهمية من ابؼوارد ابؼادية وابؼالية وذلك بؼا 
. بسلكو من معارؼ لا تنضب بالاستعماؿ

: نشأة المعرفة ومفهومها
تعود نشأة ابؼعرفة إلذ بداية خلق الإنساف، الذي خلقو الله تعالذ على الفطرة ثم علمو وىداه السبيل، كما 

وعلم آدـ الأبظاء كلها ثم عرضهم على ابؼلائكة فقاؿ أنبئوني بأبظاء ىؤلاء إف كنتم صادقتُ }: في قولو تعالذ
قاؿ يا آدـ أنبئهم بأبظائهم فلما  (32)قالوا سبحانك لا علم لنا إلا ما علمتنا إنك أنت العليم ابغكيم  (31)

سورة ) {أنبأىم بأبظائهم قاؿ ألد أقل لكم إني أعلم غيب السموات والأرض وأعلم ما تبدوف وما كنتم تكتموف
، فالآية الكريدة وضحت وجود ابؼعرفة بوجود الإنساف ذاتو على وجو الأرض، وللدلالة على (32-31البقرة، 

. العلم ومدى ديدومة ابؼعرفة، ورفعت من قدره ومكانتو على سائر ابػلق، ولد يستحق ىذا القدر إلا بالعلم وابؼعرفة
مفهوم المعرفة  ....: جدول رقم 

مفهوم المعرفة الباحث، سنة الدراسة، رقم الصفحة 

 25، ص 2007ياستُ، 
عبارة عن معلومات بفتزجة بالتجربة، وابغقائق والأحكاـ والقيم التي يعمل بعضها 

. مع بعض بحيث يسمح للمنظمات خلق أوضاع جديدة

Stettner, 2000, p 76  عملية تراكمية تكاملية تتكوف على امتداد مدة زمنية طويلة نسبيا لتصبح متاحة
. للتطبيق والاستخداـ من أجل معابعة مشكلات ابؼعلومات وتفستَىا

 73، ص 2010ابؼليجي، 
بؾموع ابغقائق ووجهات النظر والآراء والأحكاـ وأساليب العمل وابػبرات 

. والتجارب، وابؼعلومات والبيانات، التي يدلكها الفرد أو ابؼؤسسة



 
 

: مفهوم إدارة المعرفة
لا يدكن أف نفهم إدارة ابؼعرفة من دوف فهم للمعرفة في حد ذاتها؛ لذا وجب الإحاطة بهذا ابؼصطلح قبل 

. تناوؿ إدارة ابؼعرفة
: لقد أعطيت عدة تعاريف للمعرفة يدكن إدراجها كما يلي

كل العمليات العقلية عند الفرد؛ من إدراؾ وتعلم وتفكتَ وحكم يصدره : "عرفت ابؼعرفة على أنها. 1
 1".الفرد وىو يتفاعل مع عابؼو ابػاص

بصيع الوسائل التي تستخدمها ابؼؤسسة لاكتشاؼ سلسلة السلوؾ ابؼمكن، : "كما عرفت على أنها. 2
 2".والتي ستتبع فعلا

يلاحظ من خلاؿ التعريفتُ السابقتُ أف ابؼعرفة ترتبط بالفرد كما ترتبط بابؼؤسسة، ويدكن القوؿ أف ىذين 
 يتبع سلوكا معينا؛ فابؼؤسسة – من خلاؿ المحيط الذي يكوف فيو –التعريفتُ متكاملاف، فالفرد من إدراكو وتعلمو 

. في ىذه ابغالة تعمل على إيجاد الوسائل التي تكشف سلوكات الفرد
كما اعتبرت ابؼعرفة سلسلة أو ىرما يبدأ بالبيانات فابؼعلومات فابؼعرفة ثم ابؼهارات، وعلى ىذا . 3

الأساس وجب الإشارة لكل من ابؼصطلحات السابقة، للتمكن من الإحاطة بابؼعتٌ ابغقيقي للمعرفة ضمن ىذا 
 3.التوجو

لا يدكن الوصوؿ إلذ مفهوـ موحد لإدارة ابؼعرفة إلا بعد استعراض بؾموعة من التعاريف ابؼختلفة التي 
ساهمت في برديد ولو بشكل قريب إلذ تعريف ىذا ابؼصطلح الذي اختلفت ابؼصادر في برديد ماىيتو، وبالتالر 

يدكن إدراج بؾموعة من التعاريف التي بذعلنا نقتًب من ابؼعتٌ الذي يفيد موضوع البحث، ومن ىذه التعاريف ما 
: يلي

بؾموع عمليات برستُ نشاط ومهارة ابؼؤسسة التي تعتمد على دوراف وربظلة ابؼعارؼ ابؼطبقة بواسطة . "1
 4".تكنولوجيا ابؼعلومات

من ىذا التعريف يدكن القوؿ أف إدارة ابؼعرفة تعبر عن عمليات تنفذ بواسطة تكنولوجيا ابؼعلومات، برسن 
. بها ابؼؤسسة من نشاطاتها ومهاراتها

التي تسمح للمؤسسة  (ابؼعرفة العملية)عملية خلق، ابغفاظ على تقسيم واستعماؿ ابؼعرفة التنظيمية . "2
 1".بتحقيق أىدافها
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. 184، ص 2002 داس انكتاب انحذٌث، عًاٌ، الأسدٌ، – دساعح فً تطٌٕش انفكش خلال يائح عاو –يؤٌذ ععٍذ انغانى، تُظٍى انًُظًاخ -  

2
. 184انًشخع َفغّ، ص -  

3
 - Clair Beyou, Management des connaissances, ED LIAS, Paris, 2003, p 28. 

4
 - Sebastien Hof, Le « Knowledge management », p 03, 

 www.proz.com/1504170-senior_employees_insurance.html la date de visite: 08/03/2010. 

http://www.proz.com/1504170-senior_employees_insurance.html


بؾموع التطبيقات التي تهدؼ إلذ إنشاء، تنظيم واستغلاؿ ابؼعارؼ بهدؼ التحستُ من الأداء . "3
 2".التنظيمي

من ىذين التعريفتُ يدكن القوؿ أف ما يعمل على برستُ أداء ابؼؤسسة وبالتالر برقيق أىداؼ ىو توليد 
. معرفة جديدة واستعمابؽا كما ينبغي

إدارة )استعماؿ نظامي ومنظم للمعارؼ ابؼوجودة في ابؼؤسسة من أجل برقيق أىدافها وتعمل أيضا "
". على برستُ أداء ابؼؤسسة وتسمح بابغصوؿ على رؤية شاملة بؼهارات ومعارؼ ابؼؤسسة (ابؼعرفة

من خلاؿ ىذا التعريف نلاحظ أف إدارة ابؼعرفة وجدت لاكتشاؼ معارؼ ومهارات العاملتُ بابؼؤسسة 
. والعمل على استغلابؽا واستعمابؽا بالشكل الذي يحسن من أدائها

بؾموع ابؼبادرات والطرؽ التي تسمح بجمع، برديد، برليل، تنظيم، بززين ومشاركة ابؼعارؼ . "4
(connaissance)  بتُ أفراد ابؼؤسسة، خاصة تلك ابؼعارؼ(savoirs)  مثلا)التي أنشأتها ابؼؤسسة بنفسها :

 3".لتحقيق ىدؼ بؿدد( الذكاء الاقتصادي)أو ابؼكتسبة من المحيط ابػارجي  (التسويق، البحث والتطوير
من خلاؿ ىذا التعريف يدكن القوؿ أف إدارة ابؼعرفة تعرؼ بعملياتها التي بزص ابؼعارؼ الداخلية وكذلك 

. ابػارجية
 4:ويدكن إدراج بؾموعة من التعاريف تشمل معظم التعاريف التي أعطيت في ىذا المجاؿ

إف إدارة ابؼعرفة ىي العملية ابؼنهجية لتوجيو رصيد ابؼعرفة وبرقيق رافعتها في ابؼؤسسة، فهي تشتَ بهذا . "1
ابؼعتٌ إلذ ابؼعرفة ابػاصة بعمل الأشياء بفاعلية وبطريقة كفؤة، لا تستطيع ابؼؤسسات الأخرى تقليدىا أو 

". استنساخها لتكوف ابؼصدر الرئيسي للربح
إف إدارة ابؼعرفة مدخل لإضافة أو إنشاء القيمة من خلاؿ ابؼزج أو التًكيب بتُ عناصر ابؼعرفة من . "2

". أجل إيجاد توليفات معرفية أفضل بفا ىي عليو كبيانات أو معلومات أو معارؼ منفردة
". إف إدارة ابؼعرفة ىي العملية ابؼنهجية ابؼنظمة للاستخداـ ابػلاؽ للمعرفة وإنشائها. "3

إف التعريف الأوؿ يرى أف إدارة ابؼعرفة تكمن في استخداـ الرصيد ابؼعرفي ابؼوجود، أما التعريف الثاني فهو 
. يرى أنها تكمن في إيجاد توليفات لعناصر ابؼعرفة، أما التعريف الثالث فتَى أنها تكمن في توليد معارؼ جديدة
من خلاؿ التعاريف ابؼوضحة أعلاه يدكن الوصوؿ إلذ تعريف شامل بؽا، وبالتالر يدكن تعريف إدارة 

: ابؼعرفة كما يلي

                                                                                                                                                                                     
1
 - Tatiana White, La gestion du savoir dans les bibliothèques académiques, Général conférence, Argentina, 

2004, p 02. 
2
 - Introduction à la gestion du savoir dans la fonction publique, Document de travail rédigé pour la table ronde 

de recherche – Action du centre Canadien de gestion sur l’organisation apprenante, Avril 1999, p 03. 
http://www.csps.efpc.gc.ca/pbp/pdfs/W10_f.pdf , la date de visite : 08/03/2010. 

3
 - Gestion des connaissances, Un article de wikipédia, l’encyclopédie libre, p 01. 

http://fr.wikipedia.org/wiki/gestion_des_connaissances , la date de visite : 08/03/2010. 
4
. 92-91 يشخع عثك ركشِ، ص ص – انًفاٍْى، الإعتشاتٍدٍاخ ٔانعًهٍاخ –َدى عثٕد َدى، إداسج انًعشفح -  

http://www.csps.efpc.gc.ca/pbp/pdfs/W10_f.pdf
http://fr.wikipedia.org/wiki/gestion_des_connaissances


إدارة ابؼعرفة عملية تقوـ بها ابؼؤسسة، تهدؼ من ورائها إلذ استخراج معارؼ عامليها وبززينها ونقلها إلذ 
الأفراد الآخرين للاستفادة منها عن طريق تطبيقها في الأعماؿ اليومية من أجل التحستُ من أداء عمابؽا وبالتالر 

. التحستُ من الأداء الكلي بؽا
: أهمية إدارة المعرفة

 1:تتمثل أهمية إدارة ابؼعرفة فيما يلي
  بناء وتنمية قدرة ابؼؤسسة على التعامل مع ابؼتغتَات وزيادة إحساسها بالتغيتَ وتوقعو في وقت

 .مبكر يسمح للإدارة بالاستعداد للمواجهة
  تهيئة الفرص لنمو ابؼؤسسة وتطورىا بدعدلات تتناسب مع قدراتها وكذا الفرص ابؼتاحة، وذلك

 .بتعميق استخداـ نتائج العلم ومنتجات التقنية ابؼتجددة، إلذ جانب ابػبرة ابؼتًاكمة لأفرادىا
  مساندة الإدارة في مباشرة عملية التمدد الفكري بنبذ القديم من ابؼفاىيم والأساليب واكتساب

ابعديد منها؛ أي ابػروج من الإطار الفكري القديم، ثم استقباؿ ابؼفاىيم وابػبرات والتقنيات ابعديدة واستيعابها 
 .وتوظيفها في عمليات ابؼؤسسة، وبذلك يتحقق التعلم التنظيمي

  توفتَ مناخ ملائم يحفز العاملتُ على إطلاؽ معارفهم الكامنة وإتاحتها للمؤسسة، بفا يؤكد أف
 .ابؼستوى ابؼعرفي ىو الأساس في برديد الدرجات الوظيفية وما يتبعها من صلاحيات ومزايا

 ربط كل ابؼعارؼ وابػبرات بدا يدكن من تطوير وتنمية ابؼؤسسة ككياف تفاعلي .
من كل ما سبق نستنتج أف ابؼؤسسة تتبتٌ مشروع إدارة ابؼعرفة ستتمكن من برقيق أىدافها، عن طريق 

منح فرصة لعمابؽا من إطلاؽ العناف للرصيد ابؼعرفي الذي يدلكونو وبذسيده في بـتلف الأعماؿ ابؼوكلة بؽم، ومن ثم 
سيتحسن أداؤىم تدريجيا بدا يدكنهم من برقيق التميز في مكاف العمل من جهة، ومن جهة أخرى خلق قيمة 

. مضافة للمؤسسة تتمكن بها من مواجهة أي تغتَات مفاجئة أو متوقعة وبرقيق الأداء الأفضل
: مبادئ إدارة المعرفة

إف مبادئ إدارة ابؼعرفة ليست بقوانتُ ولا قواعد بل إنها مفاتيح مستنبطة من بذارب التطبيق الناجح 
بؼشروعات إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسات ابغديثة، وىي بزتلف بحسب ابؼؤسسات والباحثتُ، وقد تزيد وقد تنقص، 

 2:رغم ذلك يدكن إدراج عدد منها فيما يلي
إف ابؼعرفة تعد من أصوؿ ابؼؤسسة لذا فإف من : إن جوهر إدارة المعرفة هو الاستثمار في المعرفة. 1

مهاـ إدارة ابؼعرفة ىو استثمار ىذه الأصوؿ لتحقيق أكبر عائد بفكن، والاستثمار في أصوؿ ابؼعرفة يتضمن بزطيط 
وتنظيم أنشطة استقطاب ابؼعرفة، بالإضافة إلذ استخداـ نظم وأدوات تكنولوجيا ابؼعلومات في بززين ابؼعرفة 

.... وتوزيعها
                                                           

1
انعش ْاسٌٔ، تٕساط فاٌضج، إداسج انًعشفح كًذخم نتعضٌض دٔس انثمافح انًُظًٍح فً تحغٍٍ تُافغٍح انًُظًاخ، انًهتمى انذٔنً حٕل إداسج انًعشفح  

. 06، ص2008ٔانفعانٍح الالتصادٌح، تاتُح، اندضائش، 
2
. 57-51، ص 2007 داس انًُاْح نهُشش ٔانتٕصٌع، عًاٌ، الأسدٌ، – انًفاٍْى، انُظى ٔانتمٍُاخ –ععذ غانة ٌاعٍٍ، إداسج انًعشفح -  



إف ابغلوؿ التي تقدمها إدارة ابؼعرفة يجب أف تكوف عبارة عن : توليفة الحلول الإنسانية والتكنولوجية. 2
توليفة متكاملة من الناحية الإنسانية والتقنية، فتكنولوجيا ابؼعلومات لا تستطيع لوحدىا أف تقدـ حلولا بؼشكلات 
ابؼؤسسة، بل يجب أف تكوف نسيجا متكاملا من العناصر الإنسانية والفكرية والاجتماعية، ويدعم مباشرة من قبل 

. نظم تكنولوجيا ابؼعلومات، لأف ىذه الأختَة ىي التي تعمل على تنفيذ أنشطة وعمليات إدارة ابؼعرفة
لا يدكن تنظيم واستثمار ابؼعرفة التنظيمية من دوف : إدارة المعرفة تتطلب وجود مديرين للمعرفة. 3

وجود فريق يتولذ مهاـ استقطاب وبززين ابؼعرفة وتطوير البنية التحتية التقنية للمعرفة، بالإضافة إلذ أنشطة الرأبظاؿ 
الفكري وابؼعرفي في ابؼؤسسة، كما يقوـ ىذا الفريق بأنشطة التعليم والتدريب وتنظيم اجتماعات العصف الذىتٍ 

. واستخداـ تقنيات لنقل ابؼعرفة وتوزيعها في ابؼؤسسة
خاصة تلك ابؼرتبطة بابؼهارة وابػبرة )إف ابؼشاركة بابؼعرفة : المشاركة بالمعرفة أصعب من إنتاجها. 4

من الصعب التشارؾ بها مع الآخرين وقبوؿ انتقابؽا، كونها بسثل القوة والقدرة وكذا التميز لصاحب ابؼعرفة،  (الفردية
وىذا ما يشكل مشكلة كبتَة تواجو إدارة ابؼعرفة قد تكوف أكبر مشكلة برصيل ابؼعرفة، إنتاجها أو حتى ابتكار 

. معرفة جديدة
لا يدكن ابغديث عن إدارة ابؼعرفة في مؤسسة، وعن استثمار : النفاذ إلى المعرفة هو البداية فقط. 5

لرأبظاؿ الفكري ما لد تستطع ابؼؤسسة النفاذ إلذ ابؼعرفة ابؼوجودة بها، ىذا يعتٍ أنو لابد أف تكوف بيئة حاضنة 
وثقافة تنظيمية تشجع على التواصل وابؼشاركة بابؼعلومات وابؼعرفة والنفاذ السهل والشفاؼ إلذ ابؼعلومات وابؼعرفة 

إف النفاذ إلذ ابؼعرفة وشفافية ابؼعلومات ىو شرط أساسي وموضوعي لبيئة حية تستطيع أف . ابؼوجودة في ابؼؤسسة
تعيش فيها إدارة ابؼعرفة، وىو شرط يسبق عمل إدارة ابؼعرفة ويجب أف يكوف مقدمة أو بداية لتخطيط وتنفيذ برامج 

. إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسات ابػاصة والعامة
إدارة الإنتاج، )إف إدارة ابؼعرفة ليست كالإدارات الأخرى : لا نهايات لأنشطة إدارة المعرفة. 6

بؽا مدخلات بؿددة وعمليات مبربؾة واضحة وبؽا بـرجات  (التسويق، المحاسبة، ابؼالية، وإدارة البحوث والتطوير
مستهدفة، بل إف ما ىو واضح في أنشطة وعمليات إدارة ابؼعرفة دائما، ىو برابؾها  (منتجات، خدمات وأفكار)

وتقنياتها أي الأدوات التي تستخدمها إدارة ابؼعرفة في رصد ابؼعرفة ونقلها، ففي إدارة ابؼعرفة لا يدكن القوؿ أف 
ـ يبدأ من ىذا ابعزء وينتهي ىناؾ، لأف طبيعة عملية إدارة ابؼعرفة متداخلة بنيويا مع العملية الإدارية ومع .نشاط إ

كل نشاط وظيفي تقوـ بو ابؼؤسسة، ولذلك علينا أف ندرؾ أف برامج إدارة ابؼعرفة لا تنتهي ولا تتوقف بغظة، لأف 
عملية التعلم واكتساب ابؼعرفة وبرصيلها ىي ميزة ابؼؤسسات الرائدة الساعية للتعلم، وقبل ذلك ىي خاصية 

. جوىرية للوجود الإنساني الفاعل
 
 
 



:  نماذج إدارة المعرفة
لقد قدمت عدة نماذج لإدارة ابؼعرفة في بؿاولة لفهم وتوجيو جهود وأنشطة إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسات في 

: بناء إستًاتيجيتها وافتًاضاتها الأساسية، وفيما يلي بعض ىذه النماذج
 1:نموذج ليونارد بارتون لإدارة المعرفة

يقوـ ىذا النموذج على أساس أف ابؼعرفة في ابؼؤسسات بسثل مقدرة جوىرية، وإف ىذه ابؼعرفة توجد في 
: أربعة أشكاؿ ىي

. وتكوف متمثلة في براءات اختًاع: ابؼعرفة قد تكوف في شكل مادي .1
وتكوف بؾسدة في طرؽ التعلم، وىذا يساعد في : ابؼعرفة قد تكوف بؾسدة أيضا في الأنظمة الإدارية .2

 .عمل الأشياء بأكثر فاعلية
أي في القدرات الفردية التي بذلب إلذ : ابؼعرفة قد تكوف بؾسدة في ابؼعارؼ الصريحة والكامنة للعاملتُ .3

 .ابؼؤسسة، أو تطور ضمنها من خلاؿ التجربة أو ابػبرة
ابؼعرفة قد تكوف موجودة في القيم الصغتَة للعمل مع معايتَ السلوؾ في موقع العمل أو ما يدعوه  .4

 .آخروف بالثقافة التنظيمية
: وفيما يلي توضيح ىذا النموذج في الشكل التالر

نموذج ليونارد بارتون لإدارة المعرفة ....: الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، دار الوراؽ للنشر 2 ابؼفاىيم والإستًاتيجيات والعمليات، ط–بقم عبود بقم، إدارة ابؼعرفة : المصدر
. 118، ص 2008والتوزيع، عماف، الأردف، 

 
                                                           

1
. 118، ص 2008، داس انٕساق نهُشش ٔانتٕصٌع، عًاٌ، الأسدٌ، 2 انًفاٍْى ٔالإعتشاتٍدٍاخ ٔانعًهٍاخ، ط–َدى عثٕد َدى، إداسج انًعشفح -  
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ويدثل الشكل السابق نموذجا لإدارة ابؼعرفة اعتبر أف ابؼعرفة بسثل ميزة تنافسية إذا ما استغلتها ابؼؤسسات 
ستكوف الأفضل، ولقد اعتبر ىذا النموذج ابؼعرفة أنها توجد في أربعة أشكاؿ، فابؼعرفة قد تكوف لدى الفرد إما 

ظاىرة أو باطنة، وقد توجد وقد توجد في العلاقات بتُ العاملتُ بابؼؤسسة؛ فإذا كاف في ابؼؤسسة ثقافة الاحتكاؾ 
بن العاملتُ والتواصل بينهم فإف ذلك سيؤدي إلذ التحاور بينهم وتبادؿ ابؼعارؼ ومن بشة زيادتها، كما توجد ابؼعرفة 

أيضا حسب ىذا النموذج في طرؽ التعلم فإذا استطاعت ابؼؤسسة أف تولد معارؼ جديدة فيها فإنو يجب التًكيز 
على إيجاد الطرؽ ابعيدة لتعليم العاملتُ، وىذا ليمكنهم من اكتساب معارؼ جديدة يستطيعوف بها إبقاز 

الأعماؿ ابؼوكلة بؽم، وأختَا تكوف معرفة ابؼؤسسة كامنة في براءات الاختًاع، وىذا يساعدىا على احتكار ابؼعرفة 
وعدـ بسكن ابؼنافستُ من التقليد، كما أف ىذه الأشكاؿ للمعرفة التي بسلكها ابؼؤسسة بسثل بؽا قدرة تستطيع أف 

. تنافس بها والبقاء في بؿيط كثتَ التغتَات سريع التطورات
نموذج موئل لإدارة المعرفة 

، ويقوـ ىذا النموذج على أف ابؼعرفة ىي خبرة، وىو ذا (D.E. Winnosky)وىذا النموذج قدمو 
سلسلة دائرية يتكوف من أربعة مكونات متفاعلة، كل واحد منها تعمل بشكل مستقل، إلا أنها في نفس الوقت 

 1:ذات اعتماد متبادؿ، وىذه ابؼكونات ىي
وتتمثل في الأدوات والتكنولوجيات التي تعمل على بذسيد عمليات : القاعدة الأساسية لإدارة ابؼعرفة. 1
. إدارة ابؼعرفة
. وىذه الثقافة بردد الابذاه والقيم والتفضيلات في إدارة ابؼعرفة: ثقافة إدارة ابؼعرفة. 2
وىذه الأىداؼ تتمثل عادة في برستُ قدرات ابؼؤسسة سواء في برستُ : أىداؼ إدارة ابؼعرفة. 3

استغلاؿ ابؼؤسسة بؼواردىا أو برستُ قدراتها وكفاءاتها في استغلاؿ مواردىا في منتجات وخدمات وعمليات 
. ابؼؤسسة

وتشتَ إلذ ابؼمارسات الأفضل التي تستخدمها ابؼؤسسة بالعلاقة مع ابؼوردين، : معايتَ إدارة ابؼعرفة. 4
. ابؼوزعتُ، الزبائن، وكذلك مع التكنولوجيات والقدرات ابؼتحققة بابؼقارنة مع ابؼنافستُ

: ويدكن بسثيل ىذا النموذج في الشكل التالر
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نموذج موئل لإدارة المعرفة ....: الشكل رقم
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ويدكن القوؿ انطلاقا بفا سبق ومن الشكل الوارد أعلاه أف ىذا النموذج يعتبر أف ابؼعرفة خبرة بفعل ما 
ينتج من خلاؿ تلك الدائرة ابؼستمرة والتي تتبع فيها ابؼؤسسة ابؼمارسات الأفضل وبؽا أىداؼ بؿددة تسعى للوصل 
إليها بالاعتماد على تكنولوجيا ابؼعلومات من جهة، ومن جهة أخرى الثقافة السائدة في ابؼؤسسة التي تساعد على 
تطبيق إدارة ابؼعرفة، كل ىذا من أجل تلبية حاجيات ابؼستهلك أفضل بفا يتلقاه من ابؼنافستُ، وحسب رأيي فإف 
ابؼعرفة ىنا ىي أف تعرؼ ابؼؤسسة حاجات الزبوف من أجل تلبيتها، وبالتالر برقيق أكبر شريحة من السوؽ، وعليو 
فابؼؤسسة حسب ىذا النموذج تسعى إلذ إيجاد الطرؽ التي تعرؼ بها حاجات الزبوف من جهة، ومن جهة أخرى 

. (الزبوف)توجيو قدرات وجهود العاملتُ لإنتاج أو لتقديم أفضل ما يتوقعو 
: نموذج دافيد سكايرم

ويقوـ ىذا النموذج على أساس قوتتُ وسبع رافعات إستًاتيجية، تتمثل في القوة المحركة الأولذ في استخداـ 
أفضل للمعرفة التي توجد في ابؼؤسسة والطرؽ التي برقق ذلك ىي تقاسم ابؼمارسات الأفضل وتطوير قواعد 

لتجنب إعادة  (أف نعرؼ ما بكن نعرؼ)وىذه القوة يعبر عنها بػ . البيانات، حل ابؼشكلات والدروس ابؼتعلمة
والقوة المحركة الثانية ىي الابتكار وإنشاء . ابتكار العجلة أو الإخفاؽ في حل مشكلة تم حلها في ابؼاضي بنجاح

ابؼعرفة ابعديدة وبرويلها إلذ منتجات وخدمات وعمليات جديدة، ويكوف التًكيز ىنا على الطرؽ الفعالة في 
. تشجيع وتعزيز وإثراء الابتكار

 

النماذج وابؼمارسات 
 الأفضل

 معايتَ إدارة ابؼعرفة

 ما ىو بفكن؟

ابؼوزعوف، البائعوف، 
 الزبائن

 ثقافة إدارة ابؼعرفة

القاعدة الأساسية لإدارة 
 (ماذا يتم ويتابع الآف؟)ابؼعرفة 

أبتٍ 

أنشئ 

استخدـ 

 حافظ
 ما ىو ابؼهم؟

 إستًاتيجية إدارة ابؼعرفة

 ما ىو ابؽدؼ؟

 الشركاء



: أما الرافعات السبع فهي كما يلي
تطوير ابؼعرفة العميقة من خلاؿ علاقات الزبوف واستخدامها لإثراء رضا الزبوف من : معرفة الزبون. 1

. خلاؿ منتجات وخدمات بؿسنة
أي ابؼعرفة المجسدة في ابؼنتجات وما يرتبط بها وابػدمات كثيفة : المعرفة في المنتجات والخدمات. 2

. ابؼعرفة
تطوير ابعدارات البشرية وتنمية الثقافة الابتكارية حيث أف التعلم وتقاسم ابؼعرفة : المعرفة في الأفراد. 3

. بؽا قيمة عالية
. بذسيد ابؼعرفة في عمليات الأعماؿ وإمكانية الوصوؿ إلذ ابػبرة ابػبتَة: المعرفة في العمليات. 4
وىي ابػبرة ابغالية ابؼسجلة من أجل الاستخداـ ابؼستقبلي سواء في مستودعات : الذاكرة التنظيمية. 5

. ابؼعرفة الصريحة أو تطوير مؤشرات ابػبرة
برستُ تدفقات ابؼعرفة عبر ابغدود داخل وخارج ابؼؤسسة إلذ ابؼوردين، : المعرفة في العلاقات. 6

. الزبائن والعاملتُ
 1.ويتمثل ىذا العامل في قياس رأبظاؿ الفكري وتطويره واستغلالو: الأصول المعرفية. 7

حسب ىذا النموذج فإف ابؼعرفة التي يجب أف تديرىا ىي تلك ابؼعرفة ابؼوجودة أصلا في ابؼؤسسة وأيضا 
ابؼعرفة التي تولد فيها؛ فابؼعرفة ابؼوجودة يجب أف توفر الطرؽ لتحديدىا، للمشاركة بها، أما ابؼعرفة الأخرى ىي تلك 

مشروع إدارة )ابؼعرفة التي تولد في ابؼؤسسة ابؼتجسدة في منتجات أو عمليات جديدة، لكن لتنفيذ ىذا ابؼشروع 
يجب من عوامل مساعدة ىي معرفة أين بقد تلك ابؼعرفة، والتي ىي موجودة حسب ىذا النموذج في  (ابؼعرفة

العلاقة مع الزبوف، ابؼعرفة موجودة في الفرد من خلاؿ تكوينو وتطوير قدراتو، موجودة في الذاكرة التنظيمية، في 
... العمليات، في ابؼنتجات ابعديدة

وعليو فإف إدارة ابؼعرفة مشروع لتنفيذه يجب على ابؼؤسسة أف ترصد كل ابؼعارؼ ابؼوجودة بها وأف تبتكر 
. معارؼ جديدة

 2:نموذج جبتا وجاسون
نموذجا لإدارة ابؼعرفة انطلاقا من رؤيتهما أف إدارة ابؼعرفة عملية  (Gupta et Jason)ويقدـ كل من 

إستًاتيجية تتضمن برقيق ىدؼ التميز، ويفتًض ىذا النموذج وجود بطسة مكونات أساسية لإنتاج إدارة معرفة 
: فعالة، وىي كما يلي

ويعتٍ ىذا وجوب ابغصوؿ على ابؼعرفة من داخل ابؼؤسسة أو اكتسابها من ابػارج، لأف : الحصاد. 1
. مثل ىذا النشاط يؤدي إلذ توليد ميزة تنافسية
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: أبعاد إدارة المعرفة
 1:إف إدارة ابؼعرفة تتمثل في ثلاثة أبعاد رئيسية تتشابك وتتداخل لتتكوف إدارة ابؼعرفة وىذه الأبعاد ىي

 ويتمثل ىذا البعد في بؿركات البحث وقواعد البيانات ورأس ابؼاؿ الفكري : البعد التكنولوجي
 .والتكنولوجيا ابؼتميزة، لذا فإف ابؼؤسسات تسعى إلذ التميز من خلاؿ امتلاؾ البعد التكنولوجي للمعرفة

 ويعتٌ بكيفية ابغصوؿ على ابؼعرفة والتحكم بها وإدارتها :البعد التنظيمي واللوجستي للمعرفة 
وبززينها ونشرىا وتعزيزىا وإعادة استعمابؽا وذلك عن طريق برديد الطرائق والإجراءات والوسائل ابؼساعدة 

 .والعمليات اللازمة لإدارة ابؼعرفة
 وىو البعد الذي يركز على تقاسم ابؼعرفة بتُ الأفراد وتأسيس المجتمع على :البعد الاجتماعي 

أساس ابتكارات صناع ابؼعرفة، وتقاسم ومشاركة ابػبرات الشخصية وبناء شبكات فاعلة من العلاقات بتُ الأفراد 
 .وتأسيس ثقافة تنظيمية فاعلة ومؤثرة بدا يخدـ برقيق غايات وأىداؼ ابؼؤسسة

 ويتعلق ىذا البعد بثقافة الأفراد بذاه تداوؿ :ويضيف الباحث بعدا آخر وهو البعد الثقافي 
ابؼعرفة وإتاحتها للجميع، كما يشتَ إلذ ثقافة الانفتاح على ابؼعارؼ ابؼخالفة للبيئة التنظيمية وربدا القيم والاستفادة 

 .منها بدا يخدمو
 :عمليات إدارة المعرفة

تشخيص المعرفة  : أولا
وىي ابػطوة الأولذ لعمليات إدارة ابؼعرفة ويتم من خلابؽا التعرؼ على ابؼعرفة اللازمة للمؤسسة، وابؼقارنة 

بتُ موجودات ابؼعرفة ابغالية في ابؼؤسسة وموجودات ابؼعرفة ابؼطلوبة، ومن ثم البحث عن مكاف وجود ابؼعرفة 
. وانتقاء ابؼصادر ابؼناسبة لتوفتَ ابؼعرفة اللازمة

اكتساب المعرفة : ثانيا
بعد عملية تشخيص ابؼعرفة تأتي عملية اكتساب ابؼعرفة من مصادرىا ابؼختلفة، وىذه ابؼصادر قد تكوف 
داخلية في عقوؿ العاملتُ أو من خلاؿ ابؼشاركة في ابػبرات وابؼمارسات وحضور ابؼؤبسرات والندوات وقد تكوف 
. مصادر خارجية كالشبكة العابؼية والاستفادة من خبرات الآخرين والاستخبارات التسويقية والأبحاث الأكاديدية

 
 
 

توليد المعرفة : ثالثا
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ويعتٍ إبداع ابؼعرفة ويتم ذلك من خلاؿ مشاركة فرؽ العمل وبصاعات العمل الداعمة لتوليد رأبظاؿ معرفي 
جديد بصورة ابتكارية، تزود الشركة بالقدرة على التفوؽ وبرقيق ميزة تنافسية، وتتم عملية توليد ابؼعرفة من خلاؿ 

. تضمتُ ابؼعرفة الداخلية وبذسيد ابؼعرفة ابػارجية وبرقيق عنصر ابؼشاركة ابعماعية لابتكار معارؼ جديدة
 (الاحتفاظ بها)تخزين المعرفة : رابعا

ويدثل بززين ابؼعرفة جسرا بتُ التقاط ابؼعرفة وعملية استًجاعها وقت ابغاجة إليها، وبررص ابؼؤسسات 
على إدارة ابؼخزوف ابؼعرفي كمتطلب بؼواجهة فرص تغيتَات ابؼستقبل، وتقوـ إدارة ابؼخزوف ابؼعرفي بعملية الاكتساب 

. والاحتفاظ والتوظيف للمعرفة بدساعدة التكنولوجيا الداعمة لذلك
تطوير المعرفة وتوزيعها : خامسا

إف تطوير ابؼعرفة يركز على زيادة قدرات ومهارات وكفاءات عماؿ ابؼعرفة، وىذا يقود إلذ ضرورة 
الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري الذي ينعكس على قيمة ابؼؤسسة ويعزز جدارتها التنظيمية، ويساعدىا في ذلك 

جذب واستقطاب أفضل العاملتُ في بؾاؿ ابؼعرفة من سوؽ عمل ابؼعرفة، أما توزيع ابؼعرفة فهو توزيع ابؼعرفة 
الضمنية ابؼوجودة في عقوؿ العاملتُ وخبراتهم وتوزيع قصص النجاح ابؼقنعة للعاملتُ بشكل يدكن من استخلاص 

. القيمة في سلوكيات ابعماعة بدا يخدـ غايات ابؼؤسسة
: متطلبات تطبيق إدارة المعرفة

بسثل متطلبات إدارة ابؼعرفة الركيزة الأساسية التي تقوـ عليها عمليات إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة، وبدوف ىذه 
الدعامات تكوف جهود ومبادرة إدارة ابؼعرفة فاقدة للفعالية، وىي تتمثل في أربع مقومات الثقافة التنظيمية، 

، والشكل التالر يوضح ىذه ابؼكونات وبسازجها (رأس ابؼاؿ البشري)تكنولوجيا ابؼعلومات، القيادة، القوى البشرية 
. داخل ابؼنظمة

متطلبات تطبيق إدارة المعرفة ....: الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

. 06عبد الوىاب بظتَ، مرجع سابق، ص : المصدر
 

: ثقافة المنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ابؼنظمة

 الثقافة التنظيمية

 القيادة

 

تكنولوجيا  

 ابؼعلومات

 القوى البشرية



تعد ثقافة ابؼنظمة أحد أىم الركائز التي تقوـ عليها إدارة ابؼعرفة وينبتٍ عليها أداء مؤسسي متميز فهي تؤثر 
. بشكل مباشر على تقاسم وتشارؾ ابؼعرفة وتساىم في تعلم الأفراد وابؼؤسسة ككل

الثقافة ما ىي إلا ذلك الكل ابؼركب وابؼعقد الذي يشمل ابؼعرفة " الثقافة بقولو Taylor1ويعرؼ 
وابؼعتقدات والفن والأخلاؽ والعرؼ والتقاليد والعادات، وبصيع القدرات الأخرى التي يستطيع الإنساف أف 

 2".يكتسبها بوصفو عضوا في المجتمع
: أما عن تأثتَ الثقافة التنظيمية على إدارة ابؼعرفة فيمكن توضيحها من خلاؿ ابعدوؿ ابؼوالر

أثر الثقافة على إدارة المعرفة أشكال الثقافة 

ثقافة بتَوقراطية 
الاعتماد على الأنظمة وبرديد ابؼسؤوليات والصلاحيات والالتزاـ بابؽيكل التنظيمي في 

تطبيق إدارة ابؼعرفة، وبزلق توجهات عند الأعضاء بأف رؤية الإدارة العليا ضرورية لتحقيق 
. الكفاءة في تطبيق إدارة ابؼعرفة

ثقافة إبداعية 
بسكتُ بؾموعات العمل بؼواجهة التحديات والإبداع في تطبيق إدارة ابؼعرفة، بحيث يتم 

. استخداـ إدارة ابؼعرفة لصالح ابؼنظمة
. تعيق وبسنع ابؼشاركة وإعادة الاستخداـ ابؼعرفة وتبادبؽاثقافة فردية 

ثقافة تعاونية 
بسكتُ التحوؿ من إدارة ابؼعرفة بالعمليات إلذ إدارة ابؼعرفة بالتطبيق، وتساعد في خلق 

. المجتمعات العملية
Source : Leidner D. & Al, The role of culture in Knowledge 

management : A case study of two global firms, International Journal of 
e-Collaboration, Vol 02, No° 01, 2006, pp 17-40. 
ويظهر من خلاؿ ابعدوؿ أف اختلاؼ وتنوع الثقافات لو تأثتَ على إدارة ابؼعرفة، فالثقافة البتَوقراطية وىي 
ثقافة نمطية تلتزـ بالإجراءات وبالربظية فهي من جهة تشجع على تقاسم وتشارؾ ابؼعرفة بشكل ربظي ولكنها تعيق 

تشارؾ وتقاسم ابؼعرفة غتَ الربظي ولا تفسح المجاؿ لبيئة تفاعلية بتُ الأفراد، بينما الثقافة الإبداعية القائمة على 
بسكتُ الأفراد ىي مناسبة أكثر لإدارة ابؼعرفة وطبيعة أنشطتها التي تكوف أكثر فعالية في البيئة ابؼنفتحة، الثقافة 

الفردية وإف كانت مساعدة على الإبداع الفردي وخلق وتوليد معرفة جديدة، غتَ أنها تعيق تشارؾ وتقاسم ابؼعرفة، 
بالنسبة للثقافة التعاونية فهي تدعم أنشطة إدارة ابؼعرفة، والذي يظهر أف ىناؾ بؾموعة من الأفكار تتعاضد لبناء 

. ثقافة داعمة لإدارة ابؼعرفة، وينبغي على ابؼدراء قيادة مبادرات لتًسيخ ىذه الأفكار لدى العاملتُ
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: القيادة
ىذا العنصر يرتبط ارتباط وثيق بالعنصر السابق فالقيادة ىي التي تقود التغيتَ الثقافي الذي يكوف داعم 

، "عملية التأثتَ البتُ والواضح من الأفراد على تفكتَ وسلوؾ وشعور الآخرين: "لإدارة ابؼعرفة، وتعرؼ القيادة بأنها
عملية بواسطتها تكوف ابعماعات ابؼختلفة بفكنة من العمل سويا ويتآزر لتحقيق : "ويدكن أف تعرؼ أيضا بأنها
 1".الرؤية والأىداؼ ابؼشتًكة

 إلذ أهمية دور القيادة في بقاح تطبيق إدارة ابؼعرفة، لاسيما وأف على Smith & Bollingerيشتَ 
 2:القيادة التًكيز على عدة أمور منها

 إيجاد ثقافة برتـً وتقدر ابؼعرفة، وتعزيز ابؼشاركة. 
 المحافظة على صناع ابؼعرفة في ابؼنظمة، والاىتماـ بتعزيز الولاء عند العاملتُ للمنظمة. 
  ُالتأكد من أف بصيع العاملتُ الذين يشغلوف مناصب إشرافية يحصلوف على التدريب والتمكت

 .والدعم اللازـ لتعزيز الثقافة ابؼطلوبة
 إنشاء بنية برتية للمعرفة، وتوفتَ أنظمة دعم تعزز وتسهل عملية مشاركة وتبادؿ وتطبيق ابؼعرفة. 

 3:وعلى قائد إدارة ابؼعرفة أف يقوـ بجملة من ابؼهاـ تتمثل فيما يلي
 فالتغتَات طويلة الأمد ابؼتعلقة بالثقافة التنظيمية وسلوكيات الأفراد ابؼتعلقة : الدفاع عن ابؼعرفة

بابؼعرفة، ىي أمر ضروري وىذه التغتَات تتطلب دفاعا قويا ومتينا، أما دور القيادة في الثقافة فيتمثل في توجيو 
 .العاملتُ لفهم التحديات التي تواجو الأعماؿ وتدريبهم ليسلكوا السلوؾ الريادي في العمل وتعزيز الثقة فيهم

  تصميم وتنفيذ البنية التحتية للمعرفة، ومرافقتها بدا يشملو ذلك من ابؼكتسبات وقواعد ابؼعرفة
 .وشبكات ابؼعرفة ومراكز البحوث وبيئة ابؼنظمة ابؼستندة إلذ ابؼعرفة

  تطوير ابؼنتج )تقديم ابؼدخلات ابؽامة في عملية توليد ابؼعرفة واستخدامها في بـتلف أبكاء ابؼنظمة
 .(ابعديد، بحوث التسويق، تطوير إستًاتيجية الأعماؿ وتسهيل ابعهود لتحستُ مثل ىذه العمليات

 قياس وإدارة قيمة ابؼعرفة من خلاؿ التحليل ابؼالر التقليدي وغتَه من أساليب القياس. 
 إدارة مديري ابؼعرفة في ابؼنظمة والإشراؼ عن وظائفهم ووضع مقاييس احتًاؼ إدارة ابؼعرفة. 
 قيادة وتطوير إستًاتيجية ابؼعرفة أي تركيز موارد ابؼنظمة على نمط ابؼعرفة. 
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العنصر البشري ىو بؿور عمل إدارة ابؼعرفة فالقوى البشرية ىي التي تتلقى ابؼعرفة بالتعلم وىي التي تعيد 
إنتاجها وتطبيقها وبؽذا تركز ابؼؤسسات على الكفاءات البشرية أو ما يسمى رأس ابؼاؿ البشري لأنها القادرة على 

ابؼهارات وابؼعرفة والقدرات التي بستلكها القوى العاملة في ابؼؤسسة "تفعيل ابؼعرفة وإنتاجها، ويعتٍ رأس ابؼاؿ البشري 
 1".أو في المجتمع بحيث بذعلهم أكثر إبداعا وإنتاجية

: دور القوى البشرية. 1
ولذلك يجب أف تتشكل داخل ابؼنظمات نوعاف من ابعماعات الأولذ يدكن أف يطلق عليها بؾتمعات 
ابؼمارسة وىي بصاعات تضم ابؼهنيتُ الذين يشاركوف نفس ابؼسؤوليات ويدارسوف نفس الأدوار الإدارية ولديهم 
نفس ابػلفية التعليمية وابػبرات العملية رغم انتمائهم إلذ وحدات تنظيمية بـتلفة في ابؼنظمة والثانية يدكن أف 
يطلق عليها بؾتمعات ابؼصالح والاىتمامات ابؼشتًكة وىي بصاعات أكثر شمولية تتكوف من أفراد بؽم خلفيات 

مهنية وتعليمية بـتلفة ويدارسوف وظائف وأدوار متنوعة ورغم ذلك يوجد لديهم اىتمامات مشتًكة بابؼعرفة وأدواتها، 
 ويجب على ابؼنظمات أف تسهل عمل ىذه JavaScropt, SQL, HTMLمثاؿ ذلك ابؼهتموف بدجالات 

ابعماعات وبسكنها من القياـ بعملها وتزودىا بالأدوات والأنواع ابؼختلفة من التكنولوجيا اللازمة لذلك، فمثل ىذه 
 2.ابعماعات ىي وحدىا القادرة على إنتاج ابؼعرفة ابعديدة ونشرىا وتوظيفها، وتقديم الابتكارات للمنظمة

ولكي يقوـ ىؤلاء بدورىم بكفاءة وفاعلية يجب أف تتوافر فيهم ثلاث مهارات أساسية بذعلهم في طليعة 
 3:جهود إدارة ابؼعرفة في منظماتهم وىي

  أف يكوف لديهم فهم واضح لتعقيدات ابؼعرفة ونظم الاتصاؿ والقدرة على اختيار الوسيلة
 .والتكنولوجيا ابؼناسبة لنوع ابؼعرفة والغرض من استخدامها

  أف يتميزوا بقدرات خاصة في العمل عبر الوظائف والأقساـ والمجالات ابؼختلفة الفنية والإدارية
 .وابؼالية والتسويقية وغتَىا

 أف تكوف لديهم قدرات متميزة بذعلهم خبراء في الاتصاؿ والتواصل الاجتماعي مع الآخرين .
: أثر إدارة الموارد البشرية. 2

وتعتبر إدارة ابؼوارد البشرية ىي الإدارة ابؼسؤولة عن شؤوف القوى البشرية وتقوـ بدجموعة من الأنشطة 
كالتوظيف والتدريب والتقييم وابؼكافآت وىذه الأنشطة بؽا تأثتَ إما مباشر أو غتَ مباشر على إدارة ابؼعرفة 

. والشكل التالر يوضح طبيعة ىذا التأثتَ
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عمليات إدارة المعرفة نمط التأثير عملية الموارد البشرية 
توظيف العاملتُ وتعيينهم في الشواغر استنادا إلذ تطابق ستَتهم الشخصية 

مع مواصفات الوظيفة 
خلق ابؼعرفة وتنظيمها مباشر 

تنظيم ابؼعرفة وتقابظها مباشر تصميم بنية ابؼؤسسة 
خلق ابؼعرفة وتنظيمها مباشر تدريب العاملتُ 

خلق ابؼعرفة وتقابظها غتَ مباشر تقييم أداء العاملتُ 

خلق ابؼعرفة وتقابظها غتَ مباشر تعويض العاملتُ ومكافأتهم عن طريق الأجور وبرامج الاعتًاؼ والتًفيعات 
واستخدامها 

تطوير مهنية العاملتُ عن طريق التًقية الوظيفية، وبرامج الإرشاد والبرامج 
الإدارية 

تنظيم ابؼعرفة مباشر 
تقاسم ابؼعرفة غتَ مباشر 

لقاءات اجتماعية، استقصاءات عن : (حفزىم)إدارة معنويات العاملتُ 
الرضا، تطوير ثقافي 

غتَ مباشر 
خلق ابؼعرفة وتقابظها 

واستخدامها 
ابؽندسة )التطابق مع لوائح العمل والسلامة وكذلك دراسة ظروؼ العمل 

تقاسم ابؼعرفة غتَ مباشر ، ونسق ترتيب ابؼكاتب وغتَ ذلك (البشرية

. 39اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا، منهجية إدارة ابؼعرفة، مرجع سابق، ص : المصدر
 


