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  :مقدمة

السداســـي الخـــامس  ذه المطبوعـــة دروس مقیـــاس " أســـس التســـییر العمـــومي" المبـــرمج فـــيتتنـــاول هـــ    

الســـنة الثالثـــة علـــوم التســـییر تخصـــص تســـییر عمـــومي،  حیـــث یحتـــل هـــذا المقیـــاس أهمیـــة بالغـــة بالنســـبة 

للطلبــة، كونــه یتطــرق إلــى مواضــیع تتعلــق بالخصــوص بالتســییر فــي القطــاع العــام، الــذي یتمیــز بخصــائص 

لــى مؤسســات القطــاع العــام، ، ونظــرا للتحــولات الراهنــة ومــا فرضــته عالأعمــالتختلــف عــن تســییر منظمــات 

 بـالإدارةكان لا بد من البحث عن السـبل والآلیـات الحدیثـة لعصـرنة وتحـدیث هـذا القطـاع، فظهـر مـا یعـرف 

  العامة الحدیثة.

  منها: الأهدافإلى تحقیق مجموعة من  المطبوعة هكما نسعى من خلال هذ

  بمفهوم التسییر العمومي وخصائصه. تعریف ال -

  ل ظهور التسییر العمومي ورواده.مراح همأمعرفة  -

  من تخطیط وتنظیم وتوجیه... الإداریةالعملیات  أهمتعرف على ال -

  ظهوره. وأسبابآلیات التسییر العمومي الحدیث  أهمالتعرف على  -

  البرنامج الخاص بهذا المقیاس على النحو التالي: تم صیغة ذكر فقد سابقة ال الأهدافولتحقیق 

  والتطور التاریخي للتسییر العمومي ألمفاهیمي  لإطاراالفصل الأول:  : 

  تمهید:

  المبحث الأول: الإطار  المفاهیمي للتسییر العمومي

  روادهالمبحث الثاني: التطور التاریخي للتسییر العمومي وأهم 

  تسییر العمومي.لل الوظائف التقلیدیةالفصل الثاني: 

  التخطیط. وظیفة المبحث الأول:

  التنظیم.وظیفة المبحث الثاني: 

  التوجیه.وظیفة المبحث الثالث: 

  الرقابة.وظیفة المبحث الرابع: 

  .التوجهات الحدیثة في التسییر العموميالفصل الثالث: 

  المبحث الأول: ماهیة التسییر العمومي الحدیث.

  : إدارة المعرفة.لثانيالمبحث ا

  تمكین العاملین. : لثالمبحث الثا

  : الإبداع.الرابعالمبحث 
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  والتطور التاریخي للتسییر العمومي لمفاهیميا  الإطارالفصل الأول: 

  تمهید:

ي عرفتـــــه المؤسســـــات ذقیـــــد الــــعلـــــك نتــــاج للتذلقــــد ظهـــــر مفهــــوم التســـــییر بعــــد الثـــــورة الصــــناعیة و 

فـي تسـییر هـذه  متخصصـینالاقتصادیة وانفصال الملكیة عن التنفیذ، مما دعت الحاجة الـى ضـرورة وجـود 

بصـــفة  الإدارةلعلـــم  تأســـیسالتـــي حاولـــت  والأفكـــارهنـــا ظهـــرت مجموعـــة مـــن النظریـــات  ومـــنالمؤسســـات، 

  في المصانع. الإنتاجیةعامة، والتي كانت في مجملها تهدف إلى البحث عن كیفیة زیادة 

  السیاسة. لالعامة مرتبط كل الارتباط بحق الإدارةبینما كان حقل 

العامــة) وتبیــان الســمات  الإدارةل التســییر العمــومي( تحدیــد حقــ ســیتم التطــرق إلــىومــن خــلال هــذا الفصــل 

  .الأخرىوالخصائص الممیزة له، وكذا علاقته بالعلوم 

مـن خـلال العـرض المختصـر للتطـور التـاریخي للتسـییر العمـومي واهـم رواده  سـنحاول الأخیـروفي 

التســییر فــن وعلــم  والنظریــات التــي قــدموها وســاهموا بهــا مــن اجــل تطــویر الأفكــار أهــمومســاهماتهم، تبــین 

المـؤلفین الرئیسـیین  وأفكـارالعامـة یهـدف إلـى شـرح وجهـة نظـر  الإدارة، إن عـرض مسـاهمات رواد العمومي

ومفاهیمهم ونظریاتهم محل الاهتمام والمناقشـة مـن قبـل ممارسـي  أفكارهموالمدیرین الممارسین الذین لا تزال 

  إلى یومنا هذا. الإداريالعمل 

تطــرق إلــى المــدارس المعروفــة فــي التطــور الإداري بصــفة عامــة كالمدرســة ال یــتمســوف لا  هأنــ إلا  

الكلاســیكیة، النیوكلاســیكیة و الحدیثـــة، وذلــك لكـــون هــذه المـــدارس تــم تناولهـــا علــى مســـتوى مقیــاس مـــدخل 

كانــت تهــتم بتطــور  وأفكارهــاهــذه المــدارس نظریاتهــا  أنجــذع مشــترك، كمــا  أولــىفــي الســنة  الأعمــال لإدارة

بشــكل  إلیهــاالتطــرق  ســیتمبصــفة عامــة دون التفرقــة بــین القطــاع العــام والخــاص، ومــع ذلــك  الإداريالفكــر 

  المحاضرة. أثناءمختصر 
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  للتسییر العمومي لمفاهیميا الإطار: المبحث الأول

ذلـك إلـى اللغة العربیـة اعتـراه بعـض اللـبس والغمـوض، ویرجـع  إلىمصطلح التسییر عندما نقل  إن

ة المصـــطلح والمجتمعـــات التـــي نشـــأ فیهـــا، فـــبعض المجتمعـــات تســـتخدم مصـــطلح " المناجمانـــت" خصوصـــی

)Management ) وتعني به التسییر (Gestion خاصـة فـي الـدول الفرانكوفونیـة عمومـا وبلـدان المغـرب (

بـدل العربي خصوصا، بینما نجد الدول الأنجلوساكسـونیة ودول المشـرق العربـي تسـتخدم مصـطلح " الإدارة" 

  ' " التسییر" .

ــــى  أساســــالاختلاف  یرجــــع فــــا  والإدارةممــــا ســــبق یتضــــح انــــه لا  فــــرق بــــین مصــــطلح التســــییر  إل

هنـــاك فـــرق بـــین المصـــطلحین، فبینمـــا یشـــیر مصـــطلح  أنیـــرون  المتخصصـــینبعـــض  أنالترجمـــة، غیـــر 

یشــیر إلــى  حیــث وأعمــقشــمل أ الإدارةإلــى مجموعــة التقنیــات فــي عملیــة التســییر فــان مصــطلح   التســییر

تتـــوفر فـــي  أنإلـــى القـــدرات والكفـــاءات القیادیـــة التـــي یجـــب  بالإضـــافةمجموعـــة التقنیـــات الخاصـــة بالتســـییر 

  المسیر.

لمـا  الأقـربالدول العربیة كتونس والمغرب یستخدمون مصطلح " التـدبیر" ویـرون بأنـه  أنه في كما 

  .أبعادیكتسیه من 

  .التدبیر أو الإدارةعني به یف  ییرالتسستخدم مصطلح یوفي هذا المحتوى عندما  

  تعریف التسییر العمومي المطلب الأول:

لقــد تعــددت التعــاریف التــي تشــرح مفهــوم التســییر العمــومي تبعــا لتعــدد البــاحثین والفتــرة الزمنیــة التــي 

  عایشوها، ومن بین هذه التعریفات نذكر:

، بحیـث تـنظم علاقـات السـلطات الـثلاث التسییر العمومي هـو " تعـاون جهـود المجمـوع فـي المحـیط العـام -

  1العامة". الأهدافالتشریعیة والتنفیذیة والقضائیة في تعاملها البشري والمادي من اجل تحقیق 

التسییر العمومي " الغایة أو الهدف العملي للحكومة موضـحة فـي انجـاز المشـروعات  Wilson((یعرف  -

ع رغبــات الأفــراد وحاجــاتهم، فعــن طریــق التســییر العمــومي العمــة بــأكبر قــدر ممكــن مــن الفعالیــة والاتفــاق مــ

 2توفر الحكومات حاجات المجتمع التي یعجز النشاط الفردي عن الوفاء بها".

  3:الخصائص التالیة یعرف التسییر العمومي من خلال كما 

  .ویعني نشاطات الدولة تقدیم السلع والخدمات للمواطنینالتسییر العمومي كنشاط أو عملیة:  -

                                                
 .17، ص: 1996: أمین ساعتي، أصول علم الإدارة العامة، دار الفكر العربي، القاهرة، مصر،  1

Wilson:  وأصـبح الــرئیس الثـامن والعشــرین للولایـات المتحــدة أب الإدارة العامــة، حیـث قــام بـدور مهــم ورئـیس فــي بلــورة الإدارة  1856ولـد ســنة

مفاهیمها كما حاول إقامة نظریات حدیثة لها، بل ویعتبر أول من كتب فیها حیث نشر مقاله الشهیر ( دراسة العامة كنظام دراسي، حیث قام بتحدید 

  .1924توفي سنة  .1887الإدارة) في المجلة الفصلیة الأمریكیة للعلوم السیاسیة في جویلیة 
، 2000ح الاداري"، الدار الجامعیة للطباعة والنشر، بیروت، لبنان، : رواق المجذوب، الإدارة العامة " العملیة الإداریة والوظیفة العامة والإصلا 2

 .119ص: 
ردن، : موفق حدید محمد، الإدارة العامة " هیكلة الأجهزة وصنع السیاسات وتنفیذ البرامج الحكومیة"، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، الأ 3

 .17، ص: 2000
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هو الأداة التي بواسطتها تستطیع الحكومة تنفیذ السیاسـة العامـة للدولـة وتحقیـق التسییر العمومي كأداة:  -

متطلبــات المجتمــع. التــي تعجــز عــن تحقیقهــا المؤسســات الخاصــة أو القطــاع الخــاص. فهــي تمثــل النشــاط 

یاســـات العامـــة إلـــى أعمـــال الحكـــومي الموجـــه نحـــو أداء الخـــدمات العامـــة وتطبیـــق القـــوانین، أي ترجمـــة الس

  تنفیذیة تهدف إلى أداء خدمات عامة وإیصالها إلى المواطنین.

یعني مجموعة من القوانین والأنظمة واللـوائح والممارسـات والعلاقـات والتقنیـات التسییر العمومي كنظام:  -

  والعادات التي تظهر في أي وقت وفي أي اختصاص من اجل تنفیذ السیاسة العامة.

ویعنـــي هنـــا القیـــام  بوظـــائف التســـییر ( تخطـــیط، تنظـــیم، ییر العمـــومي كمجموعـــة مـــن الوظـــائف: التســـ -

  توجیه، رقابة).

یعنــي التوجیــه والتعــاون والرقابــة علــى الأفــراد مــن اجــل تحقیــق هــدف أو غــرض التســییر العمــومي كفــن:  -

  ة.معین، أو تنسیق المجهودات الفردیة والجماعیة لتنفیذ السیاسة العامة للدول

  تعني فن وعلم إدارة الأعمال المطبق في مجال شؤون الدولة الرسمیة.التسییر العمومي كعلم وفن:  -

  1التسییر العمومي هو " تنفیذ للسیاسة العامة" -

والأنشــطة التــي تتعلــق بتنفیــذ السیاســة العامــة  لــلإدارةحیــث یركــز هــذا التعریــف علــى الــدور السیاســي العــام 

  .الإداريلجهاز الدولة  وإدارتهاة بممارسة أعمالها وقیام السلطة التنفیذی

ــه  - ــاك مــن یعــرف التســییر العمــومي بأن  الأهــدافمجموعــة المرافــق العامــة التــي تعمــل علــى تحقیــق وهن

  2المرسومة أو المحددة بواسطة السلطة السیاسیة".

  من خلال التطرق إلى المرفق العام. الإداریة الأجهزةیركز هذا التعریف على 

العملیــات المتعلقـــة بتحقیـــق أهـــداف الحكومـــة بـــأكبر قـــدر مـــن  بأنـــه مجمـــل التســـییر العمـــوميا یعـــرف كمــ-

  3".الكفاءة وبما یحقق الرخاء لأفراد الشعب

  ومن خلال التعاریف السابقة یمكن استنتاج التعریف التالي للتسییر العمومي:

یــــع المكنونــــات المتعلقــــة بالبیئــــة ، یخــــتص بدراســــة جمالإدارةمــــن علــــم  أساســــيفــــرع  هــــوالتســــییر العمــــومي 

، وبوصــــفه الإداريوبالعنصــــر البشــــري وبالأنظمــــة القانونیــــة، وبطــــرق وأســــالیب العمــــل التــــي تحكــــم النشــــاط 

الســـلطة السیاســیة، فهـــو مجموعـــة الأجهــزة المادیـــة والبشـــریة التــي تقـــوم علـــى تـــأمین  لإرادةالتعبیــر المباشـــر 

 4".الإداریةقدر ممكن من الفعالیة والكفایة  بأكبرطنین المصلحة العامة وتلبیة دوافع ورغبات الموا

" عملیــة اســتغلال المــوارد العامــة المتاحــة، عــن طریــق تنظــیم وتنســیق الجهــود الفردیــة والجماعیــة لتنفیــذ  -

 5وضمن المشروعیة. إنسانیةالسیاسة العامة للدولة بكفایة وفعالیة، وبطریقة 

                                                
، 2004اسة والإدارة " دراسة تحلیلیة في النظم الوضعیة والإسلام"، دارة النهضة العربیة، القاهرة، مصر، : ربیع أبو فتح الباب، العلاقة بین السی 1

  .26ص: 
  ، 2004: إبراهیم عبد العزیز شیحا، أصول الإدارة العامة، منشأة المعارف، الإسكندریة، مصر،  2
  .15،ص: 2006ة بین النظریة والتطبیق، دار الشروق، عمان، الأردن، : زید منیر عبوي، سامي محمد هشام حریز، مدخل إلى الإدارة العام 3
  .85، ص: 2007: عفیف حیدر، صالح هاشم، الإدارة العامة، منشورات جامعة دمشق، سوریا،  4
 .52، ص: 2012، عمان، الأردن، 2: محمد قاسم القریوتي، مقدمة في الإدارة العامة، دار وائل للنشر والتوزیع، ط 5
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ــــاحثین، ویمكــــن رد هــــذه مي قــــیــــرى ان تعریــــف التســــییر العمــــو  وهنــــاك مــــن - د تعــــدد بتعــــدد المفكــــرین والب

 1التعریفات إلى ثلاثة اتجاهات كما یلي:

 یؤكد على العلاقة بین التسییر العمومي والسیاسة العامة:الاتجاه الأول:  -

التســییر العمــومي هــو الهــدف العملــي الــذي یتعلــق  أنأبــرز ممثلــي هــذا الاتجــاه، فهــو یــرى  )Wilson(یعــد 

المشـــروعات العامـــة، بمـــا یتفـــق مـــع رغبـــات النـــاس وحاجـــاتهم، فعـــن طریـــق التســـییر العمـــومي تـــوفر  بانجـــاز

  الحكومات حاجات المجتمع التي یعجز النشاط الفردي عن الوفاء بها.

" مجمــوع العملیــات التــي  بأنــهفقــد عــرف التســییر العمــومي  Leonard White((  الأمریكــيالعــالم  أنكمــا 

  اسة العامة".تهدف إلى تنفیذ السی

  :الإداريیؤكد على العلاقة بین التسییر العمومي والنشاط : الاتجاه الثاني -

ه أحـد فقـد عرفـ الإدارةالـذي تقـوم بـه تلـك  الإداريالتسـییر العمـومي هـو النشـاط  أنهـذا الاتجـاه  أنصـاریـرى 

  الحكومیة" الإداریة بالأنشطة"التسییر العمومي یختص  أنصار هذا لاتجاه بقوله

  :الإداریة والأجهزةیؤكد على العلاقة بین التسییر العمومي  الاتجاه الثالث: -

قسـموا  أنهـمالمرافق العامة، كمـا  لإدارةالتسییر العمومي هو الوسیلة المستخدمة  أنهذا الاتجاه  أنصاریرى 

والقضـاء، ومهـام الـداخلي  والأمـنمهام التسییر العمـومي إلـى مهـام خارجیـة تتعلـق بالمهـام السـیادیة كالـدفاع 

  كالتربیة والتعلیم. وأخرىاقتصادیة تتولاه وزارة التجارة والمالیة 

 وشـروطبهیاكلهـا وسلسـلة الرتـب والرواتـب  لـلإدارةأما المهام الداخلیة فهي التـي تهـدف إلـى التنظـیم الـداخلي 

  تصرف.إلى التجهیزات المادیة والتقنیة الموضوعة تحت ال إضافةالتوظیف والترقیة، والنقل، 

  .الأعمال بإدارة: علاقة التسییر العمومي المطلب الثاني

 العامـة الإدارة مـن كـل بـین التشـابه و الاختلاف مدى حول الدارسین و الممارسین بین الجدل كثر

 العامـة الإدارة بین ممیزة اختلافات هناك بأن یرى أحدهما اتجاهان ظهر الصدد بهذا و الخاصة، الإدارة و

لـذلك و  النـوعین بـین فاصـلة حـدود أو جوهریـة فـروق وجـود بعدم یدعو الآخر و مات الخاصة،المنظ إدارة و

  .هذین الاتجاهین عرض سیتم 

  متمیز دراسي كحقل العامة الإدارة أولا:

 أن الصعب من یجعل مما الأعمال إدارة عن العامة الإدارة تمیز عوامل هناك أن المدخل هذا أنصار یرى

 إلـى ذلـك فـي مسـتندین العلمیـة الأسـالیب و الأسـس بـنفس المنظمـات مـن لنـوعینا كلـى مـع یـتم التعامـل

  :الفروقات التالیة

  

 

                                                
 .25-23، ص ص: 2013اللطیف قطیش، الادارة العامة من النظریة إلى التطبیق، منشورات الحلبي الحقوقیة، بیروت، لبنان،  : عبد 1
  Leonard White : كان مجال تخصصه حقل الادارة العامة من مؤلفاته مقدمة في دراسة الادارة العامة،  1958وتوفي سنة  1891ولد سنة ،

  الادارة العامة بالولایات المتحدة. واول رئیس تحریر لدوریة
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  : الأهداف حیث من -1

تحقیق الربح، كما أن  إلىدون  السعي أساسا  المصلحة تحقیق هو العمومیة الإدارة هدف نإ

حقیق الاهداف بالمنظمات ، بالإضافة إلى صعوبة قیاس مدى تهدف المنظمات العمومیة متعدد الأبعاد

العمومیة، بعكس منظمات الاعمال التي تقارن بین تكالیف تحقیق الهدف والایرادات المحققة لقیاس 

الاداء. نجد المنظمات العمومیة تقدم خدماتها للمواطنین ولا تباع في الاسواق وعادة لا تولد ایرادات حتى 

  1لتغطي تكالیفها او تسمح بتحقیق أرباح.

  : الربحیة عدمیث من ح -2

 الربح إلى تحقیق تهدف لا فهي ، العامة المصلحة تحقیق هدف لها العمومیة الإدارة كانت إذا

 مبالغ یدفعون المستفیدون كان إن و مربحة غیر نشاطات ذاتها حد في هي التي نشاطها مزاولة عند

 الإدارة میزانیة إیرادات فإن ، كلذل. إلخ ..الجامعیة أو المدرسیة بالتسجیلات الخاصة مثل الرسوم رمزیة

 أو فأسعار المنتجات ، الخاصة عكس المؤسسات الدولة إعانات من كبیرة بنسبة تتشكل العمومیة

  . الطلب و العرض لقانون تخضع و أسعار السوق و التكلفة حسب تكون الخدمات

   : المنافسة انعدام من حیث – 3

 و تنظیمیة كالبرید و قانونیة بنصوص منظمة مهام هي العامة للإدارة تُسنَد التي المهام إن

 الأعمال و الإستراتیجیة الصناعات بعض كذلك و الدفاع و العدالة ، الأمن الشرطة، ، المواصلات

 .تماما منعدمة فالمنافسة لذلك المیادین هذه تحتكر یجعلها ما وهذا التجاریة

 العمومیة نتیجة الإدارة بیروقراطیة يف ساعدت التي المهمة الأسباب أحد كانت الخاصیة هذه إن

 منافسة في تدخل الخاصة المؤسسات فإن ، بالعكس و. الشدیدة مركزیتها و مهامها أداء في بطئها

 إیجاد على مجبرة فهي لذلك ، النشاط نفس تزاول التي الأخرى مع المؤسسات شرسة و حادة ، مستمرة

 . للإفلاس ستتعرض فإنها لا إ و مرارباست أو الخدمات لتحسین منتوجها الفعالة الطرق

   : للقانون والخضوع الرقابة من حیث-4

 مـثلا، ، العمومیـة لـلإدارة فلـیس: مهامهـا أداء فـي كافیـة باسـتقلالیة تتمتـع لا العمومیـة الإدارة إن

 ، أهـدافها تحقیـق فـي مـن مهمتهـا یصـعب ممـا المتغیـرات و المسـتجدات حسـب هیئاتهـا تغییـر فـي الحـق

 تحدیـد فـي كـذلك و هیئـات وصـیة عـدة طـرف مـن علیـه مصـادق المثـال، سـبیل ،علـى التنظیمـي فالهیكـل

 العامـة السیاسـة فـي العامـة المسـطرة لأهـداف اإلـى و الجاریـة للقـوانین ، ذلـك فـي ، تخضـع بـل أهـدافها

 ، المـالي المراقـب ، كـالوظیف العمـومي الوصـایة رقابـة  مزدوجـة لرقابـة تخضـع فهـي لـذلك للحكومـة،

 متعـددة هي و منها الرئاسیة الأعلى السلطات قبل من و إلخ … المحاسبة ،مجلس للمالیة العامة لمفتشیةا

 حـدة ذلـك ویزیـد السیاسـیة الأحـزاب الجمعیـات و و البرلمـان قبـل مـن ، ثانیـة جهـة من ، السیاسیة الرقابة و

  المنتخبة. الهیئات طرف من المحّلیة الجماعات مستوى على

                                                
  .31، ص: 2003: محمد سعید عبد الفتاح، محمد فرید الصحن، الادارة العامة المبادئ والتطبیق، الدار الجامعیة، الاسكندریة ، مصر،  1
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التجاري  و الصناعي الطابع ذات العامة المرافق حتى و الخاصة المؤسسات أن يیعن لا هذا إن

 الرقابة الجبائیة المساهمین و لرقابة تخضع هي بل أعمالها على الرقابة بانعدام و مطلقة باستقلالیة تتمتع

 اتخاذ في لیتهااستقلا درجة أن إلا الأخرى، الدولة قوانین و الداخلیة القوانین باحترام ملزمة أنها كما ،

  .أكبر التجاریة العملیات و الإنتاج عملیات في التوظیف، في القرارات 

  من حیث المركزیة: -5

 من القوانین تطبیق على فالحرص . الوصائیة والشرعیة الرقابة مبدأي لتطبیق حتمیة نتیجة هي

 إلى أدى فهذا ، المستمرة ابةالرق تتطّلب الإدارة نشاطها داخل مزاولة حین أعمالها شرعیة و الإدارة طرف

 الشدیدة المركزیة و جهة من التفویضات واستثنائیة العمومیة داخل الإدارة التسییر و القرارات اتخاذ مركزیة

 في خاصة (البَعدیة و القبلیة الإدارة أعمال على الوصائیة الرقابة التي تمارس العلیا الإدارات قبل من

 و ،الترقیة و التوظیف مجال في و تنفیذها أو تطبیقها عند و المیزانیة عإعداد مشرو  حین ) المالي لالمجا

 و أعمالها تنفیذ في مطولة و معّقدة إجراءات یتطّلب ما هذا و التكوینیة الدورات مجال تحضیر في كذلك

 التفویض و یكون أین المؤسسات عكس  الجهود و الوقت تضییع إلى الأحیان غالب في ما یؤدي هذا

 . الاستثناء هي المركزیة و القاعدة هما ةالمشارك

   : البشریة الموارد تسیر و التوظیفمن حیث  -6

 أساس على الترقیة ، فیه ، تكون المهنیة حیث السیرة نظام أساس على الموظفین تسییر یتمثل

 لحمایةا إلى ، بالإضافة الإداریة السلطة تعسف من تحمیه قانونیة بحقوق الموظف یتمتع كما ، الأقدمیة

  . إلخ… التأدیبیة الحالات في الأعضاء المتساویة أمام الّلجنة الامتثال حق مثل النقابي الدفاع و

 إجراءات أنها تُعتبر إلا العمومیة الإدارات في للموظف كافیة حمایة تضمن الإجراءات هذه كانت إن و

 و الإدارة في غیر الفعالة عضاءالأ من التخّلص السهل من لیس أنه إذ ، المسیرین وجه في تقف تعقیدیة

 على لیس و المردودیة الفعالیة و ، الكفاءة أساس على الترقیة فیها تكون التي الخاصة الإدارة بعكس هذا

 تعجیزیة قیود أیة دون تسریح العاملین و توظیف في الحق للمسیر أن كما . همیتهاأ رغم الأقدمیة أساس

 المنبثق الداخلي القانون احترام لوائح إطار في هذا و ذلك الأمر استلزم كّلما التوظیف في الحق له بل

 . الجماعیة الاتفاقیات عن

   : المردودیة عامل غیابمن حیث  -7

 تضمن التي و العمومیین للموظفین ابه الجاري العمل القوانین تمنحها التي الضمانات نتیجة وهذا

 فإن العامل مردود یكن فمهما. المرتبات یة أمالترق میدان في سواء عملهم مناصب في الاستقرار لهم

 حسب لیس و الوظیفة أو الرتبة نفس الذین یشغلون الموظفین لكل بالنسبة نفسه هو القاعدي الأجر

 ما هذا و مجهوده و مردودیته حسب العامل فیها أجر یتحدد التي الخاصة المؤسسات بعكس مردودیتهم

 . الفعالة التحفیز وسائل انعدام إلى هذا بالإضافة . ةالمنافس نقص إلى ، بعید حد إلى ، یؤدي
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 الأعمال إدارة مع العامة الإدارة تشابه ثانیا:

 وجـه علـى الأنجلوساكسـونیة الـدول و الأمریكیـة المتحـدة الولایـات فـي سـائد الاتجـاه هـذا إن

 آخـر ضـخم روعمشـ أي یشبه كبیر مشروع سوى لیست الاتجاه هذا رواد حسب فالإدارة العامة الخصوص،

 .العامة الإدارة في یطبق أن یمكن الخاص المشروع في الإدارة على یسري وما الأعمال، إدارة في

 تسـییر علیهـا یسـتلزم لأهـدافها منظمـة أي تحقیـق أن مؤداهـا فرضـیة علـى الاتجـاه هـذا أنصـار یسـتند و

 ، التوجیـه ، التنظـیم التخطـیط فـي المتمثلـة التسـییر وظـائف أو الإداریـة الوظـائف وفقـا لسـیرورة أنشـطتها

 المنظمـات فیهـا بمـا الجمـاعي العمـل أنشـطة مـن نـوع لأي مشـتركا قاسـما هـذه الوظـائف وتعتبـر الرقابـة

   . الأعمال منظمات و الحكومیة

 :أبرزها الاستدلالات من مجموعة الحدیث أنصار هذا الإتجاه قدم وقد

 إلا تتحقـق لا الأخیـرة وهـذه ، الاسـتمراریة وهـ أنواعهـا اخـتلاف علـى للمنظمـات الأساسـي الهـدف  -1

 مـن المقدمـة الخـدمات و السـلع جـودة بمسـتوى الزبائن رضا خلال من ذلك و المنظمات لهذه المجتمع بدعم

 مباشـرة كنتیجـة یتحقـق لا أو یتحقـق فقـد مضـمون غیـر یصـبح الـربح هـدف فـإن هـذا علـى بنـاءا و ، طرفها

  . الخدمات و عالسل هذه تقدیم في الفشل للنجاح أو

 سـلع أو خـدمات تقـدیم و المجتمـع حاجات إشباع هو الأعمال إدارة و العامة الإدارة هدف فإن علیه بناءا و

 . الزبون أو المواطن برضا تحظى

 منظمات أن في یتمثل الذي و الاتجاه هذا أنصار به استدل آخر عنصر یبرز النقطة هذه خلال من

  أخذت إنما و الربح هدفك تقلیدیة اقتصادیة أهداف تحقیق إلى تسعى تعد لم الحاضر الوقت في الأعمال

 11. الاجتماعیة المسؤولیة بمفهوم تهتم الأخرى هي

 و العامـة المنظمـات مثـل مثلهـا الكبیـر الحجـم ظـل فـي تعمـل أصـبحت الأعمـال منظمـات مـن الكثیـر  -2

 .للسیارات الصانعة العالمیة اتالشرك إلكتریك، جنرال شركة مثل ضخم وظیفي و إداري بهیكل تتمتع

 العالمیـة الأسـواق تحتكـر جعلتهـا منتجاتهـا تمییـز بفضـل و المنظمات لهذه التنافسیة القوة من حیث - 3

 المشـروعات بهـا تخـتص صـفة هـو الاحتكـار كـون فـي التقلیـدي الاتجـاه اعتمـده المبـدأ الـذي یلغـي مـا وهـو

 فقط. العامة

  ر العمومي وإدارة الأعمال في الجدول التالي:ویمكن تلخیص الفروقات بین التسیی
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  ): الفرق بین التسییر العمومي وإدارة الأعمال01(جدول رقم 

 إدارة الأعمال معیار التفرقة
  العموميالتسییر 

  امةالإدارة الع

  تقدیم خدمة عمومیة  تحقیق الربح الهدف

  عادة كبیرة  أصغر الحجم

  مصلحة أوحكومیة مثل وزارة  دوائر  ادي وبالذات القطاع الخاصالقطاع الاقتص التطبیق مجال

   السیاسة العامة للدولة  مجلس الإدارة إطار العمل

  وزارة، مصلحة، هیئة، مؤسسة  شركات أموال، شركات أشخاص، أفراد شكل التنظیم

  الدولة ممثلة في أجهزتها الرقابیة  المساهمون الجهة الرقابیة

  مدى توفر جودة الخدمة  تعظیم الربح نجاحمقیاس ال

، الأردن" المبادئ والتطبیقات الحدیثة، عالم الكتاب الحدیث للنشر والتوزیع،  الإدارةالظاهر، أساسیات  إبراهیمنعیم المصدر:

  .35، ص: 2009

  .الأخرىعلاقة التسییر العمومي بالعلوم  :المطلب الثالث

  1نبینها في ما یلي: أن، والتي یمكن الأخرىقیة العلوم هناك صلة وثیقة بین التسییر العمومي وب

  العلاقة بین التسییر العمومي والسیاسة: ولا:أ

العامـــة للدولـــة، وعلـــى هـــذا الأســـاس  الأهـــدافذي یتعلـــق بتنفیــذ یعتبــر التســـییر العمـــومي النشـــاط الـــ

لاخـتلاف المتبـاین بــین یمكـن القـول أن الصـلة قویـة بـین التسـییر العمـومي وعلــم السیاسـة، فعلـى الـرغم مـن ا

یعتمــد علــى علــم السیاسـة اعتمــادا كبیــرا، فالسیاســة تحــدد وترســم  الإدارةأن علــم  إلاوالسیاســة،  الإدارةعلمـي 

  المنشودة. الأهدافالاتجاه العام للدولة، والتسییر العمومي یشرف على الوصول إلى تحقیق 

  العلاقة بین التسییر العمومي وعلم الاجتماع:  ثانیا:

، ویعتبــر أحـد الروافــد الإنسـانیةكـز علـم الاجتمــاع اهتماماتـه فــي المشـكلات المتعلقـة بالمجتمعــات یر 

كبیـرة فـي  إسـهامات، ولـرواد علـم الاجتمـاع الإداريالرئیسیة في العلوم السـلوكیة والمفـاهیم المتعلقـة بالسـلوك 

فــة القواعــد والتقالیــد التــي تحكــم دراســة جوانــب مــن التســییر العمــومي، كالاهتمــام بدراســة البیروقراطیــة، ومعر 

كثیــرة عمــا یــدور ویحكــم عمــل  أمــورالعلاقــات بــین الأفــراد داخــل المنظمــة، ممــا یســهل علــى المــدراء معرفــة 

  الجماعة وخاصة ما تعلق بالتنظیمات غیر الرسمیة وعلاقاتها بالتنظیم الرسمي.

  العلاقة بین التسییر العمومي وعلم النفس: ثالثا:

ــ ، فهــي تهــتم بدراســة الفــرد وانطباعاتــه الإنســانيم الــنفس علــى الاهتمــام بالعنصــر تركــز دراســات عل

 الإنتاجیـــةالعمـــومي مـــن خـــلال زیـــادة الكفـــاءة  التســـییرومشـــاعره وســـلوكیاته، فعلـــم الـــنفس یســـاهم فـــي خدمـــة 

 والنزاعـات ودراسـة الشـكاوى، وكـذانوع من الاستقرار الـوظیفي عـن طریـق حـل الصـراعات  وإیجادوالانسجام 

  الثقافي خاصة القیم والاتجاهات السائدة في داخل التنظیم. النمطمعرفة 

                                                
-7، ص ص: 2007ع، السعودیة، الأنشطة، دار حافظ للنشر والتوزی -الوظائف -: طلق عوض االله السواط، وآخرون، الإدارة العامة المفاهیم 1

9.  
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  :الإداري العلاقة بین التسییر العمومي والقانون رابعا:

لكــل منهــا  أن إلا، الإداریــةتحــت مــا یعــرف باســم العلــوم  الإداريینحــدر التســییر العمــومي والقــانون 

عــد القانونیــة الملزمــة المتعلقــة بتنظــیم المصــالح العامــة یعتبــر مجموعــة مــن القوا الإداريخاصــیته، فالقــانون 

والقواعـــد التـــي تـــنظم  الأنظمـــةیوضـــح  الإداري، فالقـــانون بالأشـــخاصونشـــاطها، وبعلاقـــات هـــذه المصـــالح 

الطــــرق  الإداريإلــــى ذلــــك یحــــدد القــــانون  إضــــافةالعامــــة مــــن ناحیــــة تأسیســــها وتنظیمهــــا ونشــــاطها،  الإدارة

  العامة في نشاطها.  الإدارةالتي تمارسها  راءاتوالإج والأسالیبوالوسائل 

  العلاقة بین التسییر العمومي والاقتصاد: خامسا:

أن المالیـة العامـة والمیزانیــة  إذتتوافـق دراسـة الاقتصـاد مـع التســییر العمـومي فـي كثیـر مــن الوجـوه، 

ر العمــــومي حیــــث یشــــترك فــــي دراســــة هــــذه الموضــــوعات دارســــوا التســــیی أساســــیةمــــثلا تعتبــــر موضــــوعات 

للاقتصـاد العـام وتوكـل مهمـة التنفیـذ إلـى  الأساسـیةالقواعـد  بإرسـاءوالاقتصاد على حد السواء. فالدولة تقـوم 

  .الإداریة الأجهزة

  رواده.یخي للتسییر العمومي وأهم التطور التار  المبحث الثاني:

فــلا شــك أن الحضــارات المتتبــع للتطــور التــاریخي للتســییر العمــومي یجــد أنــه قــدیم قــدم التــاریخ،  إن

ر، وســن التشــریعات والقــوانین وحمایتهــا وتشــید المــدن والقصــو  الإمبراطوریــات هاالقدیمــة ومــن خــلال تأسیســ

ا المفهـوم حتـى ولـو لـم تحمـل \وتنظیم الجیوش، قد مارست التسـییر العمـومي وتركـت بصـماتها فـي تطـور ه

  المسمیات والوظائف والمبادئ والقواعد التي تحملها الآن.

فــي النمــو بخطــوات كبیــرة ذ إطــارا خاصــا بــه  كنظــام دراســي اســتمر أخــی ولقــد بــدأ التســییر العمــومي

فــي العصــر الحــدیث مــن أكثــر میــادین المعرفــة أهمیــة فــي حقــل العلــوم الاجتماعیــة، فقــد حقــق  حتــى أصــبح

  ذاتیته وشخصیته العلمیة وأصبح نظاما دراسیا قائما بذاته، له فكره ونظریاته.

    : التطور التاریخي للتسییر العموميولالمطلب الأ 

  1هي: یمكن تقسیم التطور التاریخي للتسییر العمومي ( الإدارة العامة) إلى ثلاثة فترات زمنیة

  ):1944، 1887المرحلة التأسیسیة أو الكلاسیكیة: ( أولا:

 یعـــود فضـــل تأســـیس حقـــل الإدارة العامـــة إلـــى شخصـــین مهمـــین وهمـــا السیاســـي الأمریكـــي (وودرو

، ویعتبــر أول مــن كتــب فیهــا حیــث نشــر مقالــه الشــهیر ( دراســة الإدارة) فــي )Woodrow Wilsonویلســون، 

 Max. والشـخص الثـاني هـو ( مـاكس فیبـر، 1887المجلة الفصلیة الأمریكیة للعلوم السیاسیة فـي جویلیـة 

Weber1905ظـــیم بـــین ).العـــالم الاجتمـــاعي الألمـــاني الـــذي كتـــب كتابـــه عـــن النمـــوذج البیروقراطـــي للتن- 

حیث یعود له الفضـل باسـتنباطه النظریـة التـي حفـزت الكتابـات السـلوكیة للتنظـیم بـالظهور كـرد فعـل  1915

لنموذجــه، وقــد وضــع فیبــر الأســس المثالیــة النموذجیــة وتوقــع بــان العنصــر المــادي والعنصــر القــومي ســوف 

اریـة تعتمـد علـى الكفـاءة والاقتصـاد فـي یدفع المؤسسات والمصـالح الحكومیـة والتجاریـة علـى تبنـي مبـادئ إد

                                                
  .43 -39، ص ص:2002:موفق حدید محمد، إدارة الأعمال الحكومیة، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، أردن،  1



 محاضرات في مقیاس : أسس التسییر العمومي                                   من إعداد الدكتور : حسین بركاتي 

 12

تحقیـق الأهــداف المقــررة، وبــدأت الكتابــات فــي علـم الإدارة العامــة خاصــة بعــدما بــدأت التنظیمــات الحكومیــة 

والصناعیة تأخذ بالتوسـع والتعقیـد، وقـد كانـت فـي هـذه المرحلـة الوظیفـة الإداریـة أكثـر تقـدما فـي المؤسسـات 

لیس مـن الغریـب ان یظهـر فریـدریك تـایلور بأفكـاره ( حركـة الإدارة العلمیـة) الصناعیة من الحكومیة، ولذلك 

  ، ( فایول، التون مایو، وغیرهم ).

بقیــت الإدارة العامــة تــدرس بالطریقــة التقلیدیــة الوصــفیة التــي تعتمــد علــى الناحیــة  1920 -1890ومــن  -

حیــث نشـــر  1926داریـــة إلا بعــد ســـنة القانونیــة كدراســة جهـــاز الخدمــة المدنیـــة ولــم تبـــدأ دراســة العملیــة الإ

) كتابه والذي یحتـوي علـى مواضـیع إدارة الأفـراد Leonard Whiteالعالم السیاسي والمؤرخ (لیونارد وایت، 

  والقانون الإداري ونظم الرواتب والضبط الإداري والتقاعد.

ه " وظـــائف ) ونشـــر كتابـــChester Barnardواســـتمرت هـــذه الوضـــعیة إلـــى أن جـــاء ( شیســـتر برنـــارد، 

المــدیر" وأكـــد علــى أن دراســـة الســـلطة الإداریــة لا تـــتم علـــى الأســاس التقلیـــدي بإصـــدار الأوامــر فقـــط وإنمـــا 

تعتمد على قبولها من جانب المرؤوسین وعلى وضـوح الاتصـالات بـین المسـتویات الإداریـة، ویعتبـر مجـيء 

  الخبیر والممارس برنارد نهایة الفترة التقلیدیة.

  .1960-1945السیاسیة ( الانتقالیة)  المرحلة ثانیا:

لــم یتــوفر إلا  1942تعتبــر الحــرب العالمیــة الثانیــة نقطــة تحــول وتشــجیع وتوســع لــلإدارة العامــة، فقبــل عــام 

العدد القلیل من الجامعات المشتملة على كلیـات أو حتـى أقسـام لإدارة الأعمـال أو الإدارة العامـة، فسـاعدت 

لشــؤون الحربیــة وخصوصــا فــي مجــالات بحــوث العملیــات الإداریــة، ممــا الحــرب علــى انشــغال الجامعــات با

ــــا فــــي الإدارة، وظهــــر علمــــاء جــــدد مثــــل (هربــــرت  ــــالنمو التنظیمــــي والتكنولوجی أدى إلــــى ازدیــــاد الاهتمــــام ب

) اللـذان طالبـا بضـرورة دراسـة الجوانـب  Dwight Waldo ودوایـت والـدو Herbert Simon سـایمون،

الرسـمیة لــلإدارة بـدلا مــن الفصـل الــذي نـادت بــه حركـة الإدارة العلمیــة، وعلـى اثــر  السیاسـیة والسـلوكیة غیــر

هـــذا انشـــقت أقســـام وكلیـــات الإدارة العامـــة مـــن العلـــوم السیاســـیة وكونـــت لهـــا شخصـــیة مســـتقلة بـــین العلـــوم 

ــــى النــــواحي التنظیمیــــة والسیاســــیة واللارســــمیة والســــلوكیة لإدارة المصــــالح  الأخــــرى، وركــــزت مواضــــیعها عل

الحكومیة. وبعد الحرب العالمیـة الثانیـة زاد حجـم التنظیمـات البیروقراطیـة وانخفـض معـدل إنتاجهـا ممـا حفـز 

  علماء الإدارة على تعمقهم في ظاهرة البیروقراطیة ومعالجة مشاكلها.

  .2000 -1963مرحلة البرامج والتخصص  ثالثا:

تها بسـبب تشـعب النشـاطات الإداریـة حدث في هذه الفترة توسع كبیر في المصالح الحكومیـة ووحـدا

وزیادة المصروفات للدولة، وتتمثل بعض هذه النشـاطات بمشـاریع خارجیـة دولیـة دفاعیـة وتجاریـة، ومشـاریع 

داخلیة كبرامج الصحة والتعلیم والسكن، وقد أدت هذه البرامج إلـى زیـادة الطلـب علـى المعلومـات والأسـالیب 

رة اســتعملت التكنولوجیــا الحدیثــة لخدمــة الإدارة، وكــان الهــدف الأساســي الإداریــة لإنجاحهــا. وخــلال هــذه الفتــ

للبحوث والدراسات التي أجریت خلال هذه الفترة هو التوصـل للطـرق الإداریـة التـي مـن زیـادة كفـاءة وفاعلیـة 

ة السیاسـات الإداریـة، والتـي تعطـي بـنفس الوقـت أهمیــة للقـیم الإنسـانیة، وقـد أدى البحـث عـن الطـرق الإداریــ
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الجدیـدة إلـى تشــعبات فـي موضـوع الإدارة العامــة فمنـذ السـتینات تفــرع موضـوع الإدارة العامـة إلــى أنـواع مــن 

  الدراسات منها: العلوم السلوكیة، النظم، الإدارة المقارنة، الإدارة الحكومیة، السیاسات الإداریة.......الخ.

  .أهم رواد التسییر العمومي وإسهاماتهم: المطلب الثاني

، بحیــث ســیتم تقســیم الجـــدول وإســـهاماتهم التســییر العمــومي رواد  أهــمفــي الجــدول المـــوالي تلخــیص كــن یم

  .حسب الفترات الزمنیة

  م.1925الفترة ما قبل أولا: 

  .وإسهاماتهم التسییر العمومي): أهم رواد 2جدول رقم (

  الإسهامات  الباحث  الرقم

01  

  شیلدون، اولیفر

 )1894-1951(  

Sheldon, Oliver. 

  العامة. الإدارةیعتبر فیلسوفا حقیقیا في مجال  -

  .فاهیة العامةر تعزز السیاسات ال أنیجب  -

  إلى استنهاض أعلى درجات الوازع الأخلاقي. الأخلاقي مالتقیییسعى  أنیجب  -

  والفوائد الشرعیة. الأجورسلطة في تحدید  أعلىالمجتمع هو  أن -

 رأسیتم تمیزها من جهة عن جانب  أنجب كجزء شامل من الصناعة ی الإدارة أن -

  المال.

  العلمیة الذین قدموا لنا هیكلا تنظیمیا. الإدارةاحد رواد  -

02  

غوودناو، فرانك 

)1859-1939(  

Goodnow,Frank 

J. 

  المقارن. الإداريكان أول عمل له هو القانون  -

  من جانب اتخاذ القرار القضائي. الإدارةعالج  -

  عن مسؤولیات المهام القضائیة والتشریعیة. الإدارة أنشطةدعا بضرورة فصل  -

  عن السیاسة. الإدارةدعا إلى فصل  -

  .الأمریكیةلجمعیة العلوم السیاسیة مؤسس  أول -

  بالمركزیة. ناديومركزیة الوظیفة، كما  الإداریةناقش مسالة الاستقلالیة  -

  ام التعاقب في المكتب.على مبدأ تولي المنصب، لیحل محل ممارسة نظ أیضادافع  -

03  

  ماكس، فیبر

 )1864-1920(  

Max, Weber 

دراسة المنظمات خاصة نظریته المتعلقة بالسلطة حیث قسم السلطة إلى ثلاث:  -

  السلطة التقلیدیة، الكاریزمیة، والسلطة القانونیة.

  یعتبر عالم اجتماع ألماني والأب الروحي للبیروقراطیة. -

  

05  

  هاملتون ألكساندر

 )1755-1804(  

Hamilton, 

Alexander 

كان إسهام هاملتون الكبیر في الإدارة العامة یكمن في إیمانه بأن السلطة التوجیهیة  -

والتمهیدیة للحكومة الفیدرالیة یجب أن تعمل من خلال الإدارة التنفیذیة، وعلاوة على 

العام، واقتراح  ذلك فان الإدارة التنفیذیة تمتلك المسؤولیة فیما یتعلق بالتخطیط

  الضوابط، وإدارة وتنفیذ التشریعات المقررة.

كان من أهم المدافعین عن تخطیط الحكومة وتنظیم الاقتصاد والسلطة الوطنیة على  -

  حساب الولایات.
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06  

  هوبكنز هاري لوید 

 )1890-1946(  

Hopkins, Harry 

Lioyd 

  وتوفیر التوجیه لهم. انصب اهتمامه نحو العمل الاجتماعي ورفاهیة المعوزین -

07  

  لیونارد دوبي وایت

  )1891-1958(  

White, Lenard 

Dupee 

  كان مجال تخصصه الرئیس في مجال الإدارة العامة. -

ألف العدید من الكتب منها أول كتاب في الإدارة العامة ومقدمة في دراسة الإدارة  -

  العامة. و أول رئیس تحریر لدوریة الإدارة العامة.

مل الإدارة العامة على كل تلك العملیات التي تهدف إلى تحقیق أو تقویة تشت -

  السیاسة العامة.

إن الهدف الرئیس لفن الإدارة العامة هو الاستخدام الأكثر كفاءة للموارد التي تكون  -

  متاحة للإدارة والموظفین.

عكسان أصله إن أي نظام للإدارة العامة هو نتاج لتأثیرات عدیدة، فشكله ومحتواه ی -

  التاریخي.

كان مؤیدا قویا لتطبیق فحص الخدمة المدنیة للحصول على أفضل الأفراد المؤهلین  -

  في الحكومة.

08  

  وودرو ویلسون 

 )1856-1924(  

Wilson, Woodrow 

وكان رئیس الجمعیة الأمریكیة  1921-1913رئیس الولایات المتحدة الأمریكیة من  -

  للعلوم السیاسیة.

حدا من أهم الأصوات الأولى المؤثرة في حقل العلوم السیاسیة والإدارة العامة. یعد وا -

  ودعا إلى الاعتراف بفن وعلم وممارسة الإدارة العامة.

كان مقتنعا بان الجوائز والحوافز الجدیدة في الخدمة العامة قد تخلق نظاما جدیدا  -

  من الموهبة.

ارة" والذي أصبح معروفا كأول وثیقة تدل " دراسة الإد 1887نشر مقاله الشهیر عام  -

  على ظهور الإدارة العامة كفرع من فروع الدراسة.

  دعا إلى فصل الإدارة عن السیاسة. -

ـــة  :المصـــدر ـــراهیم بـــن علـــي الملحـــم، علمـــاء الإدارة وروادهـــا فـــي العـــالم " ســـیر ذاتی مـــن إعـــداد الباحـــث بالاعتمـــاد علـــى: إب

  .2008العربیة للتنمیة الإداریة بحوث ودراسات، السعودیة، وإسهامات علمیة وعملیة، المنظمة 
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  م.1950 -1925ثانیا: الفترة ما بین 

  الإسهامات  الباحث  الرقم

09  

  أبلباي بول 

 )1891-1963(  

Appleby,Paul H 

العامة عظیما، حیث كان أول  الإدارةه أثره في الحیاة المهنیة في مجال ل لقد كان -

التي  والإدارةاب " الدیمقراطیة العظیمة" الذي عالج عملیات الحكومة له هو كت إسهام

  تشمل المفاهیم السیاسیة والتقنیة.

" استعرض العلاقة بین السیاسیین والمكتب التنفیذي والإدارةفي كتابه " السیاسة  -

عن  أمثلةالذین لا یتولون مناصب عامة، وقدم  والمواطنینوطبقة البیروقراطیین 

  كل منهم مشاركا في صنع السیاسة العامة والى أي درجة. كیف یكون

العامة هي جزء حیوي من  الإدارةكانت فكرته الأساسیة حول المفهوم القائل بأن  -

  السیاسة.

الحكومیة یسهمون بكل ثقلهم في العملیة  الأجهزةكان یؤمن بأن المدیرین في  -

  السیاسیة، وهم من یصنعون السیاسة العامة.

10  

  نلو لویس براو 

 )1879-1963(  

Brownlow, Louis 

المدینة  إدارةالعامة هو جهوده في تطویر  الإدارةكان تأثیره الرئیس في مجال  -

 كمجال متخصص.

یطوروا هیئة للمعرفة وان یسعوا  أنكان یؤمن بأن مدیري المدینة یتعین علیهم  -

  لخلق الاتصال معها.

11  

  غولیك لوثر هالسي 

 )1892-1990(  

Gulick, Luther 

Halsey 

  العامة. الإدارةرئیس لمعهد  وأولمؤسس  -

تركیبته من الحروف  الإدارةفي كتابه بحوث في علم  1937ابتكر في عام  -

: التخطیط، الإدارةوالتي تصور بدقة وظائف  POSDCORBالأولى الشهیرة 

  یة.المیزان إعدادالتقاریر،  إعدادالتنظیم، التوظیف، التوجیه، التنسیق، 

   .یرى أن القیم والأخلاقیات والتعاون وما یماثلها یجب دمجها في صناعة القرار -

  

12  

  میرتون روبیرت 

 )1910-2003(  

Merton, Robert K 

أن الإدارة العامة كعلم تعتبر فرعا من فروع علم الاجتماع ، أكثر من كونها مجرد  -

  فرع من المعرفة مواز له.

دارة العامة في تحلیله لمشكلات البیروقراطیة، فقد كان إسهامه في مجال الإ -

تكون بنائیة وشاملة، على العكس من كونها مجرد  ةالبیروقراطیأوضح أن مشكلات 

  نتیجة للفساد الفردي وعدم الكفاءة.

ـــراهیم بـــن علـــي الملحـــم، علمـــاء الإدارة وروادهـــا فـــي العـــالم " ســـیر ذ المصـــدر: ـــة مـــن إعـــداد الباحـــث بالاعتمـــاد علـــى: إب اتی

  .2008وإسهامات علمیة وعملیة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة بحوث ودراسات، السعودیة، 
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  م.1975-1950ثالثا: الفترة ما بین 

  الإسهامات  الباحث  الرقم

13  
  الیسون جراهام

Allison, Graham T 

اما الهیكل التنظیمي للحكومة والذي یظهر وجود إدارات ومؤسسات مستقلة تم -

  والتي یكون لدیها مهمات وسلطات وكفاءات واضحة.

العملیات التي یتم التعرف من خلالها على القضایا وتقییمها وبناء علیها تتم  -

  صناعة القرار ویوضع في حیز التنفیذ لیتم تفعیله.

العاملون الذین یتم تحدید مهاراتهم وطاقاتهم وقیمهم أكثر من أي عامل آخ،  -

  كانت الحكومة تؤدي عملها على الوجه الأكمل.وتقریر اذا ما 

تعتبر المنظمات الحالیة غیر ملائمة بشكل واضح بسبب أنها غیر متوازنة،  -

  وتعین موظفین ذوي مؤهلات ذات أهمیة خاصة.

یرى أن هناك حاجة للتغییر في عملیة صیاغة السیاسة وأن التنظیم الحكومي من  -

  نابه.الأمور الأساسیة ولا سبیل إلى اجت

14  
  )1915روبیرت دال ( 

Dahl,Robert 

  * ذكر في مقاله " علم الإدارة العامة" انه من اجل تحقیق هدف علم الإدارة العامة

  یجب جعل وظیفة القیم المعیاریة واضحة. -

یجب فهم طبیعة الإنسان في مجال الإدارة العامة بشكل أفضل، وأن یكون سلوكه  -

  أكثر قابلیة للتنبؤ به.

بأنه من الصعب جدا اعتبار الإدارة العامة علما حتى  1947رح دال في عام ص -

  تم دراسة كل من البیروقراطیة الإداریة بأسلوب علمي مقارن.

لا یمكن للإدارة العامة أن تحقق أیة مبادئ عامة جامعة، لكن على الأقل فإن  -

  غالبیة الأنظمة یمكن أن تدرس.

-   

15  

  هربرت سیمون

 )1916-2001(  

Simon, Herbert A 

  ركز في دراسة الإدارة العامة على مجالات السلوك الإداري وصناعة القرار. -

یعتقد سیمون أن مؤسسي الإدارة العامة الأقدمین فشلوا في تقدیر أن فصلهم  -

السیاسة عن الإدارة لا یعوق أهمیة عنصر التقیم، فمن المهم تقدیر قیم المنظمة 

  الإدارة أو صنع القرار.وقیم الفرد في ممارسة 

16  

  فریدریكسون جورج

 )1934(  

Fredrickson, H, 

George 

ألف كتاب بعنوان " نحو إیجاد إدارة عامة جدیدة" الذي یعتبر أول إسهام له في  -

  مجال الإدارة العامة.

له عدة مؤلفات في الإدارة العامة منها ' الإدارة العامة والسیاسة العامة" ، " قیاس  -

  طة"، الرأي العام والسیاسة".السل

تكلم كثیرا على مفهوم العدالة الاجتماعیة بكونها مفهوما مختزلا للإشارة إلى  -

  اهتمامات الذین یتحدون النظریة المعاصرة أو التطبیق في حقل الإدارة العامة.

17  

  كامبل ألان كیث

 )1925(  

Campbell Alan 

Keith 

ومشاركته النشطة في الخدمة العامة، خاصة في  تتمیز إسهاماته بكتاباته الوفیرة -

مجال عمل إدارة شؤون الموظفین، وإصلاح الخدمة المدنیة، والعلوم السیاسیة. 

  والتمویل والإدارة في الحكم المحلي.
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18  
  )1922میشیل كروزیه (

Crozier, Michel 

عالم اجتماع فرنسي ومنظر في مجال المنظمات ومؤلف كتاب الظاهرة  -

  .1964روقراطیة البی

  عمل بروفیسورا زائرا في مجال علم الاجتماع والإدارة العامة في جامعة هارفارد. -

قدم مفهوم المرض البیروقراطي وتأثیر الثقافة في النظام والعملیات الداخلیة في  -

المنظمة، كما كتب عن الیأس عند المدیرین في الاحتكار الصناعي الذي درسه. 

  لیس فقط بسب الخوف فقط، بل حتى أیضا بسبب الأمل.حیث یرى انه یحدث 

یرى أن التأخیر التنظیمي یشجع في النهایة على التغییر الثوري المتلاحق،  -

  وعندما یأتي في النهایة یحدث التغییر الشامل.

19  
  )1922هیربرت كوفمان (

Kaufman, Herbert 

  وك التنظیمي.كان كاتبا في مجال الإدارة العامة ومهتما بمجال السل -

  كتاب " حدود التغییر التنظیمي". 1971نشر عام  -

ــا السیاســیة والتــي لــم تعمــم فــي بنیتنــا  - یــرى بــان عملیــة فصــل الســلطات تمیــز بنیتن

ـــد مـــن المؤسســـات الإداریـــة المرتبطـــة بأنشـــطة تتعلـــق  ـــد لاحـــظ أن العدی ـــة، وق الإداری

السیاســیة، وحتــى للحــد  بوظــائف تشــریعیة وتنفیذیــة وقضــائیة كمــا نحــددها فــي الحلبــة

  الذي یوجد فیه صراع حقیقي بین الحكام و الإداریون للسیطرة على الحكومة.

20  
  )1910نورتون لونغ (

Long, Norton 

أكثر عمل عرف به بصورة واسعة في مجـال الإدارة العامـة هـو مقالتـه التـي قـدمها  -

ي تنـاولهم لملائمـة " السـلطة والإدارة" التـي وصـف فیهـا فشـل المنظـرین فـ 1949عام 

  ومصادر السلطة المتاحة بالنسبة للإدارات الحكومیة والدوائر الرسمیة العامة.

شــــدد علــــى التركیــــز علــــى الخبــــرات الفنیــــة والمهنیــــة فــــي داخــــل الــــدوائر الرســــمیة  -

  والإدارات الحكومیة.

21  
  )1917تشارلز لیندبلوم (

Lindblom, Charles 

" عـــالم التفكیـــر بعمـــق" والتـــي كـــان  1959مـــة عـــام اشـــتهر بمقالتـــه فـــي الإدارة العا-

الهـــدف منهـــا هـــو وصـــف أســـلوب ثـــان لصـــنع القـــرار الـــذي أطلـــق علیـــه " المقارنـــات 

  المحدودة للنجاح".

22  
  )1913فریدریك موشیر (

Mosher, Frederick   

یعتبــــر كاتبــــا معاصــــرا ســــاهم كثیــــرا فــــي تحلیــــل وفهــــم الادارة العامــــة مــــن منظــــور  -

  تاریخي.

ـــه دراســـة تطـــور الخدمـــة اشـــته - ر بكتابـــه " الدیمقراطیـــة والخدمـــة العامـــة" وتمـــت فی

  المدنیة من فترة الحكم بواسطة الرجال النبلاء إلى الحكم بواسطة المحترفین.

  یعتبر خبیرا في التمویل الحكومي ومراقبة المالیة. -

23  

  كلیفورد دویت والدو

  )1913-2000(  

Waldo; C,Dwight 

الإدارة العامــــة وهــــي دوریـــة رســــمیة للجمعیـــة الأمریكیــــة لــــلإدارة عمـــل فــــي دوریـــة  -

اصــدر أول كتــاب لــه واشــتهر بــه بعنــوان " الدولــة الإداریــة: دراســة للنظریــة  -العامــة.

السیاسیة للإدارة العامة الأمریكیة". حیث اهتم الكتاب في جـزءه الأول بصـعود الإدارة 

ل الدراســـة. واســـتعرض الاتجاهـــات العامـــة الأمریكیـــة باعتبـــاره حقـــلا علمیـــا مـــن حقـــو 

الاجتماعیـــة والاقتصـــادیة والفكریـــة ذات الصـــلة بالتـــاریخ الأمریكـــي الحـــدیث فـــي ذلـــك 

ـــأثیر حركـــة الإدارة  الوقـــت، وتـــدریب المـــوظفین، وحركـــات إعـــادة التنظـــیم الإداري، وت

ر العلمیـة وإدارة الأعمـال علـى الإدارة العامـة. وفـي الجــزء الثـاني نجـد انـه قـد تـم اختیــا

خمس مشكلات للفلسـفة السیاسـیة لتحلیـل أدبیـات الإدارة العامـة وهـي: الحیـاة الجیـدة، 
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  معیار الأداء، اختیار ووظیفة المدیرین، فصل السلطات، المركزیة مقابل اللامركزیة.

  وضع تعریفین للإدارة العامة هما: -

  تنظیم وإدارة الناس والمواد لتحقیق أهداف الحكومة. -

  ارة في تطبیقها على شؤون الدولة.فن وعلم الإد -

ـــة  المصـــدر: ـــراهیم بـــن علـــي الملحـــم، علمـــاء الإدارة وروادهـــا فـــي العـــالم " ســـیر ذاتی مـــن إعـــداد الباحـــث بالاعتمـــاد علـــى: إب

  .2008وإسهامات علمیة وعملیة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة بحوث ودراسات، السعودیة، 

  .2006-1975رابعا: الفترة ما بین: 

  الإسهامات  الباحث  الرقم

24  
  جون برایسون

Bryson, John M 

إن أهــم مســاهماته تتمثــل فــي التخطــیط الاســتراتیجي وتخطــیط المشــاریع والتطبیــق  -

ـــــیم والتخطـــــیط التنظیمـــــي، حیـــــث یوضـــــح فـــــي كتـــــاب التخطـــــیط الاســـــتراتیجي  والتقی

ادة ومـدیري للمنظمات العامـة وغیـر الربحیـة مجموعـة منوعـة مـن المنـاهج لمسـاعدة قـ

المنظمـات العامـة وغیــر الربحیـة لتحقــق رسـالتها وتفــي بمقوماتهـا مــن خـلال التخطــیط 

  الاستراتیجي.

یـــدخل أفضـــل طـــرق القطـــاع الخـــاص فـــي عملیـــة التخطـــیط الاســـتراتیجي الحـــدیث  -

  بالنسبة للقطاع العام وغیر الربحي.

25  
  لویس غاوثروب

Gawthrop, Louis  

لعملیة الإداریة والنظریة الدیمقراطیة" فمن وجهة نظره أن من أهم إسهاماته كتاب" ا -

  الإدارات العامة تواجه أزمة تنظیمیة بنسب هائلة.

یعتقــد انــه حــان الوقــت للتفكیــر فــي إعــادة تخطــیط المنظمــات العامــة وتقــدیم طــرق  -

  حدیثة لإدارة القطاع العام لتواجه التعقیدات الاجتماعیة والسیاسیة المعاصرة.

لى انه وما اجل تطـویر منظمـات قطـاع عـام أكثـر فعالیـة، فـإن أي تخطـیط یؤكد ع -

اتجاهـات نظریـة  -قبـل كـل شـيء –تنظیمي عام حدیث یجب أن یضع فـي الاعتبـار 

الأنظمــة العامــة، ویتبنــى رؤیــة أخلاقیــة قــادرة علــى اســتیعاب كــل مــن نظریــة الأنظمــة 

  والنظریة السیاسیة الدیمقراطیة.

ز للإدارة العامة هو المحافظة على التوجه الأخلاقـي وتعزیـزه یجزم أن الهدف المبر  -

  فهو الملهم للابتكارات المفیدة والنمو في القیم الاجتماعیة.

وبعـــد عرضـــنا للتطـــور التـــاریخي للتســـییر العمـــومي وأهـــم الـــرواد الـــذین ســـاهموا مـــن خـــلال بحـــوثهم العلمیـــة 

لهــا. ممــا  ا سســو أالتــي  الإداریــة والأســالیبفــاهیم والقــیم ، وكــذا المإلیهــاوالعملیــة، ، والنظریــات التــي توصــلوا 

خـلال فتـرة مـن الـزمن، والـذي انعكـس  الإدارةعن كیفیة تطور نظریات ومفاهیم  وأوضحیعطینا صورة اشمل 

  للمنظمات بشكل عام. الإداریةوتطویر الفعالیة  الإداريالتنظیم  وأسالیبعلى مفاهیم  إیجابا
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  اشأسئلة للمراجعة والنق

  

  .عرف التسییر العمومي -1

  إدارة الأعمال؟ و التسییر العموميما هو الفرق بین  -2

  ؟وضح العلاقة بین التسییر العمومي والقانون الإداري -3

  ؟التسییر العموميبماذا تمیزت مرحلة البرامج والتخصیص كمرحلة من مراحل تطور  -4

  في تطور التسییر العمومي.م 1925لخص أهم إسهامات الرواد في المرحلة قبل  -5

  ما هي أهم إسهامات ( لیونارد وایت ) في التسییر العمومي؟ -6

  یعد (ولسون) أب التسییر العمومي وضح ذلك. -7

  استنتج أهم ملامح التسییر العمومي لهذه الفترة. 2006 -1975من خلال دراستك للفترة ما بین  -8
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  یر العمومي.الفصل الثاني: وظائف التسی

  تمهید:

 التخطـیط، فـي تتمثـل ( والمتزامنـة المتداخلـة الوظـائف مـن مجموعـة علـى العمـومي التسـییر یقـوم

ذكر بنـوع مـن وفـي مـا یلـي سـیتم التطـرق لكـل وظیفـة مـن الوظـائف السـابقة الـ )، التوجیـه، الرقابـة التنظـیم،

ائف التســییر هــي نفســها ســواء فــي التفصــیل، مــع تبیــان خصــائص كــل وظیفــة وممیزاتهــا، مــع العلــم أن وظــ

إدارة الأعمــال أو التســییر العمــومي، غیــر أنهــا فــي التســییر العمــومي تتمیــز بــبعض الخصــائص والتــي تنبــع 

  :من خصوصیة وطبیعة التسییر العمومي، خاصة ما تعلق بخضوعه للقانون وتأثره بالسیاسات العامة

  التخطیط.وظیفة : المبحث الأول

 الأهــداف، وتتنــاول عملیــة تحدیــد الإداریــةفــي سلسـلة العملیــة  الأولــىط الحلقــة تعتبـر وظیفــة التخطــی  

 إتباعهـــاتحقیقهـــا، ومـــن ثـــم تحدیـــد الطـــرق الواجـــب  إلـــىالعامـــة  والإداراتالمســـتقبلیة التـــي تســـعى الـــوزارات 

 الأهــدافتنســجم مــع  ادنــيذلــك وضــع خطــط علــى عــدة مســتویات تنفیذیــة ، ویشــمل الأهــدافلتحقیــق تلــك 

والمراحـل،  الأنـواعوفي ما یلي سنحاول التعرف على هـذه الوظیفـة المهمـة انطلاقـا مـن التعریـف إلـى  العلیا.

  الخطة. إعدادختاما بالصعوبات التي تواجه عملیة 

  .وأنواعه : تعریف التخطیطالمطلب الأول

ات الخاصــة، وذلــك للخصوصــیة التــي تمیــز المنظمــمنظمــات الیختلــف التخطــیط فــي المنظمــات العامــة عــن 

العامـة، كونهــا تخضــع للقـانون وتحــت ســلطة الدولــة ولا تتمتـع بالاســتقلالیة الكلیــة. وفــي مـا یلــي یــتم التعــرف 

  في المنظمات العامة. وأنواعهعلى التخطیط 

  تعریف التخطیط: -أولا

  منها:نذكر لقد تعددت التعریفات الخاصة بالتخطیط 

  1لوضع في المستقبل  مع الاستعداد لهذا المستقبل.التخطیط یشمل في الواقع التنبؤ بما سیكون علیه ا -

لفترة زمنیة مستقبلیة یتم توضیحها للعاملین في التنظیم  أهدافیهتم بتحدید بأنه التخطیط كما یعرف  -

  2العلیا. الإدارةوبشكل مكتوب بحیث لا یبقى سرا وحكرا على 

منظمة لاختیار أفضل  یة ذهنیة" التخطیط عمل )Albert Waterston( وترستون  ألبرتعرفه كما  -

  3الوسائل الممكنة لتحقیق أهداف محددة".

مجموعة من القرارات لمواجهة المستقبل  إعداد" عملیة  بأنه) إلى التخطیط Drorدرور (  وقد عرفه -

  4".الأهدافتوجه إلى تحقیق أفضل 

  

                                                
 .120، ص: 2008:بشیر العلاق، الإدارة الحدیثة : نظریات ومفاهیم، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  1
 .163، ص: 2009، 04وتي، مبادئ الإدارة : النظریات والعملیات والوظائف، دار وائل للنشر والتوزیع، ط : محمد قاسم القری 2
 .101: عفیف حیدر، صباح هاشم، مرجع سابق، ص:  3
  .64: طلق عوض االله السواط، مرجع سابق، ص:  4
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  :أنواع التخطیط -2

أنـواع التخطـیط  وفـي مـا یلـي سـیتم تفصـیلللتخطیط أنـواع متعـددة تتفـاوت وفـق عـدد مـن المعـاییر، 

  1وهي: وفقا لهذه المعاییر

  أولا: التخطیط وفقا لدرجة شمول الخطة:

وهــو التخطــیط علــى مســتوى الدولــة، وتهــدف الخطــة القومیــة الشــاملة إلــى التخطــیط القــومي الشــامل:  -1

ادیة أو الاجتماعیــة أو تحقیــق أهــداف التنمیــة وتلبیــة حاجــات المجتمــع فــي جمیــع المجــالات، ســواء الاقتصــ

النهضـــة الشـــاملة فـــي جمیـــع نـــواحي الحیـــاة  وإحـــداثالحضـــاریة أو الثقافیـــة، وغایتهـــا رفـــع مســـتوى المعیشـــة 

  بالمجتمع.

والسیاســـات والبـــرامج التـــي تتعلـــق بمنطقـــة  بالأهـــداف الإقلیمـــيیخـــتص التخطـــیط  :الإقلیمـــيالتخطـــیط  -2

ــیملمتــوازن فــي داخــل معینــة مــن منــاطق الدولــة، ویســتهدف تحقیــق النمــو ا الواحــد، فضــلا عــن تحقیــق  الإقل

  الدولة المختلفة. أقالیمالتوازن بین 

 والإمكانیـاتوهو ما یخص عادة مدینة واحـدة أو قریـة واحـدة، ویشـمل تـوفیر المـوارد التخطیط المحلي:  -3

صـــناعة، الصـــحة المالیـــة والطبیعیـــة اللازمـــة لتطـــویر الخـــدمات المختلفـــة، مثـــل الزراعـــة أو الســـیاحة، أو ال

  والتعلیم في هذه المدینة أو القریة.

لا یشمل جمیع الخدمات، بل یكـون فـي مجـال محـدد كالصـناعة او  التخطیط في مجال خاص ومحدد: -4

  المواصلات. أوالسیاحة 

  ثانیا: أنواع التخطیط وفقا لمدة الزمنیة: 

ین عشـــر ســنوات وعشــرین ســـنة، ویغطــي مـــدة زمنیــة طویلــة نســـبیا، تتــراوح بــ التخطــیط طویــل المـــدى: -1

والمشــروعات قــد یســتغرق  البــرامجبهــذا النــوع مــن التخطــیط هــو أن الكثیــر مــن  الأخــذالتــي تبــرر  والأســباب

 أوالاقتصــادیة  الأهــدافبعــد مــدة طویلــة، كمــا أن بعــض  إلاالقیــام بهــا ســنوات عدیــدة، وقــد لا یــؤتي ثمــاره 

  طویل من خلال مجهودات وبرامج تستمر لفترة طویلة.ال الأجلفي  إلاالاجتماعیة قد لا یمكن تحقیقها 

تغطـي الخطـة المتوسـطة المـدى مـدة زمنیـة تبلـغ عـادة خمـس سـنوات، وغالبـا  التخطیط متوسط المدى: -2

 إجـراءما تتكون الخطة طویلة المدى من عدد من الخطـط متوسـطة المـدى، والتـي بنـاء علـى نتائجهـا یمكـن 

ى، وتعد دقة التوقعات وواقعیة الأهداف من أسباب نجاح هـذا النـوع مـن التعدیلات على الخطط طویلة المد

  الخطط.

وهـــو التخطـــیط لســـنة مالیـــة واحـــدة، وعـــادة مـــا تـــرتبط الخطـــة قصـــیرة المـــدى  التخطـــیط قصـــیر المـــدى: -3

ئیسـیة بموازنة الدولة، فیبدأ تنفیذ الخطة مع بدایة الموازنـة وتنتهـي بنهایتهـا، وعلـى ذلـك تعتبـر الموازنـة أداة ر 

  التخطیط قصیر المدى. أدواتمن 

  

  

                                                
  .111-107: سعود بن محمد النمر، وآخرون، مرجع سابق، ص ص:  1
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  ثالثا: أنواع التخطیط وفقا لمجال الخطة:

ویخص تخطـیط النظـام السیاسـي فـي الدولـة، مـن تحدیـد لمصـدر التشـریع، وتوزیـع  التخطیط السیاسي: -1

  للسلطات، أي أنه یختص بنظام الحكم في الدولة.

فـي الدولـة ألا وهـي  الأساسـیةلمؤسسـة الاجتماعیـة ویتصل هذا التخطیط بتنمیة ا التخطیط الاجتماعي: -2

العائلة، كما یخص كل ما یتعلق بتحقیق درجة عالیـة مـن التقـدم الحضـاري والثقـافي للمجتمـع، وذلـك بتـوفیر 

  وتوفیر كافة الفرص لجمیع المواطنین. الأمیةوسائل التعلیم الحدیث والقضاء على 

ي وتوزیـع الكثافـة السـكانیة بـین منـاطق الدولـة المختلفـة یخص موضـوع النمـو السـكانالتخطیط البشري:  -3

  والتوازن بین فئات العمار المختلفة للسكان.

ــــوغرافي:  -4  الأرضمـــــن أحـــــدث أنـــــواع التخطـــــیط ویخـــــتص بموضـــــوع حســـــن اســـــتغلال التخطـــــیط الطبـ

  وتخصیص التربة الخصبة للزراعة، كما یعنى بمنع تلوث التربة وما تحویه من میاه جوفیة.

القـــومي الزراعـــي والصـــناعي، كمـــا  بالإنتـــاجوهـــذا النـــوع مـــن التخطـــیط یخـــتص تخطـــیط الاقتصـــادي: ال -5

یســعى إلــى تحقیــق میــزان ایجــابي فــي التجــارة الخارجیــة ویــرتبط ارتباطــا وثیقــا بــالتخطیط المــالي والتخطــیط 

  للقوى والموارد البشریة العاملة، وكذا التخطیط الزراعي والتخطیط الصناعي.

  تخطیط وفقا للمستوى التنظیمي:رابعا: ال

 وهذا النوع من التخطیط یخـتص بوضـع السیاسـات العریضـة مـن قبـل الدولـة، وهـو التخطیط السیاسي: -1

  المختلفة لكي تقوم بالتخطیط على مستواها. للأجهزة الأخضربمثابة الضوء 

جــوهر عملیــة التخطـــیط ویــتم علـــى مســتوى الــوزارة أو المنظمــة الواحـــدة، وهــو  التخطــیط الاســتراتیجي: -2

  ، حیث تجمع المعلومات وتحلل وتوضع البدائل ویتم تقویمها.الإداري

الرئیســــیة، وهــــذه الخطــــط  الإســــتراتیجیةللخطــــة  إضــــافیةویخــــتص بوضــــع خطــــط التخطــــیط للطــــوارئ:  -3

  تعد ثم تنفذ فقط عند مواجهة ظروف طارئة لم تكن متوقعة من قبل. الإضافیة

ا النـوع مـن التخطـیط أقـرب لمرحلـة التنفیـذ، ومـن شـأنه تحقیـق نسـبة عالیـة مـن وهـذالتخطیط التكتیكـي:  -4

وفقـا للمتغیـرات  محـدودة ولفتـرة زمنیـة قصـیرة لأغـراضنجاح الخطة الرئیسـیة لـذلك توضـع الخطـط التكتیكیـة 

  .الموجودة أمام المنفذ

 الإرشــادیحــدد عملیــة  وهـو التخطــیط الــذي یحــدد المشـروعات وموعــد تنفیــذها، كمـاالتخطــیط التنفیــذي:  -5

المعنیـــة، وباختصـــار فـــان هـــذا النـــوع مـــن التخطـــیط یتنـــاول كیفیـــة تطبیـــق الخطـــة  الأطـــرافوالتنســـیق بـــین 

  بحیث تحقق أكبر نسبة من النجاح. الإستراتیجیة
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  .ومقوماته : مراحل عملیة التخطیطالمطلب الثاني

اف إلى غایة تنفیذ الخطة، ولكي یكون تمر عملیة التخطیط بمجموعة من المراحل بدایة بوضع الأهد

التخطیط ناجحا لابد من توفر مجموعة من المقومات تجعل من المنظمة تحقق الأهداف المرجوة من 

  إعداد الخطة.

  مراحل عملیة التخطیط: -أولا

  1:ما یلي خطوات أساسیة للعملیة التخطیطیة، وتتمثل هذه الخطوات في مجموعةهناك 

أولى خطوات التخطیط أن تكون للمشروع أهداف محـددة وواضـحة وقابلـة للتنفیـذ،  منتحدید الأهداف:  -1

وینبغــي أن تحكــم أهــداف المنظمــة طبیعــة كــل الخطــط الرئیســیة، والتــي عــن طریــق عكســها لهــذه الأهــداف 

تحكـــم بـــدورها أهـــداف الأقســـام وهكـــذا كلمـــا اتجهنـــا  الإدارات، وأهـــداف هـــذه تحـــدد أهـــداف الإدارات الرئیســـیة

  فل.للأس

علمیــة  أســسلابــد مــن العنایــة الفائقــة بوضــع الفــروض التخطیطیــة علــى وضــع الفــروض التخطیطیــة:  -2

ومنهجیة آخذین بعین الاعتبار عوامل البیئة الداخلیـة والبیئـة الخارجیـة، إن هـذه الفـروض فـي غایـة الأهمیـة 

طیطیـــة إلـــى ثلاثـــة ســـوف توضـــع الخطـــط. وتنقســـم الفـــروض التخ أساســـهلأنهـــا تمثـــل المســـتقبل الـــذي علـــى 

  أنواع:

  فروض لا یمكن السیطرة علیها مثل نمو السكان، الضریبة والسیاسات الضریبیة، البیئة السیاسیة. -أ

فیهـــا: مثـــل افتراضـــات المنظمـــة بخصـــوص معـــدل  التـــأثیركـــن یم فـــروض لا یمكـــن الســـیطرة علیهـــا ولا -ب

  دوران العمال، كفاءة العمال.

وتنطـوي علـى  المنظمـة إدارةإلـى حـد كبیـر بواسـطة  إقرارهاهي التي یتم فروض یمكن السیطرة علیها: و  -ج

  سیاسات وبرامج.

بـدیلا واحــدا، بـل العكـس هـو الصـحیح حیــث  إلانجــد خطـة لـیس أمامهـا  أنمـن النـادر  تحدیـد البـدائل: -3

لا یـتم  مـن بـین هـذه البـدائل، وذلـك الأفضـلتختـار البـدیل  أنیوجد عادة أكثر مـن بـدیل، لـذا علـى المنظمـة 

  بعد عملیة التقییم. إلا

الـــذي قـــد یفـــرض علیهـــا  الأمـــرتتطلـــب هـــذه الخطـــوة جهـــودا كبیـــرة مـــن طـــرف المنظمـــة تقـــیم البـــدائل:  -4

الآلــي الــذي مــن خلالــه یمكــن اســتخدام بحــوث العملیــات للقیــام بهــذه المفاضــلة بــین هــذه  الإعــلاماســتخدام 

ــــة علــــى أســــاس التكلفــــة والجهــــد والجوانــــب الخطــــط، علــــى ضــــوء الاعتبــــارات الداخلیــــة والخارجیــــة ال محتمل

  .الإنسانیة

وتعتبــر هــي المرحلــة الأخیــرة فــي عملیــة التخطــیط، ویجــب علــى المنظمــة وقبــل اتخــاذ اختیــار الخطــة:  -5

  التالیة: التساؤلاتعلى  الإجابةالقرار حول أي الخطط الواجب اعتمادها، 

  سهولة تنفیذ الخطة. أومدى صعوبة  -

  في المنظمة. والإداریینطة من طرف العاملین مدى قبول الخ -

                                                
  .131-129مرجع سابق: ص ص:  : بشیر العلاق، 1
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  هل تتمیز الخطة بالمرونة والقابلیة للتعدیل؟ -

  ، الآلات والمعدات...؟الإشرافوالتدریب،  الأفرادما هي احتیاجات الخطة من  -

وعلــى ضــوء مــا ســبق یــتم تحدیــد الخطــة المطلوبــة، ومــن ثــم تبــدأ عملیــة إعــداد الخطــط الفرعیــة فــي مختلــف 

  .ت والعملیات في المنظمةالنشاطا

  مقومات التخطیط الناجح: -ثانیا

  1یتوجب مراعاة بعض المقومات الهامة التي تعتبر بمثابة أعمدة تعزز نجاح عملیة التخطیط وهي:

  .الإداریةأنها أساس بناء العملیة  إذالأخرى،  الإداریةیجب أن تسبق عملیة التخطیط كافة العملیات  -

عـن تویات الإدارة في عملیـة التخطـیط مـن المشـرفین ولغایـة المـدراء بغـض النظـر مشاركة كافة مس یجب -

  مكانتهم في الهیكل التنظیمي.

  یجب أن تكون عملیة التخطیط هادفة، فالتخطیط من أجل التخطیط هي عملیة عقیمة ومكلفة. -

  لفرد أو فكرة معینة. المخططینضرورة عدم تحیز  -

أســاس وافتراضــات واحتمــالات واقعیــة موضــوعیة وثابتــة ووضــع دراســة بنــاء عملیــة التخطــیط علــى یجــب  -

  جیدة للتوقعات والتنبؤات خاصة في عصر عدم التأكد.

ومنفــذي الخطــة، ومــن الأفضــل تشــكیل فریــق مــرتبط بإعــداد  المخططــینالتعــاون والتنســیق بــین ضــرورة  -

  وث عقبات في التنفیذ.المنفذین عند الحاجة أو لدى حد وإرشادالخطة للقیام بمهام ومتابعة 

 أنالبحـوث العلمیـة  أثبتـت، حیـث الإداریـةالمبادرة  أسلوبالعلیا لعملیة التخطیط وتبني  الإدارةدعم یجب  -

  العلیا بالتخطیط. الإداریةفشل التخطیط یعود إلى عدم اهتمام المستویات  أسباببعض 

تعـــدیلات اللازمـــة وطـــرح البــــدائل ال إجـــراءممارســـة عملیـــة التقیـــیم بشـــكل مســـتمر للخطــــة بهـــدف  ضـــرورة-

  المتوفرة یعتبر من أهم مقومات نجاح التخطیط.

وخلاصــة لمــا ســبق یتبــین أن التخطــیط فــي المنظمــات العمومیــة أصــبح ضــرورة ملحــة، خاصــة مــع 

اتساع دور الدولة وتنوع المهام التـي تمارسـها، وكـذلك توجـه المنظمـات العامـة خاصـة الاقتصـادیة منهـا مـن 

ریــة إلــى وضــعیة تنافســـیة، ممــا فــرض علیهــا الأخــذ بالأســـلوب العلمــي للتخطــیط، وذلــك مـــن وضــعیة احتكا

  خلال ترتیب وتنظیم ورسم السیاسات وتحدید الأهداف المراد تحقیقها من عملیة التخطیط بدقة.

ولكــي تحقــق الخطــة هــدفها لابــد مــن تــوفر مجموعــة مــن المقومــات ســواء كانــت مادیــة أو بشــریة أو تقنیــة، 

یط النــاجح هــو الــذي یأخــذ بعــین الاعتبــار إمكانیــات المنظمــة الداخلیــة فتحــدد مــن خلالهــا نقــاط القــوة فــالتخط

والضـعف، بالإضـافة إلـى البیئـة الخارجیــة ومـا تمنحـه مـن فـرص أو تقدمــه كتهدیـد، كمـا أن علـى المنظمــات 

طـة لأنـه فـي الأخیـر هـم العمومیة مشاركة جمیع العاملین في كافة المستویات الإداریة في عملیـة إعـداد الخ

  المعنیون بالتنفیذ.

                                                
-22، ص ص:2009مدحت محمد أبو النصر، مقومات التخطیط الاستراتیجي المتمیز، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القاهرة، مصر، : 1

23. 
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  التنظیم. وظیفة:المبحث الثاني

، فهو الذي للإدارة الأساسيیعد التنظیم الوظیفة الحیویة الثانیة في المنظمة، كما یعتبر النشاط 

على هذه  أكثریسعى إلى تنسیق وترتیب جمیع العناصر الضروریة للعمل، وفي ما یلي سنحاول التعرف 

  والحیویة. المهمة الوظیفة

  : تعریف التنظیم وأهمیته.المطلب الأول

  تعریف التنظیم: -أولا

  للتنظیم عدة تعاریف منها:

التنظیم " بأنه إمداد المنظمة بكل ما یساعدها على تأدیة مهامها ) Henry Fayol(عرف هنري فایول  -

ع من العلاقات بین الأفراد بعضهم نو  إقامةمن المواد الأولیة، الآلات و الأفراد، ویتوجب على المدیر 

              1ببعض، وبین الأشیاء بعضها ببعض".

بأنه " ترتیب وتنسیق وتوحید الجهود والأعمال والنشاطات، بما في  )George Tery( عرفه جورج تیري  -

  2ذلك تحدید السلطة والمسؤولیة المعطاة للأفراد لغایة تحقیق الأهداف".

ل الأنشطة المتعلقة بترتیب استخدام مختلف موارد المنظمة لغرض تحقیق أهدافها مجمكما یعرف بأنه  -

 3عن طریق تجمیع الأفراد في وحدات عمل محددة".

  أهمیة التنظیم: -ثانیا

التنظیم لیس هدفا في حد ذاته، وإنمـا هـو وسـیلة للوصـول إلـى تحقیـق الهـدف بطریقـة أفضـل، لـذلك 

  4المنظمة، وتتجلى أهمیته من خلال النقاط التالیة: دارةلإبالغة بالنسبة  أهمیةفهو یكتسي 

 الأفـرادبـین  الأعمـالالفـرد، حیـث یـتم توزیـع  وإمكانـاتیساعد التنظیم على تحقیـق الاسـتفادة مـن قـدرات  -1

  على أساس التخصص في عمل دون آخر.

فــي أجــزاء  لإداراتابعضــهم الــبعض وبــین  الأفــرادیســاعد التنظــیم علــى التحدیــد الــدقیق للعلاقــات بــین  -2

 الإداريالتنظـــیم المختلفـــة، فعلـــى أســـاس التنظـــیم الســـلیم یكـــون باســـتطاعة كـــل فـــرد أن یـــدرك تمامـــا موقعـــه 

ویعـــرف مـــن هـــو رئیســـه، ومـــا هـــو المطلـــوب منـــه، ومـــا هـــي علاقتـــه بـــالآخرین ومـــا یجـــب علیـــه اتجـــاه تلـــك 

  العلاقات.

تنظــیم فــي العمــل یحــدد الأعمــال والواجبــات التــي یحقــق التنظــیم أســلوبا للرقابــة علــى الأداء، ذلــك أن ال -3

التفصیلیة لكل عمل، والتي تعـد ملزمـة للأفـراد فـي أعمـالهم، كمـا یـتم  والإجراءاتات یقوم بها الأفراد والخطو 

مرؤوسـیه مــع مــا هـو موضــوع مــن  أداءوضـع معــاییر محــددة لـلأداء بحیــث یســهل علـى الــرئیس أن یصــحح 

  ند وجودها ومحاولة تلافیها.معاییر، فیعدل من الانحرافات ع

                                                
 .25، ص: 2000، لبنان، 2: كامل بربر، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، ط 1
 .21، ص: 2002: موسى اللوزي، التنظیم وإجراءات العمل، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن،  2
 .360، ص: 2011: صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن،  3
  .163 - 162رون، مرجع سابق، ص ص: : سعود  بن محمد النمر، وآخ 4
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یسـهل التنظـیم نقـل المعلومـات والأوامـر والقـرارات بـین أجـزاء المنظمـة، وذلـك لوجـود شـبكة واضـحة مـن  -4

خطـــوط الســـلطة والمســـؤولیة داخـــل المنظمـــة، تنســـاب مـــن خلالهـــا تلـــك المعلومـــات والبیانـــات والقـــرارات إلـــى 

  جمیع المستویات.

 بإیضـاحاس علمـي إلـى تحقیـق وفـرة فـي المـوارد المالیـة والبشـریة للمنظمـة یؤدي التنظـیم القـائم علـى أسـ -5

  في الوجوه كافة، مما یساعد على الاستثمار الأمثل لموارد المنظمة. الأعمالكیفیة تنفیذ 

وتوحیــد الجهــود بــین أفــراد المنظمــة والعمــل كفریــق واحــد علــى أســاس مــن  تضــافریســاعد التنظــیم علــى  -6

ن جمیع أفراد التنظیم، حیث یسود نوع من الوضوح فـي جمیـع الأعمـال، ممـا یسـهل علـى التعاون والتآلف بی

  العاملین أداء واجباتهم بروح الفریق.

فــي جمیــع أجـــزاء المنظمــة ابتــداء مـــن  الأفـــرادوســیلة لتوزیـــع الســلطة علــى  إیجــادیســاعد التنظــیم علـــى  -7

تحدید مصادر السلطة الرسـمیة فـي التنظـیم علـى المستویات العلیا وحتى المستویات الدنیا، ویؤدي ذلك إلى 

  أساس من التسلسل الهرمي.

  1إلى أن التنظیم یحقق الفوائد التالیة: بالإضافة

یضــمن التنظــیم أعلــى درجــات التنســیق والانســجام بــین النشــاطات المختلفــة للمنظمــة، وبهــذا فهــو یــوفر  -8

 .الفعالة والإنتاجیة للإبداعمناخ عمل مشجع 

ا التنظـــیم الجیـــد أنـــه یســـتجیب للمتغیـــرات فـــي البیئـــة الداخلیـــة والخارجیـــة للمنظمـــة، ممـــا یمكـــن مـــن مزایـــ -9

  العاملین فیها من التكیف مع هذه المتغیرات والتفاعل معها والاستجابة لها لضمان البقاء والنمو.

  : مبادئ التنظیم.المطلب الثاني

  2ئزه الأساسیة، وتتمثل هذه المبادئ في:یعتمد أي تنظیم على مجموعة من المبادئ التي تعتبر ركا

ونعنــي بــه أن یقــوم شــخص أو قســم أو تنظــیم مــا بعمــل أو بمجموعــة مــن الأعمــال مبــدأ التخصــص:  -أولا

المتشـابهة أو المتقاربــة التــي یتمیـز بهــا أو یجیــد أدائهـا بكفــاءة وإتقــان، ممـا یجعلــه یتفــرغ لهـا دون غیرهــا مــن 

بة التطورات التـي ترافقهـا ممـا یجعلـه متخصصـا بهـا أكثـر مـن غیرهـا المهام، ویحرص بسبب ذلك على مواك

  من الأعمال.

  مبدأ تقسیم العمل:  -ثانیا

إن تطبیــق التخصــص یفضــي إلــى بالضــرورة إلــى تطبیــق مبــدأ تقســیم العمــل فكلاهمــا مــلازم للآخــر ومــؤدي 

أو شـریحة مجتمعیـة  إلیه، ولذلك یصبح من غیر الممكـن أن نتصـور منظمـة حكومیـة تخـدم منطقـة جغرافیـة

واســـعة یمكنهـــا أن تعمـــل أو تحقـــق أهـــدافها دون أن تقســـم أعمالهـــا علـــى دوائـــر أو مـــدیریات أو أقســـام تبعـــا 

  لحجمها أو نوع نشاطها وللظروف المحیطة بها. 

وقـــد اســـتجاب الفكـــر التنظیمـــي الحكـــومي لهـــذه الحاجـــة فطـــرح عـــدة أســـس ومبـــادئ لتقســـیم الأعمـــال ضـــمن 

  وعلى النحو التالي:المنظمات الحكومیة 

                                                
 . 189 -188: بشیر العلاق، مرجع سابق، ص ص:  1
، ص 2004: عامر الكبیسي، التنظیم الاداري الحكومي بین التقلید والمعاصر " الفكر التنظیمي"، درار الرضا للنشر والتوزیع، دمشق، سوریا،  2

  .58-48ص: 
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وقــد طبقــت هــذه الطریقــة لأول مــرة فــي الجیــوش التــي تــنظم عــدد الأفــراد  تقســیم الأعمــال لعــدد الأفــراد: -1

المنتســبین فهنــاك الفصــیلة والســریة والكتیبــة واللــواء والفرقــة والفیلــق، ولكــل مــن هــذه الوحــدات حــد أدنــى وحــد 

  أعلى تتكون منها، ولها رئیس یدیرها.

التقســیم مــن كــون الأفــراد المتخصصــین فــي مجــال أو نشــاط واحــد ینبغــي تجمــیعهم معــا لیســهل وینطلــق هــذا 

التعاون والإشراف علیهم، وتوفیر ما یستلزمه عملهم من معـدات أو وسـائل، غیـر أن الأخـذ بـه یـؤدي أحیانـا 

ي إلـــى خلـــق إلــى خلـــق الفـــوارق فــي معاملـــة العـــاملین، وثـــارة النزاعــات والمنافســـة بیـــنهم، كمـــا یمكــن أن یـــؤد

  تزید من الإضرابات والمطالب الجماعیة. أنمراكز قوى ونفوذ مهنیة ومصلحیة من شأنها 

وهنــا تــتم تجزئــة الهــدف العــام للــوزارة أو المدیریــة العامــة إلــى أهــداف تقســیم الأعمــال وفقــا للأهــداف:  -2

اؤهـا فـي ضـوء متطلبـات نوعیة أو أهداف فرعیة ثم تنـاط مسـؤولیة تحقیـق كـل هـدف إلـى وحـدة إداریـة یـتم بن

  ذلك الهدف.

  تقسیم الأعمال وفق للمناطق الجغرافیة: -3

وتظهــر أهمیــة هــذا التقســیم عنــدما تتســع رقعــة الدولــة الجغرافیــة ویصــبح مــن المتعــذر علــى الــوزارة أو علــى 

  هیئة متخصصة أن تمارس نشاطها أو تقدم خدماتها لكل الأقالیم والمحافظات من العاصمة.

  عمال وفقا للزبائن:تقسیم الأ -4

كثیرا ما نجد المنظمات الحكومیة نفسها مضـطرة لان تتعامـل مـع الزبـائن أو مـع جمهورهـا المسـتفید 

  وفقا للفئات السكانیة أو وفقا للجنس أو وفقا للحرف أو المهن التي یمارسونها.

تـــي تـــتلاءم فمثـــل هـــذه المنظمـــات المكرســـة لخدمـــة شـــریحة بعینهـــا متخصصـــة فـــي نـــوع وطبیعـــة الخدمـــة ال

وتنســـجم مـــع طبیعـــة تلـــك الشـــریحة وظروفهـــا، كمـــا یجعلهـــا أكثـــر كفـــاءة  وأهلیـــة لفهمهـــا ومعرفـــة أوضـــاعها 

  النفسیة والاجتماعیة.

  التقسیم على أساس الأنشطة والعملیات: -5

حیـث تجمـع الأنشـطة المتشـابهة مـع بعضـها فـي قسـم واحـد، أو تجـزأ المهـام إلـى مراحـل كـأن یكــون 

ریات العامــة للبنــاء قســم للتصــمیم وآخــر للتجهیــز وثالــث للتنفیــذ ورابــع للتصــمیم والمتابعــة ضــمن إحــدى المــدی

  وقسم للصیانة. فمثل هذا التقسیم اعتمد الأنشطة المرحلیة التي یستلزمها العمل من بدایته حتى نهایته.

  تقسیم الأعمال تبعا للوقت والزمن: -6

ت العمومیــة التــي یســتلزم عملهـا الاســتمرار لیــل نهــار فــي ویعتمـد هــذا الأســاس التنظیمــي فــي اغلـب المنظمــا

  تقدیم الخدمات أو أداء المهام للمواطنین دون أن تغلق أبوابها ( المستشفیات مثلا) .

  مبدأ التدرج الهرمي: -ثانیا

یؤكد هذا المبدأ على أهمیـة وجـود مسـتویات متعـددة تتـدرج مـن القمـة إلـى القاعـدة لیعطـي لكـل مسـتوى منهـا 

لیات وواجبـات محـددة، ثـم تقـرن بصـلاحیات تفـوض وتخـول مـن الأعلـى للأدنـى، ویعـد هـذا المبـدأ مـن مسؤو 

المبادئ الأساسیة للفكر التنظیمي التقلیدي الذي یفترض دعاته بان القوة والنفـوذ تتجمـع فـي قمـة الهـرم التـي 
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حكـــم أشـــغاله لمنصـــب لا تتســـع إلا لشـــخص واحـــد هـــو الـــرئیس الإداري الـــذي یملـــك الصـــلاحیات القانونیـــة ب

  الرئیس.

وللــرئیس الحــق فــي تخویــل وتفــویض جــزء مــن صــلاحیاته لمــن هــم فــي المســتوى الــذي یلیــه، وهكــذا یــتم  -

  التفویض للصلاحیات عبر المستویات حتى القاعدة.

  قد یكون لمبدأ التدرج مبرراته العملیة في المنظمات الواسعة الكبیرة. -

فــي جمیــع المنظمــات وفــي كــل الظــروف أدى إلــى ظهــور العدیــد مــن  لكــن الالتــزام بــه و الإصــرار علیــه -

  المساوئ والسلبیات التي أفقدته هیبته وأضعفت موقف أنصاره.

  وفي جمیع الأحوال ینبغي أن یضمن تطبیق هذا المبدأ التناسق والترابط بین المستویات. -

  مبدأ وحدة الأمر: -ثالثا

مل له، وبموجبه لكل وحـدة إداریـة فـي أي مسـتوى إداري مسـئول وهو مبدأ مرتبط بمبدأ التسلسل الهرمي ومك

  واحد یصدر الأوامر لكل العاملین في تلك الوحدة المرتبطة به.

وینطلـــق هـــذا المبـــدأ مـــن أن تعـــدد الرؤســـاء یعنـــي تعـــدد الأوامـــر الصـــادرة مـــنهم لمرؤوســـیهم، ممـــا یجعـــل  -

  تنفیذها مرة واحدة في وقت واحد أمرا مستحیلا.

  دأ نطاق الإشراف:مب -رابعا

ویقصد به عدد الأفراد المناسب الذي یمكن للشخص الواحـد أن یـدیره أو یرأسـه( یقـول هـاملتون قائـد الجـیش 

  :أن متوسط العقل البشري یستطیع أن یدیر ما بین ثلاثة إلى ستة عقول.) البریطاني

المسـتویات الإداریـة التـي وقد أصـبح نطـاق الإشـراف أو المـدى أكثـر تعقیـدا عنـدما تـم ربطـه مـع موضـوع  -

یتكون منها الهیكل التنظیمي، فنطـاق الإشـراف الواسـع یـؤدي إلـى جعـل المنظمـة ذات هیكـل بسـیط، أي انـه 

یمتـــد أفقیـــا بینمـــا یـــؤدي تضـــیق نطـــاق الإشـــراف إلـــى زیـــادة عـــدد المســـتویات الإداریـــة لیمتـــد هیكـــل المنظمـــة 

  ي المستویات المتعدد العلیا والوسطى والدنیا.عمودیا، مما یستدعي زیادة عدد الرؤساء والمشرفین ف

  مبدأ تلازم السلطة والمسؤولیة: -خامسا

ـــدماء التـــي تغـــذي الهیكـــل الإداري وتمـــده بمســـتلزمات الصـــحة  تعـــد الســـلطة فـــي التنظـــیم العمـــومي بمثابـــة ال

لبشـر والحیویة، فلا یمكن أن نتصور منظمـة عمومیـة بـدون صـلاحیات تمكنهـا مـن التصـرف والتعامـل مـع ا

  والأشیاء والمواد.

بأنهــا الحــق الــذي تخولــه القــوانین والــنظم للمــدیرین والرؤســاء لاتخــاذ القــرارات وإصــدار  وتعــرف الســلطة: -

الأوامر لمرؤوسیهم، أو تمكنهم من الامتناع عن إصدارها. كمـا تعـرف بأنهـا حـق التصـرف سـواء فـي الأمـر 

ل الســلطة أو تفـوض مـن الـرئیس إلــى مسـاعده أو مـن ینــوب أو النهـي عنـد إدارة الأفـراد أو الأشــیاء، وقـد تنقـ

  عنه.

  فهي تعهد والتزام للقیام بعمل أو للنهوض بمهمة أو لانجاز واجب.أما المسؤولیة:  -
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ولذلك یأتي هذا المبـدأ لیـدعو إلـى تحقیـق الـتلازم والتـوازن بـین المسـؤولیات والسـلطات، فـلا یمكـن ان یحمـل 

قــدرا مــن الســلطة تــتلاءم وحجــم ودرجــة وأهمیــة الواجــب الملقــى علیــه.  موظــف مســؤولیة مــا دون أن یعطــى

  لذلك یقال ( لا مسؤولیة بدون صلاحیة).

  مبدأ الفصل بین السیاسة والإدارة: -سادسا

دعــا بعــض المفكــرین وعلــى رأســهم ( وودرو ولســون رائــد الإدارة العامــة فــي أمریكــا ورئــیس جمهوریتهــا إبــان 

ى ضــرورة الفصــل بــین الإدارة والسیاســة، وكانــت دوافعــه مــن وراء فكــرة الفصــل الحــرب العالمیــة الأولــى) إلــ

حمایــة الإداریــین وإبعــادهم عــن تــدخل السیاســیین  وعــن تــأثیراتهم وضــغوطهم علــى القــرارات الإداریــة تحقیقــا 

  لمصالح حزبیة أو فردیة.

والسیاســة خــلال فتــرة مــابین  علــى الــرغم مــن المبــررات المقبولــة التــي كانــت وراء فكــرة الفصــل بــین الإدارة -

الحـربین العـالمیتین، ومـن الایجابیـات المحققـة مـن تطبیقــه فـي العدیـد مـن الـدول والمنظمـات الحكومیـة، فــان 

عیوبـــه ســـرعان مـــا تجلـــت للعیـــان فـــي ظـــل ظـــروف الخمســـینات ومـــا بعـــدها مـــن القـــرن العشـــرین، فالسیاســـة 

نظریـة ولا فـي مجـال التطبیـق، وبـدلا مـن ذلـك هنـاك والإدارة لا یمكن أن تفصل فصلا كاملا لا في مجال ال

حاجــة ماســة إلــى للتــرابط والتكامــل بــین العملیتــین، فبــدون التفــاهم والتعــاون والتبــادل والانســجام والتوافــق بــین 

  السیاسیین و الإداریین لا یمكن للدولة العصریة أن تنهض بمهامها بكفاءة وفعالیة.

ئتــین أو طبقتــین مختلفتــین أو متصــارعتین كمــا كــان التقلیــدیون یــدعون، إن السیاســیین والإداریــین لیســوا ف -

وإنما هم شریحة من شرائح المجتمع التـي تشـترك فـي مناقشـة الأهـداف العامـة وفـي الآراء والاتجاهـات التـي 

  تقود إلى تحقیقها.

  لا یمكن منع الإداریین من المشاركة في رسم السیاسة العامة. -

  صلحة العامة على المصلحة الخاصة:مبدأ تقدیم الم -سابعا

تعنـــي المصـــلحة العامـــة هنـــا كـــل مـــا مـــن شـــانه أن یحقـــق النفـــع أو یعـــود بالفائـــدة أو یلبـــي حاجـــات 

المــواطنین، أو یرفــع مــن مســتویات عیشــهم، أو تنمیــة قابلیــاتهم، أو یحســن مــن أوضــاعهم المادیــة والمعنویــة 

  والمجتمعیة.

مصــلحة فـــرد واحــد أو قلــة مــن الأفــراد أو فئــة أو شــریحة مـــن  أمــا المصــلحة الخاصــة: تكــون ممثلــة فــي -

  المنتفعین الذین لا یكونون إلا نسبة محددة جدا من العینة المجتمعیة التي أنشئت المنظمة من اجلهم.

ولــیس الغــرض مــن هــذا المبــدأ عــدم الاســتماع لمطالــب الأفــراد أو تلبیــة احتیاجــاتهم أو حــل مشــاكلهم بحجــة 

لحة الخاصـة.وإنما المــراد منــه تغلیــب المصــلحة العامـة وتعطــى الأولیــة عنــدما توضــع أنهـا تقــع ضــمن المصــ

  أمام المصلحة الخاصة التي تتعارض معها  أو یتعذر تحقیقهما معا في آن واحد.
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  تفویض السلطة.و : المركزیة واللامركزیة، المطلب الثالث

ر الأساسیة والمهمة في عملیة تعد كل من المركزیة واللامركزیة وتفویض السلطة من العناص

  .هذه العناصر أساسیاتالتنظیم، اذ لا یمكن أن نتكلم على التنظیم من دون أن نعرج على 

  أولا: المركزیة واللامركزیة.

  وفي ما یلي شرح لكل واحدة منهما: الإداريالتنظیم  أسالیبتعتبر المركزیة واللامركزیة  من 

  :الإداریةالمركزیة  -1

  الدولة. أرجاءبید السلطة المركزیة التي یشمل اختصاصها  الإداريظاهر النشاط وهي تجمیع م

  1في الصور التالیة: الإداریةوتظهر المركزیة 

  التركیز الاداري: -أ

الدولــــة الانفــــراد باتخــــاذ  أقــــالیمالمركزیــــة، وعــــدم الســــماح للفــــروع فــــي  بــــالإدارة الإداریــــةحصــــر النشــــاطات 

  ومن أهم مزایاه:القرارات.

  الدولة. أرجاءالتي تتبعها في جمیع  الأسالیبوتجانس  الإدارةوحدة  -

  توجیه مواردها بشكل أمثل. -

  بسط نفوذ الدولة وتوطید أركانها. -

  تحقیق المساواة بین سكان الدولة في الحصول على الخدمات وتحمل تكالیفها. -

  ومن أهم عیوبه نذكر:

وانشـــغاله بأعبـــاء فرعیـــة تضـــعف مـــن قدرتـــه علـــى التخطـــیط  إثقـــال كاهـــل الدولـــة المركـــزي بأعبـــاء المهـــام -

  والتنسیق.

إضـعاف روح المبــادرة والإبــداع لـدى المــواطنین سیاســیا واجتماعیـا الــذین یركنــون إلـى الاتكالیــة والاعتمــاد  -

  على الدولة في توفیر الخدمات وفرص العمل.

حاجــات ســكانها یجعــل تلــك القــرارات إن بعــد متخــذي القــرارات عــن المنــاطق المحلیــة وعــدم وقــوفهم علــى  -

  غیر متفقة مع تطلعاتهم.

  تقلیص مساءلة المواطنین للمسؤولین وعدم قدرتهم على تحدید مسؤولیاتهم ومحاسبتهم علیها. -

  سكانهم العاصمة للحصول على الخدمات الضروریة. أماكنتحمیل المواطنین عناء الانتقال من  -

  :الإداريعدم التركیز  -ب

المركزیـــة فــي العاصــمة وبــین فروعهــا فـــي منــاطق الدولــة وهــذا یتطلـــب  الإدارةبــین  الإداریــةوظیفــة توزیــع ال

  ( مدیریات الصحة، التربیة....). الإداریة الأمورتفویض الفروع صلاحیة اتخاذ القرارات في بعض 

  :ومن أهم مزایاه

الرئیســة  بأجهزتهــاث تــرتبط الفــروع مبــدأ التسلســل الرئاســي، حیــ بإتبــاع الإداریــةعلــى وحــدة الدولــة  الحفــاظ -

  في الدولة.
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  للواقع المحلي لانطلاقها من ذلك الواقع. الإداریةالقرارات  ملائمة -

  نقل الخدمة إلى المناطق المحلیة مما یحد من عناء المواطنین. -

  جدیدة قادرة على تحمل المسؤولیة. إداریةقیادات  إعدادفي  الإسهام -

  :ومن بین عیوبه

مــا كانــت الدولــة ذات أقــالیم  إذامراقبــة المركــز الرئیســي لفروعــه المنتشــرة فــي الأقــالیم وبخاصــة  صــعوبة -

  عدیدة.

صعوبة التنسـیق بـین فـروع الجهـاز المركـزي المختلفـة وذلـك بسـبب اخـتلاف مرتكـزات القـرار الإداري تبعـا  -

  للظروف المحلیة.

  مثل تلك الفروع. زیادة التكلفة المالیة التي تتطلبها إدامة العمل في -

  :الإداریةاللامركزیة   -2

  في الدولة. أخرىالمركزي وبین شخصیات معنویة عامة  الإداريبین الجهاز  الإداریةتوزیع الوظیفة 

  1وتكون في احد الصور التالیة:

  اللامركزیة المرفقیة: -أ

مســتقلة عــن الســلطة التــي  یمنحهــا القــانون الشخصــیة المعنویــة وتكــون إداریــةمرفــق عــام بواســطة هیئــة  إدارة

  ومالیا. والتي تسمى في بعض الدول بالمؤسسات العامة. إداریا أنشأتها

  :اومن أهم مزایاه

فـي  تـأخیرالابتعاد عن الروتین والتعقیدات المصاحبة للعمل في وزرات الدولـة ومـا یترتـب علـى ذلـك مـن  -

  الانجاز وبطء الاستجابة للمستجدات وظروف البیئة المحیطة.

  استقطاب الكفاءات والمهارات الفنیة اللازمة لانجاز العمل بشكل فاعل . -

  تقلیص حجم البطالة بزیادة فرص العمل. -

  الذي تلجأ الیه بعض مؤسسات القطاع الخاص. الاحتكارالحد من  -

الدولـــة التـــي تحتـــاج للتطـــویر وتحســـین مســـتوى معیشـــة مواطنیهـــا والعمـــل علـــى  أقـــالیمالعمـــل علـــى تنمیـــة  -

  تقرارهم والحد من هجرتهم.اس

  :ومن بین العیوب نذكر

تخلــق نوعــا مــن الحساســیة بــین المــوظفین فــي الدولــة لان الرواتــب التــي تــدفعها هــذه  بأنهــایــرى الــبعض  -

  .الأخرىالدولة  أجهزةما قورنت برواتب نظرائهم في  إذاالمؤسسات لكوادرها تكون عالیة 

  كثیر من هذه المؤسسات متعثرة . -

  :الإقلیمیةمركزیة اللا -ب

للدولــة بــین الحكومــة المركزیــة وبــین هیئــات محلیــة منتخبــة تمــارس نشــاطاتها تحــت  الإداریــةتوزیــع الوظیفــة 

  المحلیة. بالإدارةورقابة الحومة المركزیة. وبهذا یكون المفهوم مرتبطا  إشراف

                                                
  .61-51، مرجع سابق، ص ص: أیمن عودة المعاني: 1
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  :ما یليومن مزایا اللامركزیة الإقلیمیة 

الذاتیـة وتحملـه الأعبـاء والمسـؤولیات ومبادرتـه فـي التصـرف وعـدم الاتكـال تفهم المواطن لأسـلوب الإدارة  -

  على الأجهزة المركزیة.

  تربیة المواطنین تربیة سیاسیة والإسهام في تنشئة القیادات المحلیة وتدریبها. -

فـي تعزیز الانسـجام والتوافـق بـین السـكان، حیـث یتـاح للسـكان المحلیـین وممثلـیهم فرصـة اكتسـاب الخبـرة  -

  مجال حل الأزمات والصراعات في إطار مجتمع محلي یمكن إدارته.

  مراعاة حاجات السكان المحلیین ورغباتهم حسب ظروف مناطقهم الخاصة .

توفیر فرص عمل جدیدة في المناطق المحلیة والحد من الهجرة للمدینة مما یخفض من معـدلات البطالـة  -

  التي تتفاقم في معظم دول العالم.

  العبء عن كاهل الحكومة المركزیة بعد اتساع نشاط الدولة. تخفیف -

  :أما عیوب اللامركزیة الإقلیمیة فتتمثل في ما یلي

إن قیــام وحــدات إداریــة ذات اســتقلال داخــل الدولــة قــد یــنجم عنــه غــرس بــذور التجزئــة والإخــلال بوحــدة  -

  الدولة وكیانها.

  ح المحلي على الصالح العام.قیام الهیئات المحلیة قد یؤدي إلى تغلیب الصال -

  عدم قدرة بعض الهیئات المحلیة على النهوض بخدمات المجتمع المحلي بسبب ضعف الإمكانات. -

  قد ینتج عن وجود الإدارات المحلیة هدر للمال العام نتیجة زیادة النفقات الإداریة المختلفة. -

  مركزيلاالمركزي وال الإداريصور التنظیم  ):01الشكل رقم (
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 صور التنظیم الإداري المركزي واللامركزي

 المركزیة الإداریة اللامركزیة الإداریة

  الإقلیمیةاللامركزیة 
توزیع الوظیفة الإداریة للدولة بین 

الحكومـــة المركزیــــة وبـــین هیئــــات 

محلیــة منتخبـــة تمـــارس نشـــاطاتها 

تحـــــــت إشـــــــراف ورقابـــــــة الحومـــــــة 

ــــة. وبهــــذا یكــــون المفهــــوم  المركزی

  مرتبطا بالإدارة المحلیة.

 

  التركیز الإداري

حصـــر النشـــاطات الإداریـــة 

ــــــالإدارة المركزیــــــة، وعــــــدم  ب

ــــالیم  الســــماح للفــــروع فــــي أق

ــــــــــراد باتخــــــــــاذ  ــــــــــة الانف الدول

  القرارات.

 

  عدم التركیز الاداري

توزیع الوظیفة الإداریة بین الإدارة 

المركزیــــــة فــــــي العاصــــــمة وبــــــین 

فروعهـــا فـــي منـــاطق الدولـــة وهـــذا 

 تطلــب تفــویض الفــروع صــلاحیةی
 اتخـاذ القـرارات فـي بعـض الأمـور

 الإداریة

  اللامركزیة المرفقیة
إدارة مرفـــــق عـــــام بواســـــطة هیئـــــة 

إداریــة یمنحهــا القــانون الشخصــیة 

المعنویــــــة وتكـــــــون مســــــتقلة عـــــــن 

ــــــــا  أنشــــــــأتها الســــــــلطة التــــــــي إداری

ـــا. والتـــي تســـمى فـــي بعـــض  ومالی

  الدول بالمؤسسات العامة.

 

تجمیع مظ�اھر النش�اط الإداري بی�د الس�لطة المركزی�ة الت�ي 
 یشمل اختصاصھا أرجاء الدولة

توزی�ع الوظیف�ة الإداری�ة ب�ین الجھ�از الإداري المرك�زي وب�ین شخص�یات 
 الدولة محلیة أو مرفقیة. معنویة عامة أخرى في
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  التفویض الإداري. ثانیا:

 المفـــوضویســـمى  الإداريیقصـــد بـــالتفویض هـــو تفـــویض الســـلطة الإداریـــة وهـــو أن یعهـــد الـــرئیس 

  ن اختصاصاته الذاتیة التي یستمدها من القانون لأحد المدیرین الآخرین في المستویات الدنیا.بجزء م

مســـؤولیاته بــــل هـــو مجــــرد طریقـــة أفضــــل  أوعـــن ســــلطاته  الإداريیتخلـــى الــــرئیس  أنوالتفـــویض لا یعنــــي 

  1لانجاز الأعمال بسرعة وكفایة.

ممیــــزات والمعوقــــات التــــي تحــــول دون مجموعــــة مــــن الشــــروط كمــــا لــــه مجموعــــة مــــن ال الإداريوللتفــــویض 

  2اعتماده، وفي ما یلي شرح لكل العناصر المذكورة سابقا:

  الشروط العامة لتفویض السلطة:  -أ

ویعنـي ان التفـویض ینبعـث عـن السـلطة فقـط دون المسـؤولیة، فـالتفویض  لا تفویض في المسـؤولیة: أن -

  یلة لتوزیع السلطة والقضاء على تركیزها.لیس عملیة هروب الرئیس المفوض من مسؤولیاته بل هو وس

التفـویض لا یشـمل كـل اختصاصـات الـرئیس المفـوض، بـل یشـمل  أنویعنـي  یكون التفـویض جزئیـا: أن -

  بعض اختصاصاته فقط.

یحـدد حـدود التفـویض بدقـة، كـي لا  أن الإداريیجـب علـى الـرئیس  إذ لا بد من وضوح حدود التفویض: -

  ممارسة السلطات المفوضة إلى المرؤوسین. أثناءاغ یوقع في سوء الفهم، أو فر 

منـه فـي سـلم  أدنـىلمـن هـم  إلیـهالتـي انتقلـت  تفـویض السـلطات بإعـادةیقوم  أن إلیهلا یجوز للمفوض  -

  مرة واحدة ولا تتكرر بالنسبة لنفس الاختصاصات. إلاالمسؤولیة الوظیفیة، فعملیة التفویض لا تحدث 

  مزایا ومعوقات التفویض. -ب

  * مزایا التفویض:

 الإداریـــةیــؤدي إلــى الاقتصــاد فــي الوقـــت للرؤســاء الإداریــین، وبالتــالي تخفیـــف العــبء علــى المســتویات  -

  . الإداریة الأمورالعلیا، ویساعد الرؤساء على التفرغ لأهم 

  یؤدي إلى رفع الروح المعنویة للمرؤوسین، وزیادة الشعور بالثقة في أنفسهم في مجال عملهم. -

الـوظیفي فـي  الأداءعمل علـى تـأمین أكبـر قـدر مـن المشـاركة الفعالـة فـي عملیـة صـنع القـرارات، وحسـن ی -

  التنظیم.

یــؤدي إلــى اكتشــاف العناصــر القیادیــة مــن بــین المرؤوســین تمهیــدا لتــولیهم مناصــب أكبــر وتــدریبهم علــى  -

  تحمل المسؤولیات.

  * معوقات التفویض:

تركیــز الســلطة فــي أیــدیهم وحـــب الظهــور بمظهــر صــاحب الســـلطة رغبــة بعــض الرؤســاء الإداریــین فـــي  -

  والقوة والعظمة.

                                                
  .164: عفیف حیدر، مرجع سابق، ص:  1
 .167-165: المرجع نفسه، ص ص:  2
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عدم رغبة بعض المدیرین إعطاء فرصة التعلیم والترقي والتدرج للمرؤوسین خوفا من ظهورهم ثـم منافسـة  -

  المدیر المفوض شخصیا بعد ذلك.

  عدم وجود الثقة بین الرؤساء والمرؤوسین. -

مــا فوضـــوا غیــرهم مــن المرؤوســـین فــي القیـــام  إذامركــزهم فـــي المنظمــة  یضــعف أنخــوف الرؤســاء مـــن  -

  ببعض الأعمال الهامة والبارزة.

  الجهل بأحكام التفویض ونقص الوعي والنضج الحقیقي لدى الرؤساء. -

  مؤشرات التراجع التنظیمي في المنظمات العمومیة. :المطلب الرابع

  1لعمومیة ما یلي:من بین مؤشرات التراجع التنظیمي بالمنظمات ا

  التضخم الوظیفي. -

  الجدارة في التوظیف. مبدأتجاهل  -

  معقدة وغامضة. إداریة إجراءات -

مثــــل الاهتمـــام بــــالتخطیط علــــى  الإجرائیـــةمور الشــــكلیة أو المضـــمون والاهتمــــام بـــالأ أوالجــــوهر  إهمـــال -

  حساب النتائج.

  ومنهجیة صنع القرار. الأهدافغموض  -

  الفعالة.غیاب الاتصالات  -

  تقادم الهیكل التنظیمي. -

  مقاومة التغییر. -

  انخفاض الروح المعنویة. -

  الجمود والبطء وضعف التعاون والتنسیق. -

  والتجدید. والإبداعغیاب الابتكار  -

  2التي قد تقع في عملیة التنظیم منها: الأخطاءبالاضافة إلى مجموعة من 

  الفشل في تحدید العلاقات. -

  مسؤولیة بدون سلطة. توكیل السلطة. تحقیق التوازن في الفشل في -

  بین خطوط السلطة وخطوط المعلومات. الخلط  -

  ارتباط المرؤوسین بعدد من الرؤساء. -

وختاما لما سبق فان وظیفة التنظـیم هـي وظیفـة هامـة فـي إدارة المنظمـات العامـة والجهـاز التنفیـذي 

ـــة، حیـــث أن الإدارة لا تســـتطیع تنفیـــذ  ـــة دون للدول السیاســـة العامـــة التـــي تضـــعها الســـلطات المختصـــة للدول

وجــــود علاقــــات تنظیمیــــة واضــــحة فــــي مؤسســــاتها، كمــــا أن التنظــــیم النــــاجح لا بــــد أن یأخــــذ فــــي الحســــبان 

  الظروف البیئیة المحیطة، ویتحصل على ثقة الأفراد والعاملین وثقة المواطنین .

                                                
  .150: موفق حدید محمد، ادارة الأعمال الحكومیة، مرجع سابق، ص:  1
  .289-283الفتاح، محمد فرید الصحن، مرجع سابق، ص ص: : محمد سعید عبد  2
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  التوجیه. وظیفة :المبحث الثالث

 الأفــــرادالتنفیذیــــة التــــي تنطــــوي علــــى قیــــادة  الإداریــــةالوظیفــــة توجیــــه بأنــــه عملیــــة مكــــن تعریــــف الی

وتحقیــق التنســیق بــین مجهــوداتهم  وإتمامهــا الأعمــالعــن كیفیــة تنفیــذ  وإرشــادهمعلــیهم وتــوجیههم  والإشــراف

  1وتنمیة التعاون الاختیاري بینهم من اجل تحقیق هدف مشترك.

ل ثلاث أدوات وهي الاتصال، القیادة و اتخاذ القرار وذلك سوف یتم تناول وظیفة التوجیه من خلا

العامة تمیزه عن اتخاذ القرار  الإدارةباختصار، مع التركیز على اتخاذ القرار لما له من خصوصیة في 

  .الأعمالفي منظمات 

 .الاتصالعملیة : المطلب الأول

لعبه فـي ممارسـة كافـة العملیـات للاتصال أهمیة بالغة في المنظمات العامة من خلال الدور الذي ی

ــــة مــــن  الإداریــــة ــــه جمل ــــه فــــي ظــــل وجــــود نظــــام ســــلیم للاتصــــال تتــــوفر فی كاتخــــاذ القــــرار والتنظــــیم والتوجی

  الخصائص التي تجعل منه ناجحا ویحقق الهدف المرجو منه.

تتضمن للاتصال عدة استخدامات، أما فیما یخص مجال الإدارة یعتبر الاتصال عملیة اجتماعیة تبادلیة و 

  تبادل معلومات أو قرارات بین طرفي الاتصال والتأثیر في السلوك لتحقیق أهداف المنظمة.

یمكن تعریف الاتصالات بأنها " عملیة التفاعل التي تحدث عندما یحول شخص او جهة ما ( المرسل) 

 2رسالة، ویستجیب لها طرف آخر ( المستقبل) بشكل یرضي المرسل.

  :العملیة الاتصعناصر  -أولا

  للاتصال مجموعة من العناصر وهي:

   وهو الجهة التي تبعث وترسل المعلومات بقصد اثارة سلوك محدد. المرسل: -

  .قناة الاتصال: وهي الوسیلة التي یتم استخدامها لنقل التعلیمات او المعلومات التي یتطلبها العمل -

         .سلةالمتلقي: وهو الطرف الذي یتلقى الرسالة أو المعلومات المر  -

الرسالة: تعني مجموعة المعاني التي یرسلها المرسل للمستقبل عبر القنوات المناسبة بهدف التأثیر في  -

  .سلوكه

  . التغذیة الراجعة: وهي عملیة تبین جدوى التعلیمات ومدى نجاحها في تحقیق ما هدفت الیه  -

  ویمكن تمثیل عناصر الاتصال في الشكل التالي:

 عملیة الاتصال مكونات ومراحل: )02(الشكل رقم 

     

  

  

  

                                                
   .277: بشیر العلاق، مرجع سابق، ص: 1
  .285: محمد قاسم القریوتي، مرجع سابق، ص: 2
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  :الاتصال أنواع-ثانیا

     یمكن التطرق لأنواع الاتصال اعتبارا لعدة معاییر:    

  :حیث تنقسم إلى ،وفق نوع الرسالة -1

یكون ذلك من خلال استخدام الكلام اما بطریقة مباشرة بین طرفین أو أكثر   : الاتصالات الشفویة - أ 

أو بطریقة غیر مباشرة (عبر الهاتف أو الوسائل الحدیثة....)، أكثر الأنواع استعمالا بفضل (اجتماعات) 

  أهم میزة له وهي الحصول على التغذیة الرجعیة بصفة مباشرة . 

:  رغم أن الكثیر من القرارات والتعلیمات یتم برسائل مكتوبة، وبالرغم من سلبیة الاتصالات المكتوبة- ب

الحصول على التغذیة العكسیة بصورة مباشرة، إلا أنها تمتاز بالرسمیة،  إمكانیةعدم عدم فهم الرسالة و 

 تخزینها كمعلومة وإمكانیة شرح متأني لمحتوى الرسالة. إمكانیة

: هي اتصالات تتم بواسطة تعبیرات الوجه أو طبیعة الوقوف وغیرها من الاتصالات غیر اللفظیة -ج

        :كل الموالي، كما هو مبین في الشحركات الجسم

  حیث توجد مجموعة من الانواع وفق هذا المعیار وهي: وفق الاتجاه: -2

هـي الرسـائل والمعـاني المرسـلة مـن المسـتویات الإداریـة السـفلى الـى الإدارة العلیـا  :الاتصـالات الصـاعدة -أ

 وكــذا عــرض مشــاكل.  وتأخــذ غالبــا شــكل تقــاریر الأداء واقتراحــات لتحســین الأداء ، فــي إطــار هرمیــة الهیكــل

     

هي النوع الأكثر شیوعا. تكون غالبا في شكل أوامر و كیفیات تنفیذ الأعمال و  :الاتصالات النازلة -ب

 توضیح الأهداف.

: وهـي اتصـالات جانبیـة بـین مـوظفین مـن نفـس المسـتوى الإداري یـدور حـول حـل  الاتصالات الأفقیة - ج

 قسام، القیام بالتحسینات.المشاكل داخل القسم، التنسیق بین الأ

هــي الاتصــالات التــي تــتم خــارج قنــوات الســلطة الرســمیة فــي المنظمــة دون الاتصــالات غیــر الرســمیة:  -3

آخـــر ثـــم  إلـــىعلاقـــة أو ارتبـــاط بهرمیـــة الســـلطة التنظیمیـــة، وتأخـــذ شـــكل اتصـــالات عنقودیـــة (مـــن شـــخص 

  الانتشار).

ــداخلي والاتصــال الخــارجي الاتصــال -4 الــداخلي هــو الــذي یجــري داخــل المنظمــة بینمــا الاتصــال  :ال

  .الخارجي فیقصد به الاتصال باتجاه الزبائن من اجل التأثیر في قرارات الشراء

  ثالثا: معوقات عملیة الاتصال  

  1یمكن تلخیص معوقات عملیة الاتصال في النقاط التالیة:

    .خصص ونقص المعلوماتوتتمثل في عدم وضوح الهدف ومشاكل السلطة والتمعوقات تنظیمیة:  -1

وتنحصر في السلوك الفردي والنزاعات الشخصـیة التـي كثیـرا مـا تعـود إلـى انخفـاض  معوقات انسانیة: -2

ـــــة، كمـــــا توجـــــد معوقـــــات أخـــــرى كاللغـــــة، غمـــــوض الفكـــــرة،  معـــــدلات التعـــــاون ونقـــــص المعلومـــــات المتبادل

  التخصص، العوائق النفسیة، حجم المنظمة، الافراط في الاتصال.

                                                
   .247: أمین ساعاتي، مرجع سابق، ص:1
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 .: القیادةطلب الثانيالم

  .توجیه فاعلیة  وتعبر عن العلاقة بین الرئیس ومرؤوسیهلتعبر القیادة من أكثر أدوات ا    

  القیادة و الإدارة و الرئاسة. -أولا

  1.مرغوبةالآخرین لتحقیق أهداف  وتوجیه القدرة للتاثیر والتحفیزفالقیادة هي  -

لــى التنظــیم والتنســیق والرقابــة علــى المرؤوســین بغیــة تحقیـــق وتعــرف القیــادة الإداریــة بأنهــا هــي القــدرة ع -

 2أهداف التنظیم، عن طریق الاقناع والتأثیر، أو من خلال استعمال السلطة عند الضرورة.

هـي مجموعـة عملیـات، أمـا القیـادة فهـي جـزء مـن الأنشـطة الإداریـة،  لأن الأولىالإدارة أشمل من القیادة  -

 ه.وبالتحدید ضمن نشاط التوجی

 عادة ما یتم التمییز بین الرئیس و القائد من خلال ما یلي: 

  القائد  الرئیس أو المدیر

 سلطته قانونیة و رسمیة -

 تأثیره نابع من سلطة اتخاذ القرارات  -

 سلطته هي سلطة الأمر  -

    

 سلطته تلقائیة -

  سلطته نابعة من قدرته على التأثیر -

 سلطته هي سلطة القبول -

  

  :  تنتاجیمكن اس

 .لكل من الرئیس و القائد سلطة تأثیریة •

 من سلطة الرئیس. أهمیةتأثیر و  أكثرسلطة القائد  •

 كل رئیس لیس بالضرورة قائدا.   •

 یكونوا قادة. أنكثیر من الرؤساء بإمكانهم  •

 یمكن تعلم القیادة. •

  النظریات المفسرة للقیادة. -ثانیا

 3بها ویمكن تلخیص اهم هذه النظریات في ما یلي:تعددت النظریات المفسرة للقیادة وطرق اكتسا

: تقــول بوجــود بعـض الخصــائص و الســمات یتمیـز بهــا القــادة عـن غیــرهم . أي ســمات نظریـة الســمات -1

ومـــن بـــین هـــذه الســـمات نبـــرة ، ، القـــادة یولـــدون و لا یصـــنعون. (الرجـــل العظـــیم)موروثـــة ولیســـت مكتســـبة

مـــاس والخلــق الجیـــد، صـــفات ذهنیـــة كالـــذكاء والقـــدرة علـــى الصــوت، الحجـــم، الوســـامة وصـــفات نفســـیة كالح

 التفكیر والتحلیل، والشجاعة.

أن ســلوك القائــد الفعــال یختلــف  إلــىالقـادة و توصــلت  تســلوكیااهتمــت بالبحــث عــن نظریــة الســلوك:   -2

ین كمـا بینـت أهمیـة التـدریب فـي خلـق قـادة قـادرین علـى التفاعـل مـع المرؤوسـ،عن سـلوك القائـد غیـر الفعـال

واستثارة الدافعیة لدیهم نحو مزید من العمـل، ومـن خـلال هـذه النظریـة التـي بحثـت فـي تفسـیر ظـاهرة القیـادة 

                                                
  .136: موفق حدید محمد، الادارة العامة، مرجع سابق، ص: 1
  .179: عفیف حیدر، صباح ھاشم، مرجع سابق، ص: 2
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، حیــث یقـــوم الأهــدافالعــاملین لتحقیــق  فأدوار مختلــیتمثــل فــي تحدیــد  الأول، أساســیینتــم تحدیــد بعــدین 

المحـــددة، ویتمثــل البعـــد  الأهــداف الجماعـــة وضــرورة تحقیـــق لأفــراد الأساســـیةالقائــد المبــادر بتحدیـــد المهــام 

المتبادلـة بـین الثاني بالاهتمام بالمناخ التنظیمي وتحدید العلاقـات السـائدة ویركـز القائـد هنـا علـى خلـق الثقـة 

    .العاملین وتقدیر آرائهم

تــرى هــذه النظریــة أن القیــادة محصــلة عوامــل موقفیــة تتصــل بــالمواقف التــي یتواجــد  النظریــة الموقفیــة: -3

الفرد، فهي ترى أن أي فرد سوي یمكن أن یصـبح قائـدا، إذا مـا وجـد نفسـه فـي موقـف أو أزمـة تسـتدعي بها 

  الحل واستطاع أن یتعامل معها ویقدم حلولا مقبولة.

  : القیادیة الأنماط -ثالثا

ظهــر مــا یســمى بالأنمــاط القیادیــة التــي تتمیــز فیمــا بینهــا علــى أســاس   نظریــة الســلوك ومــن خــلال أبحــاث

  1ومن بین الانماط القیادیة ما یلي: .السلطة التي یمتلكها القائد مقابل تلك التي یمنحها لمساعدیه درجة

: وتسـمى بالقیـادة الاســتبدادیة لأن القائـد ینفـرد برایـه ولا یشـارك المرؤوســین، ولا ةالأوتوقراطیـالقیادیـة    -1

تحكمیـة  ، بـل یفـرض علـیهم الاوامـر بطریقـةیستمع إلیهم بل یملي علیهم أوامره ویطالبهم بتنفیذها دون نقاش

      مسیطرة. ومن بین خصائص هذا النمط القیادي ما یلي:

  تركیز السلطة في ید الرئیس دون إشراك المرؤوسین   -

  القائد هو المخطط و المنظم للعمل و ما على المرؤوسین إلا التنفیذ  -

             الأعمالاستعمال التهدید لإنجاز   -

  بسرعة اتخاذ القرارات  لكن انخفاض الروح المعنویة للمرؤوسینیتمیز 

ذ أرائهـــم وإشـــراكهم فـــي اتخـــاذ القـــرار حیـــث یقـــوم القائـــد باستشـــارة مرؤوســـیه وأخـــ :القیادیـــة الدیمقراطیـــة -2

  وتفویض الكثیر من سلطاته إلیهم، ومن بین ممیزاته ما یلي:

 منح جزء معتبر من سلطة اتخاذ القرار للأعضاء -

  لقرارات تتخذ بعد الاستشارة و المشاركة في رسمها  ا -

  یتمیز بجودة الأعمال و ارتفاع الروح المعنویة   -

ویسمى أیضا هذا النمط القیادي بالقیادة الفوضویة، حیـث أن القائـد یسـمح للأعضـاء : القیادة المتحررة -3

ویختــارون طــرق  الأهــدافیحــددون  ذین، فهــم الــیشــاءونبحریــة التصــرف ویتــرك لمعاونیــه العنــان لیفعلــوا مــا 

، ویعملـون كـل مـا یحلـو لهـم، والقائـد الفوضـوي لا یشـترك اشـتراكا لـه أثـره فـي شـؤون الجماعـة إلیهـاالوصـول 

  والتنسیق بین وحداتها، لهذا فإن من سمات هذه القیادة:

 تنازل القائد عن سلطته للأعضاء -

  عضاء. دور القائد هو تحدید الهدف ویترك تنظیم العمل للأ -

  التوسع في تفویض السلطات. -

           عمومیة التعلیمات. -
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  .اتخاذ القرار عملیة:المطلب الثالث  

 إلا، فاتخـاذ القــرار بوجـه عـام مـا هــو الإداریـةالرئیسـیة لكــل العملیـات  الأسـستعتبـر عملیـة اتخـاذ القــرار مـن 

  و غایات تسعى المنظمة إلى تحقیقها.عملیة اختیار بدیل من بین البدائل المتاحة سواء كانت وسائل أ

  :القرار المفهوم والأنواع -أولا

قبــل التطــرق إلــى عملیــة اتخــاذ القــرار والخطــوات والمراحــل المختلفــة لــه، لا بــد مــن تحدیــد مفهومــه والانــواع 

  المختلفة له.

  مفهوم القرار وصنع القرار. -1

ر واعـي مـن بـدیلین فـأكثر تـم تحلیلهـا، یتبعـه القرار هو سلوك، تصرف واعي من بـین عـدة بـدائل، انـه اختیـا

  1لتنفیذ هذا الاختیار. إجراءفعل أو 

  2من بین الحلول المتاحة. الأمثلالقرار هو المفاضلة بین عدة حلول لحل مشكلة معینة واختیار الحل 

ي بغرفـة العملیـات التـ أشـبهأما صنع القـرار: هـو عملیـة یقـوم بهـا عـدة أشـخاص ذات صـلة بالموضـوع، هـي 

 3تسبق القرار.

  أنواع القرارات: -2

  4العامة القرارات إلى مجموعة من الانواع وهي: الإدارةیقسم علماء 

  القرارات الوظیفیة أو التنظیمیة والقرارات الشخصیة: -أ

هي القرارات التي یتخذها المـدیر باعتبـاره عضـو فـي التنظـیم عنـدما یعمـل بصـفة رسـمیة أثنـاء القیـام بعملـه، 

عـــن التنظـــیم، كـــالقرار الصـــادر بتعــین أو بنقـــل موظـــف أو تأدیبـــه، أمـــا القـــرارات الشخصـــیة  مســـئولا باعتبــاره

فــي التنظــیم، فهــي القــرارات المتصــلة بتصــرفاته الشخصــیة كقــرار تخصــیص مــدة شــهر مــن  مســئولاباعتبــاره 

  وقضائها بالخارج. إجازته

  القرارات الصریحة والقرارات الضمنیة: -ب

عـــن مشـــكلة فـــي موظـــف معـــین بـــالموافق أو عـــدمها أي  الإداريیفصـــح فیـــه الـــرئیس  القـــرار الصـــریح الـــذي

بـالمنح أو المنــع، أمـا القــرار الضـمني فهــو القـرار الــذي یسـتفاد منــه فـي قــرار یتصـل بموضــوع آخـر، أو قــرار 

یستفاد منه في مسلك المدیر وإن لم یعبـر عنـه صـراحة، كـأن یطلـب موظفـا إذنـا مـن مـدیره بالانصـراف قبـل 

  نتهاء موعده الرسمي، فلا یرد علیه، ویغیر مجرى الحدیث إلى موضوع آخر.ا

  القرارات المكتوبة والقرارات الشفویة: -ج

القرارات المكتوبـة تصـدر قـي صـیغة مكتوبـة ( لائحـات، تعلیمـات، أوامـر) أمـا القـرارات الشـفویة فهـي قـرارات 

  تخرج للوجود عن طریق كلمات منطوقة ولیست مكتوبة.

                                                
وظائف المنظمة، دار الحامد للنشر والتوزیع، ، عمان،  -العملیات الإداریة -" النظریات: حسین حریم، مبادئ الإدارة الحدیثة  1

 .87،ص: 2006الأردن،
 .177، ص: 2012نظریات الإدارة الحدیثة ووظائفها، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  : هاني خلف الطروانة، 2
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  رارات الفردیة والقرارات الجماعیة:الق -د

القرارات الفردیة هي التي ینفرد المـدیر بصـنعها دون مشـاركة أحـد فـي هـذا الشـأن مـن جانـب مـن یعنیـه أمـر 

  الجماعي فهو الذي یكون ثمرة جهد ومشاركة جماعیة. القرار، أما القرار

  القرارات الأساسیة والقرارات الروتینیة: -

القرارات التي لا تتكرر في حیـاة التنظـیم، تتعلـق غالبـا بالنظـام الأساسـي للتنظـیم مثـل القرارات الأساسیة هي 

فـــرع جدیـــد..، أمـــا القـــرارات الروتینیـــة فـــي قـــرارات متكـــررة تتعلـــق فـــي الغالـــب  إنشـــاء أوسیاســـة معینـــة  إتبـــاع

نـــي  كمـــنح الیومیـــة المعتـــادة، فـــلا تـــؤثر فـــي التنظـــیم بشـــكل مباشـــر، وتصـــدر بشـــكل تلقـــائي روتی بالأعمـــال

  للعاملین... إجازات

  الفردیة: والقراراتالقرارات القاعدیة  -

غیر محـدودین بـذواتهم، بحیـث یسـري هـذا القـرار  أفراد أوالقرارات القاعدیة هي التي تصدر في مواجهة فرد 

 علـى كــل مـن تتــوفر فیــه الشـروط المحــددة، أمــا القـرارات الفردیــة فهــي التـي تصــدر فــي مواجهـة فــرد أو أفــراد

  محددین بذاتهم.

 أركان القرار: -3

  1هناك ركنان أساسیان من القرار هما:

أن یكـون هنـاك أكثـر مـن بــدیل متـاح إزاء موقـف معـین، وحتـى نكــون بصـدد قـرار أن یكـون هنـاك بــدیلین  -

  بینهما. وان یكون الشخص ملزما بالاختیار ادنيكحد 

فهـي لا یمكـن  ة الموقف فالقرارات تكـون مقصـودةیختار الشخص وبادراك بین البدائل المتاحة لمواجه أن -

 تكون عفویة. أن

 : مراحل اتخاذ القرارثانیا

أن عملیـة اتخـاذ القـرارات تمـر بمراحـل وخطـوات منظمـة ومتعـددة لابـد لمتخـذ القـرار مـن  الإدارةیرى علمـاء  

  2مراعاتها وتتمثل فیما یلي:

  .تشخیص المشكلة -1

رارات، فمــن الأهمیــة بمكــان أن تشــخص المشــكلة وتحــدد، وذلــك حتــى خطــوة فــي عملیــة اتخــاذ القــ أهــمتعــد 

تكــون لبقیــة الخطــوات جــدواها، وحتــى توجــه الجهــود لحــل المشــكلة دون ســواها. ومــن الأمــور المهمــة التــي 

كلة، وعــدم شــالم أهمیــةهــي تحدیــد لطبیعــة الموقــف الــذي خلــق المشــكلة، درجــة  إدراكهــاینبغــي علــى المــدیر 

  وأسبابها، والوقت المناسب للتصدي لحلها واتخاذ القرار الفعال والمناسب بشأنها.الخلط بین أعراضها 

  جمع البیانات والمعلومات. -2

فهــم المشــكلة فهمــا حقیقیــا واقتــراح بــدائل مناســبة لحلهــا یتطلــب جمــع البیانــات والمعلومــات ذات  إن

قـدرة المـدیر فـي الحصـول علـى أكبـر ، ذلـك أن اتخـاذ القـرار الفعـال یعتمـد علـى الصلة بالمشكلة محل القرار
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قدر ممكن من البیانات الدقیقة والمعلومات المحایدة والملائمة زمنیا من مصادرها المختلفـة، ومـن ثـم تحدیـد 

ویخــرج مــن ذلــك  والأرقــامأحســن الطــرق للحصــول علیهــا، ثــم یقــوم بتحلیلهــا تحلــیلا دقیقــا، ویقــارن الحقــائق 

  ل إلى القرار المناسب.بمؤشرات ومعلومات تساعده على الوصو 

 تحدید البدائل المتاحة وتقویمها. -3

بعـــد التعـــرف علـــى المشـــكلة وتحلیلهـــا وتصـــنیفها ثـــم تحدیـــد البیانـــات والمعلومـــات المطلوبـــة لحلهـــا 

ومصادرها ووسائل الحصول علیها، ینتقل المـدیر متخـذ القـرار إلـى مرحلـة البحـث عـن مجموعـة مـن البـدائل 

  التي یمكن اتخاذها.أو الحلول أو القرارات 

یضـع المـدیر مجموعـة مـن الحلـول والخطـط البدیلـة التـي یصـلح  أنویقصد بالبدیل أو الحـل البـدیل 

أو الحلــول المطلوبــة، ویختلــف عــدد البــدائل  الأهــدافكــل منهــا بدرجــة معینــة وكیفیــة محــددة للوصــول إلــى 

ر بالمفاضـلة بـین البـدائل التـي توصـل ، حیث یقوم المدیالمتاحة من موقف لآخر وذلك وفقا لطبیعة المشكلة

وذلك بتقویمهـا ومقارنـة كـل واحـد منهـا بـالآخر، مـن حیـث المزایـا والعیـوب والتكـالیف ومشـكلات التنفیـذ  إلیها

فـــي تحقیـــق الهـــدف وحـــل المشـــكلة وملائمتـــه للظـــروف البیئیـــة المحیطـــة  إســـهامهوالنتـــائج المتوقعـــة ومـــدى 

  بالمنظمة.

 اختیار البدیل المناسب -4

تعد عملیة الاختیار النهائي من بین البدائل المتاحة لحل المشكلة المرحلة الممیـزة فـي عملیـة اتخـاذ 

وفقـا لمعـاییر واعتبـارات موضـوعیة یسـتند  الأنسـبالقـرارات، فبعـد تحدیـد البـدائل وتقویمهـا یـتم اختیـار البـدیل 

  :المدیر في عملیة الاختیار، وأهم هذه المعاییر إلیها

  .یل للهدف المحددتحقیق البد -

  المنظمة للحل البدیل واستعدادهم لتنفیذه. أفرادقبول  -

 أنمدى ملاءمة كـل بـدیل مـع العوامـل البیئیـة الخارجیـة للمنظمـة مثـل العـادات والتقالیـد والقـیم ومـا یمكـن  -

  معوقة لكل بدیل. أوتفرزه هذه البیئة من عوامل مساعدة 

 المطلوبة لتنفیذه. والإمكاناتدرجة المخاطرة المتوقعة، والموارد كفاءة البدیل والعائد الذي سیحققه و  -

   متابعة تنفیذ القرار وتقویمه. -5

لتنفیــذه ویجــري الاســتعدادات اللازمــة  الإمكانــاتیــوفر  أنبعـد اختیــار البــدیل المناســب فعلــى المــدیر     

الــذین  والأفـرادنسـبة للجهـات ویضـع الاحتیاطـات مـا یكفـل نجـاح القـرار المتخـذ. وحتـى یكـون القـرار سـهلا بال

سـیتولون تنفیـذه، لا بـد أن تـتم صــیاغته بطریقـة واضـحة ومختصـرة وبسـیطة، كمــا یراعـى فـي صـیاغة القــرار 

مع بعضها وانسجام القرار واتساقه مع القرارات التـي سـبقته، وعـدم تعارضـه مـع القـوانین  أجزائهعدم تناقض 

وعنــدما یطبــق القــرار وتظهــر نتائجــه  بمتخــذ القــرار. وطــةوالأنظمــة أو مــع الاختصاصــات والصــلاحیات المن

یقـوم المـدیر بتقـویم هـذه النتـائج لیــرى درجـة فعالیتهـا ومقـدار نجـاح القـرار فــي تحقیـق الهـدف الـذي اتخـذ مــن 

    جله.أ
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  نظریات صنع القرار: -ثالثا

  1تشتمل نظریات صنع القرار على النظریات التالیة:

  ي.الشمول –النموذج العقلاني  -1

  تعتبر أكثر النظریات شیوعا  وتحتوي على العناصر التالیة:

مشـكلة معینـة یمكـن فرزهـا عـن بقیـة المشـاكل والتركیـز علیهـا بطریقـة جدیـة بالمقارنـة  یواجه صـانع القـرار -

  مع المشاكل الأخرى.

  وترتیب الأهداف والقیم التي ترشد صانع القرار حسب الأولویة والأهمیة. توضیح -

  بدائل المختلفة لمعالجة المشكلة.فحص ال -

  الناتجة من اختیار كل بدیل ( الكلفة والمنفعة). الآثار -

  مقارنة كل بدیل وآثاره مع بقیة البدائل.. -

  عائد من الأهداف والقیم. أقصىاختیار البدیل وآثاره التي تحقق  -

یحقـق لنـا النتـائج المطلوبـة بأقصـى  هذه العملیة تعطینا القرار العقلاني ( الموضوعي والعلمـي) والـذي إن* 

  فاعلیة.

  * الانتقادات الموجهة للنظریة:

عـدم مواجهـة صــانعوا القـرار لمشــاكل واقعیـة وواضــحة، بـل یجـب علــى صـانعي القــرار تشـخیص المشــكلة  -

  التي یقومون باتخاذ القرار لها.

جـة للوقـت وتجمیـع المعلومـات عدم واقعیتها فیمـا تطلبـه مـن صـانع القـرار ( الصـعوبات الناجمـة عـن الحا -

  وصعوبة الحسابات).

  التناقض الموجود بین القیم الشخصیة لصانع القرار وقیم المواطنین تبقى مشكلة معقدة. -

یتعــرض صــانع القــرار للعدیــد مــن الضــغوط السیاســیة والانشــغال بصــورة متكــررة فــي التفــاوض والمســاومة  -

علـى قراراتـه، وان هـذه الضـغوط تـؤثر علـى كفایـة صـنع  أثیرللتـوتبادل المصالح مـن داخـل وخـارج المنظمـة 

  القرارات العقلانیة.

  .الإداريبیئة المنظمة على اتخاذ القرار، فالقیم تؤثر على القرار  تأثیر -

  النظریة التراكمیة أو التدریجیة لاتخاذ القرار: -2

ت فــي المنظمــات العامــة، هــو المــدخل الــذي تســتخدمه الإدارة العامــة وتعتمــد علیــه فــي صــنع القــرارا

ففي الواقع ان معظم القرارات تتخذ بالأسلوب التراكمي، فصانع القرار الـذي یسـتخدم المـدخل التراكمـي یركـز 

فقـط علـى السیاســات التـي تختلــف جزئیـا أو هامشـیا عــن السیاسـات القائمــة، ویهـتم بعـدد محــدود مـن البــدائل 

  مترتبة لكل سیاسة بدیلة.عدد قلیل من النتائج والآثار ال بتقییمویقوم 

 أوالمستقبلیة یحـاول صـانع القـرار الـذي یسـتخدم هـذا المـدخل الجزئـي  الأهدافیختار  أنفبدلا من 

 أكثــرالتراكمــي معالجــة المشــاكل الحالیــة التــي یواجههــا، ولكــن معظــم السیاســات المتبعــة هنــا تكــون علاجیــة 

                                                
  .279-273: موفق حدید محمد، مرجع سابق، ص ص:  1
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لمرحلة من العمل أسـهل مـن وضـع صـورة واضـحة خطأ في هذه ا وعلى ما ه الإنفاقمن كونها مستقبلیة.( 

  عما سیكون علیه المستقبل).

  * یمكن إیجاد المدخل التراكمي لاتخاذ القرار بالأسلوب التالي:

إن عملیـة اختیــار الأهــداف وتحلیــل النشــاطات المطلوبــة لتحقیقهـا هــي عناصــر متداخلــة ببعضــها ولیســت  -

  مستقلة عن بعضها.

امــل مـع بعــض البـدائل لإیجــاد الحـل المناســب للمشـكلة وهــذا یختلـف جزئیــا ولــیس یقـوم صــانع القـرار بالتع -

  كلیل عن السیاسة القائمة.

  لكل بدیل یقوم صانع القرار بتوقع عدد محدد من آثار القرار. -

  إعادة النظر باستمرار للمشكلة التي تواجه صانع القرار. -

عــدد مــن  إجمــاعفالاختیــار المناســب للقــرار الجیــد هــو لا یوجــد القــرار الوحیــد أو الحــل الأمثــل للمشــكلة،  -

  المحللین علیه.

صــنع القــرار الجزئــي هــو حــل علاجــي بشــكل أساســي ویســتخدم للتخفیــف مــن مشــكلة اجتماعیــة قائمــة  إن -

  اجتماعیة مستقبلیة. لأهدافبدلا من الترویج 

قبلیة لنشـــاطاتهم، فالمـــدخل * طالمـــا یعمـــل صـــانعو القـــرار تحـــت ظـــروف عـــدم التأكـــد بالنســـبة للآثـــار المســـت

  التراكمي یخفف من مخاطر وتكالیف ظروف عد التأكد.

  نظریة الفحوصات المختلطة:  -3

ویعتبر المدخل الثاني في مجـال صـنع القـرارات فـي المنظمـات العمومیـة ، حیـث ینتقـد هـذا المـدخل 

حاب الســـلطة، بینمـــا تهمـــل التراكمـــي تمثـــل أصـــ بالأســـلوبالنظـــریتین الســـابقتین، لان القـــرارات التـــي تصـــنع 

المدخل نفسه یركز على المدى القصـیر وعلـى التغییـر المحـدود فـي  أن بالإضافةمصالح الطبقة المعدومة، 

  السیاسات الجاریة، وبذلك  یهمل دور الإبداع الاجتماعي.

ویجهزنــا  فـالنموذج المخــتلط فــي صــنع القــرار الــذي یأخــذ فـي الاعتبــار كــل مــن القــرارات الأساســیة والتراكمیــة

بالأولویــة وبعملیــات صــنع السیاســة الأساســیة التــي تعطــي التوجیهــات الأساســیة وكــذلك العملیــات التراكمیــة 

  التي تستعد للقرارات المهمة وإنجازها بعد التوصل إلى مثل هذه القرارات. 

  المشكلات التي تواجه صنع القرار: -رابعا

التـــي تســـتلزم الســـرعة فـــي اتخـــاذ  الأعمـــالز الكثیـــر مـــن فالدولـــة تطلـــب مـــن القـــادة انجـــاالبیروقراطیـــة:  -1

  المنشودة. الأهدافالبیروقراطیة دون تحقیق  أحیاناالقرارات، وقد تحول 

 إعطـــاءالـــوزراء، وعـــدم  أیـــديتركیـــز معظـــم الســـلطات وحصـــرها فـــي  أن: الإداریـــةمشـــكلات المركزیـــة  -2

  وفعالیتهم. إنتاجیتهمل من صلاحیات كافیة لسائر القادة لاتخاذ القرارات المناسبة یقل

إلى ضغوط تمارسها علـیهم أجهـزة الرقابـة وغیرهـا كالمفتشـیة  الإداریونیتعرض القادة مشكلات الرقابة:  -3

 أوتتعــارض مـــع الصـــالح العـــام،  أمـــورالرئیســیة ومجلـــس المحاســـبة ومجلــس الشـــعب، فتطالـــب القــادة بفعـــل 

  كل والمتاعب.تضیع علیهم الوقت بدون طائل، مما یولد لهم المشا
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  الرقابة. وظیفة :المبحث الرابع

الرقابــة هـــي الوظیفــة الأخیـــرة فــي العملیـــة الإداریـــة، والتــي تهـــدف إلــى التأكـــد مــن تحقیـــق الأهـــداف 

، مـع العمـل علـى تحدیـد الانحرافــات الإدارةوالنتـائج المرجـوة ونجـاح الخطـط والقـرارات المختلفـة التـي تتخـذها 

  ها.أو الأخطاء الموجودة ومعالجت

  : مفهوم الرقابة وأنواعها.المطلب الأول

  :مفهوم الرقابة -أولا

حسب  شيءكل  إتماموظیفة الرقابة بأنها " التأكد من )  Henry Fayolقد وصف هنري فایول ( ل -  

الخطة المرسومة والتعلیمات الصادرة والمبادئ القائمة"، وتهدف الرقابة إلى تشخیص نقاط الضعف 

  1.والإجراءاتوالناس  الأشیاءومنع حدوثها في المستقبل وتمارس الرقابة على والأخطاء وتصحیحها 

، وهي عملیة مستمرة متجددة، یتم بمقتضاها التحقق من أن الأداء یتم إداریةهي وظیفة  الإداریةالرقابة  -

تحقیق الفعلي في  الأداءوالمعاییر الموضوعة، وذلك بقیاس درجة نجاح  الأهدافعلى النحو الذي حددته 

 2والمعاییر بغرض التقویم والتصحیح. الأهداف

 أعمالمفهوم الرقابة یشیر إلى رقابة نشاطات وأعمال المنظمات العامة بقصد تقیم ما تم انجازه من  -

ونشاطات في ضوء معاییر متفق علیها، وبالتالي یمكن تحدید مواطن الخلل والانحرافات بین ما هو قائم 

   3الحال. أوون علیه الوضع یك أنفعلا وبین ما یجب 

  أنواع الرقابة. -ثانیا

  4تمارس الرقابة في المنظمات العمومیة من عدة جهات وتشتمل على:

وهي من اختصاص السـلطة التشـریعیة والتنظیمـات السیاسـیة حیـث یمـارس البرلمـان الرقابة السیاسیة:  -1

ـــــة سیاســـــیة  ـــــة بـــــالوزارات بالمســـــؤولیة ا یأخـــــذالعامـــــة، وهـــــو  الإدارة لأعمـــــالرقاب ـــــة للحكومـــــة المتمثل لجماعی

وزارته، ولمـا كـان الـوزیر هـو الـرئیس علـى وزارتـه یتـیح للبرلمـان بسـط  أعمالوالمسؤولیة الفردیة للوزیر على 

الـــوزارة ومحاســـبة الـــوزیر علیهـــا، وتقـــوم بالرقابـــة السیاســـیة عـــدة جهـــات رقابیـــة  أعمـــالرقابتـــه علـــى مختلـــف 

 الأحــزابالعــام مثــل رقابــة  للــرأيالممثلــة  والأشــخاصهــي رقابــة الجماعــات إلــى رقابــة البرلمــان و  بالإضــافة

  .الإعلامالسیاسیة والنقابات والاتحادات ورقابة وسائل 

  :الرقابة القضائیة -2

العامــة، قانونیــة  الإدارة أعمــالالمحــاكم بــاختلاف أنواعهــا ودرجاتهــا علــى ســائر  وهــي الرقابــة التــي تمارســها

وحریـاتهم مـن  الأفـرادللقـانون مـن اجـل حمایـة حقـوق  الإدارةوعة تهـدف إلـى احتـرام ومادیة، وهي رقابـة مشـر 

، وقـد تمـارس هـذه الرقابـة مـن جهـة القضـاء العـادي( المحـاكم المدنیـة الإداریةمظاهر التعسف في الممارسة 

                                                
 .301: حسین حریم، مرجع سابق، ص:  1
 .190: نعیم إبراهیم الظاهر، مرجع سابق، ص:  2
 .346، ص: 2002، لیبیا، 2لقاسم خشیم، مبادئ علم الإدارة العامة، الجامعة المفتوحة، ط: مصطفى عبد االله أبو ا 3
  .351- 349: موفق حدید محمد، إدارة الأعمال الحكومیة، مرجع سابق، ص ص:  4
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المخــــتص فــــي  الإداريالمنازعــــات، وقــــد تمــــارس مـــن طــــرف القضــــاء  أنـــواعوالجنائیـــة) التــــي تخــــتص بكــــل 

 إداريقـرار  إلغـاء(  الإلغـاءعـدة صـور، منهـا رقابـة  الإدارة لأعمـالرقابة القضاء  وتأخذ، الإداریةنازعات الم

 أوعمـا یصـیبهم مـن ضـرر بفعـل الموظفـون العمومیـون  الأفرادمخالف للقانون) ورقابة التعویض ( تعویض 

، وهنـــاك رقابـــة مشـــروعیة القـــرار دالأفـــرابشـــروط العقـــد المبـــرم مـــع  الإدارة لإخـــلالنتیجـــة  أوالمرافـــق العامـــة 

العامـة مثـل فحـص  الإدارةللقانون، وتوجد رقابة القضاء الجنائي لنشاط  الإداريوعدم مخالفة القرار  الإداري

 تأدیـة أثنـاءشرعیة لوائح الشرطة عند تطبیقها، وینظر القضاء الجنائي فـي الجـرائم التـي تقـع ضـد المـوظفین 

  .الأفرادلموظفین على تلك التي تقع من ا أوواجباتهم 

الرقابـــة علـــى نفســـها وهـــي  الإدارةباســـتقلالیتها حیـــث تمـــارس  الإداریـــةتتمیـــز الرقابـــة الرقابـــة الإداریـــة:  -3

تمتلـــك فـــي هـــذا المجـــال قـــدرات واســـعة للتقـــدیر والتفســـیر والتصـــرف ویمنحهـــا ســـلطاتها التقدیریـــة، وتتصـــف 

ة بــاحترام قواعــد المشــروعیة فــي حــدود نشــاطها، وتختلــف ملزمــ الإدارة أنأي  الإلــزامبصــفة  الإداریــةالرقابــة 

مــن حیـــث كونهــا مركزیـــة فــي نشـــاطها وبــذلك تـــرتبط بمفهــوم الســـلطة الرئاســیة أو كونهـــا لا  الإداریـــةالرقابــة 

والمؤسسـات العمومیـة المركزیـة  الإداراتمركزیة في نشاطها وبذلك تخضع للقـانون وتهـدف إلـى حسـن سـیر 

خـــدماتها للجمهــــور كمـــا تســــتهدف حســـن تنفیــــذ القـــوانین واللــــوائح واحتـــرام الواجبــــات  أداءوالمحلیـــة وانتظــــام 

  الوظیفیة.

 وإجــــراءوالتفتــــیش والمتابعــــة وفحــــص التقــــاریر  الإشــــراف أهمهــــاوســــائل متنوعــــة  الإداریــــةوتســــتعمل الرقابــــة 

ة المتخصصــة مثــل الرقابیــ الأجهــزةبمجموعــة مــن  الإدارةوالموازنــات التقدیریــة، وتســتعین  الإداریــةالتحریــات 

  مجلس المحاسبة وغیره.

  .التسییر العمومي: خصائص ومراحل الرقابة الفعالة في المطلب الثاني

إلـــى مـــروره  بالإضـــافةلكــي یكـــون نظـــام الرقابـــة العامــة فعـــالا فـــلا بـــد مــن تـــوفر مجموعـــة مـــن الخصــائص، 

  1، وهذا ما سنوضحه في ما یلي:والأساسیةبمجموعة من المراحل المهمة 

  :التسییر العموميخصائص عملیة الرقابة الفعالة في  -أولا

، فعملیــة تعكــس عملیــة الرقابــة تفــاعلا مســتمرا مــع الظــروف البیئیــة المحیطــة بأبعادهــا وجوانبهــا المختلفــة -

الرقابـــة الجیـــدة هـــي انعكـــاس صـــادق للظـــروف البیئیـــة المتغیـــرة التـــي لا یمكـــن تجاهلهـــا مـــن قبـــل أي نظـــام 

  ى تحقیق الكفایة والفعالیة.یحرص عل وإداريسیاسي 

تتســم عملیــة الرقابــة العامــة بمبــدأ العقلانیــة الــذي یأخــذ فــي الاعتبــار مبــدأ المفاضــلة بــین البــدائل المتاحــة  -

البــدائل التــي تحقــق أكبــر قــدر ممكــن مــن المنفعــة  وتتجنــب اقــل قــدر ممكــن مــن الخســارة،  أفضــلواختیــار 

تحقق عائـدا ملموسـا یتماشـى وحجـم المـوارد المسـتخدمة فـي  أن فموارد نظام الرقابة مهما كانت متوفرة یجب

  عملیة الرقابة.

الرقابــة العامــة  أجهــزةتحقیقهــا لكــي یســهل علــى  الأهــداف التــي تســعى إلــىاتســام عملیــة الرقابــة بوضــوح  -

    .القیام بمسؤولیاتها على أكمل وأفضل وجه ممكن

                                                
  .375- 363: مصطفى عبد االله أبو القاسم خشیم، مرجع سابق، ص ص:  1
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  :التسییر العموميمراحل عملیة الرقابة في  -ثانیا

مــن عملیـة الرقابـة العامــة  الأهـداف أویعتبـر تحدیــد الهـدف  تحدیـد الهـدف فــي عملیـة الرقابــة العامـة: -1

العامــة هــو تحقیـــق  الإدارةمحــور تركیـــز نظــام  أنواهــم متطلبــات وجــود عملیـــة فعالــة للرقابــة، مــع  أولمــن 

یكتنـف مفهـوم المصـلحة  كـان الغمـوض فـإذاالمنشـودة للسیاسـة العامـة للدولـة،  الأهداف أوالمصلحة العامة 

الرقابــة  أجهـزةالمنشـودة للمصـلحة العامـة، فمـن الملاحــظ أن الهـدف الـذي تعمـل مـن اجلـه  والأهـدافالعامـة 

العامــة قــد یكــون بــدوره غیــر محــدد وواضــح المعــالم. وبــالرغم مــن الغمــوض الــذي یكتنــف مفهــوم المصــلحة 

 بإشــرافالرقابــة العامــة  أجهــزةا یتمثــل فــي قیــام هــدفا عامــ إمــاهــدف الرقابــة قــد یكــون  أنالعامــة فانــه یلاحــظ 

العامـــة ككـــل وهـــدفا خاصـــا ومحـــددا ویتمثـــل فـــي مراقبـــة قطـــاع معـــین علـــى  الإدارةدائـــم علـــى مســـتوى نظـــام 

  العامة، أو على صعید مستوى منظمة عامة واحدة. الإدارةمستوى نظام 

  وجود معاییر محددة وواضحة: -2

ئح المكتوبة وغیر المكتوبة، ویمكن استخدام المعـاییر لتحدیـد مـدى فعالیـة وتتمثل في مجموعة القوانین واللوا

 الإدارةمنظمــات  أداءعلــى تماشــي مــن خــلال اســتخدامها كمقیــاس یمكــن الحكــم بموجبــه  ،المنظمــات العامــة

 العامـة. وقـد تكـون هـذه المعـاییر الإدارةنظـام  إطـارالعامة مع المعاییر المحددة والواضحة المعمول بها فـي 

، وقـد تكـون كیفیـة وتتمثـل فـي حسـن او سـوء والإیراداتكمیة مثل ساعات العمل الرسمیة، حجم المصاریف 

معاملة اعظاء المنظمات العامة للمواطنین، طبیعة العلاقة بین اعظاء التنظیم وخاصة العلاقـة بـین اعظـاء 

  حدد.التنظیم في مستویات مختلفة، والتأكد من تحقیق أهداف معینة في وقتها الم

  مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر الموضوعة: -3

مرحلـة  الأمـرالعامـة بالمعـاییر الموضـوعة تعكـس فـي واقـع  الإدارةإن مرحلة مقارنة الأداء الفعلي بمنظمات 

متقدمــة ومعقــدة مــن مراحــل عملیــة الرقابــة العامــة، نظــرا لزیــادة عــدد المتغیــرات مــن ناحیــة ونظــرا لصـــعوبة 

وجـود  إطـارما یرتبط بـه مـن مشـاكل تتعلـق بضـرورة القیـام بعملیـة مقارنـة موضـوعیة فـي الجانب التطبیقي و 

  من ناحیة أخرى. الأحوالحال من  بأيبالمنظمات العامة لا یمكن تجاهلها  إنسانیةعلاقات 

الفعلــي للمنظمـــات العامـــة ومقارنتــه بمعـــاییر الرقابـــة  الأداءومــن المســـائل المثـــارة فــي مرحلـــة قیـــاس 

یواكــب أو  أویســبق  أنالفعلــي یجــب  الأداءكــان قیــاس  إذامــا یتعلــق بعامــل الــزمن، وتحدیــد مــا  الموضــوعیة

یلــي مرحلــة تنفیــذ السیاســة العامــة، كمــا انــه هنــاك نشــاطات یصــعب وضــع معــاییر واضــحة وقابلــة للقیــاس 

رئـیس القسـم  أو ةإدار مـدیر  أداءكتقیـیم  ذات الطبیعـة غیـر التقنیـة بالأنشـطةوالتقییم مثال على ذلك ما تعلق 

  بالمنظمة العامة.

  تحدید الانحرافات والتبلیغ عنها: -4

المنظمـات العامـة بمسـؤولیاتها حسـب المعـاییر  أداءتقوم أجهزة الرقابة العامة في حالـة عـدم تطـابق 

 المتاحـة، فنظـام الرقابـة العامـة یقـوم الاتصالالموضوعة بتحدید حجم الانحرافات والتبلیغ عنها، عبر قنوات 

بمقارنة الانجاز الفعلي بالمعاییر الموضوعة وتحدید حجم الانحرافات واتجاهاتهـا السـلبیة والایجابیـة، وحالمـا 
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یحـــدد نظـــام الرقابـــة العـــام حجـــم الانحرافـــات ویـــتم التأكـــد منهـــا، تقـــوم أجهـــزة الرقابـــة العامـــة بتبلیـــغ الجهـــات 

  امة.الع الإدارةالمختصة عبر قنوات اتصال متعارف علیها في نظام 

  وقوع الانحرافات: أسبابتقصي  -5

المباشـــرة وغیـــر المباشـــرة لوقـــوع الانحرافـــات، ویمكـــن  الأســـبابالرقابـــة العامـــة بتقصـــي  أجهـــزةتقـــوم 

أعضـــاء  اســـتیعابالموضـــوعة، أو عـــدم  الأهـــدافالعامـــة إلـــى  الإدارةأســـباب الانحرافـــات فـــي نظـــام  إرجـــاع

م الرقابـــة العامـــة، أو نتیجـــة لتغیـــر الظـــروف البیئیـــة المنظمـــات العامـــة للمعـــاییر الموضـــوعة مـــن قبـــل نظـــا

الموضــوعة التــي یغلــب علیهــا الطــابع المثــالي الــذي یصــعب تحقیقــه علــى ارض الواقــع  فالأهــدافالمحیطــة، 

كمـا أن سـبب الانحرافـات قـد ینتج عنه في العادة وجود انحرافات سلبیة لوجود فجـوة بـین النظریـة والتطبیـق، 

وانخفـــاض الـــروح المعنویـــة للجهـــات القائمـــة علـــى تنفیـــذ  إهمـــالإلـــى  أووالخبـــرات  یرجـــع إلـــى قلـــة المهـــارات

  .السیاسة العامة

  تصحیح الانحرافات: -6

التابعــة لــه بتصــحیح الانحرافـات بعــد مرحلتــي تحدیــد الانحرافــات  والأجهـزةیقـوم نظــام الرقابــة العامــة 

النظـــر فـــي  إعـــادةنحرافـــات عـــن طریـــق وقوعهـــا، وتقـــوم أجهـــزة الرقابـــة العامـــة بتصـــحیح الا أســـبابوتقصـــي 

اء ضــــعأترقیــــة  أواختیــــار  أوتعیــــین  أســــلوبالنظــــر فــــي  إعــــادةالعامــــة،  الإدارةالهیكــــل التنظیمــــي لنظــــام 

جدیــدة، أو  أقســام إضــافة أو أقســام إلغــاءالمنظمــات العامــة علــى مســتوى القیــادة والوظیفــة العامــة ككــل، أو 

  البیئیة. لوائح وقوانین جدیدة تتماشى والظروف إصدار

  التصحیحیة: الإجراءاتمتابعة تنفیذ  -7

التصـحیحیة اللازمــة،  الإجـراءاتلا تقـف إجـراءات ومراحـل عملیــة الرقابـة العامـة علـى مجــرد اتخـاذ 

ومــوارد  إمكانــاتهــي مرحلــة التقیــیم والمتابعــة، هــذه المرحلــة التــي قــد تتطلــب  أخــرىبــل تتعــداها إلــى مرحلــة 

  توفیرها لكي یضمن فعالیة عملیة الرقابة العامة. یجب على نظام الرقابة إضافیة

  مخاطر المبالغة في الرقابة: -ثالثا

قــد نســتخدم عــدد مــن العــاملین وعــدد مــن الاجتماعــات والتقــاریر والأجهــزة لــنفس  التــداخل والازدواجیــة: -1

  هذه الوسائل بدلا من جمعها. بإحدىالموضوع، بینما یمكن انجاز مهمة الرقابة 

: فــالتركیز علــى اللــوائح والتعلیمــات وتطبیقهــا حرفیــا یحــبط عملیــة الابتكــار عنــد اهرة الابتكــارظــ إعاقــة -2

  یلتزموا حرفیا بالنظام، وینتج عن ذلك انخفاض الروح المعنویة. أنالموظفین من اجل 

یعتبر التفویض أحد أهـم الوسـائل التـي یسـتخدمها المـدیر لتـوفیر الوقـت  عدم تشجیع عملیة التفویض: -3

  على الرقابة. التأكیدولكنها لا تستخدم بسبب 

  . وأموال أفرادالرقابة الزائدة تحتاج إلى  ارتفاع التكلفة: -4

مـن  للتأكـدقابیـة ر لایقـوم المـدراء باسـتخدام الوسـائل  أنفبـدلا مـن  تحـول الرقابـة مـن وسـیلة إلـى غایـة: -5

لمتشـددون إلـى اسـتخدام الوسـائل الرقابیـة التقدم الحاصـل فـي تطبیـق الخطـط، یمیـل المراقبـون المتحمسـون وا

  الرقابیة. والأدواتلخدمة مصالحهم مما ینتج عنه تكاثر الطرق 
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  أسئلة للمراجعة والنقاش

  عرف التخطیط. -1

  ماذا نعني بالتخطیط القومي الشامل؟ -1

  بین العلاقة بین مركزیة التخطیط ومبدأ المشاركة في إعداد الخطة؟ -5

  السلطة والمسؤولیة.اشرح مبدأ تلازم  -6

  ما الفرق بین عدم التركیز الإداري واللامركزیة الإداریة؟ -7

  ؟تهماذا نعني بالتفویض الإداري وما هي معوقا -8

  هي أهم مؤشرات التراجع التنظیمي في المنظمات العمومیة؟ماذا  -9

  ما هي أهم مراحل ومكونات عملیة الاتصال؟ -8

  دارة؟الفرق بین القیادة والإماذا  -8

  ما هي أهم أنماط القیادة وأي منها أفضل؟ ولماذا؟ -8

  أذكر مراحل اتخاذ القرار؟ -8

  ما هي أسس اختیار البدیل المناسب؟ -8

  الشمولي لصنع القرار. –اشرح نظریة النموذج العقلاني  -9

  ماذا نعني بالرقابة القضائیة؟ -10
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  لتسییر العموميالتوجهات الحدیثة في ا الفصل الثالث:

لقـد أصــبح لزامــا علــى المنظمـات العمومیــة الیــوم التعامــل مـع المســتجدات الجدیــدة للعصــر وظروفــه 

كالعولمــة، التوجــه نحــو الاقتصــاد المعرفــي، وزیــادة المنافســة وغیــره مــن التحــدیات، ولمواجهــة تلــك التحــدیات 

دة النظــر فــي كثیــر مــن المفــاهیم وجــب علــى المنظمــات العمومیــة البحــث عــن أســالیب إداریــة حدیثــة، وإعــا

الإداریــة التقلیدیــة لضــمان البقــاء والاســتمراریة وزیــادة قــدرتها علــى تحقیــق أهــدافها بكفــاءة وفعالیــة، ومــن بــین 

ذه الأســـالیب الإداریـــة الحدیثـــة والتـــي أثبتـــت نجاحهـــا فـــي منظمـــات القطـــاع الخـــاص نجـــد إدارة المعرفـــة، هـــ

  وغیره من المفاهیم الأخرى، وفي ما یلي شرح مختصر لكل مفهوم. المنظمات المتعلمة، التمكین، الإبداع

  .الحدیث التسییر العموميماهیة : المبحث الأول

هــذا المبحـث إلــى التسـییر العمـومي الحــدیث مـن خــلال تقـدیم مفهومــه وأهـم أســباب سـیتم التطـرق مــن خـلال 

طــرق إلــى أهــم النظریــات التــي ظهــوره، كمــا ســیتم التعــرض إلــى أهــم ملامحــه وخصائصــه، بالاضــافة إلــى الت

  ساهمت في تطور وظهور هذا المفهوم. 

  :ظهوره وأسباب مفهوم التسییر العمومي الحدیث المطلب الأول:

  مفهوم التسییر العمومي الحدیث: -أولا

  1للتسییر العمومي الحدیث ما یلي: أعطیتمن التعاریف التي 

العمومیـة والتـي تفـرض علیهـا  الإداراتي تسـییر جدیـدة فـ عناصـر مجموعةالتسییر العمومي الحدیث هو  -

 الأداءمفهـوم  إدراجتتخلى على المنطق والبعـد القـانوني وتصـبح تخضـع للمنطـق الاقتصـادي مـن خـلال  أن

  الناجح والجودة.

" اتجــــاه عــــام لتســــییر  بأنــــهیعــــرف المعجــــم السویســــري للسیاســــة الاجتماعیــــة التســــییر العمــــومي الحــــدیث  -

معـــالم ظهـــوره إلـــى بدایـــة الثمانینـــات فـــي الـــدول الانجلوساكســـونیة، وانتشـــر  أولـــىتعـــود  المنظمـــات العمومیـــة

لاحقـا فــي معظــم دول منظمـة التعــاون والتنمیــة الاقتصـادیة ، وعلــى عكــس التسـییر العمــومي التقلیــدي الــذي 

توحاة مـــن والقانونیـــة، فـــان أفكـــار ومعـــالم التســـییر العمـــومي الحـــدیث مســـ الإداریـــةیســتمد مبادئـــه مـــن العلـــوم 

العلــوم الاقتصــادیة، ومـــن سیاســات التســییر فـــي القطــاع الخــاص، ومـــن أهــم أســباب ظهـــور هــذا النــوع مـــن 

التســییر الرغبــة فــي تحســین ومعالجـــة الاخــتلالات التــي میــزت التســییر العمـــومي التقلیــدي والتــي مــن بینهـــا 

  علیة والفعالیة.العمومیة إلى مستوى الفا بالإدارة، وكذا محاولة الارتقاء ةالبیروقراطی

والتقنیات الرامیـة إلـى تطـویر عملیـة قیـادة القـرار  الأسالیبالتسییر العمومي الحدیث هو مجموعة ویعرف  -

 وإعــــادة، والمســــاهمة فــــي عصــــرنتها الإداریــــةفــــي المنظمــــات العمومیــــة  الأداءالعمــــومي، وتحســــین مســــتوى 

  الشرعیة لها بعد عشرات السنوات من تراجع فعالیتها.

                                                
( نیوزیلندا، یة في ظل تطبیق المناجمنت العمومي الجدید بالنظر إلى بعض التجارب الأجنبیة : سلوى تیشات، أفاق الوظیفة العمومیة الجزائر  1

بوقرة،  فرنسا، والولایات المتحدة الأمریكیة)، رسالة دكتوراه في علوم التسییر، تخصص تسییر المنظمات، كلیة العلوم الاقتصادیة ، جامعة أمحمد

  .131-130، ص ص: 2015بومرداس، الجزائر،
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بأنــه " نمــوذج جدیــد یقــوم  )OCDE(العامــة لمنظمــة التعــاون والتنمیــة الاقتصــادیة  الإدارةعرفتــه لجنــة كمــا  -

  في القطاع العمومي ویقلل من المركزیة ویدعو هذا النموذج إلى: الأداءعلى نشر ثقافة تحسین 

  تركیز الاهتمام على النتائج من منظور الفعالیة والفاعلیة وجودة الخدمة. -

نــوع مـن الحریـة فــي تحدیـد بـدائل التســییر المباشـر للمرفـق العمــومي ووضـع أنظمـة تســییر  مسـیرینالمـنح  -

  تسمح بتحسین مردودیة السیاسات المعتمدة.

زیادة الاهتمام بكفـاءة الخـدمات المقدمـة مـن طـرف المنظمـات العمومیـة مـن خـلال وضـع أهـداف خاصـة  -

  وتبني مفهوم المنافسة. بالإنتاجیة

للحكومــــة المركزیــــة لتوجیــــه تطــــور الدولــــة بمختلــــف اجهزتهــــا، وتمكینهــــا مــــن  الإســــتراتیجیةرة تعزیــــز القــــد -

  الاستجابة بصورة منهجیة وسریعة بأقل تكلفة للتغیرات التي قد تحدث على مختلف المستویات.

  :أسباب ظهور التسییر العمومي الحدیث -ثانیا

قطـــاع العـــام وعـــدم قدرتـــه علـــى تلبیـــة تعثـــر ال إلـــىتعـــود أســـباب ظهـــور التســـییر العمـــومي الحـــدیث 

ذلك كـــ الأســـبابالحاصـــلة فـــي البیئــة الاجتماعیـــة والثقافیـــة، ومـــن بـــین  للتطـــورات، ومواكبتـــه الأفـــرادحاجــات 

  1نذكر:

اتســـاع القطـــاع العـــام وامتـــداده لیشـــمل مشـــروعات كـــان مـــن الأفضـــل تركهـــا للقطـــاع الخـــاص، بســـبب  -1

  التورید والتوزیع والخدمات. أنشطة الصعوبات التي كان یوجهها في تنفیذها مثل

وتعقیــد ســبلها، واتخــاذ القــرارات فــي  الإجــراءاتومــا تســببه مــن بــطء فــي تنفیــذ  الإدارةالبیروقراطیــة فــي  -2

  .الإبداع ماحة وعدتللموارد الم الأمثل، وعدم الاستخدام أوقاتهاغیر 

  إلى الفساد.ضعف الرقابة وعدم مساءلة المخطئین من العاملین مما كان یفضي  -3

والاقتصـادیة، ومـا یترتـب علـى ذلـك  الإداریـةالاعتبارات السیاسیة والاجتماعیة على الاعتبـارات  تفضیل -4

  من فیض في حجم العمالة، وكذلك القیام بمشروعات خاسرة مما یضعف قدرتها وكفاءتها.

سیاسـیة والتغاضـي أحیانـا عـن في القطاع العام والأخذ بالاعتبـارات ال المسؤولینأسلوب تعیین المدیرین  -5

والعلمیة، وعدم النظر إلـى حاجـة المؤسسـة للتخصـص الفنـي أو لاعتبـارات غیـر موضـوعیة  الإداریةالكفاءة 

  والخسارة. الأعباءوتحمل  الأخطاءمما یتسبب في الوقوع في 

ویــؤثر ســلبا  ممــا یضــعف روح المبــادرة والابتكــار الإنتــاجوالحــوافز وعــدم ارتباطهــا بجهــود  الأجــورقلــة  -6

  .الأداءعلى مستوى 

صــفة احتكاریــة لــبعض المنتجــات التــي تــؤدي إلــى  أحیانــاالقطــاع العــام  وإعطــاءانعـدام المنافســة الفعالــة  -7

  .الإنتاجرداءة نوعیة 

ذي یتم وفقا لمعاییر سیاسیة واجتماعیـة بعیـدا عـن سیاسـات السـوق، ممـا یـؤثر نظام تسعیر المنتجات ال -8

  .الأرباحلمؤسسات واستمراریتها وتطورها وقدرتها على تحقیق سلبا على كفاءة ا

  

                                                
  .91-90: أیمن عودة المعاني، مرجع سابق، ص ص:  1
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  ملامح التسییر العمومي الحدیث وأهم خصائصه. المطلب الثاني:

  ملامح التسییر العمومي الحدیث: -أولا

بعـــدد مـــن  الإنمـــائيالمتحـــدة  الأمـــمیتمیـــز التســـییر العمـــومي الحـــدیث وفـــق مـــا یـــراه خبـــراء برنـــامج 

  1تتركز في الآتي: الإدارةي نمط الممیزات ف أوالملامح 

لقطاعــات مختلفــة مــن المــواطنین فــي  الأساســیةالتوجــه نحــو مفهــوم الخدمــة، وضــمان تقــدیم الخــدمات  -1

  الفقیرة في المجتمع. والأحیاءالمجتمع، خاصة ذوي الدخول المتدنیة والفئات ذات الاحتیاجات الخاصة 

  وفیر القدرات للمشاركة البناءة.حق المواطن في المشاركة في اتخاذ القرار وت -2

التنمیــة الشــمولیة علــى المــدى  وإدامــةالعامــة الحدیثــة  الإدارةنشــاطات  إدامــة إمكانیــةالاســتمراریة وهــي  -3

  البعید، مما یؤدي إلى تقلیص حدة الفقر وتنمیة الموارد البشریة.

  ة لدى المواطنین.الشرعیة وتعزیز سلطة حكم القانون بحیث تكون القرارات المتخذة مقبول -4

الشـفافیة وتعنـي حریـة تـدفق المعلومـات بشـكل كـاف لتكــون فـي متنـاول المعنیـین بهـا، وتمكـنهم مـن فهــم  -5

  ومتابعة العملیات في المؤسسات.

  حظا. الأقلالعدالة والمساواة وتكافؤ الفرص أمام الجمیع مع التركیز على الفقراء والفئات  -6

العامـة الحدیثـة واسـتخدامها بكفـاءة وفعالیـة  الإدارةاللازمـة لنجـاح  الأسـالیبو القـدرة علـى تطـویر المـوارد  -7

  تتضمن إدامتها.

المســاءلة بحیــث یخضــع متخــذو القــرارات فــي مختلــف القطاعــات للمســاءلة أمــام مــن یهمهــم الأمــر ولهــم  -8

  مصلحة في عمل تلك المؤسسات.

  تواجه المواطنین في المجتمع. القدرة على تحدید وتبني الحلول الوطنیة للمشاكل التي -9

 وإنشــاءالمشــروعة لضــمان تحقیقهــا،  الأهــدافمــن متابعــة  الأطــرافبحیــث یــتم تمكــین جمیــع  التمكــین -10

  البیئة التي تمكنهم من تحقیق أقصى حد ممكن من النجاح والرخاء للجمیع.

التنفیـذ والرقابـة للمسـتویات  رأمـو والمتابعـة وتتـرك  الإشـرافالعلیـا علـى  الإدارةاللامركزیة بحیـث تركـز  -11

  .الأدنى الإداریة

  یث:دخصائص التسییر العمومي الح -ثانیا

  2یختلف التسییر العمومي الحدیث عن التسییر العمومي التقلیدي في العدید من الجوانب:

یتم العمل مع المـواطنین، فـي حـین أنـه ضـمن التسـییر العمـومي الحـدیث  في التسییر العمومي التقلیدي -1

  یتم التعامل مع الزبائن.

                                                
  .295-294، مرجع سابق، ص ص: 2: محمد قاسم القریوتي، مقدمة الإدارة العامة، ط 1
حدیثة"، : شریفة رفاع، نحو إدماج مفهوم الأداء في الخدمة العمومیة في الدول النامیة " نحو تسییر عمومي جدید وفق نظریة الإدارة العمومیة ال 2

-98، ص ص: 2008طروحة دكتوراه علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، أ

99.  
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 الإداریــةالمتواجــدة فــي العلــوم  الإداريالدولــة لتقنیــات التســییر  إداراتالاســتعمال فــي المســتقبل وضــمن  -2

المســتخدمة فــي القطــاع الخــاص، فالتســییر العمــومي التقلیــدي كــان یعتمــد علــى النمــوذج البیروقراطي،والــذي 

ا التســییر العمــومي الحــدیث فهــي تطالــب مرونــة أكبــر فــي یضــمن تســییرا هرمیــا وســلطویا بــین المــوظفین، أمــ

  أكثر مسؤولیة للموظفین في اتخاذ القرارات ومنه مسار اتخاذ القرار لیس بالضرورة خطیا. وإعطاءالتنظیم 

وحریـــة  الإبــداعالقــیم المدفوعــة باســتعمال التســـییر العمــومي الحــدیث هــي العلاقـــات المقاولاتیــة المرنــة،  -3

ــــاولین، فــــي  ــــدأ الحــــذر  أنحــــین المق ــــة، مب التســــییر العمــــومي التقلیــــدي كــــان یركــــز علــــى المســــؤولیة الوزاری

  والاستقرار.

، إلـــى والدیمقراطیـــة الاجتماعیــةمــن اســـتعمال مفــاهیم كالصـــالح العــام، والعدالـــة  الإداريتغیــر الخطـــاب  -4

المحــددة  الأهــدافیــق الخــدمات الموجهــة للزبــائن، ونوعیــة الخــدمات، بمعنــى أن علــى البــرامج الحكومیــة تحق

والحصــول علــى النتــائج، ومنــه نقــول أن التســییر العمــومي الجدیــد تســعى إلــى تطبیــق الســیرورة المطبقــة فــي 

  القطاع الخاص.

  تستمد ثقافة التسییر العمومي الحدیث من ما هو جار في المؤسسات الكبرى للقطاع الخاص. -5

تقلـــیص حجـــم الدولـــة عـــن طریـــق تخفیـــف مـــن  هـــذه النظریـــة أصـــحاب إلیهـــامـــن الأهـــداف التـــي یســـعى  -6

الفرصــــة للفــــاعلین فــــي المجتمــــع لیظهــــروا قــــدراتهم فــــي تلبیــــة  إتاحــــة" أي الإتاحــــةهیكلتهــــا، وتبنیهــــا لــــدور " 

  الخدمات العامة والمشاركة فیها.

  1خصائص التسییر العمومي الحدیث في ثلاثة عناصر أساسیة وهي: قد تم تحدیدكما 

  تغیر آلیة الحكومة: -1

الهیكلـة للأقسـام  إعـادةالعمومیة الحدیثة تشمل تغیر في البنـاء الهیكلـي للحكومـة، وتتضـمن  الإدارةف

الصـلاحیات  إعطـاءوحدات لتقـدیم الخدمـة، اللامركزیـة فـي السـلطة والمسـؤولیة مـن خـلال  إنشاء، والإدارات

العمومیــة الحدیثــة كــذلك  دارةالإالــدنیا والفصــل بــین السیاســة وتقــدیم الخــدمات، وتنــادي  الإداریــةللمســتویات 

، الاتجــاه نحــو الإداریــةإلــى تغییــر الثقافــة التنظیمیــة، تحســین الجــودة، الاســتجابة للزبــائن وممارســة المشــاركة 

  آلیة السوق، واستخدام الموارد بالكفاءة.

  :الإدارةالتغیر في أسلوب  -2

  العناصر التالیة: الإدارةویشمل التغیر في 

المطبقة في القطـاع الخـاص والتـي تتضـمن اسـتخدام نمـوذج التمیـز،  الإدارةممارسات تبني القطاع العام ل -

والحــوافز، خدمــة العمــلاء، الربحیــة  الأداءالجــودة الشــاملة، القیمــة مقابــل النقــود، قیــاس  إدارةإعـادة الهندســة، 

  وتقلیل العمالة.

  التركیز على الكفاءة والفاعلیة. -

                                                
ي ذكرة ماجستییر فالتجربة الجزائریة  في مجال تفویض تسییر المیاه، م –: عطار نادیة، التسییر العمومي الجدید كأداة لتحسین القطاع العام  1

لجزائر، العلوم الاقتصادیة، تخصص تسییر المالیة العامة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة ابي بكر بلقاید، تلمسان، ا

  .86، ص: 2015
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  باتجاه قیاس المخرجات. والأنظمة والإجراءاتالانتقال من التحكم في المدخلات  -

  المنافسة لتقدیم الخدمات. أسلوب وإتباعالتعاقد للخدمات العمومیة  أسلوبتفضیل الملكیة الخاصة،  -

  الدنیا. الإداریةتفویض الصلاحیات والسلطات للمستویات  -

  تقلیص دور الدولة: -3

العمومیــة الحدیثـة الاتجــاه نحــو التخصــیص، بــرامج تخفــیض  الإدارةالدولــة وفقــا لمفهــوم  ویشـمل تقلــیص دور

  المیزانیة، تشغیل الخدمات بأسلوب تجاري، تخفیض القیود الحكومیة على القطاعات الاقتصادیة.

  التقلیدي والتسییر العمومي الحدیث:العمومي الفرق بین التسییر  -ثالثا

  :لعمومي الحدیث في الجدولین التسییر العمومي التقلیدي والتسییر ایمكن تلخیص أهم الفروقات ب

  .التقلیدي والتسییر العمومي الحدیثالعمومي الفرق بین التسییر ):03جدول رقم (

  التسییر العمومي الحدیث  التسییر العمومي التقلیدي  العناصر

  والإجراءاتاحترام القواعد  -  الأهداف

  التوجه نحو العملیات -

  قیق النتائج ورضا العملاءتح -

  التوجه نحو النتائج والتغییر -

  المركزیة( هراریكیة وظیفیة، بنیة هرمیة) -  التنظیم

  التركیز على اللوائح -

  الهیمنة الاحتكاریة -

  اللامركزیة ( تفویض الصلاحیات، بنیة شبكیة،حوكمة) -

  الأشخاصالتركیز على  -

  الهیمنة التنافسیة -

بـــــــــین  تقاســــــــم المســـــــــؤولیة

  والإداریینالسیاسیین 

  واضحة  یشوبها الخلط وعدم الوضوح

  استقلالیة  التقسیم، التجزیئ، التخصص  تنفیذ المهام

  التعاقد  المسابقات  التوظیف

  الأداءالتقدم على أساس الجدارة، بحسب المسؤولیة وبحسب   قدمیة، دون محسوبیةعن طریق الأ  الترقیة

  الأداء مؤشرات  مؤشرات المتابعة  الرقابة

  تركز على الوسائل -  نموذج المیزانیة

  الإیراداتالشكل المرتكز على تقسیم  -

  التمسك بضوابط المیزانیة -

  الأهدافتركز على  -

  الإیراداتالشكل المرتكز على عدم تقسیم  -

  الإیراداتالتمسك بفعالیات  -

للخـــدمات المقدمـــة أســـاس موحـــد تعمـــل بوصـــفها وحـــدة   تنظیم الحكومة

  مجتمعة واحدة

  التقلیدیة إلى هیاكل شبه مستقلة الوحدات الإدارةتفكیك 

ـــــدریب العملـــــي علـــــى   التحكم في المقر الرئیسي من خلال تسلسل هرمي  مراقبة التنظیمات العامة ـــــة مـــــع بیـــــان واضـــــح  الإدارةالت المهنی

  الأداءوقیاس  للأهداف

  الإجراءاتبدلا من  الإنتاجقبة مرا  والإجراءاتالسیطرة على المدخلات   الإنتاجتدابیر مراقبة 

  الإدارةممارسات 

  

  القطاع الخاص إدارة أسلوباستخدام   الإدارة أجزاءءات قیاسیة في كامل ر نموذج اج

الانضـــــباط فـــــي اســــــتخدام 

  الموارد

( قلیلة  بإمكانیاتالتحقق من الموارد المطلوبة وانجاز الكثیر   عملیات متوقعة ومؤهلات سیاسیة

  قلیل)تحقیق الكثیر بال

 ماجستیرذكرة التجربة الجزائریة  في مجال تفویض تسییر المیاه، م –عطار نادیة، التسییر العمومي الجدید كأداة لتحسین القطاع العام  المصدر:

، تلمسان، الجزائر، بكر بلقاید أبيفي العلوم الاقتصادیة، تخصص تسییر المالیة العامة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة 

  .100، ص: 2015
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  : نظریات التسییر العمومي الحدیث.المطلب الثالث

التســـییر العمـــومي الحـــدیث، نظریـــة الخیـــارات  أساســـهااشـــتهر علـــى  أساســـیة نظریـــاتهنـــاك ثـــلاث 

    1، ویمكن تلخیص محتوى كل نظریة في ما یلي:العمومیة، نظریة تكالیف المعاملات، ونظریة الوكالة

  نظریة الخیارات العمومیة: -أولا

ظهــرت هــذه النظریــة فــي نهایــة الســتینات مــن القــرن الماضــي خاصــة مــع أعمــال مدرســة فرجینیــا، 

حیـــث تعبـــر هـــذه النظریـــة عـــن أحـــد أهـــم أفكـــار اللیبـــرالیین الجـــدد حیـــث تضـــع كـــافتراض لهـــا أن المنظمـــات 

كــل ســلوك  أنعلــى  ه النظریــةالعمومیــة غیــر فعالــة بســبب مجموعــات الضــغط السیاســیة. یرتكــز جــوهر هــذ

ـــــاني بطبعـــــه، یجـــــري الاختیـــــارات  إنســـــاني تهـــــیمن علیـــــه المصـــــلحة الشخصـــــیة، حیـــــث أن كـــــل شـــــخص أن

لتعظــیم أرباحــه مهمــا كــان نوعهــا مادیــة أو نفســیة، مــا یعنــي أن البیروقراطــي یعمــل مــن اجــل  الإســتراتیجیة

میـــــة فـــــان الســـــلوك الانتهـــــازي العمو  الإداراتمـــــن اجـــــل مجـــــال نشـــــاطه، وفـــــي ســـــیاق  أو أولاخدمـــــة نفســـــه 

للبیروقـــراطیین یـــؤدي إلـــى نـــوع مـــن التضـــخم المـــنظم والمرتـــب للقطـــاع العـــام، وكـــذلك عـــدم فعالیـــة التســـییر 

الـــداخلي للدولـــة، والتصـــدي لهـــذا التضـــخم یمكـــن مـــن امتیـــاز عقـــد الخـــدمات للوكـــالات الخارجیـــة التـــي مـــن 

شــرعي وممتــاز بــالنظر  أداءلمكاســب عــن طریــق أهـدافها الحفــاظ علــى هیكــل بســیط یســمح بتعظــیم الفوائـد وا

 إدخـــال، وانطلاقـــا مـــن هـــذه الفرضـــیة فـــان البرنـــامج القـــومي للتســـییر العمـــومي الحـــدیث یؤكـــد علـــى للأعبـــاء

لمـنح السـلطة للمسـتعمل، حیـث یؤكـد أصـحاب هـذه النظریـة  الإرادةمفهوم السـوق والحیویـة التنافسـیة وكـذلك 

وق الــذي یمثــل الآلیــة الفاعلــة فــي توزیــع المــوارد وعلیــه یــرون ضــرورة هنــاك تضــاد بــین الدولــة والســ أنعلــى 

  بدور المستهلكین. والإقرارتقلیص دور وحجم الدولة قدر المستطاع 

تفســــر عــــدم نجاعــــة المنظمــــات العمومیــــة مــــع  الأســــبابوتضــــع نظریــــة الخیــــارات العمومیــــة مجموعــــة مــــن 

  المنظمات الخاصة من أهمها:

  وقراراتهم. لأعمالهمارات داخل المنظمات العمومیة بالمخالفات المالیة والنقدیة عدم اكتراث متخذي القر  -1

  تكون له القدرة على المبادرة. أنللمرفق العمومي دون  كالمواطن مال -2

حقـوق الملكیـة فـي المنظمـة لا تخضـع للتبـادل فــي السـوق فالمالـك الخـاص ولأن حقوقـه تخضـع للتبــادل  -3

  من قیمتها.فهو حاول دائما أن یرفع 

  ملات:انظریة تكالیف المع -ثانیا

) فـــي كتابـــه " R.Coasمـــن خـــلال المســاهمات النظریـــة ل( ر.كــواس،  1937تعــود هـــذه النظریــة إلـــى ســنة 

طبیعــة المؤسســة"، فقــد بــین هــذا الباحــث مشــروعیة لجــوء المنظمــات فــي بعــض الحــالات إلــى عقــد صــفقات 

 ـ، فالنســـبة لـــإجرائهـــامقارنـــة تكـــالیف بـــاللجوء إلــى عملیـــة  إلـــى مكانیزمـــات الســـوق وذلـــك ءاللجـــو داخلیــة دون 

الحصول على الموارد من السوق یولـد تكـالیف ( تكـالیف التفـاوض، ابـرام العقـود...) بینمـا التنسـیق (كاوس) 

                                                
ء التجارب الرائدة: الولایات دراسة على ضو  –: خالد حیواني، التسییر العمومي الجدید كمقاربة لترقیة الخدمة العمومیة ومحاربة الفساد الإداري  1

عة الحاج المتحدة الأمریكیة، بریطانیا وسنغافورة، مذكرة ماجستیر في العلوم السیاسیة، تخصص حوكمة وتنمیة، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، جام

  .47-45، ص ص: 2015لخضر، باتنة، الجزائر، 
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الاداري داخل المؤسسة یسمح بالاقتصاد في التكالیف بسبب التنظیم الهرمي الـذي تتمیـز بـه المؤسسـة، وقـد 

بتطــویر هــذه التخمینــات النظریــة لتصــبح  الســبعینیات) ابتــداء مــن ســنوات Wiliamson ســون،قــام ( ویلیام

نظریـة تكــالیف المعــاملات أحــد اهـم المواضــیع التــي یتعــرض لهــا البـاحثون فــي مجــال ســلوك المنظمــات، ولا 

سـة سیما في علاقتها بمكانیزمات السوق، وتختلـف نظریتـه عـن نظریـة ( كـاوس) فـي كونـه ینظـر إلـى المؤس

  كمجموعة من العقود ولیس تنظیم هرمي وانطلاقا من هذه الرؤیة یقسم تكالیف التبادل إلى قسمین:

  العقد والمتمثل في تكالیف البحث والتفاوض. إنشاء أثناء یأتيقسم  -

  سیرورة النشاط الناتج عن العقد. أثناءقسم آخر  -

  نظریة الوكالة: -ثالثا

بــین المســاهمین فــي الشــركات الكبــرى ومــوكلین ( المســیرین)، ظهــرت هــذه النظریــة لتنظــیم العلاقــة 

عـدم التأكـد یولـد تكـالیف  إلیهـاحسب هذه النظریة فان الاختلاف في المصالح الموجود بین الفئتـین مضـاف 

" عقــد بموجبــه یقــوم شــخص أو عــدة أشــخاص یــدعى بأنهــاتســمى بتكــالیف الوكالــة، ویمكــن تعریــف الوكالــة 

ـــدموكـــل بتعیـــین شـــخص آخـــر  عى موكَـــل مـــن اجـــل القیـــام بمهمـــة باســـمه"، تنظـــر هـــذه النظریـــة للمنظمـــة ی

كمجموعة مـن العلاقـات بـین مالـك المنظمـة ومسـیرها الـذي فـي اغلـب الحـالات تفـوض لـه صـلاحیات كبیـرة 

  في تسییر المنظمة تسمح له بالتعامل مع العملاء والزبائن بصفة المالك لتلك المنظمة.

مــن طــرف الدولــة التــي  إلــیهمیقومــون بالــدور الموكــل  فــإن المســیریینفــي حالــة المنظمــات العمومیــة 

تعــد المالـــك والمســاهم الرئیســـي فــي المرفـــق العمـــومي، ولكــن بمـــا أن المصــالح بـــین الطــرفین غیـــر مترابطـــة 

المســیرین هــم مــن یقومــون باتخــاذ القــرارات فانـه ینشــأ عــن ذلــك تكــالیف مولــدة مــن طــرف  أنبالضـرورة وبمــا 

الرقابــة حیـــث یـــرى  كتكـــالیفملـــة مــن طـــرف الدولـــة تســمى هـــذه التكـــالیف بتكــالیف الوكالـــة، المســیرین ومتح

الفصــل بــین الملكیــة والتســییر یولــد صــراع مصــالح بــین المســیرین والمســاهمین،  أنهــذه النظریــة  اصــطحاب

یفرضـــون بـــرامجهم الخاصـــة  أنهـــمإلـــى  بالإضـــافةیكـــون هـــذا الصـــراع فـــي الغالـــب لصـــالح المســـیرین الـــذین 

الــذي یــدفع بهــؤلاء إلــى اتخــاذ قــرارات غیــر ســلیمة  الشــيءبعــض المعلومــات عــن مــوكلیهم  إخفــاءتطعون یســ

ومحاولــة مــنهم تفــادي هــذا یقــوم الموكلــون ( الدولــة فــي حالــة المنظمــات العمومیــة) بطــرح عقــود باهظــة مــن 

  اجل حث المسیرین على منحها كل المعلومات اللازمة. 

ســت هــي الوحیــدة التــي ســاهمت فــي تطــور وظهــور التســییر العمــومي ان النظریــات المــذكرة ســابقا لی

الحــدیث، فــالمتتبع لنظریــات الفكــر الاداري الحــدیث خاصــة مــا تعلــق بالتســییر العمــومي یجــد نظریــات كثیــرة 

ســاهمت فــي تطــور هــذا المفهــوم، كــالحكم الراشــد، الحوكمــة، اعــادة الهندســة وغیرهــا مــن النظریــات، والتــي 

  اصر للتسییر العمومي.تمثل التحلیل المع
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  : إدارة المعرفة.الثانيالمبحث 

تواجه المنظمات العامة في القرن الحالي تحدیات كبیرة وجدیدة تختلف عن تلك التي كانت تواجهها من 

قبل، خاصة وكما ذكرنا سابقا التحدیات التي فرضها الاقتصاد المعرفي، مما تطلب من المنظمات العامة 

محاولة التكیف ومتطلباته إذا ما أرادت البقاء والاستمراریة،  ولعل من أهم المفاهیم التي مهما كان شكلها  

تبناها التسییر العمومي الحدیث والتي یمكن الاعتماد علیها وتقود المنظمات إلى تحقیق النجاح هي إدارة 

  المعرفة.

  التعریف بالمعرفة وإدارتها :المطلب الأول

المعرفة من جوانب مختلفة وكل حسب وجهة نظره فمنهم من ركز لقد تطرق الباحثون لموضوع 

. وفي الاصطلاحي والآخر ركز على عناصرها والآخر ركز على التعریف  على التعریف حسب المنهج

   ما یلي تفصیل لكل جانب من جوانب تعریف المعرفة.

  1ا یلي:حیث نجد مجموعة مناهج لتعریف المعرفة ومنها م التعریف حسب المنهج: -أولا

مال فكري وقیمة مضافة تحقق عند  رأس بأنها: ینظر للمعرفة وفق هذا المنهج المنهج الاقتصادي -1

  استثمارها الفعلي.

الذي یرى في المعرفة قدرة على التعامل مع المعلومات وتوظیفها لتحقیق هدف  المنهج المعلوماتي: -2

  موصوف.

السلع  لإنتاجالمنظمة في سعیها  إدارةتتعامل معه  ویرى في المعرفة: موجودا: الإداريالمنهج  -3

  والخدمات.

  .أهدافهاویرى في المعرفة قدرات تقنیة تتمكن المنظمة من توظیفها لتحقیق  المنهج التقني: -4

وینصرف في تصوره للمعرفة كونها بنیة اجتماعیة تعمل المنظمة على توظیف المنهج الاجتماعي:  -5

  .أهدافهاعناصرها لتحقیق 

وتتضمن تصورا یظم كافة المناهج السابقة وبالتالي فهو موجود اقتصادي ذو المنهج الشمولي:  -6

 إدراكهیكل اجتماعي ینتج تفاعل للعوامل التقنیة والتنظیمیة یمد المنظمة بقدرة تجعلها في موقف یتیح لها 

  التمیز.

الأول ظاهر یمكن التعامل  ویشیر إلى أن المعرفة تتكون من جزأین،المنهج ثنائي المصطلح:  -7

المباشر معه وتحویله إلى وثائق قابلة للنقل، أما الجزء الثاني فهو ذو سمة ضمنیة غیر ظاهرة مضمونها 

  المهارات والخبرة والاستدلال والحكمة.

                                                
ة أهمیتها ومدى تطبیق عملیاتها من وجهة نظر مدیر الإدارات والمشرفات الإداریات : زكیة بنت ممدوح قاري عبد االله طاشكندي، إدارة المعرف 1

، 2007، بإدارة التربیة والتعلیم بمدینة مكة المكرمة ومحافظة جدة، رسالة ماجستیر، جامعة ام القرى، كلیة التربیة، المملكة العربیة السعودیة

  .32ص:
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من الصعب جدا أن تجد تعریفا موحدا للمعرفة لذلك وردت مجموعة من التعریف الاصطلاحي:   -ثانیا

  ولعل من بینها:التعریفات  

و هي المعلومات والبیانات التي تم أرة التي یمكن توصیلها وتقاسمها، أشار لها البعض بأنها الخب -

تنظیمها ومعالجها لنقل الفهم والخبرة والتعلم المتراكم وتطبیقها في واقع المنظمة لحل المشاكل التي 

  1تواجهها.

بیانات والمعلومات من حیث كونها عبارة عن بیانات تم یركز هذا التعریف على العلاقة بین المعرفة وال

  معالجتها ومعلومات تم تنظیمها.

المعرفة هي حصیلة الامتزاج الخطي بین المعلومات والخبرة المتراكمة الحسیة والقدرة على الحكم،  -

اط یستخلص حیث یتلقى الفرد المعلومات ویمثلها في عقله ویبدأ یستنبط ویستقرئ منها فعن طریق الاستنب

  2معرفة ضمنیة كامنة والاستقراء لتولید معرفة جدیدة انطلاقا منها.

یشیر هذا التعریف إلى نوعین من المعرفة معرفة صریحة والتي تتمثل في المعلومات والخبرة 

المتراكمة، والى المعرفة الضمنیة الناتجة عملیة الاستنباط، كما یبن انه یمكن تولید المعرفة الضمنیة من 

  لصریحة والعكس.ا

أن هناك ضرورة لفهم العلاقة بین البیانات والمعلومات والمعرفة، خلال ما سبق الملاحظ من و 

  المعلومات هي المعرفة، فالمعرفة لیست بیانات أو معلومات بالرغم من ارتباطهما. أنفهناك من یقول 

سیرها وهي بحد ذاتها وبصورة فالبیانات ما هي إلا رموز أو كلمات أو حقائق بسیطة متفرقة یجدر تف

بسیطة تكون قلیلة الفائدة وان المعلومات هي مجموعة من البیانات ذات معنى جمعت مع بعض لتصبح 

مهمة یمكن الاستفادة منها، أما المعرفة تجمیع للمعلومات ذات المعنى ووضعها في نسق للوصول الى 

  فهم یمكننا من الاستنتاج.

بین المعرفة والمعلومات بتحدید المشاكل الاقتصادیة المتعلقة  أن التمیز في حین یرى آخرون

بهذین المفهومین، بما أن تولید المعلومات یتم بتكلفة شبه منعدمة، فان المشكلة الاقتصادیة المتعلقة بها 

هي مشكلة الكشف عنها وإنتاجها، وبالمقابل فان المشكلة الاقتصادیة الأساسیة المرتبطة بالمعرفة هي 

  3تولیدها التي تمر بعملیة تعلم حتى وان بشكل مرمز. مشكلة

  

  

  

  

                                                
  .25، ص:2008، عمان، الأردن، 2الوراق للنشر والتوزیع ،ط -یم والاستراتیجیات والعملیاتالمفاه –نجم عبود نجم، إدارة المعرفة  : 1
  .23، ص:2007إبراهیم الخلوف الملكاوي، إدارة المعرفة الممارسات والمفاهیم، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  : 2
الإبداع، أطروحة دكتوراه، ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، جامعة تلمسان ،الجزائر، عثمان بوزیان، اقتصاد المعرفة وإدارة الأصول الذكیة و :  3

  .14، ص:2010
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  وفي الشكل التالي نبین العلاقة الموجودة بین البیانات والمعلومات والمعرفة.

  ): العلاقة بین البیانات، المعلومات والمعرفة.04الشكل رقم ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

، نظم المعلومات الإداریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، قندیلجي، علاء الدین الجنابي إبراهیمعامر المصدر: 

  .37، ص: 2005، الأردن

  أنواع المعرفة: - ثالثا

ولقد قدم للمعرفة تصنیفات متعددة من قبل الباحثین في إدارة المعرفة حیث نجد نانوكا وتاكیوشي 

  یصنفانها  إلى معرفة صریحة ومعرفة ضمنیة.

المعرفة المنظمة محدودة المحتوى، التي تتصف بالمظاهر الخارجیة لها،  : وهيالمعرفة الصریحة -1 

  الكتابة والتحدث وتتیح التكنولوجیا تحویلها وتناقلها.  أوویعبر عنها بالرسم 

وهي المعرفة القاطنة في عقول وسلوك الأفراد، وهي تشیر إلى الحدس والبدیهة  المعرفة الضمنیة: - 2

  1رفة خفیة تعتمد على الخبرة.والإحساس الداخلي، أنها مع

المعرفــة إلــى معرفــة إجرائیــة، أساســیة، دلالیــة، وتجریبیــة. وهــذا التصــنیف یبــدأ  ) Awad&Ghaziri(وصــنف 

  2.متدرجا من المعرفة السطحیة وصولا لمرحلة المعرفة العمیقة

إعطــاء قــرض وهــي المعرفــة ذات الحــد الأدنــى مــن فهــم منطقــة المشــكلة. ومثالهــا   المعرفــة الســطحیة: -1

  .مصرفي لا یتطلب من الموظف المختص إدخال متغیرات كثیرة لعملیة إعطاء القرض عدا متغیر الراتب

هـي المعرفـة التـي یـتم اكتسـابها مـن خـلال سـنوات مـن الخبـرة، وتتطلـب فهمـا واســعا المعرفـة العمیقـة:   -2

  للمشكلة.  ومثالها إعطاء قرض كبیر ذو متغیرات كثیرة.

هي فهم كیفیة عمـل المهمـة أو تنفیـذ الإجـراء. وهـي المعرفـة الموجـودة فـي تطبیقـات جرائیة: المعرفة الإ -3

الإجراء، وتتضمن تفكیر عقلي،على الـرغم مـن أن بعضـها لا یتضـمن ذلـك، وذلـك عنـد تكـرار نفـس المعرفـة 

قــة بخطــوات فتصــبح عملیــة اعتیادیــة لا تحتــاج إلــى تفكیــر.  ویشــیر إلــى أنهــا تركــز علــى الاعتقــادات المتعل

                                                
  .67، ص: ص2010باسم غدیر غدیر، اقتصاد المعرفة، شعاع للنشر والعلوم، حلب، سوریة،  : 1

2   : Awad, E.M., & Ghaziri, H.M., Knowledge Management, 1/d, Pearson Prentice-Hall Inc,New jersey,2004, 
P:46 

 معرفة بیانات معلومات 

معالجة بواسطة 
 لحاسوبا

وسائل وتكنولوجیا 
 معلومات واتصالات

مصادر من داخل 
 وخارج المنظمة

قرارات/منتجات/
 خدمات
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 )know-howوأفعال متتالیة مـن النتـائج المرغوبـة ( وغیـر المرغوبـة )، وأنهـا توصـف بكونهـا معرفـة كیـف(

  ومثالها الإجراءات التي یجب إتباعها في المنظمات الحكومیة في إعطاء العقود.

أو روتینیـة، هي معلومـات یسـتطیع الخبـراء مناقشـتها بسـهولة، فهـي معرفـة معروفـة المعرفة الأساسیة:  -4

وهي معرفة سطحیة یتم استرجاعها بسهولة لكونها معلومات غیر معقدة.  وتتواجد فـي الـذاكرة لفتـرة قصـیرة، 

یبقــي المعلومــات لفتــرة وجیــزة مــن الــزمن. ومثالهــا تــذكر رقــم هــاتف معــین، أو عنــد  أي الجــزء العقلــي الــذي

لأخــرى. وأبســط طریقــة للحصــول علیهــا هــي یــتم ملاحظــة البطاریــة دون الأســباب ا انطفــاء مصــابیح الســیارة

المقــابلات. ویصــفها بكونهــا تــدور حــول الاعتقــادات ذات الصــلة بالعلاقــات بــین المتغیــرات، وتكــون بصــیغة 

افتراضات، علاقات ارتباط متوقعـة، أو معـادلات متعلقـة بمفـاهیم كمتغیـرات. وتوصـف بكونهـا معرفـة مـاذا ( 

know-what .(  

لمعرفـة هنـا عمیقـة ومنظمـة وموجـودة فـي الـذاكرة لفتـرة طویلـة، وتتـألف مـن المفـاهیم االمعرفـة الدلالیـة:  -5

الأساســــیة، الحقــــائق، العلاقــــات.  وعلــــى أســــاس هــــذه المعرفــــة یمكــــن بنــــاء قواعــــد حــــول العلاقــــات الســــببیة 

لاً عـن للأشیاء. ومثالها تفكیر الخبیر لمثال مصابیح السیارة بالأسـلاك الكهربائیـة وغیرهـا مـن الأمـور،  فضـ

  .البطاریة،  فالخبرة تدخل ضمن هذه المعرفة

  هي المعرفة المستندة على المعلومات التجریبیة.  : المعرفة التجریبیة -6

    .وتعتمد على الذاكرة طویلة الأمد، وتحتاج هذه المعرفة إلى تقانات وأدوات خاصة لأسرها

( للبیانــات  وإدراكقــیح وترجمــة المعرفــة هــي تجمیــع وتفســیر وتحلیــل وتن ممــا ســبق یمكــن القــول أن

تتحـول الثانیـة  أنمعرفة (ظـاهرة وضـمنیة) وممكـن  إلىقیمة من كلاهما وتنقسم  أعلىوالمعلومات ) ، وهي 

المنظمــــة كــــأن یكــــون  لأغــــراضعــــن طریــــق المشـــاركة والانتقـــــال ، وبالتــــالي توظیــــف المعرفـــة  الأولــــى إلـــى

  .غرض آخر ) أي أوالمنظمة تعزیز قوة  أو(اكتساب وتعزیز المیزة التنافسیة 

  مصادر المعرفة وأهمیتها: -رابعا

  مصادر المعرفة: -1

أننا سنركز على مصدرین  إلاقدم الكثیر من الباحثین والمختصین مجموعة من مصادر المعرفة 

  لدى الباحثین وهما المصادر الداخلیة والمصادر الخارجیة. إجماعاأساسیین لقیا 

  1المصادر الداخلیة والمصادر الخارجیة. الىعلى المعرفة أو اكتسابها  یمكن تصنیف مصادر الحصول 

وتعد المعرفة الضمنیة أحد أهم المصادر الداخلیة لاكتساب المعرفة، والتي یعتبر المصادر الداخلیة:  - أ

الأفراد مصدرها الأساسي باعتبارهم صناع المعرفة وذلك من خلال: خبراتهم ومعتقداتهم، وافتراضاتهم، 

ي غالب الأحیان یكون هذا النوع من الصعب نقله وشرحه وفي الوقت نفسه قد یكون لهذا النوع منافعه وف

  الكثیرة لصالح المنظمة.

                                                
1  :  Marquardt Michael J, Building the lerning, Organization" Mastering the five elements for corporate learning, 

David – Black, publishing company, USA, 2002, p: 47. 
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یوجد الكثیر من المصادر الخارجیة والتي یمكن للمنظمة الاعتماد علیها المصادر الخارجیة:  -ب

بالمؤتمرات،  نالأخرى، والمشاركو  للحصول على المعرفة، ومن هذه المصادر: الاقتداء بالمنظمات

استئجار الخبراء، ومتابعة الصحف والمجالات والموارد المنشورة على شبكة المعلومات العالمیة، بالإضافة 

إلى جمع المعلومات والبیانات عن الزبائن والمنافسین والموردین والتعاون مع المنظمات الأخرى وإنشاء 

  التحالفات.

  أهمیة المعرفة: -2

 ل المعرفـــة بالنســـبة للمنظمـــة مجموعـــة مـــن الحقـــائق التـــي تتمتـــع بمصـــداقیة وقواعـــد استكشـــافیةتمثـــ

التــي تمیـــز  تعطــي میــزة اقتصــادیة لمســتخدمها، فالمعرفــة قــوة وثــروة فـــي آن واحــد وتعتبــر قــوة المعرفــة هــي

وتـتلخص  ة،المعلومـات وعصـر المعلوماتیـ الاقتصاد المعاصـر باعتبارهـا المـورد الأكثـر أهمیـة فـي ظـل ثـورة

 1:اهمیة المعرفة في العناصر التالیة

الغلــة ولا  تكمــن أهمیــة المعرفــة لــدى المنظمــة فــي كونهــا المــورد الوحیــد الــذي لا یخضــع لقــانون تنــاقص - 

بالاســـتخدام، بـــل علـــى  تعـــاني مـــن مشـــكل النـــدرة، باعتبارهـــا المـــورد الوحیـــد الـــذي یبنـــى بـــالتراكم ولا یتنـــاقص

بتكلفـــة أرخـــص أو بـــدون تكلفـــة  تولیـــد وتطـــویر أفكـــار جدیـــدة (قیمـــة مضـــافة) العكـــس یمكـــن اســـتخدامها فـــي

 إضافیة.

یتوقـــف قــــرار إنشــــاء المنظمــــة علــــى حجــــم المعرفـــة المتاحــــة عــــن بیئتهــــا (فــــرص، تهدیدات،اســــتثمارات،  - 

للمنظمـــة فـــي ظـــل  منافســـین، عمـــلاء جـــدد...)، كمـــا تحـــدد المعرفـــة القـــرار باختیـــار مجـــال النشـــاط الرئیســـي

 السائدة والتحولات المحتملة. الظروف

وحداثـة تلـك  إن للمعرفة التقنیة والإداریـة دورا أساسـیا فـي عملیـات التخطـیط، ویكـون النجـاح فیهـا بجـودة  -

 المعرفة وارتباطها بمجریات الأمور في الأسواق واشتمالها على رصد وتقویم

 لممارسات المنافسین وتطلعات العملاء.

تقــوم بـــه  المعرفــة التنظیمیــة والإداریـــة المتاحــة لمنظمــة مـــا فعالیــة وكفــاءة مـــاتحــدد نوعیــات ومســـتویات  - 

ومعـاییره وغیـر ذلـك مـن  الإدارة من تصمیم هیاكلها التنظیمیة والوظیفیة ونظم العمل، واختیار تقنیات الأداء

 أمور مهمة لتشغیل المنظمة وتفعیل ما بها من موارد.

مـن السـلع  ة فـي مباشـرة عملیـات اختیـار وتصـمیم وإنتـاج المنتجـاتتحتاج المنظمة إلـى المعرفـة المتجـدد - 

التســــویق والتوزیــــع  والخــــدمات، أو تطــــویر وتحســــین الموجــــود منهــــا، كمــــا تحتاجهــــا لتصــــمیم نظــــم وآلیــــات

 والوصول بتلك المنتجات إلى الأسواق المناسبة في التوقیت الصحیح.

ملاحقـــة  دمها وتقــدیمها للجدیـــد حتــى تســـتطیعتتوقــف مســـیرة تطــویر المنظمـــات علــى المعرفـــة ومــدى تقـــ - 

 والتكیف مع التطورات الجاریة البیئیة وتعدیل أوضاعها...

الهیكلـة وإعـادة  تؤثر المعرفة المكتسبة من التجارب والاطلاع على ممارسات الآخرین فـي قـرارات إعـادة  -

 الهندسة وغیرها من محاولات التطویر والتحسین في أداء المنظمات.

                                                
 .: من اعداد الباحث بالاعتماد على عدة مراجع في ادارة المعرفة 1
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والتصـمیم تكــون  أسـهمت المعرفـة فـي مرونـة المنظمـات مـن خـلال دفعهـا واعتمادهـا أشـكال للتنسـیق لقـد  -

وتحفـز الإبــداع والابتكــار  أكثـر مرونــة، وهــي تتـیح للمنظمــة التركیــز فـي المجــالات التــي تكـون أكثــر إبــداعا

 سارع في البیئة.المتواصل مسهمة بذلك في تحول المنظمات إلى مجتمعات معرفیة تتكیف مع التغیر المت

ولأدل على أهمیة المعرفة من قول السلمي " إن المنظمة في حقیقتها هي كائن حـي تعـیش علـى المعرفـة   -

، تنشـــأ فـــي إطارهـــا وتتـــزود مـــن مناهلهـــا ومصـــادرها المختلفـــة، وتتطـــور وتنمـــو باســـتخدام الجدیـــد والمتطـــور 

المعرفیـــة اللازمـــة لاســـتمرارها فـــي  مـــواردمنهـــا، وتنتهـــي حیـــاة المنظمـــة حـــین یمتنـــع علیهـــا الحصـــول علـــى ال

التنافســیة حــین تتجمــد وتتقــادم أرصــدتها المعرفیــة  الوجــود، أو قــد تصــدأ أو تتهــاوى كفاءتهــا وتنهــار قــدراتها

  1وتتوقف عملیة التجدید المعرفي لها"

نســتنتج مــن الطـــرح الســابق الأهمیــة الكبـــرى للمعرفــة فـــي المنظمــة بأنواعهــا المختلفـــة ســواءا كانـــت 

في البصمات التـي تتركهـا ممارسـة المنظمـة لهـا، والـدور الـذي  ریحة أم ضمنیة، هذه الأهمیة التي تتجلىص

تؤدیــه والنتــائج الناجمــة عــن تفعیلهــا علــى كــل الأصــعدة بالمنظمــة، فالمنظمــة تواجــه مجموعــة مــن التحــدیات 

    .والتي فرضتها البیئة الخارجیة

  : إدارة المعرفة.المطلب الثاني

، المفـاهیمي لهـا الاطـارا یلي سنحاول وضع الخطوط العریضة لإدارة المعرفـة، محـاولین ضـبط من خلال م

  بالاضافة الى تبین عملیاتها واهمیتها بالنسبة للمنظمات في العصر الحدیث.

  المعرفة: إدارةمفهوم  -أولا

  لي أهم التعاریف:المفهوم، وفي ما یذا لقد تعددت تعاریف ادارة المعرفة بتعدد الباحثین المهتمین به

هندســة وتنظــیم البیئــة الإنســانیة والعملیــات التــي تســاعد المؤسســة علــى إنتــاج  بأنهــاإدارة المعرفــة تعــرف  -

المعرفــة وتولیــدها مــن خــلال اختیارهــا وتنظیمهــا واســتخدامها ونشــرها وأخیــرا نقــل وتحویــل المعلومــات الهامــة 

فـــي الوقـــت المناســـب لیـــتم تنظیمهـــا فـــي الأنشـــطة  والخبـــرات التـــي تمتلكهـــا المؤسســـة للأشـــخاص المناســـبین

ــــتعلم التنظیمــــي والتخطــــیط  ــــة المختلفــــة وتوظیفهــــا فــــي صــــنع القــــرارات الرشــــیدة وحــــل المشــــكلات وال الإداری

  2الاستراتیجي.

المعالجـة المنهجیـة للمعلومـات المطلوبـة لأیـة مؤسسـة، لكـي تحـرز النجـاح،  بأنهـاإدارة المعرفـة  كما تعرف-

  3ل طریقة خلق المعلومات والوصول إلیها والمشاركة فیها.الأمر الذي یشم

                                                
-205، ص ص:  2002: علي السلمي، إدارة التمیز، نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة، دار غریب للنشر والتوزیع، القاهرة، مصر،  1

206.  
  .31، ص: 2010: عصام نور الدین، إدارة المعرفة والتكنولوجیا الحدیثة، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  2
  .10، ص: 2005رة المعرفة، الشركة المصریة العالمیة للنشر، مصر، : یورك یرس، إدا 3
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تخطـــیط وتنظـــیم ورقابـــة وتنســـیق وتولیـــف المعرفـــة والأصـــول المرتبطـــة بـــالرأس مـــال  هـــاعلـــى أن وتعـــرف -

الفكــري، والعملیـــات والقـــدرات والإمكانـــات الشخصـــیة والتنظیمیـــة، بحیـــث یجـــري تحقیـــق اكبـــر مـــا یمكـــن مـــن 

  1المیزة التنافسیة.التأثیر الایجابي في نتائج 

  2بأنها عبارة عن نظام لخلق وخزن واسترجاع وإعادة استعمال المعرفة.  تعرف كما -

لا بــــد أن نفـــــرق بـــــین مصـــــطلح المعرفـــــة الإداریـــــة والـــــذي یطلــــق علـــــى ذلـــــك الكـــــم والنـــــوع مـــــن المعرفـــــة  -

لمعرفـــة صـــیغت بشـــكل المتخصصـــة والمتراكمـــة والتـــي أفرزتهـــا المـــدارس الفكریـــة الإداریـــة المتعاقبـــة، وهـــذه ا

مبــادئ وفرضــیات ونمــاذج ونظریــات، كمــا تنــدرج ضــمن المعرفــة الإداریــة حصــیلة تلــك التجــارب والمهــارات 

مـا نطــاق هــذه المعرفــة فیشـمل وظــائف العملیــة الإداریــة أالعملیـة التــي تأكــدت فعالیتهـا فــي التطبیــق العلمــي، 

ــــة. أمــــا موا ضــــیعها الأساســــیة فتشــــمل السیاســــات، القیــــادات، المتمثلــــة بــــالتخطیط، التنظــــیم، التوجیــــه والرقاب

  وإدارة المعرفة. 3القرارات والتشریعات...

إذن وكمـــا ذكرنـــا ســـابقا انـــه لا یمكـــن أن نعطـــي تعریفـــا شـــاملا وموحـــد  لإدارة المعرفـــة یغطـــي كـــل 

وتخزینهـا أبعادها، ولكن یمكن أن نعرف إدارة المعرفة بأنها القیام بعملیات استقطاب المعرفـة، خلـق المعرفـة 

وتوزیعها بین أفـراد المنظمـة بالاعتمـاد علـى تكنولوجیـا المعلومـات، والاسـتثمار فـي المعرفـة الموجـودة بعقـول 

    .الموارد البشریة أو ما یعرف بالاستثمار في الرأس مال الفكري

  .وأهدافها إدارة المعرفة همیةأ -ثانیا

  أهمیة إدارة المعرفة. -1

إلى الاقتصاد  اوذلك من خلال إسهامها في تحولهالمنظمات الغة في تكتسي إدارة المعرفة أهمیة ب

منظمات او العاملین فیها، وذلك بسبب المنافسة الشدیدة وزیادة لالمعرفي، وقد ازدادت أهمیتها بالنسبة ل

منظمات من إعادة ترتیب أفكار الالآلیة التي تمكن كما تعد ادارة المعرفة  معدلات الابتكار والتجدید.

  املین وخبراتهم  المتراكمة من خلال تأسیس مفهوم التعلم التنظیمي في تعمیق قیم المنظمة.الع

  4وقد أشار الكبیسي إلى الجوانب التالیة لأهمیة إدارة المعرفة:

تعد إدارة المعرفة فرصة كبیرة للمنظمات لتخفیض التكالیف ورفع موجوداتها الداخلیة لتولید الإیرادات  -

  الجدیدة.

  عملیة نظامیة تكاملیة لتنسیق أنشطة المنظمة المختلفة في اتجاه تحقیق أهدافها.تعد  -

تتیح إدارة المعرفة للمنظمة تحدید المعرفة المطلوبة، وتوثیق المتوافر منها وتطویرها والمشاركة فیها  -

  وتطبیقها وتقیمها.

                                                
1  : Wiig ،K   ، Knowledge Management Foundations :Thinking about Thinking (Arlington: Schema), Press, 2003, 

p :01 . 
2 : Murray E, Jennex, knowledge management in modern organization, USA, 2007, P: 04. 

  .46، ص: 2005عامر خضیر الكبیسي، إدارة المعرفة وتطویر المنظمات، المكتبة الجامعیة، الإسكندریة، مصر،  : 3
  .42: صلاح الدین الكبیسي، مرجع سابق، ص:  4
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یة لخلق معرفة جیدة والكشف تعد أداة تحفیز للمنظمات لتشجیع القدرات الإبداعیة لمواردها البشر  -

  المسبق عن العلاقات غیر المعروفة والفجوات في توقعاتهم.

  تسهم في تحفیز المنظمات لتجدید ذاتها ومواجهة التغیرات البیئیة غیر المستقرة. -

  أما الخطیب فیؤكد أن أهمیة إدارة المعرفة تنبع من خلال النقاط التالیة:

  مة مكون المعرفة فیه.قیمة أي منتج الیوم تتحدد بقی -

  قیمة المعرفة هي المكون الأساسي في عصر اقتصاد لمعرفة. -

  تبسیط العملیات وخفض التكالیف عن طریق التخلص من الإجراءات المطولة أو غیر الضروریة. -

  تحسین خدمة العملاء عن طریق اختزال الزمن المستغرق في تقدیم الخدمات المطلوبة. -

  ع عن طریق اختزال الزمن المستغرق في تقدیم الخدمات المطلوبة.تبني فكرة الإبدا -

  تفعیل المعرفة ورأس المال الفكري لتحسین طرق إیصال الخدمات. -

  تحسین صورة المنظمة وتطویر علاقاتها بمثیلاتها. -

  1یة.إیجاد بیئة تفاعلیة لتجمیع وتوثیق ونقل الخبرات التراكمیة المكتسبة من وأثناء الممارسة الیوم

لقد زاد الاهتمام بإدارة المعرفة لأنها شكلت توجها نحو الابتكار وتركز على الموجودات الفكریة المتمثلة  -

  2بالمعرفة وكیفیة إدارتها.

  أهداف إدارة المعرفة:  -2

  3ویرى السلمي أن إدارة المعرفة تهدف إلى تحقیق الأهداف التالیة:

  مل مع المتغیرات مما یسمح للإدارة بالاستعداد لمواجهة التغییر.بناء وتنمیة قدرات المنظمة على التعا -

توفیر حجر الأساس الذي تقوم علیه منظومة القدرات المحوریة للمنظمة في بناء قوتها التنافسیة من  -

  خلال ما یتاح لها من رصید معرفي متجدد یستخدم في تحقیق طاقات إنتاجیة.

  انب الخبرة المتراكمة.تعمیق استخدام نتائج التعلم إلى ج -

  توفیر مناخ ایجابي یحفز العاملین ذوي المعرفة على إطلاق معارفهم الكامنة وإتاحتها للمنظمة. -

  مساندة جهود المنظمة لاستعادة توازنها حال تعرضها لازمات ومشكلات. -

  4ح وهي:كما أن إدارة المعرفة یمكن أن تحقق الأهداف التالیة والتي تحقق أربعة عناصر للنجا

                                                
ر والتوزیع، عمان، الأردن، حمد الخطیب، عادل سالم معایعة، الإدارة الحدیثة (نظریات واستراتیجیات ونماذج حدیثة)، عالم الكتاب الحدیث للنشأ:  1

  .82، ص: 2009
م : یسرى محمد، دور الإدارة المعرفیة في تحدید كفاءة المنظمات الفندقیة (دراسة حالة تطبیقیة في فندق فلسطین)، مجلة كلیة بغداد للعلو  2

  .07، ص:2010، العراق، 25الاقتصادیة، العدد 
  .12 ، ص:2002: علي السلمي، مرجع سابق،  3
اء حابس ضامن الحمایدة، إدارة المعرفة وعلاقتها بأداء أعضاء هیئة التدریس في الجامعات الحكومیة الأردنیة من وجهة نظرهم، رسالة : هن 4

  .13، ص: 2011ماجستیر  في الإدارة التربویة، جامعة مؤتة، قسم الأصول والإدارة التربویة،  الأردن، 
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یجري التركیز على المصادر التي تولد المعرفة اللازمة ( المعرفة المهنیة، المعرفة  المعرفة والموارد: -

الریادیة والمعرفة الفنیة ...)، والتركیز على ما وراء المعرفة والمعلومات ذات العلاقة والمهارات 

  والاتجاهات التي یتبناها العاملون.

ة من قدرات العاملین وإمكاناتهم في تحقیق الفرص المتاحة، وخصوصا قدراتهم ینبغي الاستفاد الفرص: -

  وإمكاناتهم المعرفیة، وینبغي توجیه تدفق العمل بما یحقق الفرص.

التفویض الكافي للعاملین والتصریح لهم بالابتكار والتطویر والتحسین وتوسیع مدى سیاسات المنظمة  -

  یر المرن بالسیاسات المحددة مسبقا.وممارساتها، وعدم التقید الجامد غ

  عملیات ادارة المعرفة ثالثا:

  1:سیتم تفصیل كل عملیة من عملیات ادارة المعرفة كالتالي

  تشخیص المعرفة:  -1

مـــن الأمـــور المهمـــة فـــي أي برنـــامج لإدارة المعرفـــة، وعلـــى ضـــوء هـــذا  تشـــخیص المعرفـــة یعـــد

ى، لأن مــن نتـــائج عملیــات التشــخیص معرفــة نـــوع التشــخیص یــتم وضــع سیاســات وبـــرامج العملیــات الأخــر 

وعملیـة التشـخیص أمـر حتمـي  ة، المعرفة المتوافرة، ومن خلال مقارنتها بما هو مطلوب یمكـن تحدیـد الفجـو 

وتحدیـد الأشـخاص الحـاملین لهـا ومـواقعهم، وكـذلك تحـدد لنـا  نظمـةلأن الهدف منها هـو اكتشـاف معرفـة الم

، لأن  المنظمــاتوتعــد عملیــة التشــخیص مــن أهــم التحــدیات التــي تواجــه  مكــان هــذه المعرفــة فــي القواعــد،

  .یتوقف على دقة التشخیص ادارة المعرفة النجاح في مشروع

  اكتساب المعرفة:  -2

وفي المرحلة الثانیة وبعـد عملیـة تشـخیص المعرفـة تـأتي عملیـة اكتسـاب المعرفـة، ویقصـد البـاحثون 

سـعى المنظمــة مـن خلالهـا الحصـول علـى المعرفـة الموجـودة داخــل باكتسـاب المعرفـة جمیـع الأنشـطة التـي ت

وخارج المنظمة، ولیس فقط الحصـول علـى معرفـة جدیـدة وإنمـا قـدرتهم علـى الإبـداع وتطـویر الأفكـار، ویـتم 

اكتساب المعرفة من مختلف مصادرها الداخلیة والخارجیـة ومهمـا تعـددت أنواعهـا وأشـكالها، وهـذه المصـادر 

ـــد تكـــون وثـــائق  ـــد مـــن الوســـائل فـــي ق أو بحـــوث، مســـتودعات معرفـــة، عـــاملین أو مـــوردین، وتســـتخدم العدی

اكتساب المعرفة بالمنظمة بحسب حاجـة وإمكانیـات المنظمـة، مثـل الاتصـال والنقـاش والحـوار، الرصـد عبـر 

  .الانترنت والمؤتمرات والندوات

  تولید المعرفة:  -3

ـــتم ذلـــك مـــ ـــداع المعرفـــة وی ن خـــلال مشـــاركة فـــرق العمـــل وجماعـــات العمـــل یعنـــي تولیـــد المعرفـــة إب

الداعمة لتولید رأس المال معرفي جدیـد فـي قضـایا وممارسـات جدیـدة، تسـاهم فـي تعریـف المشـكلات وإیجـاد 

الحلول لها بصورة ابتكاریه ومسـتمرة، كمـا تـزود المنظمـة بالقـدرة علـى التفـوق فـي الانجـاز والتسـریع فـي حـل 

                                                
غسان إبراهیم العمري ( أطروحة دكتوراه) ، بروستي جیلبرت، وآخرون، إدارة المعرفة " بناء ومات، : أنظر إلى: نبیل علي، العرب وعصر المعل 1

  هیثم علي حجازي. لبنات النجاح"،
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فـــي توظیـــف المواهـــب ل وتطـــویر مهـــارات المهنیـــین ومســـاعدة الإدارة المشـــكلات ونقـــل الممارســـات الأفضـــ

  .والاحتفاظ بها

 تخزین المعرفة:  -4

تعنـي عملیــة خـزن المعرفــة العملیـات التــي تشـمل الاحتفــاظ والإدامـة والبحــث والوصـول والاســترجاع 

  ومكان التخزین.

عنـي "الطـرق التـي مـن خلالهـا والتـي ت كما تشیر عملیـة خـزن المعرفـة إلـى أهمیـة الـذاكرة التنظیمیـة،

تـــؤثر معرفـــة الماضـــي وخبراتـــه وأحداثـــه فـــي الأنشـــطة التنظیمیـــة الحالیـــة"،  فالمنظمـــات تواجـــه خطـــرا كبیـــرا 

نتیجة فقدانها للكثیر من المعرفة التـي یحملهـا الأفـراد الـذین یغادرونهـا لسـبب أو لآخـر، وتعتبـر عملیـة خـزن 

ظمات وخصوصـا التـي تسـجل معـدل دوران كبیـر للعمـال ذلـك أن المعرفة عملیة مهمة وحساسة بالنسبة للمن

التكوینات والخبرات التي صرفت علیها الكثیـر مـن الأمـوال، لكـي تكسـبها لعمالهـا یمكـن أن تصـبح بـلا قیمـة 

  في حال مغادرة الأفراد الذین تحصلوا على هذا التكوین داخل المنظمة.

عاقل لمعرفة المنظمة الأمر الذي یتطلب كما أن حفظ المعرفة یجب أن یكون على أساس فرز 

دورا خاصا لإدارة المعرفة من خلال مراعاة توافر معاییر تتضمن انتقاء المعرفة ذات القیمة المستقبلیة 

  للمنظمة

  توزیع المعرفة: -5

 فـرق مثـل الطرائـق مـن العدیـد وتتضـمن .النقل التدفق، المشاركة، التوزیع، عملیات إلى تشیر وهي

 وضـعها أو المعرفـة فـي المشاركة إتاحة تعد. المعرفة ووكلاء والتدریب الداخلیة المعلومات بكةش المشروع،

 هـذه تمتلـك التـي للمنظمـة حیویـا أمـرا یعـد بها المهتمین كافة على بتوزیعها تسمح وإجراءات نظام إطار في

 المصـلحة تتحقـق ثـم ومـن منهـا جـزء بـأي أو بهـا علاقـة لـه مـن كـل اسـتفادة إلـى ذلـك یـؤدي حیث ،المعرفة

  .تعطى لكي تؤخذ فالمعرفة ذلك تتیح فعالة آلیات وجود على المعرفة نقل یعتمد وحیث، العامة

  تطبیق المعرفة:  -6

منظمـات لأفضــل معرفـة وأحــدثها التعتبـر آخــر عملیـة مــن عملیـات إدارة المعرفــة، حیـث أن امــتلاك 

عرفة موضـع التطبیـق وعلـى أحسـن وجـه، ولـذلك ، ما لم توضع هذه المحققت الهدف المطلوبلا یعني أنها 

  لا بد من إجراء جمیع عملیات المعرفة السابقة.

توجـــد عـــدة أســـالیب وتقنیـــات، فالمنظمـــات الســـاعیة للتطبیـــق الجیـــد  بالمنظمـــاتولتطبیـــق المعرفـــة  

 للمعرفـــة علیهـــا تعیـــین مـــدیر للمعرفـــة والـــذي یقـــع علیـــه واجـــب الحـــث علـــى التطبیـــق الجیـــد للمعرفـــة ویعمـــل

كعنصر مكرس لتطبیقات مشاركة المعرفة والتنفیذ الـدقیق لهـا، ویؤكـد علـى أن الاسـتخدام وإعـادة الاسـتخدام 

تتضــمن الاتصــالات غیــر الرســمیة والحصــول علــى التقــاریر والتطبیقــات الجیــدة والقصــص الناجحــة وأشــكال 

  أخرى بما فیها العروض وجلسات التدریب.

رفــة، فالحصــول علــى المعرفــة وخزنهــا والمشــاركة فیهــا لا تعــد فتطبیــق المعرفــة هــو غایــة إدارة المع

كافیــة، والمهــم هــو تحویــل هــذه المعرفــة إلــى التنفیــذ، فالمعرفــة التــي لا تعكــس فــي التنفیــذ تعتبــر تكلفــة. وان 
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المنفــذة قیاســـا لمــا هــو متـــوفر  المعرفــة نجــاح أي منظمــة فــي بـــرامج إدارة المعرفــة لــدیها یتوقــف علـــى حجــم

  .وة بین ما تعرفه المنظمة وما نفذته یعد أحد أهم معاییر التقییم في هذا المجاللدیها، فالفج

وبعــد عــرض أهــم عملیــات إدارة المعرفــة لا بــد مــن الإشــارة أن هــذه العملیــات لیســت منفصــلة عــن 

بعضها الـبعض، بـل تعمـل فـي شـكل متكامـل مشـكلة بـذلك مـا یعـرف بسلسـلة إدارة المعرفـة، لـذلك لا بـد مـن 

  .میة لكل حلقة من حلقات هذه السلسلةإعطاء أه

  في المنظمات العمومیة. المعرفة إدارةمعوقات تطبیق  رابعا:

  1:أبرزهاالمعرفة لعل من  إدارةتواجه المنظمات معوقات عدیدة تحول دون تطبیق مفهوم 

  المعرفة. إدارةالعلیا في المنظمة والتزامها بتطبیق مفهوم  الإدارةعدم دعم  -

  المعرفة وأهمیة دوره في المنظمة. إدارةمفهوم  إدراكضعف  -

  المعرفة. إدارةالافتقار إلى التدریب المناسب في مجال  -

المعرفة وعدم اختیارهم من العاملین الذین تتوافر لدیهم  إدارةالاختیار غیر المناسب لأعضاء فریق  -

  القدرة والمعرفة والرغبة في العمل في هذا المجال.

  المعرفة. إدارةیة كافیة لمشروع عدم توفر میزان -

  المعرفة. إدارةوجود ثقافة تنظیمیة غیر تعاونیة لا تشجع على تبني مفهوم  -

  المعرفة. إدارةمقاومة العاملین للتغییر مما یحد من قدرة المنظمة على تبني تطبیق مفهوم  -

ســتمرار والنجـــاح وخلاصــة لمــا ســبق فـــإدارة المعرفــة تعتبــر مـــن أهــم الأنشــطة لأي منظمـــة تریــد الا

وتسعى إلى اكتشـاف طـرق جدیـدة للتسـییر تكـون أكثـر فعالیـة مـن تلـك المسـتعملة مـن قبـل ، وهـذا مـا سـعت 

للتســـییر  التوجهـــات الحدیثـــةضـــمن والـــذي ینـــدرج  الیـــه المنظمـــات العامـــة مـــن خـــلال تبنیهـــا هـــذا المفهـــوم 

  .العمومي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  .2016یمن عودة المعاني، مرجع سابق، ص: أ:  1
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  تمكین العاملین. : الثالمبحث الث

ع التمكین من المواضیع الحدیثة والتي أولتهـا أدبیـات الإدارة اهتمامـا خاصـا، إیمانـا منهـا یعد موضو 

منظمـات ، لـذا لا یجـب فقـط تحفیـزه مادیـا بـل یجـب إعطـاءه لأن المورد البشري یعتبر الرأس المال الحقیقي ل

تشــكیل فــرق العمــل. الفرصــة للترقیــة والتطــور مــن خــلال إتاحــة الفرصــة لــه فــي المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار و 

  أهم الجوانب النظریة للتمكین. یتم التطرق إلىوفي ما یلي س

  : التمكین المفهوم والجذور التاریخیة:المطلب الأول

   یمكن تقدیم تعریفات للتمكین من خلال مجموعة من الباحثین كالتالي:  مفهوم التمكین: -أولا

  ): مفهوم التمكین وفق التسلسل الزمني:04جدول رقم (

  التعریف  الصفحة / السنة / الباحث  ت

1  Conger & Kanungo , 1988:474  

 الى تؤدي قد التي الظروف تأشیر خلال من المنظمة أعضاء بین الذاتیة المقدرة مشاعر تعمیق عملیة

  غیر والسبل الرسمیة المؤسساتیة الممارسات خلال من إنهائها على والعمل بالضعف الشعور

  .الذاتیة بمقدرتهم تتعلق التي لمعلوماتبا المتمثلة الرسمیة

2  Barbee & Bott, 1991:27  المشكلة إلى الناس أقرب هم من الى المسؤولیة مقالید تسلیم.  

3  Brown & Lawler, 1992:31  
  تمكن التي والمعرفة الأول الخط في العاملین الأشخاص مع المعلومات مشاركة في الإدارة إستراتیجیة

  .القرار صنع بسلطة والمشاركة المنظمي الأداء فهم من العاملین

4  Eccles, 1993:17  بفاعلیة خدمة المنظمة على قادرین أشخاص لجعلهم العمل وحریة والموارد والسلطة القوة من یكفي ما العاملین منح.  

5  Collins, 1994:14  والمرونة السلوك بنماذج تتعلق اجتماعیة ظاهرة.  

6  pfl, 1994:40 H  معینة بمقاییس الدور لترجمة تعطى التي الاتنساب ةدرج هو.  

7  Simon, 1995:80  النتائج عن الكاملة مسؤولیتهم مع عملهم أداء في الكافیة الحریة العاملین امتلاك.  

8  Moorhead & Griffin, 1995:453  وصلاحیاتهم مسؤولیاتهم نطاق ضمن كلاتالمش وحل القرارات واتخاذ الخاص، عملهم أهداف تحدید على قادرین العاملین جعل عملیة.  

9  Blanchard, et al.,1996:13  
 بنظام ذلك معززین النتائج عن من الاستقلالیة بدرجة یؤدونها التي المهام إلیهم تسند المنظمیة التشكیلات في للعاملین الحریة من درجة توفیر

  .المنظمة زبائن مع مباشرة عملیاتها ترتبط التي الحدودیة الأقسام في لینعلى العام التركیز مع لها سریعًا تدفقًا یهيء للمعلومات فاعل

10  Long,1996:5  
 مطورین ككل الشركة لأهداف الناجح للانجاز كلیًا وملتزمین في تمامًا مندمجین لیكونوا المستویات كل عند العاملین فیه یرغب الذي المناخ بناء

  معا. خصیةوالش المنظمیة والإمكانیة الاداءات بذلك

11  Pastor,1996:5  الشخصي الصعید على أو العمل صعید على ما بعلاقة مرتبطان أكثر أو شخصان هناك كان كلما یحدث تحول أو عملیة من جزء.  

12  Ivancevich,et al., 1997: 219  مسبقة موافقة دون اءإجر  اتخاذ أو القرار لصنع السلطة الخدمة أو الإنتاج نشاطات نقل عن المسؤولین العاملین منح.  

13  Schermerhorn, Jr., et al., 1997: 298 عملهم وعلى علیهم المؤثرة القرارات لاتخاذ المطلوبة القوة واستخدام اكتساب على الآخرین المدیرین یساعد خلالها من التي العملیة.  

14  
Vogt & Murrell, 1990  

  Honold,  1997:204  عن نقلا
  .الآخرین مع العمل خلال من نفوذال ورفع وتطویر بناء

15  Smith,1997:120  الناس لإمكانیة العنان ولإطلاق والفرصة القوة إعطاء  

16  Argyris,1998:98  للزبائن الخدمة تقدیم مجال في التصرف حریة منحهم خلال من المنظمة أهداف تحقیق في العاملین تمكین  

17  Geroy, et al., 1998:57  
 هذه لصنع) والمسؤولیة المحاسبیة المسائلة القرار المستقل (متضمنا وصنع اتخاذ لمنح الضروریة والمهارات بالدلیل ملینالعا تزوید عملیة

  .القرارات

18  Blanchard, et al.,1999:5  عنها یبحثون التي بالفرص الناس وتزود تبتغي بما الإستراتیجیة الأهداف ذات الشركات تزود التي التكنولوجیا.  

19  Fincham & Rhodes, 1999:308  فاعلیة أكثر نحو على مهاراتهم استخدام على العاملین لتمكین الوظیفة إغناء عناصر ترتیب إعادة  

20  Ugboro & Beng, 2000:247 في العمل الإبداعیة المبادرات تقدیم ممارستهم على ومكافأتهم العاملین وتشجیع للمنظمة الأول الخط تقویة.  

21  Daft, 2001:501 باتخاذها والمشاركة القرارات لصنع الكافیة والمعلومات والحریة السلطة العاملین الأشخاص منح.  

22  
Senge, et al., 1999  

  Lashley, 2001:4 عن نقلا
  الوظیفي. الالتزام عن الكاملة المسؤولیة تحمل على العاملین حث

23  Stevenson,2005:399 للعاملین مجهزة دافعة بقوة لانجازها تغییرات لصنع والسلطة سیناتللتح المسؤولیة العاملین إعطاء.  

  .الإدارة إرشاد وبدون بنفسه القرارات اتخاذ على الموظف قدرة رفع 2006:137 جودة،  24

25  Goetsch & Davis, 1997:17, 2006:17  
 المحددة المعاییر ضمن العمل عملیات متعلقة بتحسینال القرارات صنع من وتمكنهم الحقیقي الصوت تمنحهم التي بالطرق الأشخاص اندماج

  الدقیق. بالشكل

  2008256: وحمود، اللوزي  26
 المستهلكین حاجات إشباع لتحقیق الفعالیات الأساسیة وتحسین تطویر في المسؤولیة تحمل على والقابلیة القدرة للعاملین فیها یتوفر التي البیئة

  المنظمة. وأهداف تحقیق منفعة لغرض لمالمعا واضحة ونتائج علاقات خلال من

  .05، 2009محمد سامر العجمي،   27
سین القوى التي یكتسب الأفراد من خلالها القدرة، وتزید ثقتهم، ویرتفع مستوى انتمائهم وولائهم لتحمل المسؤولیة، والقدرة على التصرف لتح

  الأساسیة للعملاء في مختلف المجالات بهدف تحقیق قیم وغایات المنظمة.الأنشطة والعملیات والتفاعل في العمل من اجل إشباع المتطلبات 

  یقوم التمكین على منح العاملین الحریة التامة في التصرف عند أدائهم لمسؤولیتهم الوظیفیة   .03، 2013نهایة التلباني، وآخرون،   28

خضیر عباس، علاقة تمكین العاملین بالأداء المنظمي: بحث میداني لأراء القیادات المصدر: بتصرف من الباحث، وبالاعتماد على، غانم ارزقي أنیس، یاسمین 

  .77-76العلمیة لعدد من الكلیات في جامعة بغداد، كلیة الإدارة والاقتصاد، ص ص: 
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  التمكین عبر مدارس الفكر الإداري: -ثانیا

ة لـم تعنـى بمفهـوم التمكـین إن المتتبع والمتفحص لتطـور الفكـر الإداري یجـد أن المدرسـة الكلاسـیكی

وكـــان هــــدفها الأساســـي زیــــادة الإنتاجیـــة باســــتخدام الطـــرق العلمیــــة و التحفیـــز المــــادي، فـــي حــــین نجــــد أن 

نظریات المدرسة السلوكیة والحدیثة قد أشارت إلى مفهوم التمكین في شكل مجموعة مبادئ تبنتهـا، وفـي مـا 

  .هم النظریات التي أشارت إلى التمكینلأ تلخیصیلي 

  .في المدرسة الكلاسیكیة): التمكین 5جدول رقم (

  إسهاماتها  النظریة

  ركزت ھذه النظریة على إیجاد الطریقة المثلى لأداء المھام. -  الإدارة العلمیة
  ركزت على كیفیة زیادة الإنتاجیة. -
  اعتبرت الإنسان مجرد آلة. -
  التمكین وھذه النظریة على طرفي نقیض. -
  أي حظ في ھذه النظریة.لم یكن للتمكین  -

  ركزت على تحقیق الضبط والنظام والثبات. -  المبادئ الإداریة         
  ركزت على ما یعرف بالمبادئ الأربعة عشر للإدارة. -
  أھملت موضوع مشاركة العاملین وإبداء الرأي وحریة التصرف. -
  لم تشر ھذه النظریة إلى أي شیئ یدل على مفھوم التمكین. -

  ركزت على جعل المنظمة نظام عقلاني من خلال وضع القوانین الرسمیة. -  وقراطیةالبیر 
  تقسیم العمل ووضوح التسلسل الرئاسي. -
  تغلیب المصلحة العامة على المصلحة الشخصیة. -
  أھملت مبادئ التمكین التي تركز على إعطاء العاملین حریة التصرف واتخاذ القرار. -

Mary Parker Follett)(  -  وضعت مجموعة من الأفكار الإنسانیة حول تشجیع العاملین والمدراء على العمل
  بتوافق وتعاون وانسجام.

  التأكید على أھمیة الحریة وإبداء الرأي والتعاون لتحقیق أھداف المنظمة. -
ب�الرغم أن ھ��ذه النظری�ة ق��د أش�ارت إل��ى بع��ض مف�اھیم التمك��ین إلا أنھ�ا بقی��ت مج��رد  -

  إلى واقع عمليأفكار لم تتحول 

  من إعداد الباحث.: المصدر

  .في المدرسة السلوكیة): التمكین 6جدول رقم (

  إسهاماتها  النظریة

حركـــــــــة العلاقـــــــــات 

           الانسانیة

  ركزت على ظروف العمل المادیة وأثرھا على إنتاجیة العاملین. -
  نتاجیة.أظھرت أھمیة التعاون والاھتمام بالإنسان والعامل وأثرھا على الإ -
  أعطت أھمیة كبیرة للتنظیم غیر الرسمي. -
  أشارت ھذه النظریة إلى بعض المفاھیم المتعلقة بالتمكین. -

  قامت بدراسة وتتبع دوافع وحاجات العاملین. -نظریة ماسلو         
  ة.أكدت على ضرورة دراسة قضایا خاصة تتعلق بمشاركة العاملین في اتخاذ القرار، تحمل المسؤولی -
أشارت إلى بعض المص�طلحات المھم�ة الدال�ة عل�ى مفھ�وم التمك�ین كتحم�ل المس�ؤولیة، ت�دویر العم�ل،  -

  تفویض الصلاحیات، توسیع وإثراء العمل.

یؤدي ذا طبعا لا إلى العامل انھ كسول ویفتقد لروح العمل وروح المبادرة ولا یتحمل المسؤولیة وھ  Xتنظر نظریة  -               X ،Yنظریة 
  إلى التمكین.

  ترى أن العامل یحب العمل وروح المبادرة والرقابة الداخلیة. Yنظریة  -
المدراء یسعون إلى ممارسة أسالیب التمكین بمنح العمال مجالا أوسع للمشاركة وحری�ة التص�رف مم�ا ی�ؤدي إل�ى  -

  الإبداع وتحقیق الذات والتفوق.
  .ینتعتبر ھذه النظریة خطوة مھمة اتجاه التمك -

(Chris Agyris)  - .ترى أن المدارس السابقة لا تتعامل مع العامل على انھ إنسان عاقل یمكنھ تحمل مسؤولیاتھ كانسان عاقل مدرك  
  تؤكد على التعامل مع العمال على أنھم ناضجون دون وصایة علیھم.

  لیة في العمل.تؤكد على ضرورة توسیع نطاق صلاحیة العمال ومنحھم حق المشاركة وتحمل المسؤو -
  .1951تمثل ھذه النظریة " الشخصیة البالغة"خطوة مھمة اتجاه التمكین منذ  -

  .من إعداد الباحث: المصدر
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  .في المدرسة الحدیثة): التمكین 7جدول رقم (

  إسهاماتها  النظریة

  منظمة والأھداف المشتركة.تدعو ھذه النظریة إلى الشمولیة في نظرة العاملین لل -                     نظریة النظم
  تدعو إلى الترابط والتعاون في الوظائف من خلال العمل بروح الفریق. -
  . وأھمیة التمكینالتأكید على القیمة المضافة التي یقدمھا كل عضو من أعضاء الفریق -

  تقوم على مبدأ التكیف مع المتغیرات البیئیة التي تواجھ المنظمة. -  الموقفیةالنظریة 
م�ن خ�لال دورھ��ا ف�ي إتاح�ة المج��ال المناس�ب للتفكی��ر  ظھ�ور التمك��یناھمت ھ�ذه النظری��ة ف�ي س� -

  والعصف الذھني قبل البدء بأي عمل.
إتاحة فرص المشاركة والتشاور بین العاملین في الأفكار والمفاھیم عن�د الس�عي لتط�ویر أي عم�ل  -

  إداري.

  ضا الزبون، أھمیة الدور الإنساني، استمراریة التحسین.تضمنت فلسفتھا في ثلاثة مبادئ: ر -  الجودة الشاملة
رك��زت أدبی��ات الإدارة عل��ى موض��وع تمك��ین الع��املین بش��كل واض��ح عن��د الح��دیث ع��ن الج��ودة  -

  الشاملة.
  یحتاج لانتماء العامل وقناعتھ الداخلیة ببرامج الجودة . التمكین -

ن الع�املون الوظ�ائف المختلف�ة قب�ل الس�عي للترقی�ة ركزت على الحركة الأفقیة للعاملین أي أن یتق -  Zنظریة 
  إلى وظائف أعلى في السلم الوظیفي.

اتخاذ القرار یكون بشكل جماعي والتركیز على عمل الفری�ق ومش�اركة الع�املین وانخ�راطھم ف�ي  -
  .المنظمة

  من إعداد الباحث.: المصدر

  : أهمیة التمكین:المطلب الثاني

 والمنظمة) والمجموعة ، الأفراد التنظیم(مستوى في المستویات كافة لىع كثیرة بفوائد التمكین یعود

 المنظمـة قـدرة وتعزیـز التنظیمـي التطـویر فـرص وتـوفیر ، التنظیمـي النمـو توفیر على التمكین حیث یساعد

 . القرارات على اتخاذ

  : وهي ثلاثة إلى التنظیمیة المستویات حسب التمكین فوائد تصنیف ویمكن

  :ستوى المنظمةعلى م -لاأو 

  فرص أكثر لنمو المنظمة: توفیر على التمكین یعمل -1

 فبالنسـبة الأطـراف لكافـة عدیـدة عوائـد عـدة على یشمل المنظمة في التمكین سیاسة تنفیذ أن حیث

 وتسـلط الموظـف لطاقـات العنـان وتطلـق أنفسـهم لإثبـات جدیـدة فرصـا أمـامهم توجـد السیاسـة للموظفین فان

 أكثـر الموظـف ویبـدو العمـل تسـهل السیاسـة هـذه فان للدائرة بالنسبة الموظفین، وإبداع على مواهب الضوء

 .الدائرة أعمال نتائج في یؤثر وحماس مما نشاط

 قـدرة بسـبب رضـا أكثـر یصـبحوا والعمـلاء المنظمـة علـى الحـال بطبیعـة كلـه الأمـر ویـنعكس

 یزیـد ممـا الإدارة إلـى وكبیـرة صـغیرة كـل فـي الرجـوع بـدون مشـاكلهم وحـل لهـم الاستجابة الموظفین السریعة

  1للمنظمة ویؤثر في نجاحه. السوقیة الحصة من

  

  

  

                                                
 .139،ص:  2006مان، الأردن،،ع2ط وائل للنشر و التوزیع، دار وتطبیقات، مفاهیم ، الشاملة الجودة إدارة ، جودة احمد : محفوظ 1
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  توفر فرص التطور التنظیمي: -2

 التنظیمـي التطـور خطـط تسـعى التـي الرئیسـیة الأهـداف فـي تصـب التمكـین أهـداف أن حیـث

 یـؤدي وهـذا الأساسـیة بمهامـه امللقیـ الأعلـى للـرئیس والكاملـة اللازمـة الفرصة التمكین یوفر لتحقیقها، حیث

 یلبـي حـوافز نظـام كتنمیـة لـدیهم والابتكـار الالتـزام روح وتنمیـة مهـاراتهم وتحسـین ، تنمیـة المرؤوسـین إلـى

  .المشروعة واحتیاجاتهم توقعاتهم

  زیادة التنافس في مختلف المستویات التنظیمیة المختلفة: -3

 كـل اسـتخدام إلـى یسـعون القـرار اتخـاذ فـي السـلطةو  المعلومـات یملكـون والـذین الممكنـین فـالأفراد

 التنظیمیـة المسـتویات بـین التنـافس مـن یزیـد بـدوره وهـذا الأداء مسـتویات أفضـل لتقدیم لهم الوسائل المتاحة

  1على المنظمة. بالنفع والذي یعود

    تعزیز قدرة المنظمة على اتخاذ القرار: -4

تزویـد  خـلال مـن وذلك القرارات اتخاذ في السلطة نظمةالم في الأفراد منح فكرة على التمكین یعتمد

وبالتـالي  القـرار، لاتخـاذ المطروحـة البـدائل أحـد اختیـار مـن یتمكنـوا كـي اللازمـة بكـل المعلومـات المـوظفین

القـرارات  احتمـالات مـن یزیـد اللامركزیـة علـى والاعتمـاد المنظمـة، فـي القـرار باتخاذ یقوم من عدد زیادة فإن

  .المنظمة في الصائبة

  یؤدي التمكین إلى تحقیق الدیمقراطیة في الإدارة: -5

 الإدارة تصـیر ذلـك وعلـى بالمشـكلات، المتعلقـة القـرارات اتخـاذ فـي شـخص مـن أكثـر یشترك حیث

  . جماعیة تكون من أن قریبة

  تسهیل التخطیط الاستراتیجي طویل المدى: -6

 الرئیسـیة بمهامـه للتفرغ للقیـام المنظمة في للرئیس الكاملة والفرصة الوقت یعطي التمكین أن حیث

  والتي تشمل التخطیط الاستراتیجي.

  زیادة الإنتاجیة: -7

 كمـا ، أهـدافها وتحقیـق المنظمـة إنتاجیـة زیـادة علـى تعمـل التـي بالأعمـال للقیام الإدارةحیث تتفرغ 

 .الجدیدة المهارات لتعلم الكافي الوقت لدیهم سیكون أن المدراء

  .البیئیة للتغیرات الاستجابة على المنظمة رةقد زیادة -8

  2.الوقت إدارة -9

  

  

                                                
 الاقتصـادیة، والتنمیـة المعرفـة اقتصـاد الخـامس الـدولي العلمـي المـؤتمر المعرفـة، إدارة مـداخل كأحـد التنظیمیـة الثقافـة تغییـر قاسـم، : مهـا مهـدي 1

  . 19، ص:2005 الأردنیة، الجامعة الزیتونیة

مـذكرة مقدمـة ضـمن متطلبـات نیـل شـهادة الماجسـتیر،  -SC SEG-الغـزلان بسـور تالإسـمن شـركة حالـة العاملین دراسة تمكین، كرمیة توفیق:  2

 .71-70، ص ص: 2008إدارة الأعمال ، كلیة العلوم الاقتصادیة و العلوم التجاریة و علوم التسییر، ، جامعة الجزائر، 
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  :: على مستوى المجموعةاثانی

  1أربعة وهي: إلى تصنف المجموعات عمل تمكین إن

 العمل: فرق تطویر -1

 الفریـق لأعضـاء توكـل عنـدما إلـیهم العمـل أداء تفـویض فعالیـة خلال من العمل فرق تطویر یمكن

الأفـراد،  ومعـارف مهـارات وتطـویر تشـجیع إلـى یـؤدي هـذا فـان بقلیـل قـدراتهم تفوق أو قدراتهم أعمال تناسب

تظهـر  فهـي للغایـة مهمـة الأعمـال تلـك بهـا تسـند التي والكیفیة العمل فریق لأعضاء تسند التي الأعمال إلى

یكـون  وقـد عـددتت العمـل فریـق عمـل فوائـد فان ولهذا لقدراتهم وتقدیرها بهم الإدارة ثقة مدى الفریق لأعضاء

  أهمها:

 .العاملین بین الهدف على بالتركیز الشعور وتزید بالوحدة، الشعور من العمل فرق تقلل - 

  .بالهویة العاملین إحساس تزید  -

 .الجماعي بأدائهم بالفخر تشعرهم  -

 .للعمل مناسبا مناخا توفر و التحفیز عالیة بیئة تخلق  -

 .تكنولوجیةال إلى سریعة استجابة إلى تؤدي  -

 .الوظیفي الوصف على الاعتماد تقلل - 

 .المهام دقة و زیادة مع للمهام فعال تفویض إلى تقود  -

 .القرارات ونوعیة مستوى تحسین.لها مبتكرة حلولا تقدم و حدوثها، قبل المشكلات توقع تتیح  -

 .القرارات ونوعیة مستوى تحسین - 

 .الأعضاء بین الاتصالات فعالیة تزید  -

 .الأعضاء مهارات مستوى تحسین  -

 بناء فریق قوامه الثقة: -2

بـالفریق  الإدارة ثقـة علـى یـدل هـذا فـإن الفریـق لأعضـاء أعمالهـا بعـض بتفویض الإدارة تقوم فعندما

 .عنده ما أفضل الفریق یقدم وبالتالي وبقدراتهم،

 زیادة قدرة الفریق على الإبداع و المخاطرة: -3

 قبـل مـن المشـاركة بأهمیـة الإیمـان عـدم هـو المنظمـة فـي والابتكـار لإبـداعا معوقـات أهـم مـن إن

 بالإضافة للوقت، مضیعة باعتبارها الجدیدة الأفكار ورفض الروتینیة بالأعمال المدیرین العاملین، وانشغال

  .للعاملین البسیطة الروتینیة الأعمال تفویض بأهمیة الأیمان عدم هو الإدارة إلى مركزیة

  

                                                
 الجدیدة مصر ودراسات بحوث ، الإداریة للتنمیة العربیة المنظمة ، المستمر والتطویر للتحسین مدخل ، العاملین تمكین ، أفندي عطیة حسین:  1

  .43،  ص: 2003القاهرة، ،
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 ة قدرة الفریق على التحلیل:زیاد -4

  :یلي فیما الصحیحة بالطریقة العمل فریق تمكین فوائد وتكمن

 بها. القیام علیها یتعین التي الأعمال لأداء وتفرغ الإدارة الوقت، استغلال -

 .معرفتهم وإثراء جدیدة مهارات اكتساب على الفریق مساعدة- 

  .عندهم ما أفضل یقدمون بالتالي بهم تثق الإدارة بأن الفریق أفراد یحس ،حیث العمل على الفریق حث -

  .الإدارة لدى تتوفر لا قد معرفة لدیهم الذین الخبراء استخدام -

  : على مستوى الأفراد:اثالث

وتعتبـر  . البشـریة المـوارد قـدرات تنمیـة علـى تعمـل التـي الداعمـة المـداخل أهـم مـن التمكـین یعتبـر

 بمسـتوى الأداء للارتقاء فعالیة الأسالیب أكثر لاختیار الحدیثة الإدارات قابلیة درجة عن التمكین ممارسات

 .للمنظمة الكلي الأداء على ذلك انعكاس وبالتالي للعاملین الوظیفي

  1عرضها كالآتي: ویمكن التنظیم في الأفراد على تعود كثیرة فوائد للتمكین إن

 مسؤولیات الموظفین: زیادة -1

 مـن یقلـل بـدوره وهـذا لعملهـم، انتمـائهم زیـادة إلـى یـؤدي هـذا فـإن ظفینالمـو  مسـؤولیات زیـادة عنـد

 تكـالیف إلـى تحتـاج لا المنظمـة أن أي ، المنظمـة تكـالیف ویـوفر یقلـل والـذي الـوظیفي، معـدلات الـدوران

 التدریب. تكالیف من تقلل أیضاً  ، الموظفین مسؤولیات توسیع نتیجة جدد موظفین توظیف وجذب

 لوظیفي:زیادة الرضا ا -2

أعمـالهم،  فـي الإجـادة علـى سیسـاعدهم هـذا فـإن تمكیـنهم نتیجـة جدیـدة مهـارات المـوظفین یـتعلم فعنـدما

  .بالرضا شعورهم وبالتالي

 تنمیة قدرات و مهارات المرؤوسین: -3

 إلـى یـؤدي بـدوره وهـذا والمهـارات بالمعلومـات تزویـدهم خـلال مـن یـتم المـوظفین تمكـین أن حیـث

 .الروتین منطقة من والخروج أنفسهم، لتنمیة مساعدة الموظفین

 زیادة مشاركة الموظفین: -4

صـحیحاً، فـإن هـذا بـدوره یزیـد مـن كمیـة  یرونـه بمـا بالقیـام لهـم والسـماح المـوظفین مشـاركة زیـادة یـتم عنـدما

 تحقیقـه علـى العمـل وبالتـالي المنظمـة تحتاجـه مـا تقـدیر یمكـنهم فـالأفراد ، الأفضـل نحـو التغییـر مسـاحة

  .مباشرة

  التقلیل من مقاومة التغییر: -5

تقنـع  أن إلـى بحاجـة تكـون لا الحالـة بهـذه الإدارة فـإن المنظمـة، فـي المعلومـات كـل المـوظفین یملـك عنـدما

 .التغییر أهمیة مدركین یكونون وبالتالي بالمنظمة المحیطة بالظروف یعلمون لأنهم التغییر، بأهمیة الأفراد

  

  

                                                
  .22: مها مهدي قاسم، مرجع سابق، ص:  1
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  تمكین العاملین. : أبعادالمطلب الثالث

من خلال إسهامات مختلف الباحثین الذین تناولوا موضوع التمكین، یمكننا عرض ابرز أبعاده من 

  خلال ثلاثة أبعاد أساسیة وهي:

تــؤدي المعلومــات دورا هامــا فــي بنــاء الثقــة بــین العــاملین فــي مســتویات الإدارة  المشــاركة بالمعلومــات: -1

لى، وتتضح أهمیة توافر المعلومات على اعتبـار أن الإدارة لا تسـتطیع إجبـار العلیا والخطوط الإشرافیة الأو 

ن العـــاملین دون معلومـــات لا یســـتطیعوا أن یراقبـــوا أنشـــطتهم ، وهـــذا العـــاملین علـــى تحمـــل المســـؤولیات، لأ

یبـــین دور المعلومـــات فـــي تحمـــل المســـؤولیة لأنهـــا إحســـاس بالملكیـــة طالمـــا أن هـــذه الملكیـــة تحقـــق إشـــباعا 

اجاتــه وتحقــق المشــاركة فــي المعلومــات مــن خــلال ثلاثــة مجــالات هــي: الثقــة، والمســؤولیة، والاتصــالات لح

والاتصال هو الخیط الذي یربطهم. ان المنظمات تجمع العاملین معا من اجـل العمـل باتجـاه أهـداف مألوفـة 

د أهــدافهم ومشـــاركة ومعتــادة والاتصــال هـــو الخــیط الـــذي یــربطهم بمهـــامهم الیومیــة، كمــا یمكـــنهم مــن تحدیـــ

المعرفــة ویشــجع الواحــد الآخــر، والمنظمــات التــي تتمیــز بتنفیــذ الاتصــالات یتقاســم فیهــا الأشــخاص الأفكــار 

  بنشاط وفاعلیة ویحثون الآخرین على المساهمة بأفضل جهودهم وقدراتهم.

نسـیق إن من أهم الوظائف التي تقوم بها الاتصالات فـي المنظمـات هـي مسـاعدتها علـى تحقیـق الت

  1بین أنشطتها ویتحقق هذا التنسیق عن طریق تقاسم المعلومات بین أقسام المنظمة والعاملین بها.

  الحریة والاستقلالیة: -2

إن حریــة التصــرف تعــد عــاملا مهمــا فــي تمكــین العــاملین، إن لــم یكــن الأكثــر أهمیــة، لأنهــا تمــنح 

مارســونها، ویوجــد ثلاثــة أنــواع مــن حریــة الأفــراد ســرعة التصــرف فــي النشــاطات الخاصــة بالمهمــات التــي ی

التصرف: الروتینیة التي تلامس الأعمال ذات البدائل المتنوعة التي تواجه العـاملین، الخلاقـة والتـي تنصـب 

على ما لا یتكرر أمامهم بشكل روتیني، وأخیرا حریة التصـرف المقیـدة، والتـي تمثـل النـوع السـلبي مـن أنـواع 

متــع بحریــة التصــرف فــي عملــه یشــعر بســیطرة وســلطة شخصــیة كبیــرة ویمتلــك الحریــة. إن العامــل الــذي یت

أمـا الاسـتقلالیة  الخیار فـي تغییـر الأمـور، فضـلا عـن القـدرات والمصـادر وحریـة الاختیـار فـي اتخـاذ القـرار.

فیقصد بها توفیر درجة عالیة من الحریة والمرونة في أداء المهـام، وتحمـل المسـؤولیة وممارسـة الصـلاحیة، 

  اعتماد الفرد على نفسه في تخطیط العمل وتنفیذهو 

ویعـد التمكــین العـلاج المناســب لمشــكلة مزمنـة تعــاني منهـا الكثیــر مــن المنظمـات ألا وهــي عملیــات 

الرقابة واختیار النمط المناسب منها، ومـا یتعلـق بـالتمكین فـان العنصـر الأساسـي لـه هـو الحریـة التـي یتمتـع 

ي تخفــیض الرقابــة المباشـــرة وتعزیــز إدراك العــاملین لقـــدراتهم علــى الرقابـــة بهــا مــن یجـــري تمكیــنهم ممــا یعنـــ

  2الذاتیة.

                                                
دراسة استطلاعیة تحلیلیة لآراء عینة من التدریسیین في  –: أمیرة خضیر كاظم العنزي، دور تمكین العاملین في المیزة التنافسیة المستدامة  1

، 2014، جامعة القادسیة، العراق، 01، العدد 16هلیة بمحافظة النجف الأشرف، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، المجلد الكلیات الأ

  .73 – 72ص ص: 
اعات دراســة تطبیقیــة فــي شــركة دیــالى العامــة للصــن –: محمــود حســن جمعــة، إســتراتیجیة تمكــین العــاملین وأثرهــا فــي تحقیــق الإبــداع التنظیمــي  2

  .201، ص: 2013جامعة بغداد، العراق،  ،71، العدد 19الكهربائیة، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، المجلد 
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وهــي مجموعــات صــغیرة مــن الأشــخاص تعــزز وتــدعم نفســها التوجــه نحــو فــرق العمــل المــدارة ذاتیــا:  -3

بنفسها وتقوم بالأعمال یومیا، أي أن هـذه المجموعـة مـن الأشـخاص تعمـل سـویة بشـكل مسـتمر، فهـي التـي 

ط وتنفـذ وتراقـب أعمالهــا لتحقیـق إنتـاج متمیـز مــن خـلال تقسـیم المهمـة الكلیــة إلـى مهـام اصـغر ومهــام تخطـ

فرعیـــة متخصصـــة، إن فكـــرة تشـــكیل فـــرق عمـــل متماســـكة تـــؤدي إلـــى اســـتغلال أقصـــى طاقـــة متاحـــة لـــدى 

ركیـــزة  العــاملین بشـــرط أن یتــوفر درجـــة ولاء عالیــة مـــن الشــخص للجماعـــة التــي ینتمـــي إلیهــا، ویعـــد الفریــق

    1الهیكل التنظیمي للمنظمة.

  عملیة التمكین. وأسباب فشل : مراحل وخطواتالمطلب الرابع

    مراحل عملیة التمكین: -أولا

  2خمس مراحل لعملیة التمكین وتتضمن: هناك

تشخیص الظروف داخل المنظمـة التـي تسـبب فـي الشـعور بفقـدان القـوة بـین العـاملین، ویمكـن تصـنیف  -1

لـى عوامـل تنظیمیـة كـالتغیرات التنظیمیـة الرئیسـیة، المنـاخ البیروقراطـي، الضـغوط التنافسـیة، هذه العناصـر إ

ضــــعف نظــــام الاتصــــالات، والمركزیــــة العالیــــة فــــي توزیــــع المــــوارد، أمــــا عناصــــر أســــلوب الإشــــراف ونظــــام 

بـــداع، المكافـــآت فتشـــمل التســـلط، الســـلبیة، التحدیـــد الاعتبـــاطي للمكافـــآت، ضـــعف قـــیم التحفیـــز وغیـــاب الإ

وتشمل عناصر تصمیم العمل غیاب وضوح الدور، ضعف أو غیاب التـدریب والـدعم الفنـي، نقـص السـلطة 

المناســبة، عــدم التحدیــد المناســب للمــوارد، الأهــداف غیــر واقعیــة، محدودیــة الاتصــال بــین القیــادات الإداریــة 

  والعاملین، الروتین الشدید في العمل، وضعف التنوع في العمل. 

ام أســالیب إداریــة مثــل الإدارة بالمشــاركة ومتطلباتهــا كتحدیــد الهــدف، إثــراء الوظیفــة، والمكافــآت اســتخد -2

ـــة الظـــروف  المرتبطـــة بـــالأداء، ویجـــب أن یكـــون الهـــدف مـــن اســـتخدام تلـــك الاســـتراتیجیات لـــیس فقـــط لإزال

تزویــــد  والعوامــــل الخارجیــــة المســــببة لشــــعور العــــاملین ولكــــن یجــــب اســــتخدامها أیضــــا وبشــــكل رئیســــي فــــي

  المرؤوسین بمعلومات عن فعالیتهم الذاتیة.

تقــدیم معلومـــات عـــن الفاعلیـــة الذاتیـــة للعـــاملین وذلـــك باســـتخدام أربـــع مصـــادر: المكاســـب غیـــر فعالـــة،  -3

  التجارب المنجزة، الإقناع اللفظي، والاستثارة العاطفیة.

مكین مـن خـلال الزیـادة فـي الجهـد المرؤوسین لتلك المعلومات سیشعر المرؤوسین بـالت ونتیجة لاستقبال -4

  المبذول، وتوقعات الأداء، والاعتقاد بفعالیته الذاتیة.

  التغییر في السلوك من خلال إصرار ومبادرة المرؤوسین لانجاز أهداف المهمة المعطاة. -5

 

 

                                                
  .73مرجع سابق، ص:  : أمیرة خضیر كاظم العنزي، 1
في الإدارة " الإبداع والتجدید دور سعد بن مرزوق العتیبي، أفكار لتعزیز تمكین العاملین في المنظمات العربیة، المؤتمر العربي السنوي الخامس  :2

  .95 – 94، ص ص: 2004نوفمبر، شرم الشیخ، مصر،  29/ 27المدیر العربي في الإبداع المتمیز، أیام 
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  خطوات عملیة التمكین: -ثانیا

  1لي:مجموعة من الخطوات لتنفیذ عملیة تمكین العاملین، وهي كالتا توجد

أول خطـوة یجــب أن یقـرر المــدیر لمـاذا یریـد أن یتبنــى برنـامج لتمكــین تحدیـد أســباب الحاجـة للتغییــر:  -1

العــاملین، وضــع الســبب أو الأســباب مــن وراء تبنــي التمكــین. لتبنــي التمكــین أســباب مختلفــة: هــل الســبب: 

ومهـارات المرؤوسـین.؟ وأیـا كـان  تحسین خدمة العملاء، رفع مستوى الجودة، زیادة الإنتاجیة، وتنمیة قـدرات

السبب أو الأسباب فـان شـرح وتوضـیح ذلـك للمرؤوسـین یسـاعد فـي الحـد مـن درجـة الغمـوض وعـدم التأكـد، 

ویبـدأ المرؤوسـون فـي التعـرف علـى توقعـات الإدارة نحـوهم، ومـا المتوقـع مـنهم، ویجـب علـى المـدیرین أیضـا 

  شرح الهیئة والشكل الذي سیكون علیه التمكین.

أن العدید من المدیرین قد أمضـى العدیـد مـن السـنوات للحصـول  تبین: فقد التغییر في سلوك المدیرین -2

علـــى القـــوة والســـلطة وفـــي الغالـــب یكـــون غیـــر راغـــب فـــي التخلـــي أو التنـــازل عنهـــا، وبالتـــالي یشـــكل تغییـــر 

  كین.سلوكیات المدیرین للتخلي عن بعض السلطات للمرؤوسین خطوة جوهریة نحو تنفیذ التم

ـــد القـــرارات یشـــارك فیهـــا المرؤوســـین: -3 إن تحدیـــد نـــوع القـــرارات التـــي ســـیتخلى عنهـــا المـــدیرون  تحدی

للمرؤوسین، تشكل أفضـل الوسـائل بالنسـبة للمـدیرین والعـاملین للتعـرف علـى متطلبـات التغییـر فـي سـلوكهم، 

تــرة بقــائهم فــي الســلطة، لــذا فالمــدیرون عــادة لا یحبــذون التخلــي عــن الســلطة والقــوة التــي اكتســبوها خــلال ف

  .یفضل أن تحدد الإدارة طبیعة القرارات التي یمكن أن یشارك فیها المرؤوسین بشكل تدریجي

لا بد أن تتضمن جهـود التمكـین اسـتخدام أسـلوب الفریـق، وحتـى یكـون للمرؤوسـین  تكوین فرق العمل: -4

علـى وعـي وتفهـم بكیفیـة تـأثیر وظـائفهم علــى القـدرة علـى إبـداء الـرأي فیمـا یتعلـق بوظـائفهم یجــب أن یكونـوا 

غیـــرهم مـــن العـــاملین والمنظمـــة ككـــل، وأفضـــل الوســـائل لتكـــوین ذلـــك الإدراك أن یعمـــل المرؤوســـین بشـــكل 

مباشر مع أفـراد آخـرین، فـالموظفون الـذین یعملـون بشـكل جمـاعي تكـون أفكـارهم وقـراراتهم أفضـل مـن الفـرد 

جــزء أساســي مــن عملیــة تمكــین العــاملین فــان المنظمــة یجــب أن  الــذي یعمــل منفــردا، وبمــا أن فریــق العمــل

  تعمل على إعادة تصمیم العمل حتى یمكن لفرق العمل أن تبرز بشكل طبیعي.

: لكــي یــتمكن المرؤوســون مــن اتخــاذ قــرارات أفضــل للمنظمــة فــإنهم یحتــاجون المشــاركة فــي المعلومــات -5

للمـــــوظفین الممكنـــــین فرصـــــة الوصـــــول إلـــــى  لمعلومـــــات عـــــن وظـــــائفهم والمنظمـــــة ككـــــل، یجـــــب أن یتـــــوفر

للمعلومـــات التـــي تســـاعدهم علـــى تفهـــم كیفیـــة أن وظـــائفهم وفـــرق العمـــل التـــي یشـــتركون فیهـــا تقـــدم مســـاهمة 

  لنجاح المنظمة، فكلما توفرت معلومات للمرؤوسین عن طریقة أداء عملهم كلما زادت مساهمتهم.

اختیـار الأفـراد الـذین یمتلكـون القـدرات والمهـارات للعمـل یجب على المدیرین  اختیار الأفراد المناسبین: -6

مـــع الآخـــرین بشـــكل جمـــاعي، وبالتـــالي یفضـــل أن تتـــوفر للمنظمـــة معـــاییر واضـــحة ومحـــددة لكیفیـــة اختیـــار 

  الأفراد المتقدمین للعمل. 

                                                
  .110 -107: سعد بن مرزوق العتیبي، مرجع سابق، ص ص:  1
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ر التدریب أحد المكونات الأساسیة لجهود تمكین العاملین، حیث یجب أن تتضـمن جهـود المنظمـة تـوفی -7

برامج مواد تدریبیة كحـل المشـاكل، الاتصـال، إدارة الصـراع، العمـل مـع فـرق العمـل، التحفیـز لرفـع المسـتوى 

  المهاري والفني للعاملین.

یجب أن یتم شـرح وتوضـیح مـا المقصـود بـالتمكین، ومـاذا یمكـن أن یعنـي  الاتصال لتوصیل التوقعات: -8

ت وظـــائفهم، ویمكـــن أن تســـتخدم خطـــة عمـــل الإدارة وأداء التمكـــین للعـــاملین فیمـــا یتعلـــق بواجبـــات ومتطلبـــا

العاملین كوسائل لتوصیل توقعات الإدارة للموظفین، حیث یحدد المـدیرون للمرؤوسـین أهـداف یجـب تحقیهـا 

  كل سنة، وتلك الأهداف یمكن أن تتعلق بأداء العمل أو التعلم والتطویر.

التمكـــین النجــاح یجـــب أن یـــتم ربـــط المكافـــآت  لكـــي یكتـــب لجهـــود وضـــع برنـــامج للمكافـــآت والتقـــدیر: -9

والتقــدیر التــي یحصــل علیهــا الموظفــون بأهــداف المنظمــة، كمــا یجــب علــى المنظمــة أن تقــوم بتصــمیم نظــام 

  للمكافآت یتلاءم واتجاهها نحو تفضیل أداء العمل من خلال فرق العمل.

ة، یجــب الحــذر مـن مقاومــة التغییــر لا یمكـن تغییــر بیئــة العمـل فــي یــوم ولیلـعــدم اســتعجال النتــائج:  -10

حیـث ســیقاوم الموظفـون أي محاولــة لإیجــاد برنـامج یمكــن أن یضـیف علــى عــاتقهم مسـؤولیات جدیــدة، وبمــا 

أن تبنــي برنــامج للتمكــین سیتضــمن تغییــر فأننــا نتوقــع أن تأخــذ الإدارة والموظفــون وقــتهم لإیجــاد المتطلبــات 

لـى الإدارة عـدم اسـتعجال الحصـول علـى نتـائج سـریعة، فـالتمكین الجدیدة لبرنامج التمكین، وبالتـالي یجـب ع

  عملیة شاملة وتأخذ وقتا وتتضمن جمیع الأطراف في المنظمة.

وأخیرا وبعد عرضنا لأهم مراحل وخطوات عملیة التمكین لابـد أن نشـیر إلـى أن هـذه العملیـة إذا لـم 

  لها النجاح وتفشل. یكن لدى الإدارة العلیا نیة صادقة في تطبیقها فانه لن یكتب

  أسباب فشل سیاسة التمكین. -ثالثا 

  1وهناك مجموعة من الأسباب قد تؤدي إلى فشل سیاسة التمكین منها:  

عــــدم إدراك المــــدراء لمفهــــوم التمكــــین، فلــــدیهم تصــــور غیــــر جلــــي دون علمهــــم أن التمكــــین فلســــفة  -

  أعمالهم.وإستراتیجیة لجعل الأفراد قادرین على اتخاذ القرارات فیما یخص 

فشل المدراء في بنـاء حـدود التمكـین، فالصـلاحیات والمسـؤولیات یجـب تحدیـدها وإلا سیتسـبب ذلـك  -

  في فشل التمكین.

  عدم ثقة المدیر بالموظف الممكن وقدرته على اتخاذ القرار السلیم. -

  قرار.عدم تدریب المدراء للموظفین وتزویدهم بالمهارات اللازمة وإعطائهم استقلالیة في اتخاذ ال -

عدم إزالة العقبات التي تواجه المـوظفین أثنـاء عملهـم ( الوقـت، الأدوات، التـدریب الفعـال، الوصـول  -

  للمعلومات، تكوین الفرق، الدعم المالي).

  

                                                
لصناعیة الكبرى وعلاقته بتجسید الأهداف الاستراتیجة أحمد علي صالح، محمد دیب المبیضین، مستوى ممارسة التمكین الإداري في الشركات ا : 1

 . 83، ص: 2011، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، 09لوزارة البیئة الأردنیة، مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، العدد 
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  .الإبداع: الرابعالمبحث 

 لـم وكبیـرة عدیـدة تحـدیات علیهـا تفـرض ومعقـدة متغیـرة ظروف ظل في المعاصرة المنظمات تعمل

 عـالیتین، الأمـر وكفـاءة بسـرعة التحـدیات هـذه مواجهـة المنظمـات هـذه علـى یتحـتم ، ولذلكقبل من تشهدها

 مـن المنظمـات تمكـن جدیـدة وأفكار حلول إیجاد تستطیع المنظمات لدى عالیة إبداعیة قدرات یتطلب الذي

 مبیعاتهـا یـادةز  مـن نشـاطاتها فـي والابتكـار الإبـداع عملیـات تتبنـى التي المنظمة والنمو، وتتمكن الاستمرار

 حاجـات إشـباع فـي المتمثلـة الفوائـد إلـى بالإضـافة منافسـیها علـى التغلـب وبالتـالي السـوقیة، حصـتها و

    .متطلباتهم و رغباتهم وتلبیة العملاء

  .لهوالتطور التاریخي  بالإبداع : التعریفالمطلب الأول

  تعریف الإبداع: -أولا

  ترنا منها التعاریف التالیة:لقد وردت مجوعة من التعاریف للإبداع وقد اخ

عــرف الإبــداع بأنـــه " العملیــة التـــي یــتم فیهـــا خلــق شــيء مـــا جدیــد لـــه قیمــة ملحوظـــة للفــرد أو الجماعـــة أو 

  1المنشأة أو الصناعة أو المجتمع."

یشــیر إلــى أیــة ســلعة أو خدمــة أو فكــرة التــي یــتم إدراكهــا وفهمهــا مــن أي  "أن  كمــا تــم تعریــف الابــداع بانــه

  2أنها مفیدة وجدیدة."شخص على 

بأنــه " لــیس حــدثا فردیــا أو مفهومــا أو فكــرة جدیــدة أو حــدوث ابتكــار بشــيء جدیــد وإنمــا هــو عملیــة  ویعــرف

  3شاملة ومتكاملة تتضمن مجموعة مرتبطة من الأنظمة والعملیات الفرعیة داخل المنظمة."

  4بین المواضیع والناس والأفكار."الإبداع بأنه " عملیة بحث أو استخدام ارتباطات مألوفة  ویعرف أیضا

الإبــداع هــو عملیــة معینــة یحــاول فیهــا الإنســان عــن طریــق اســتخدام تفكیــره وقدراتــه العقلیــة ومــا إن 

یحــیط بــه مــن تــأثیرات مختلفــة و أفــراد مختلفــین أن ینــتج إنتاجــا جدیــدا بالنســبة لــه أو بالنســبة لبیئتــه، شــریطة 

  5ي یعیش فیه.أن یكون هذا الإنتاج نافعا للمجتمع الذ

  

  

  

                                                
  .26، ص: 2001طریقة إبداعیة لحل المشكلات الإداریة، سلسلة یمیك، القاهرة،مصر،  100: جیمس هینخر،  1

2:Kotler, P, Marketing management, prentice- hall, new jersey, 2000, P: 355. 
مـدخل اسـتراتیجي متكامـل وعصـري، دار وائـل للنشـر، عمـان، الأردن،  –: مأمون ندیم عكروش، سهیر ندیم عكـروش، تطـویر المنتجـات الجدیـدة  3

  .10، ص: 2004
  .09 -08، ص ص: 2005التنظیمي، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر ، : رفعت عبد الحلیم الفاعوري، إدارة الإبداع 4
  .303، ص: 2003: حسین حریم، إدارة المنظمات، الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  5
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  التطور التاریخي لمفهوم الإبداع. -2

في  شهد مفهوم الإبداع تطورات هامة عبر مراحل مختلفة، یمكن أن نرصد منها ثلاث مراحل رئیسیة

  :الجدول التالي

  ): التطور التاریخي لمفهوم الإبداع.8جدول رقم (

  المفهوم  العصر

ن
ری
ش
لع
 ا
رن

الق
ة 

دای
 ب
ي ــ

ریق
غ
لا
 ا
صر

لع
ا

  

  خلط بین مفاهیم الإبداع والعبقریة والذكاء، والموهبة والنبوغ المبكر.ال -

  الإبداع والعبقریة تحركها قوى خارقة خارجة عن حدود سیطرة الإنسان. -

  انتقال الإبداع عبر الوراثة والفطرة في سلالات معینة عبر الأجیال. -

  ون بأعمال خارقة للعادة.استخدام كلمتي المبدع والعبقري على وصف قلة قلیلة ممن یأت -

اقتصار الاعتراف بالانجازات الإبداعیة على مجالات معینة( الفلسفة، الأدب، الهندسة  -

  المعماریة والرسم).

  

ن 
قر

 ال
ف

ص
منت

ـــ 
ن 

ری
ش
لع
 ا
رن

الق
ة 

دای
ب

ن
ری
ش
لع
ا

  

  ظهور نظریات عدیدة تفسر ظاهرة الإبداع ( نظریة جشطالت، التحلیل النفسي ..). -

  بین مفاهیم الإبداع والعبقریة والذكاء.المساواة  -

  التمیز بین مفاهیم الإبداع والموهبة والتفوق. -

  انحسار الجدل حول أثر الوراثة والبیئة في الإبداع. -

  اتساع دائرة الاهتمام بالإبداع في مجالات العلوم الحیاتیة والطبیعیة. -

ا في مجالات العمال الصناعیة تطویر بعض أدوات قیاس الإبداع وبرامج تعلیمه، لا سیم -

  والتجاریة.

ي 
اد
ح
 ال

رن
الق

ة 
دای

 ب
 ـــ
ن
ری
ش
لع
 ا
رن

الق
ف 

ص
منت

ن
ری
ش
لع
وا

  

  التمایز في مفهومي الإبداع والذكاء. -

  ظهور نظریات جدیدة في الإبداع كالنظریات المعرفیة في الإبداع. -

  تطویر عدد كبیر من الأدوات والمقاییس الاختیاریة لقیاس الإبداع. -

الاعتقاد بأن الإبداع قدرة موجودة لدى الجمیع، كالذكاء، وانه یتوزع وفق  -

  منحنى التوزیع السنوي للقدرات العقلیة.

اتساع دائرة مجالات العمل الإنساني التي تعترف المجتمعات بالمنجزات  -

  الإبداعیة فیها.

  .17، ص:2002والتوزیع، عمان، الاردن،  المصدر: فتحي عبد الرحمن جروان، الإبداع، دار الفكر للطباعة والنشر
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  الإبداع. أنواع :المطلب الثاني

  .حسب ( علي الزغبي) أنواع الإبداع -أولا

  1للإبداع ثلاثة أنواع رئیسیة وهي:

ویتمثل فـي إیجـاد مسـتخدم جدیـد لـنفس التكنولوجیـا القائمـة ویتمیـز بكونـه یخلـق الكثیـر الإبداع البنائي:  -1

یدة وفتح أسواق جدیدة ومن ثم خلق قـدرات تنافسـیة جدیـدة وذلـك عـن طریـق اسـتغلال من فرص العمل الجد

التقنیــات الموجــودة داخــل المؤسســة وجعلهــا أكثــر فعالیــة وفائــدة وفــي بعــض الأحیــان التوســیع فــي إمكانیــات 

  وقدرات هذه التقنیات.

فیفــة نســبیا فــي المنـــتج أو یـــؤدي هــذا الإبــداع إلــى إحــداث تغیـــرات ط الإبــداع الارتقــائي ( التطــویري): -2

  الخدمة الموجودة ویقوم على استغلال كل المعلومات الموجودة.

یقوم هذا الإبداع على أسس هندسیة وعملیة جدیدة ومن ثم فهو یقوم على نماذج  الإبداع الجذري: -3

  جدیدة ویتطلب عناصر جدیدة وتقنیات مختلفة إضافة إلى أنظمة جدیدة.

  .سب تایلورثانیا: أنواع الإبداع ح

  2) خمسة أنواع من الإبداع على النحو التالي:Taylor(  لورولقد حدد تای

ویعني الطریقة التقلیدیة التي یتمیز بها شخص معین في عمل شيء ما أو مزاولة الإبداع التعبیري:  -1

  مهنة أو ممارسة فن من الفنون.

لى السلع والخدمات كالمظهر العام للسلعة ویتمثل في الناحیة الجمالیة التي تضاف إالإبداع الفني:  -2

  او الدیكور الذي یتمیز به مكان تقدیم الخدمة.

ویعني استحداث شيء جدید لأول مرة غیر أن عناصره والأجزاء المكونة له موجودة من الاختراع:  -3

اسب قبل، ولكن یتم إدخال تعدیلات علیها بحیث تأخذ شكلا جدیدا، وتؤدي مهمة ممیزة كاختراع الح

  الآلي.

ویتمثل تجمیعا غیر عادي بین الأشیاء فمثلا یتم أخذ أفكار مختلفة حیث توضع في  الإبداع المركب: -4

  نموذج واحد للوصول إلى معلومة جدیدة.

وتتمثل باستخدام شيء موجود فعلا، ولكن یتم تطبیقه في مجالات جدیدة ( أي یتم فهم  الاستحداث: -5

  السابقون، وإعادة تطویرها والبناء علیها من جدید). المبادئ والأسس التي وضعها

                                                
مجلـة أبحـاث  -زائـر والأردندراسـة مقارنـة بـین الج -: علي فلاح الزغبي، العوامل المؤثرة على الإبداع كمدخل ریادي فـي ظـل اقتصـاد المعرفـة   1

  .169 -168، ص ص: 2011، كلیة العلوم الاقتصادیة  وعلوم التسییر، جامعة بسكرة، الجزائر، 10اقتصادیة وإداریة، العدد 
و أداء متمیز في القطاع الأردنیة، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة نح التربویة: إبراهیم احمد عواد، الثقافة المؤسسیة والإبداع الإداري في المؤسسة  2

  .32الریاض، السعودیة، ص: ،  معهد الإدارة العامة، 2009نوفمبر،  04/  01الحكومي، أیام 
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  والشكل الموالي یوضح الأنواع السابقة الذكر للإبداع:

  ): أنواع الإبداع حسب تایلور.06الشكل رقم (

ســلیم بطــرس جلـدة، زیــد منیــر عبـوي، إدارة الإبــداع والابتكـار، دار كنــوز المعرفــة للنشـر والتوزیــع، عمــان، الأردن، المصـدر: 

  .55، ص: 2006

  . ثالثا: أنواع أخرى للإبداع

  1وهناك أنواع أخرى للإبداع وهي:

حســـب العدیـــد مـــن الدراســـات العلمیـــة فـــي هـــذا المجـــال ، یعتبـــر هـــذا النـــوع مـــن  الإبـــداع التكنولـــوجي: -1

الإبــداع  واحــدا مــن أهــم أشــكال الإبــداع ، لاعتبــاره أهــم الأســباب الداعیــة للنمــو  علــى المســتویین الكلــي و 

عبـــارة عـــن  أنـــه الجزئـــي، و مـــن ثـــم فتعریفـــه لا یختلـــف عـــن التعریـــف العـــام للإبـــداع، و مـــن ضـــمن تعاریفـــه

تحویــل فكــرة معینــة إلــى منــتج قابــل للتســویق، أو بتحســین منــتج فــي طریــق التصــنیع أو التســویق أو طریقــة 

  .جدیدة لخدمة معینة

وإحــلال نمــاذج تنظیمیــة جدیــدة تزیــد مــن  المقصــود بــه إحــداث التجدیــد فـي التنظــیم،الإبــداع التنظیمــي:  -2

المرونــة فــي أداء المهــام و تحســین علاقــات العمــل، و هــو مــا یســتدعي تــوفر مســتوى معــین مــن التفكیــر و 

الخبــرة لــدى المســیرین. إن هــذا النــوع الإبــداعي غیــر مــادي، و هــو یهــدف إلــى تنظــیم طرائــق و أســالیب و 

 .عله أكثر فعالیةأنماط التسییر، بغیة تنظیم سلوك المنظمة وج

                                                
: شریف غیاط، أسماء زدوري، تنمیة وتدعیم الإبداع في المنظمات، الملتقى العلمي الدولي حول الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات  1

  .05، الجزائر، ص: 2010ماي  13/ 12قتصادیة وعلوم التسییر، جامعة البلیدة، ایام الحدیثة، كلیة العلوم الا
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 مستویات الإبداع: :لثالمطلب الثا

  1یمكن التمیز بین ثلاثة مستویات للإبداع في المنظمات وهي:

وهـو الإبـداع الـذي یحققـه الأفـراد الـذین یمتلكـون قـدرات وسـمات إبداعیـة،  الإبداع على مستوى الفرد: -ولاأ

راد كـــي یصـــبحوا مبـــدعین، ومعظـــم هـــذه ولقـــد أشـــارت الدراســـات إلـــى بعـــض الصـــفات التـــي یتمتـــع بهـــا الأفـــ

  الدراسات ركزت على ثلاث خصائص وهي:

تـؤثر هـذه الأخیـرة علـى إبـداع الأفـراد مباشـرة، بعـد أن ینشـأ هـؤلاء ضـمن محـیط یـثمن  خلفیة التجـارب: -1

  الإبداع، فالأفراد منذ الصغر وخلال مراحل شبابهم یتأثرون بأهلیهم أو ذویهم.

ن الكتــاب والبـــاحثین عــن الإبــداع علـــى مســتوى الفــرد، ســـعیا مــنهم لتحدیـــد كتــب الكثیـــر مــ الشخصــیة: -2

  السمات الشخصیة التي تمیز الشخص المبدع عن غیره، ومن ابرز هذه الصفات ما یأتي:

النزعـــة إلـــى الاســـتقلالیة: ویقصـــد بهـــا الاعتمـــاد علـــى الـــذات فـــي تحقیـــق الغایـــات والأهـــداف، والســـعي  -أ

تقلة ولا تتصـف بالشـراكة، خاصـة عنـدما تتـوفر المـوارد المالیـة الكافیـة، كمـا باسـتمرار لإنشـاء مشـروعات مسـ

یمتلك المبدع المبررات الذاتیة للبحث عن الفرص التي یتمكن من خلالها التعبیـر والتجسـید الحقیقـي لأفكـاره 

  وطموحاته، وهذا ینطلق أساسا من ثقة المبدع غیر المحدودة بقدراته على العمل بشكل مستقل.

الـذكاء: الإنســان المبـدع لــیس بالضــرورة عـالي الــذكاء، إلا انــه یتمتـع بقــدرات تفكیریــة تسـمح لــه بتكــوین  -ب

  علاقات مرنة بین الأشیاء.

یمتلــك المبـدع مقومــات ذاتیــة وقــدرات فكریـة تمكنــه مــن إنشـاء مشــروعات الأعمــال وذلــك  الثقـة بــالنفس: -ج

الإدارة واتخـــاذ القـــرارات لحـــل المشـــكلات ومواجهـــة مـــن خـــلال الاعتمـــاد علـــى نفســـه وقدرتـــه علـــى التفكیـــر و 

  التحدیات المستقبلیة، وذلك بسبب وجود حالة من الثقة بالنفس والاطمئنان إلى قدراته وثقته بها.

ـــا المســـتقبلیة: -د أي التطلـــع إلـــى المســـتقبل بنظـــرة تفاؤلیـــة وإمكانیـــة تحقیـــق مركـــز متمیـــز ومســـتویات  الرؤی

  ربحیة متزایدة.

ــابرة:التضــحیة و  -ه فتحقیــق النجاحــات وضــمان اســتمراریة المنظمــة، إنمــا یتحقــق مــن خــلال المثــابرة  المث

  والصبر والتضحیة برغبات حالیة من اجل تحقیق أمال وغایات مستقبلیة. 

                                                
 -دراسة حالة مؤسسة المشروبات الغازیة مامي -: سمیة بروبي، دور الابداع والابتكار في ابراز المیزة التنافسیة للمؤسسات المتوسطة والصغیرة 1

وتسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة  في العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد ماجستیر ذكرةم

  .81 – 79، ص ص: 2011سطیف، الجزائر، 
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فـالفرد الـذي یملـك قـوة التفكیـر والتحلیـل معـا هـو الأقـدر معرفیـا علـى ابتـداع الأشـیاء، مقدرات المعرفـة:  -3

فــراد فــي القــدرة علــى تحویــل أفكــارهم إلــى نتــائج ملموســة، فــان المنظمــات أیضــا تتفــاوت فــي فكمــا یتفــاوت الأ

  تحویل مواهب الأفراد إلى منتجات وخدمات أو عملیات.

وهـو الإبـداع الـذي یـتم تحقیقـه مـن قبـل الجماعـة، ویتـأثر هـذا النـوع الإبداع علـى مسـتوى الجماعـة:  -ثانیا

  تالیة:من الإبداع كما ونوعا بالعوامل ال

حیث تزداد احتمالات الإبداع عندما یشاطر أفراد الجماعة مجموعة قیم وأفكار تتعلـق بأهـداف  الرؤیة: -1

  الجماعة.

: إن البیئــة والمنــاخ الــذین یشــجعان الأفــراد علــى التعبیــر بحریــة عــن أفكــارهم، تعــززان المشــاركة الآمنــة -2

  الإبداع الناجح.

ق الإبــداع یجــب تــوفر المســاندة والــدعم لعملیــة التغییــر، ویمكــن أن فحتــى یتحقــ دعــم ومــؤازرة الإبــداع: -3

  یتأتى هذا الدعم من أعضاء الجماعة.

  : الجماعة المختلفة من حیث الجنس تنتج حلولا أفضل من الجماعة أحادیة الجنس.جنس الجماعة -4

  یمة.الجماعة حدیثة التكوین تمیل إلى الإبداع أكثر من الجماعة القد عمر الجماعة: -5

ــا ــى مســتوى المنظمــة:  -ثالث ــداع عل ــم یعــد الإبــداع فــي المنظمــات المعاصــرة علــى اخــتلاف أشــكالها الإب ل

مجــرد فعــلا كمالیـــا، بــل بــات أمـــرا حتمیــا وملحــا، ولا غنـــى لهــا عنــه إذا مـــا أرادت البقــاء، وعلیهــا أن تجعـــل 

  وط التالیة:الإبداع أسلوب عملها وممارساتها الیومیة، ویمكن تحقیق ذلك بتوافر الشر 

ضــرورة إدراك أن الإبــداع یحتــاج إلــى أشــخاص ذوي تفكیــر عمیــق ولــدیهم رغبــة الاســتطلاع، لــذا یجــب  -1

  على المنظمة توسیع إدراك الفرد من خلال التدریب والمشاركة في الندوات والمؤتمرات.

  ضرورة تعلم حل المشكلات بصورة إبداعیة. -2

بداعیة في صنع المشكلات: ویمكـن تنمیـة المهـارة والقـدرة الإبداعیـة ضرورة تنمیة المهارات والقدرات الإ -3

في صنع المشكلات من خلال التشكیك وإثارة التساؤلات بشأن الواقع الحـالي فـي المنظمـة سـواء فیمـا یتعلـق 

  بالهیكل التنظیمي، أو العملیات وأسالیب العمل أو غیرها.

  .معوقاتهاوأهم  هاالعملیة الابداعیة مراحل: مقومات رابعالمطلب ال

  مقومات العملیة الإبداعیة: -أولا

  :منهایجب توفر مجموعة من المقومات والعوامل من اجل أن یحقق الإبداع أهدافه 

  البناء التنظیمي: -1

فلكل منظمـة بنـاء تنظیمـي خـاص بهـا، یوضـح النشـاطات والأعمـال والواجبـات والأقسـام والإدارات، 

ة مــا وجــود الهیكــل التنظیمــي ومــا یتطلبــه مــن وضــوح التصــمیم والمفهــوم ویتضــمن البنــاء التنظیمــي لمنظمــ

الذي بني علیه، ووضوح الأدوار والمسؤولیات والصلاحیات وجهة المسـاءلة والمكافـأة، بالإضـافة إلـى وجـود 



 محاضرات في مقیاس : أسس التسییر العمومي                                   من إعداد الدكتور : حسین بركاتي 

 83

منـــاخ العمـــل الملائـــم، والمتمثـــل فــــي درجـــة جیـــدة للاســـتقلالیة والحریـــة الذاتیــــة فـــي اتخـــاذ القـــرارات ووجــــود 

رات للإبـداع وتشـجیع الأداء الجیـد. وتكمـن أهمیـة البنـاء التنظیمـي فـي كونـه أداة رئیسـیة تسـاعد الإدارة اعتبا

علـــى تنظـــیم وتنســـیق جهـــود العـــاملین للوصـــول إلـــى أهـــداف متفـــق علیهـــا مســـبقا، وهـــو یـــوفر الإطـــار الـــذي 

لمنظمــة، ومــن هنــا فــان یتحــرك فیــه الأفــراد، ومــن خلالــه یــتم التفاعــل بــین الجهــود والأنشــطة المختلفــة فــي ا

التنظــــیم الفعــــال الــــذي یتضـــــمن هیاكــــل تنظیمیــــة مرنـــــة تتناســــب فیهــــا الاتصـــــالات بسلاســــة، وتشــــیع فیهـــــا 

اللامركزیة وتفویض السـلطة والمشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات یمـنح مسـاحة أفضـل ویهیـئ فـرص اكبـر للإبـداع 

أداء أعمـالهم بحریـة واسـتقلالیة فـي اتخـاذ والابتكار عن طریق تطویر وتنمیة الأفراد، حیث یتاح لهـم فرصـة 

  1القرارات مما یشجع على التنافس.

  الثقافة والقیم: -2

تعمــل المنظمــات المبدعــة علــى خلــق ثقافــة تنظیمیــة تقــیم الإبــداع، مــن خــلال غــرس قــیم واتجاهــات 

نلمسـه أكثــر وسـلوك وعلاقـات اجتماعیـة، تشــجع السـلوك الإبـداعي غیــر التقلیـدي والمبـادرات الخلاقــة، وهـذا 

لدى منتجي الأعمال الفنیة، حیث أنهم یتمنون الجدیـد حتـى ولـو لـم یكـن عملیـا او جـذابا، المهـم عنـدهم هـو 

  2القدرة على الإتیان بالجدید.

  نمط القیادة: -3

تشكل القیادة محورا مهما ترتكـز علیـه مختلـف النشـاطات فـي المنظمـات العامـة والخاصـة علـى حـد 

ة والواعیـــة أمـــرا لا غنـــى عنـــه لترشـــید ســـلوك الأفـــراد وحشـــد طاقـــاتهم وتعبئـــة قـــدراتهم ســـواء، فالقیـــادة الحكیمـــ

وتنســـیق جهـــودهم وتنظـــیم أمـــورهم وتـــوجیههم الوجهـــة الصـــحیحة نحـــو تحقیـــق الأهـــداف والغایـــات المرجـــوة، 

 وتلعب القیادة دورهـا فـي تنمیـة وتعزیـز الأداء الإبـداعي، فالقائـد المبـدع هـو شـخص مجـدد یبحـث دائمـا عـن

أهـداف ووسـائل جدیـدة ویوظـف ذكـاءه بشـكل لا یخــاف التجربـة، ویـرفض أن یكـون سـجینا للـروتین، كمــا أن 

الأداء الإبــــداعي للعــــاملین یحتــــاج إلــــى تــــوفیر المنــــاخ التنظیمــــي الصــــحي وهــــو أحــــد أهــــم المهــــام الرئیســــیة 

ن خــلال إتباعهـــا لأســـلوب للقیــادیین. وتـــؤثر القیــادة تـــأثیرا حیویـــا علــى إبـــداع الأفــراد فـــي أدائهـــم الــوظیفي مـــ

المشاركة في إدارة الأفراد، الذي یـؤدي إلـى تشـجیع الأفـراد علـى إظهـار مـا لـدیهم مـن قـدرات إبداعیـة وإتبـاع 

الأســـلوب القیــــادي الملائــــم مــــع مواقــــف الأفــــراد المختلفــــة. ومــــن الضــــروري وجــــود القیــــادة حتــــى للجماعــــات 

    3ا لتصب في الأداء الإبداعي العام للمنظمة.الإبداعیة كحاضنة لإبداعاتهم وابتكاراتهم وتوجیهه

  

  

  

                                                
  .175 -174، ص ص: 1997: حسین حریم، السلوك التنظیمي وسلوك الأفراد في المنظمات، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  1
  .398، ص: 2001، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الاردن، -أساسیات إدارة الأعمال –الإدارة : سعاد نائف برنوطي،  2
" دراسة تطبیقیة على وزارات قطاع غزة"، رسالة ماجستییر في إدارة : توفیق عطیة، الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي لمدیري القطاع العام  3

  .35 -34، ص ص: 2009الإسلامیة غزة، فلسطین، الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة 



 محاضرات في مقیاس : أسس التسییر العمومي                                   من إعداد الدكتور : حسین بركاتي 

 84

  الاتصالات: -4

للاتصالات تأثیر كبیر على وجهات نظر العاملین وأنمـاط تفكیـرهم وروحهـم المعنویـة، فقـد توصـلت 

إحــدى الدراســات التــي ســألت العــاملین علــى الجوانــب التــي یفضــلونها فــي رؤســائهم ومــدیرهم، إلــى أن معظــم 

تصـال الجیـد مثـل اسـتماع المـدیرین لمـا یریـد العـاملین قولـه، وتشـجیعهم علـى الإدلاء الجوانب تدور حول الا

بمقترحــاتهم وإعطــائهم المعلومــات التــي یریــدونها لإتمــام أعمــالهم، والهــدف هنــا هــو تــوفیر المعلومــات الفعالــة 

ومیــا لهــا أثــر مهــم التــي تــؤدي إلــى تنمیــة وتحفیــز الأفكــار والاقتراحــات الإبداعیــة، فالمعلومــات التــي تتــدفق ی

على تنمیة الاتجاهات الإبداعیة بین العاملین بما تحمله مـن أفكـار یجـب الاسـتفادة منهـا فـي تحقیـق أهـداف 

، فالإبــداع إذن یتطلـب وجــود قنـوات اتصــال فعالـة داخــل المنظمـة، تســاعد علــى 1المنظمـة وأهــداف العـاملین

ظـم المبـادرات الإبداعیـة تفشـل نتیجـة ضـعف الاتصـال انتقال المعلومات والأفكار بین الأقسام المختلفة، فمع

  وقلة الوقت.

  الحوافز: -5

تعتبر الحوافز مقوما رئیسـیا فـي المنظمـات المبدعـة، بـل وركیـزة أساسـیة لوجـود الإبـداع وتنمیتـه فـي 

هــذا المجــال، ولا ینبغــي فقــط بوضــع الحــوافز بــل لا بــد مــن ربطهــا بــالأداء والإبــداع، بحیــث توضــع معــاییر 

ة وعادلة وموضوعیة حتى تؤتي تلك الحوافز ثمارها المرجـوة، ویجـب ألا یغیـب علـى البـال أن الحـوافز محدد

قــد یكــون لهــا نتــائج ســلبیة إذا اســتخدمت بطــرق تنتفــي فیهــا العدالــة والموضــوعیة، وهــذا یشــیر إلــى اســتخدام 

بـدلا مـن الموظـف القـائم  الحوافز لیس بالضرورة دائما یؤدي إلى نتائج ایجابیة، مثل مكافـأة موظـف متسـیب

بوظیفتــه علــى الوجــه المطلــوب، إلا انــه مــن المهــم التعــرف علــى حاجــات الأفــراد ومحاولــة اســتثارتها ودفعهــا 

مـن خـلال الحـوافز سـواء كانـت مادیـة أو معنویـة، فللحـوافز دور واضـح فـي تشـجیع المـوظفین علـى الإبـداع 

ع على ظروف منحها وهدفها فـإذا ارتبطـت بأهـداف محـددة والمبادرة والتجدید، وتعتمد علاقة الحوافز بالإبدا

فإنهــا تصــبح ذات أثــر مهــم علــى الإبــداع، أمــا إذا ضــعفت العلاقــة بــین الحــوافز والأداء المتصــل بالإبــداع 

  2فیكون أثره ضعیفا أو معدوما.

  التدریب: -6

نــب تــوفیر الأنشــطة تكمــن الأهمیــة الأساســیة للتــدریب بتــوفیر بــرامج لتنمیــة المــوارد البشــریة، إلــى جا

والخــدمات لرفــع كفــاءة وفعالیــة المنظمــة فــي أداء عملیاتهــا علــى ضــوء احتیاجاتهــا الحالیــة والمســتقبلیة، مــع 

ـــة الداخلیـــة والخارجیـــة المحیطـــة بهـــا، فـــإذا كانـــت البـــرامج التدریبیـــة تهـــدف إلـــى  الأخـــذ بعـــین الاعتبـــار البیئ

                                                
  .82: سمیة بروبي، مرجع سابق، ص:  1
، 1995، معهد الإدارة العامة، مسقط، عمان، 62: عبد المعطي عساف، مقومات الإبداع الإداري في المنظمات المعاصرة، مجلة الإداري، العدد  2
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ي العمـل، فـان البـرامج التدریبیـة ذات الصـفة الإبداعیـة التخلص من السـلبیات الحالیـة وتحقیـق الاسـتمراریة فـ

تهـدف بشـكل أساســي إلـى رفــع معـدلات الأداء الحالیــة مـن خـلال وضــع تصـورات وأدوات جدیــدة للعمـل بمــا 

  1یتناسب مع اللوائح والقوانین الجدیدة، والتغییر في ظروف العمل.

  مراحل العملیة الإبداعیة. -ثانیا

  2عدة مراحل یمكن إیجازها كما یلي:تمر العملیة الإبداعیة ب

ـــة التصـــور:  -1 ـــدة أو تصـــور كامـــل للإمكانیـــات مرحل ـــدأ الخطـــوة الأساســـیة للإبـــداع النـــاجح بفكـــرة جدی تب

التكنولوجیــة والاحتیاجــات المطلوبــة، إضــافة لدراســة المنــافع الاقتصــادیة والاجتماعیــة التــي یأخــذها المبـــدع 

  ، ومقارنة المنافع المتوقعة بكلفة الإنتاج المطلوب.بعین الاعتبار، أو طبیعة الطلب المتوقع

هــي العملیــة الأساســـیة الثانیــة فــي مرحلــة الإبــداع، حیــث أن تصــمیم المحتـــوى مرحلــة تكــوین الفكــرة:  -2

یشــتمل علــى تحدیـــد الطلــب المتوقــع والتكنولوجیـــا المحتملــة لتكـــوین التصــمیم المطلــوب، وهـــذه الخطــوة هـــي 

وامــل المطلــوب اعتمادهــا كلهــا، كمــا أنهــا تمثــل عملیــة تقــیم تصــاحب عملیــة عمــل مبــدع وخــلاق لتوحیــد الع

إدارة الإبــداع فــي مراحلــه المطلوبــة كلهــا، إذ یتقــرر فــي ضــوئها مــا إذا كــان الأمــر ممكنــا فــي الاســتمرار، أو 

  كانت هناك ضرورة للتوقف عن العمل.

مسـتمر حیـث تصـاحب ذلـك ظهـور ترافـق هـذه الخطـوة عملیـة الإبـداع بشـكل مرحلة معالجة المشـكلة:  -3

بعــض المشـــكلات أو المعوقــات التـــي یجــب أن تتخـــذ بشــأنها المعالجـــات والحلــول الممكنـــة لمواصــلة فعالیـــة 

  الإبداع، فإذا لم تفلح المنظمة بإجراء المعالجة الممكنة فان المشروع یتوقف أو یلغى العمل به.

ذه المرحلـة التـي یكـون فیهـا الإبـداع قـد وجـد، إذا ما نجحت أنشطة حـل المشـكلة، تـأتي هـمرحلة الحل:  -4

وتحقــق نجــاح المشــروع المســتهدف، فــإذا حقــق المبــدع المشــروع مــن خــلال الإمكانیــات التكنولوجیــة المتاحــة 

سـمي هـذا النـوع الإبــداع بـالتبني، أمـا إذا لـم تحقــق المـوارد التكنولوجیـة المتاحـة إمكانیــة التنفیـذ فـان المنظمــة 

  رحلة الأخرى من مراحل الإبداع وهي مرحلة التطویر.تلجأ إلى اعتماد الم

تمثـل هـذه المرحلـة إحـدى صـور عـدم التأكـد التـي یواجههـا المبـدع، حیـث أن إمكانیـة  مرحلة التطویر:  -5

قیاس الحاجة إلى التكنولوجیة المتوقعة لإكمـال المشـروع تكـون غیـر معروفـة عـادة، لـذلك یحـاول المبـدع أن 

من خلال الأخذ بعین الاعتبـار حاجـة السـوق، والعقبـات الإنتاجیـة المرافقـة لـذلك،  یحل مشكلات عدم التأكد

  ولا یمكن تحقیق الإبداع إلا حینما یتم تقدیم السلع والخدمات فعلا للسوق.

                                                
  .85: سمیة بروبي، مرجع سابق، ص:  1
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تمثل هذه المرحلة الخطوة النهائیة والأخیرة فـي عملیـة الإبـداع، حیـث یـتم مرحلة الاستعمال والانتشار:  -6

  اع أو انتشار فكرة الإبداع والنتائج المحققة منها.استعمال الإبد

  :العمومیة معوقات العملیة الإبداعیة بالمنظمة - ثالثا

  1هناك مجموعة من المعوقات التي تقف أمام تشجیع العملیة الإبداعیة بالمنظمة منها:

بمـــا یســـمح  ینبغـــي علـــى المنظمـــة أن تعـــین وان تبنـــي بوضـــوح عملیـــة البحـــث والتطـــویرالإســـتراتیجیة:  -1

بتخصیص الموارد الفعالة وزیادة احتمالات النجاح، ولذلك فـان اختیـار المشـروع النـاجح هـو ذا أهمیـة كبـرى 

  ولا یجب أن یترك لعامل المصادفة.

یجـــب أن تركـــز المنظمـــات علـــى عملیـــات البحـــث والتطـــویر التـــي تـــدعم ابتكـــار المنتجـــات الإجـــراءات:  -2

الأساســیة یضــمن للمنظمــة إمكانیــة إدارة تلــك الإجــراءات بأســلوب صــحیح المنشــودة، فالاهتمــام بــالإجراءات 

  والحد من استهلاك الوقت.

ینبغــي علــى الإدارة أن توقــف العمــل فــي مشــروعات البحــث والتطــویر بمجــرد إدراكهــا أن ذلــك  الطــرق: -3

المــوارد نحــو المشــروع لا یحقــق تطلعــات المنظمــة، لان إیقــاف الأنشــطة غیــر القیاســیة، یتــیح إعــادة توجیــه 

المشــروعات الأكثـــر نفعـــا، وغالبـــا مـــا تـــرى المنظمـــات الأســالیب غیـــر القیاســـیة معطلـــة بســـبب الافتقـــار إلـــى 

المعـاییر الواضــحة والــى المعلومــات التــي تــدعم عملیــة اتخـاذ القــرار، أمــا المشــروعات التــي تصــمد فإمــا أنهــا 

إلـــى ذلـــك فـــان المشـــروعات التـــي یـــتم یمكـــن فحصـــها أو لا یمكـــن لأنـــه یصـــعب إلغاؤهـــا رســـمیا، بالإضـــافة 

إلغاؤهـــا فـــي وقـــت متـــأخر بحیـــث أنهـــا تكـــون قـــد اســـتهلكت تكلفـــة مالیـــة ونفســـیة عالیـــة تشـــكل عقبـــات كبیـــرة 

  ومعروفة إزاء البحث والتطویر.

تـدرك المنظمـة الناجحـة أن المعرفـة هـي المـدخل الأساسـي للنجـاح، فهـي تســتثمر الأدوات ( الوسـائل):  -4

یة للمعرفة وتتعلم من خبراتها بالمشروعات وتتعلم بوجه خـاص مـن أخطائهـا، كمـا أنهـا تقـوم المشاركة الداخل

بتعــدیل بنائهــا ونظامهــا لتجنــب تلــك الأخطــاء، أمــا المنظمــات الأقــل نجاحــا فهــي لا تجیــد اســتخدام الوســائل 

  الضروریة لممارسة إدارة المعرفة المهنیة.

هر كیـف یـتم تحفیـز الإبـداع تحـت ضـغوط الوقـت والكثیـر مـن هناك العدید من الأمثلة التي تظ الوقت: -5

الأشخاص یعتقدون أنهـم یعملـون بشـكل أفضـل تحـت الضـغط، أمـا الأبحـاث لا تثبـت ذلـك تمامـا رغـم ثبـوت 

  بعض الحالات.

                                                
، ص: 2008: بـرافین جوبتــا، ترجمــة احمـد المغربــي، الإبــداع الإداري فــي القـرن الحــادي والعشــرین، دار الفجــر للنشـر والتوزیــع، القــاهرة، مصــر،  1

113. 
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بالإضـــافة إلـــى المعوقـــات المـــذكورة ســـابقا فـــان هنـــاك معوقـــات أخـــرى ذات أهمیـــة قـــد تعیـــق بـــدورها 

رهــا تشــكل المحــیط المباشــر للفــرد المبــدع وهــي الأكثــر تــأثیرا فــي شخصــیته وســلوكه، عملیــات الإبــداع باعتبا

  وتدعى هذه المعوقات بالمعوقات التنظیمیة.

  1ومن بین أهم المعوقات التنظیمیة التي تعیق الإبداع بالمنظمة نذكر ما یلي:

متـابعتهم وتخصیصــهم غیـاب إسـتراتیجیة واضــحة للمنظمـة للكشـف عــن الموهـوبین والمبـدعین ورعــایتهم و  -

  برامج تدریب وتكوین خاصة.

غیــاب البیئـــة الإبداعیـــة التـــي یراهـــا الفـــرد ضـــروریة لاســـتثمار معرفـــه وأفكـــاره، كالاســـتقلالیة والمرونـــة فـــي  -

  تحقیق النتائج، والإشراف القیادي.

  ة.ذوبان الفرد في الجماعة قد یؤدي إلى إهمال المواهب الفردیة المنتجة للعملیة الإبداعی -

عـدم القــدرة علــى خلـق تنــاغم وتــذاؤب بـین الكفــاءات الفردیــة التـي تســمح بتكــوین أصـول ذكیــة تنــتج حلــولا  -

  ).5= 2+2غیر مألوفة نتیجة العمل الجماعي ( 

ترســیخ حالــة مــن القلــق والتــوتر والإحبــاط والتــردد والخــوف مــن المســتقبل علــى مســتوى الفــرد والجماعــات  -

طلاق الطاقات الإبداعیة، ولا تشجع على تطویر علاقـات ودیـة منتجـة بیـنهم بصورة تحول دون المخاطرة وإ 

  وبین أعمالهم من جهة، وبینهم وبین الآخرین من جهة ثانیة.

تشــجیع البیئــة التنظیمیــة للمنافســة الشرســة العدوانیــة بــین الأفــراد وصــولا إلــى نتــائج محــددة ســلفا، بمــا لا  -

ا خلــق أفكــار جدیــدة وإبداعیــة والتــي هــي فــي الأصــل محــور یســمح مــن تشــجیع منافســة تعاونیــة مــن شــأنه

  المنافسة.

الهیاكل التنظیمیة الجامدة المبنیة على التقسیم العمودي والتخصص فـي العمـل وفـق توزیـع زمنـي محـدود  -

  واتصالات بیروقراطیة، واللوائح والتعلیمات الملزمة.

تمارس دورا یثبط كل عمل یؤدي إلى فرصة الضغوط التي تمارسها الجماعات غیر الرسمیة والتي قد  -

  لتقدیم حلول أو آراء أو مقترحات جدیدة.

وختامــــا لهــــذا الفصــــل والــــذي مــــن خلالــــه تــــم التطــــرق إلــــى بعــــض الأســــالیب الحدیثــــة فــــي التســــییر 

العمـومي، والتــي أثبتـت نجاعتهــا وقــدرتها علـى تحقیــق أهـداف منظمــات القطــاع الخـاص واســتطاعت تحقیــق 

لیـــة فـــي الأداء، لـــذلك فـــان القطـــاع العـــام أخـــذ بعـــین الاعتبـــار هـــذه الأســـالیب ونقلهـــا لتســـییر الكفـــاءة والفعا

المنظمـات العمومیــة، ولكــن ولكــي تحقــق هــذه الأســالیب أهـدافها لابــد مــن تــوفر الإرادة الجــادة فــي تبنــي هــذه 

بیقهــا فــي المنظمــات الأســالیب، بالإضــافة إلــى تــوفیر الإمكانــات المادیــة والمــؤهلات البشــریة القــادرة علــى تط

  العمومیة

                                                
  .217 -216وزیان، مرجع سابق، ص ص: : عثمان ب 1
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 فهرس المحتویات  

 الصفحة العنوان

 02 مقدمة 

 03 ميالاطار  المفاهیمي والتطور التاریخي للتسییر العمو الفصل الأول : 

 03 تمهید

 04 الإطار  المفاهیمي للتسییر العمومي المبحث الأول:

 04 تعریف التسییر العمومي.المطلب الأول: 

 06 علاقة التسییر العمومي بإدارة الأعمال.المطلب الثاني: 

 10 علاقة التسییر العمومي بالعلوم الأخرى.المطلب الثالث: 

 11 لتسییر العمومي وأهم الرواد.التطور التاریخي لالمبحث الثاني: 

 11 التطور التاریخي للتسییر العموميالمطلب الأول: 

  13  أهم الرواد وإسهاماتهم.المطلب الثاني: 

 19  أسئلة للمراجعة والنقاش 

 20  وظائف التسییر العمومي. الفصل الثاني :

 20 تمهید 

 20 التخطیط.وظیفة  المبحث الأول:

 20 ف التخطیط وأنواعه.تعریالمطلب الأول: 

 23 .مراحل عملیة التخطیط ومقوماتهالمطلب الثاني: 

 25 التنظیم.وظیفة المبحث الثاني: 

 25 تعریف التنظیم وأهمیته. المطلب الأول:

 26 مبادئ التنظیم.المطلب الثاني: 

 30 المركزیة واللامركزیة، تفویض السلطة.المطلب الثالث : 

  34  ات التراجع التنظیمي في المنظمات العمومیة: مؤشر الرابعالمطلب 

 35  التوجیه. وظیفة المبحث الثالث:

 35 .: الاتصالالمطلب الأول

 37 .: القیادةالمطلب الثاني

 39  .اتخاذ القرار عملیة :المطلب الثالث 

 44  الرقابة.وظیفة المبحث الرابع: 

 44  المطلب الأول: مفهوم الرقابة وأنواعها.
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 45  .التسییر العموميالثاني: خصائص ومراحل الرقابة الفعالة في  المطلب

  48  للنقاش والمراجعةأسئلة 

 49  الفصل الثالث:: التوجهات الحدیثة في التسییر العمومي..

 49  المبحث الأول: ماهیة التسییر العمومي الحدیث.

 49  المطلب الأول: مفهوم التسییر العمومي الحدیث وأسباب ظهوره:

 51  ملامح التسییر العمومي الحدیث وأهم خصائصه. لمطلب الثاني:ا

 54  المطلب الثالث: نظریات التسییر العمومي الحدیث.

 56  المبحث الثاني: إدارة المعرفة.

 56  التعریف بالمعرفة: المطلب الأول

 60  المطلب الثاني: إدارة المعرفة.

 67  تمكین العاملین. المبحث الثالث: 

 67  الأول: التمكین المفهوم والجذور التاریخیة:المطلب 

 69  المطلب الثاني: أهمیة التمكین:

 73  المطلب الثالث: أبعاد تمكین العاملین.

 74  المطلب الرابع: مراحل وخطوات عملیة التمكین.

 77  المبحث الرابع: الإبداع.

 77  .له، والتطور التاریخي الإبداع ب المطلب الأول: التعریف

 79  .أنواع الابداعمطلب الثاني: ال

 81  .مستویات الابداعالمطلب الثالث: 

  82  .العملیة الابداعیة مراحلها وأهم معوقاتها مقومات:الرابعالمطلب 

  88  للنقاش والمراجعةأسئلة 

  87  قائمة المراجع
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  فهرس الجداول:

  

 الصفحة العنوان الرقم

  10 ارة الأعمالالفرق بین التسییر العمومي وإد 01

 13 أهم رواد الإدارة العامة وإسهاماتهم 02

 52 الفرق بین التسییر العمومي التقلیدي والتسییر العمومي الحدیث 03

  67  مفهوم التمكین وفق التسلسل الزمني  04

  68  التمكین في المدرسة الكلاسیكیة  05

  68  التمكین في المدرسة السلوكیة  06

  69  ة الحدیثةالتمكین في المدرس  07

 78 التطور التاریخي لمفهوم الإبداع. 08

  

  

  فهرس الأشكال:

  

 الصفحة العنوان الرقم

 32 صور التنظیم الإداري المركزي واللامركزي 01

 35     مكونات ومراحل عملیة الاتصال 02

 58 العلاقة بین البیانات، المعلومات والمعرفة. 03

 81 أنواع الإبداع حسب تایلور. 04

  

  

  

  


