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 مقدمة
 (هذا الكتاب)                               

 واستكشػػػاؼ  محاولػػػة تقػػػديـ مفيػػػوـ جديػػػد فػػػي موضػػػوع الإدارة التشػػػاركية
فػػػي بيئػػػػة  والميػػػدانيّ  عمػػػى الصػػػعيد الأكػػػػاديميّ معالميػػػا وسػػػبر أغوارىػػػػا 

 إلى التغيير. محتاجةمتخمّفة عف ركب التطور الإداريّ، و 
 حوؿ أساليب الإدارة الجديدة  إف الكـ اليائل مف الكتابات في الغرب

ح الذي يقابمو في العالـ العربيومنيا التشاركيّة دراسة ) :مثل ،، والشُّ
 ـ،2004دراسة القريوتي، و  ـ،2003أفندي  ودراسةـ 2000أبو بكر، 
لا ( معدودة أو مجلبت إلكترونية القميل الموزّع في بضعة مواقعوغيرىا 

نما يكشف عف عجزىذا الموضوع لم أىميةيعني عدـ   بيئة العربية، وا 
أىمية نظريات مفاىيـ إداريّة  بمعالجة وتقصيرىـ الأكاديمييف والمديريف

تتعمق بمشاركة العامميف بالقرار وتسييل المراقبة وبالحصوؿ  ،معاصرة
آلياتيا  توظيفشرحيا و و  الشفافية والعمنيةممارسة و  ،عمى المعمومات
 ثارالآو رصد نتائج تطبيقاتيا ، و إشاعتيا في المنظماتوالتشجيع عمى 

 .والعمميّ  الأكاديميّ الإداريّ و يا عمى المستوى التي تترك
  مفيػػػوـ النظػػػر إلػػػى  عػػػف طريػػػقا مختمفًػػػا ىػػػذا الكتػػػاب جيػػػدً مػػػف المؤمػػػل أف يقػػػدـ

مػػع مفػػاىيـ وتطػػورات إداريػػة  اومرتبطًػػ متصػػلًب  امفيومًػػ االإدارة التشػػاركية بصػػفتي
الإدارة التشػػػاركية أف  نمطلػػ - بحػػاؿ مػػػف الأحػػواؿ -واقعيػػة مختمفػػة، فػػػلب يمكػػف 

الملبئػػـ والاسػػتعداد  يّ مػػلتنظيغيػػاب المنػػاخ امػػع نجح فػػي أي مؤسسػػة، يػػطبػػق و ي
ل لتحمّػػػػػ ؛الإداري المناسػػػػػب، وتػػػػػوفر الموظػػػػػف الػػػػػذي يمتمػػػػػؾ الكفػػػػػا ة والقابميػػػػػة
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حقيػق مرتكػزات النظػاـ منػاخ يضػمف ت، وكل ذلؾ فػي الأنسبمسؤولياتو بالشكل 
 .المساواة، العدالة، الكرامة الشفافية، الديمقراطيّ، الحرية،

  اقات الملبئمة للئدارة التشاركيةيحاوؿ ىذا الكتاب الإشارة إلى السيكما 
 بادئ سميمة مف أجل مساعدة المديرمو  مف جية أخرى، وعمى أسس

عف لمشاركة العامميف  ؛العربي عمى فيـ الشروط المناسبة وتييئتيا
  .نيةالآنظرة ال موقعمف  وليس ،ستراتيجية بعيدة المدىإ طريق

 فػي  ا أـ مثقفًػاأـ مػديرً  أكاف باحثػًا، سوا  العربيّ  القارئ  إلى تأمل الكاتبة أف تقدّـ
ا حػػػوؿ الإدارة التشػػػاركية ة أو العامػػػة أو غيػػػر الحكوميػػػة كتابًػػػت الخاصػػػنظمػػػاالم

مكاناتػػػو  الفػػػرديركػػػز عمػػػى إطػػػلبؽ طاقػػػات  ،ا معاصػػػرًاإداريًػػػا مفيومًػػػ بوصػػػفيا وا 
ولعػػلّ تقػػديـ ، الذاتيػػة بػػدوافع تتعمػػق بتنميّػػة روح المسػػؤولية وتفعيػػل الػػذات الفاعمػػة

لزيػػػادة جػػػودة  ؛توضّػػػح أىميػػػة الإدارة المعاصػػػرة وملب متيػػػا ياب القػػػرائف التػػػكتػػػال
العربيػة  اتنظمػفػي الم يفالمػدير الخدمات والمنتجات، مف شأنو أف يسػتثير لػدى 

حيثيػػػػػات فػػػػي التنقيػػػػػب  فػػػػي المراكػػػػػز الأكاديميػػػػة والجامعػػػػػات العربيػػػػة يفوالبػػػػاحث
عمى تجاىمو  ت ّـ ضروريًّا،بصفتو موضوعًا  وطرؽ أبواب ومف ث ّـ ؛موضوعو اليا ّـ

 مػػف قبػػل الكثيػػر سػػتوى العربػػيّ عمػػى الػػرغـ مػػف شػػيوعو، بػػل ممارسػػة تطبيقاتػػوالم
مػف المنظمػات فػػي الػدوؿ المتطػورة فػػي زمػف العولمػة الػػذي نتػأثّر بتداعياتػو، مػػف 

  دوف أف نؤثّر فيو. 
 ف ا عػبعيػدً  ؛ترجو الكاتبة أف يسمو ىذا الكتاب بقارئػو لتأسػيس نمػط إداريّ جديػد

لتقػديـ معمومػة مػف نػوع بل مف منظور إستراتيجيّ،  ؛الأجل أىداؼ آنية أو قريبة
المعيقػػػة  الػػػتخمص مػػف أعبػػػا  البيروقراطيػػة والإدارة التقميديػػػة عمػػى هجديػػد تسػػػاعد

 .لجودة الخدمات والمنتجات

 لعامةه في الإدارة اا/ دكتور ىانم العيسوي  
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 تمييد
منيػا،  أضػحت جػزً ا فػاعلًب و  ،الاجتماعيّػةمرتبػة العمػوـ إلػى  ةالإداريّػ ارتقت العموـ

ّـ  بتوظيػػػػف تكنولوجيػػػػا  والتجريػػػػب لدراسػػػػة والتنظيػػػػرعولجػػػػت قضػػػػاياىا فػػػػي ميػػػػاديف اثػػػػ
الذي  ؛في العصر الحاليّ  سيّما تطور مستمر، لاي فلا تزاؿ  وىي ؛المعمومات الرقميّة

  يشيد تغيّرات متسارعة عمى أصعدة العموـ كمّيا.

حتػى  لإدارة المنظمػات المجتمعيػة مقبولًا  التقميديّ  البيروقراطيّ  ظلّ النمط الإداريّ   
الاجتماعيػة  تتابعػت التغيػرات ومع تتابع الثورات العمميّػة السبعينيات مف القرف الماضي،
 مفػػاىيـمعيػػا  تر تغيّػػو ، عمػػى الصػػعيد العػػالميّ والمحمّػػي والاقتصػػادية والسياسػػية والعمميػػة

عامػػل اليػػوـ  ،عػػف ظػػواىر مسػتجدّة، وعمػػى سػػبيل المثػاؿ ةعبّػر مومػػدلولاتيا الالمصػطمحات 
ػػػا ونوعًػػػا، ودوافعػػػو الماديػػػة  يختمػػػف عػػػف عامػػػل مػػػا قبػػػل السػػػبعينيات مػػػف حيػػػث ثقافتػػػو كمًّ

، كمػا أف انتمػا  العامػل عمّػا كػاف قرينػو يمارسػو قبػل عقػود قميمػة والتحفيزية اختمفت كثيرًا
فتعػػدّ النقابػػات عبئًػػا عمػػى الػػذات  - الآف –ضػػروريًا، أمػػا أو الموظػػف لمنقابػػات كػػاف أمًػػرا 

، وأف كمّيػا نات المجتمع الحاضػرةالتي يتوجب أف تتكوف بشكل مستقل عف مكوّ  ؛الفاعمة
 لقيمو وعاداتو.  ىاانقيادمف  تقوده بمواجية طغياف الجماعة بدلًا تستقل عنو ل

يجابيػة، و ية و ر ضػرو البيروقراطية التي جػا  بيػا مػاكس ويبػر  النظـكانت  اسػتجابت ا 
يا منػػػذ القػػػرف التاسػػػع عشػػػر، ولػػػـ يعػػػد مقتضػػػياتبػػػدأ العمػػػل بالتػػػي  ؛تقسػػػيـ العمػػػللآليػػػات 
منفصػػػػػمة  أدوار العمػػػػػل وميػػػػػاـ العػػػػػامميفولا يمكػػػػػف الاسػػػػػتغنا  عنيػػػػػا؛ إذ إفّ  ،بالإمكػػػػػاف

منظمػػػات الأعمػػػاؿ حتػػػى ىػػػذه الأيػػػاـ تمػػػارس كثيػػػرن مػػػف تػػػزاؿ ومسػػػتقمة عػػػف العامػػػل، ولا 
مثل ماكس ويبػر  البيروقراطيّةمنظّرو النظـ التي نادى بيا  ،والمفاىيـ الإدارية اتالنظريّ 

ىػذه المفػاىيـ ؛ إذ إفّ ذ مػا يقػرب مػف حػوالي مائػة عػاـمنػ ،وىنري فايوؿ وفريدريؾ تػايمور
خل في منظومة دلـ ت التي ؛في المنظمات والمؤسساتحاجة التنظيـ والإدارة وتمبّي لبّت 
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، في مواقػع محػددة مناسبة بقىا أمر طبيعي أف ت، وىذلوقت الحاليّ إلى ا المعرفة الرقميّة
، كانػت عميػو فػي عيػود سػابقة صلبحيتيا بقيت عمى مػاولكنيا ليس بالضرورة أف تكوف 

فػػي  وتحجػػب مظػػاىر الفسػػاد ،ة إنجػػاز الوظػػائفدقّػػتضػػعف و  ،تعرقػػل سػػرعة الميػػاـ فيػػيّ 
 .بيئة العمل المعاصرة

 ؛البيروقراطيػةتمػارس مفػاىيـ في بلبدنا العربية المنظمات معظـ تزاؿ لا  وأنّ  والحقّ 
مئػة عػاـ خمػت، ومعظػـ المؤسسػات فػي الػدوؿ العربيػة تطبػق كثر مف أالتي صيغت منذ 

فيػػو منظمػػات  ، عمػػى الػػرغـ مػػف عػػدـ ملبئمتػػو فػػي عيػػد تتبنػػىالنمػػوذج الإداري التقميػػديّ 
داريػػػػة وتكنولوجيػػػػا المعمومػػػػات المعرفػػػػة وأنظمػػػة المعمومػػػػات الإ فوالعشػػػػري حػػػػاديالقػػػرف ال

 وغيرىا مف مفاىيـ إدارية معاصرة.قمنة ر وال

في  شعوبو، أياـمقبل عمى  يّ أحواؿ العالـ النامفي  ق  المدقّ الخوؼُ  بدّ أف يعتري  لا
فاعميػػػات البشػػػر وتسػػػارع الأحػػػداث بتنػػػوّع  ةتسػػػممال صػػػعب الفتػػػرات التاريخيػػػة،فتػػػرة مػػػف أ

تػػوف مواجيػػة خطيػػرة بػػيف فيػػيّ فػػي أ ،دوؿ البمػػداف الناميّػػةأمّػػا  وتػػداخل القضػػايا والميػػاـ، 
فػػى  يويتيػػا الأصػػلبنيّة، ومشػػاركتياب تمسػػؾ شػػعوبيا بسػػبب عػػف الحركػػة العالميػػة عزلتيػػا

والالتػػػػزاـ بقيميػػػػا المعرفيػػػػة  بسػػػػبب ضػػػػرورة الولػػػػوج فػػػػي منظومتيػػػػا عولمػػػػة ىػػػػذه الحركػػػػة
الػػػدوؿ عػػػف شػػػعوبيا التػػػي فعزلػػػة سػػػمطات  ،خيػػػارات صػػػعبة  الحػػػاليففػػػي كػػػلبو  ، والعمميػػػة

تحػػافع عمػػى اصػػلبنيتيا تػػوازي خطػػورة عزلتيػػا الدوليّػػة، وفػػي التوفيػػق بػػيف الحػػالتيف ىػػدرًا 
ت حركػة بحصػبنػا  عميػو أو   ،استثماره لمحػاؽ بركػب التحضّػر الإنسػانيّ  لموقت الضروريّ 

لكػف و ، عمى المستوى الدوليّ تدخّلبت  ، قد تحتاج إلىمأزومة تتطمب حمولًا  العالـ النامي
معػػػالـ وتوضػػػيح طريػػػق ال لتحديػػػد معػػػالـبػػػدّ مػػػف وجػػػود إرادة سياسػػػيّة  قبػػػل كػػػلّ شػػػي  لا
ي دوؿ العػالـ النػام كفيمػة بضػماف التحػديث فػيرؤيػة واضػحة  لصياغةمحطاتو الرئيسة، 

ّـ مػػػف  ومجتمعاتػػػو، يكفػػػل حقػػػوؽ  ،حقيقػػػي ديمقراطػػػينظػػػاـ دوف تعمػػػيـ راؽ و الػػػذي لػػػف يػػػت
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 والاخػػػػتلبؼ، ويقػػػػرّ بالتعػػػػدد الثقػػػػافيّ  والحريػػػػة والكرامػػػػة،المػػػػواطف فػػػػي المسػػػػاواة والعدالػػػػة 
  والمثاقفة بيف الشعوب.

 عمػى تخطّػييمثّل العتبة الرئيسػة لممسػاعدة ولعلّ الولوج إلى عالـ الإدارة المعاصرة 
ـ اليائػػػل فػػػي التقػػػدىػػػذا فػػػي ظػػػل أنّػػػو  لا شػػػؾّ و ، يّػػػةلخمػػػل الحاصػػػل فػػػي إدارة الػػػدوؿ الناما

والمنظمػات العامػة  -تصالات والعولمػة، سػاد فػي منظمػات الأعمػاؿالتكنولوجيا ونظـ الا
الأىميػػػة النسػػػبية للؤصػػػوؿ غيػػػر الماديػػػة أو مػػػا يطمػػػق عميػػػو الأصػػػوؿ غيػػػر الممموسػػػة  -

إذ أصػبحت تمثػل النسػب الأكبػر فػي أصػوؿ الشػركات والمنظمػات، ويتضػح  ؛)المعنويػة(
ؿ المػػػػوارد البشػػػػرية أف تمػػػػؾ الأصػػػػوؿ غيػػػػر الممموسػػػػة ىػػػػي المعرفػػػػة المتراكمػػػػة فػػػػي عقػػػػو 

والناتجة عػف الممارسػة الفعميػة لمعمػل، والتوجيػو والمسػاندة مػف القػادة والمشػرفيف، وتبػادؿ 
يف، والتعػػرض لمطالػػػب ومتابعػػة المنافسػػػ العمػػل الأفكػػار والخبػػرات مػػػع الػػزملب  فػػي فػػػرؽ 

 جيػػودوتنفيػػذ ىػػذه الميػػاـ يسػػتمزـ تحػػديث الأفكػػار وتغييػػر القػػيـ السػػائدة وزيػػادة  العمػػلب ،
 ة والمعنويّة.يالمادالتنمية والتطوير 

مع بداية القػرف العشػريف حػدثت عمميتػاف متتػاليتيف، فمػف جيػة تراجعػت المؤسسػات 
التقميديػػػة كثيػػػرًا مػػػف حيػػػث سػػػمطاتيا ومواردىػػػا وقػػػدراتيا عمػػػى الاسػػػتمرار فػػػي الاضػػػطلبع 

 بصفة إلاّ لـ يتمكف المجتمع مف بنا  مؤسسات بديمة ومف جية أخرى بأدوارىا التقميدية، 
 بيف تػدافع ىػاتيف العمميتػيف أو النسػقيففيما و ، قبل الولوج بثورة المعمومات الرقميّة جزئية

بنػػا  رأس فػػي محاولػػة  ،، بػػل وبػػيف الػػدوؿحػػدّة المنافسػػة الحقيقيػػة بػػيف المنظمػػاتازدادت 
الوسػائل الممكنػػة، وحتػػى بمحاولػػة السػطو عمػػى العناصػػر الفكريػػة بوتنميتػػو  المػاؿ الفكػػري 

 .المنظمات والدوؿ الأخرى  المتميزة مف المنافسيف أو

العامموف في المنظمات مػف ذوي المعرفػة والخبػرة ىػـ المصػدر الػرئيس لػرأس  دعويُ  
مجمػػوع كػػل مػػا يعرفػػو العػػامموف فػػي المنظمػػة ويحقػػق : "والمػػاؿ الفكػػري، والػػذي يعػػرؼ بأنّػػ



 16 
 

تقنيػات إدارة المػوارد ميزة تنافسية فػي السػوؽ ومػف ثػـ يتضػاعف الاىتمػاـ بتطػوير نظػـ و 
البشرية مف أجل التعامل الإيجابي مػع ىػذه المػوارد النػادرة ذات القيمػة، ومػا يتطمبػو ذلػؾ 
مػػػف المحافظػػػة عمػػػػى رأس المػػػاؿ الفكػػػري أيضًػػػػا، أي العػػػامموف ذوي الموىبػػػة والميػػػػارات 

 ، فيناؾ فرؽ بيف1"المتعددة، وتمكينيـ مف أجل تحقيق ميزة تنافسية مستديمة لمؤسساتيـ
 -توظيػػف قػػدرات فئػػة محػػدودة مثػػل الإدارة العميػػا فػػي تحقيػػق التغييػػر والتطػػوير المنشػػود 

سػتخداـ مػواىبيـ لاالجميػع فػي المؤسسػة  ةشػاركوم -فػي الإدارة التقميديػة كما ىو الحػاؿ 
فػي زمػػف المعرفػػة  لاسػػيماالتػػي تػـ ذكرىػػا آنفًػا،  ،فػػي سػبيل تحقيػػق تمػؾ الميػػزات وتوظيفيػا

الػذي يُنكػر إمكانيػات  ؛التفكير البيروقراطػيّ بػ غيػر القابػل ،والإبػداعيّ  ورأس الماؿ الفكػريّ 
 فئات معينة لصالح فئات أخرى.

ا اىتمامًػالاجتماعيػة والجغرافيػة المنظمات عمػى اخػتلبؼ تابعيتيػا  - حاليًّا -وتولي 
فػػػي ظػػػلّ المتغيػػػرات  تحقيػػػق الميػػػزة التنافسػػػية، بغيػػػة ممفػػػاىيـ الإداريػػػة المعاصػػػرةل متزايػػػدًا
 ـ نتيجة ابيئة الأعماؿ والضغوط المرافقة وسط رعة المتسا ليست  لمنافسة العالميّة؛ ومف ث 
العديد مف المؤسسات والشركات أىتمامًػا ممحوظًػا بمواردىػا البشػرية عػف  ة أف توليمفاجأ

 والرضػػاالإدارة التشػػاركية، لمػػا لػػو مػػف أثػػر فعػػاؿ عمػػى تحسػػيف الأدا   نمػػططريػػق تبنػػى 
 الوظيفي. 

إقامة وتكويف الثقػة بػيف الإدارة والعػامميف بالإدارة التشاركية بشكل رئيس نمط وييتـ 
الإداريػػة والتنظيميػػة الداخميػػة بػػيف  تخػػوـوتحفيػػزىـ ومشػػاركتيـ فػػي اتخػػاذ القػػرار وكسػػر ال

 )ىػػػـ(تحطػػػيـ علبقػػػة التضػػػاد دبيػػػات الإدارة الإدارة والعػػػامميف، أو كمػػػا يطمػػػق عميػػػة فػػػي أ
 يّ ف الاىتمػاـ بالعنصػر البشػر تػدرؾ أبدأت  ،، فالشركات والمؤسسات الرائدة(نحف)قابل م

ز، وتجػػدر الإشػػارة إلػػى أف الحػػديث عػػف نظػػـ الإدارة ىػػو السػػبيل لممنافسػػة وتحقيػػق التميّػػ

                                                           
1
 . 183م، ص 2225، الإسكندرية: الدار الجامعية،مدخل إستراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌةراوية حسن،  - 
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أف نظػػػـ الإدارة التقميديػػػة ىػػػو فقػػػط باشػػػتراؾ الاسػػػـ لا غيػػػر، ذلػػػؾ  االمعاصػػػرة فػػػي سػػػياؽ
ىػػو اخػػتلبؼ بػػيف نسػػقيف  ،التقميديػػة ونظػػـ الإدارة المعاصػػرة الاخػػتلبؼ بػػيف نظػػـ الإدارة

إدارييف متمايزيف جوىريًا، نسق تقميدي تقوـ فيو العلبقػات عمػى المركزيػة وتركػز السػمطة 
فيو ذاتية الفػرد خمػف سػمطة  والتعميمات البيروقراطية، وتتوارى والاىتماـ بالموائح والقواعد 

ة العلبقات عمى التعاقد بيف ذوات مشاركة ومستقمّ  الإدارة العميا، ونسق معاصر تقوـ فيو
ا عمػى الأقػل مػف مػوظفيف مشػاركيف فػة نظريًّػىناؾ فرؽ كبير بػيف منظمػات مؤلّ ة؛ إذ وحرّ 

بشػػكل عػػاـ، وبػػيف البنػػى التنظيميػػة  متػػفلفيفومتضػػامنيف مػػع الإدارة ومسػػمحيف بالمعرفػػة 
الاخػتلبؼ بػػيف النسػػقيف العضػوية التػػي يوجػػد الموظػف فييػػا كػػأجير مقابػل راتػػب محػػدد، و 

تعتمػػػد الثوابػػػت والمػػػوائح وفػػػق نظريػػػة إحػػػداىما ، يفتمنظػػػومتيف معػػػرفيىػػػو اخػػػتلبؼ بػػػيف 
عيتيا مػػػف قػػػدرتيا عمػػػى الحركػػػة والتغيّػػػر انسػػػجامًا مػػػع رو معرفػػػة، والأخػػػرى تسػػػتمدّ مشػػػال

 .التغيرات التي تحدث حاليًّا

لمدلالػػة "  (Knowledge Workers)وقػػد أدخػػل "دركػػر" تعبيػػر عمػػاؿ المعرفػػة  
 -ركيػزة النجػاح إفّ  ؛ إذ(1)"الذي يحدث في مختمف مجالات العمل ؿ الجذريّ عمى التحوّ 

 بل المسػمحوف بالمعرفػة ،مف يستخدموف السمطة أو الميارات اليدويةعمى ليست  - الآف
، وتصػبح الميػارات والمعرفػة كافػة ومصػمميف فػي فػروع العمػـمف باحثيف وخبػرا   الرقميّة

إف ىػػذه المعرفػػة  ..مات مفيػػدةاالأساسػػية ىػػي كيفيػػة توظيػػف المعرفػػة فػػي اسػػتخدالإداريػػة 
مػا يطمػق  لمػدوؿ، وىػيىػي الثػروة الحقيقيػة لممنظمػات، بػل والمتغيػرة مػة المتزايػدة والمتراك

عمميػػػػات الػػػػتعمـ  كممػػػػا ازدادت وتيػػػػرة ،، وتػػػػزداد محصػػػػمتيارأس المااااال الفكاااارف عميػػػػو الآ
"، أو كمػػػا يطمػػػق أو تعميميػػػة مػػػة"منظمػػػات متعمّ  أضػػػحتالتػػػي  ؛المسػػػتمرة فػػػي المنظمػػػات

 .عمييا "دركر" منظمة المعرفة

                                                           
1
"، كلية الالتصاد والعلوم السياسية، جامعة الماهرة، مسألة البناء النظريارة العامة "حقل الإدعطية حسين أفندي،  - 

 .38م، ص 2212
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 ممػا يػؤدّي إلػىغير منػتظـ،  عمى نحو في ظل بيئة تتسـ بالتغيير المتسارع     
 ـ بما قد يحدالمطمق صعوبة التنبؤ  صػعوبات  ث خػلبؿ فتػرة قصػيرة مػف الػزمف؛ ومػف ثػّ

 تعػػػدّ  فػػػي ظػػػلّ ىػػػذه البيئػػػة الخدميػػػة، أو لمنظمػػػات سػػػوا  الإنتاجيػػػةا تتعػػػرض ليػػػا كبيػػػرة
لمتمييػػز ا ـ المجتمعػػات والمنظمػػات ومؤشػػرً الإدارة أحػػد المعػػايير اليامػػة لمحكػػـ عمػػى تقػػدّ 

بػػػػيف الػػػػدوؿ المتقدمػػػػة والػػػػدوؿ المتخمفػػػػة، وبػػػػيف المنظمػػػػات المتقدمػػػػة عػػػػف المنظمػػػػات 
وارد المتاحػة وجػود الإدارة القػادرة عمػي اسػتغلبؿ الإمكانػات والمػ ومؤشػرًا عمػىالمتعثرة، 

بكفا ة وفعالية وتحقيق الأىداؼ المحددة، بما يسػيـ فػي عمميػة التنميػة المسػتدامة، لػذا 
حيػػػث عرفػػػت الحضػػػارات القديمػػػة أىميػػػة الإدارة، مػػػف  بالتحضّػػػر ارتبطػػػت الإدارة دائمًػػػا

مبراطوريػػات الا خػػلبؿ إرسػػا  وتطبيػػق المفػػاىيـ والمبػػادئ الإداريػػة، فأبػػدعت فػػي تكػػويف
تنظػيـ إقامػة السػدود لفػي ، و والأوابػد التاريخيػة ا مػف القصػور والمعابػدفييػ والممالؾ ومػا
دارة الحروبإعداد وتنظفي الدواويف، و في تنظيـ و  ،الري والزراعة  يـ الجيوش الكببرة وا 

 وغيرىا.

لػػى أف المراحػل المفصػػميّة فػي تػػاريا الحضػػارات وفػي ىػػذا السػياؽ تجػػدر الإشػارة إ  
ّـ ا  ؛البشػػريّة كمػػا ، ثقافػػة الأشػػخاص لا عمػػى ثقافػػة الػػنظـفييػػا المعنيػػوف بػػإدارة الحكػػـ ىػػت
مكانػػػة إدارة المجتمعػػػات بػػػيف الإنجػػػاز والكفػػػا ة وتحقيػػػق النتػػػائج مػػػف جيػػػة وبػػػيف  ربطػػػت
مػف أجػل اسػتثمار  تػركف إلػى خطػةالإدارة التػي  ،في موقػع معػيف مػف جيػة أخػرى  ممتازة

قوانيف مبنيّ عمى  وتوظيفيا ضمف برنامج محكـالطاقات الاجتماعية والتاريخية المتاحة 
الطػػامح  خص المناسػػبالشػػ عػػيّفأف يمػػع الإيمػػاف ، بعيػػدًا عػػف الصػػدفة معروفػػة وعقلبنيػػة

فػػي عمميػػات  يمكّنػػو أف يكػػوف مرنًػػا، فػػي موقػػع إداريّ مناسػػب إلػػى التغييػػر بفليػػات العمػػل
دراؾ نقػاط الضػعف عنػده؛ إمػع وقادر عمى اسػتئناؼ مػا انتيػى لػو سػمفو الطارئة التغيير 

يػػػو  جيػػػود مػػػف سػػػبقو، فميمػػػلًب يبػػػدأ مػػػف جديػػػد : "لا المطمػػػوب مػػػف الإداري الجديػػػد أفإذ 
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غيػػر و  (1)" ليػػاحػػلًب اعتبػػار أيمّ مػػف الحمػػوؿ  دوف مػػف  محػػاولات حميػػا، مػػع المشػػكمةـ يسػػتم
يػػػات والجيػػػد فػػػي حياتنػػػا نقطػػػاع تواصػػػل البنػػػا  والتوجّ ا لاجميًّػػػ اـ  تفسػػػيرً ىػػػو مػػػا يقػػػدّ ذلػػػؾ 
 .ليفؤو يتـ تغيير الخطط والبرامج بتغير المس ؛ إذةة والعمميّ العمميّ 

أوؿ مػػا يقػػػوـ بػػػو إظيػػػار عيػػػوب مػػػف سػػػبقو فػػػ، ولي أي مسػػػؤوؿويظيػػر ىػػػذا عنػػػد تػػػ 
جديػد ولػيس مػف حيػث  وتعطيل ما ىو قائـ مف أعماؿ وخطط ومشروعات، ثـ البد  مػف

ّـ نتيى مف سبقو، و ا يترتػب عمػى  مػاكػلّ و  شخصػنة المشػروعات والبػرامج والخطػط،مف ث
العجيبػػػػة )ثقافػػػػة  ت والمػػػػوارد ومػػػػا تحممػػػػو ىػػػػذه الأنانيػػػػةمػػػػف إىػػػػدار لموقػػػػت والطاقػػػػا ذلػػػػؾ

ىتمػاـ كثيػرًا بثقافػة الػنظـ إذ لا يتـ الا في طياتيا مف جذور لمشكلبت أكبر؛ الأشخاص(
وضػػعيا فػػي مػػف أجػػل والعمػػل عمػػى ترسػػيخيا فػػي كػػل منػػاحي حياتنػػا العمميػػة والعمميػػة، 

احتكػػار نقبػػل فقػػط أف نتحمػػل الػػثمف المرتفػػع لمتعامػػل مػػع  إذ أننػػا لائػػق بيػػا، لبالمكػػاف ال
التػػي معشػػوائية والصػػدفة، والأنانيػػة وعػػدـ الاعتػػراؼ بػػالآخر، بػػل نُخضػػع إدارتنػػا ل الحقيقػػة

 كاذبة في حاؿ الفشل.تجعمنا بموقع الفخر إذا نجحت والبحث عف تبريرات 

مف تدىور في أدائيا الاقتصادي  -مصر ومنيا -الدوؿ النامية  نظرًا لما تعانيوو 
بالندرة النسبية في مواردىا الاقتصادية، والذي يؤدي إلى زيادة الأعبا   المصحوب
 نحو آليات السوؽ وما تفرضو في الوقت الذي يشيد تحولاً  ،ميزانية الدولة الواقعة عمى

ومنيا  - ة شرسة، فقد أصبح لزامًاعمى مؤسساتناات وتنافسيّ تحديّ  ىذه الآلية مف
تؤدي إلى إحداث التغيير بحيث  ،الأخذ بنظـ إدارية معاصرة - المؤسسات الصحية

جرا ات العمل داخل تمؾ المؤسّ  اتالمناسب في أنماط وسموكيّ  ما ، والاستفادة مساتوا 
المراكز الطبية  ولعلّ  ،لمواجية ما تفرضو مف تيديدات توفره مف فرص مع الاستعداد

                                                           
1

م، نشرة نصف شهرية تعني بالتطوير وبناء الذات، تصدر 2224( سبتمبر، 18،العدد )ا نتتطور )قٌم التقدم(مجلة مع   -

، والمركز العربي للتدريب www.islamonشبكة لطر )ذ . م . م( بالتعاون مع  –عن شركة ميديا إنترناشبونال 

 التربويّ لدول الخليج ، رئيس التحرير د. يوسف محمد الحُر .

http://www.islamon/
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التغير في الظروؼ  واجيةلمؤسسات المحتاجة إلى ممف ا - في مصر المتخصصة
الموائح واليياكل التنظيمية، و المقتنيات، و ، الذي طاؿ التجييزاتالمحمية والعالمية، 

، وذلؾ لأسباب تتعمق بتخمّفيا عف ركب التطورات التمويل الذاتيو  الخدمات والأنشطة،و 
في التي تعدّ الأساس في ضاّ النشاط والفاعميّة صمة، لا سيّما في مجالات الإدارة؛ الحا

 .  التخصصي مركزجسد ال

مؤسسػػات الدولػػة المعاصػػرة، فوضػػع الخطػػط الإدارة العامػػة ىػػي الركيػػزة الأساسػػية ل 
 وجػػود جيػػاز تنفيػػذيّ إذا لػػف يترافػػق مػػع العامػػة لػػيس كافيًػػا، الدولػػة لسياسػػة الاسػػتراتيجية 
تقػػػديـ الخػػػدمات العامػػػة فػػػي الكفيمػػػة المعاصػػػرة  ةيعتمػػػد الأسػػػاليب الإداريّػػػ ،اؿكػػػف  وفعّػػػ

عمػػى التطػػوير والتجديػػد والإبػػداع ليواكػػب  جيػػاز قػػادرأقصػػر وقػػت وبأقػػل تكمفػػة ممكنػػة، 
 وفضائو الخارجيّ. مجتمعوبيئة متطمبات 

بمػا فيػو  وتتػأثر والعػالميّ  المجتمػع المحمػيّ عمػى  تػؤثرالاسػتراتيجية المنظمػات إفّ  
،  والمنظمػػػة الصػػػحية منظومػػػة مركبػػػة مػػػف رب أخػػػرى وتجػػػا مػػػف قػػػوى وفػػػرص وتيديػػػدات

 المتغيرات الأساسية التابعة والمستقمة، لذلؾ لا يمكف إدارتيا بأساليب مجموعة كبيرة مف
 .تقميدية أو أدوات روتينية عادية
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 انفصم الأول

 حتى الآنيراحم تطىر انفكر الإدارٌ 
 

 

 مفيوـ الإدارة 

 مراحل تطور الفكر الإداري 

 الإدارة العامة مفيوـ

 الإدارة العامةطبيعة 

 الإدارة العامة ةأىمي
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 حتى الآن مراحل تطور الفكر الإداري 

 مفيوم الإدارة 
ة: أدار يػػدير، إدارة، ىػػو مػػدير، والمفعػػوؿ مػػدار، وأدار فلبنًػػا عػػف الأمػػر: الإدارة لغًػػ

منػو أف يفعمػو، وأدار الشػي : جعػل طمب منػو أف يتركػو، وأدار فلبنًػا عمػى الأمػر: طمػب 
تحمػػل  الإدارة الآلػػة، ولعػػلّ  (1)أدار ،حركاتػػو تتػػواتر بعضػػيا فػػي إثػػر بعػػض، جعمػػو يػػدور

 معانييا دلالات لعلبقة الناس في توجيو أنشطتيـ وتنظيميا.

( إلػى مكػونيف (Ad ministrationأمػا فػي المغػة اللبتينيػة فيرجػع أصػل كممػة إدارة 
(، والتػػػػي تعنػػػػي بالمغػػػػة الإنجميزيػػػػة Ministrare( والثػػػػاني )Ad) لغػػػػوييف، المكػػػػوف الأوؿ

(To Serveأو تقديـ العوف للآخريف،  ( أي )كي )عمػى  ،تعنػي الخدمػة : "الإدارةفػيخدـ
، كمػػػا تعنػػػي الترتيػػػب (2)يقػػػوـ عمػػػى خدمػػػة الآخػػػريف" فػػػي فاعميتيػػػاأسػػػاس أف مػػػف يعمػػػل 

النظػاـ أو الانتظػاـ، ولعػلّ الإدارة  والتنظيـ الخاص الذي يحقق أىدافًا معينة، وتػدؿّ عمػى
الناجحة سرّ نجاح الدّوؿ فػي كػلّ مكػاف وزمػاف، ومػا سػادت الحضػارات إلا بػالإدارة فكػرًا 

 وتطبيقًا، وما بادت إلا بالفوضى.

عمػػى تعريػػف ف و ف والبػػاحثو ف والممارسػػو الأكػػاديمي مػػـ يتفػػقأمػػا الإدارة اصػػطلبحًا: ف
أو النشػاط الػذي عمػى أنيػا تعنػي الوظيفػة  تعػارفواأنيػـ قػد مػف رغـ ، عمى الػمحدد للئدارة

 ياوتوجيي ىي نظـ تقوـ عمى إدارة الموارد البشريّة والماديّة وتنظيميا، و يقوـ بو المديروف 
في بنيات أو ىيكميّات ديناميكيّة مف أجل بموغ نتائج وأىداؼ مشتركة ترضي المستفيديف 

                                                           
1
 معجم المعاني رابط المصدر: - 

https://www.maajim.com/dictionary/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9  
2
ة الالتصاد والعلوم ، جامعة الماهرة، كليّ مة لدراسة علم الإدارةمقد  سمير محمد عبد الوهاب،  - 

 .6م، ص 2216ة، ة، لسم الإدارة العامّ السياسيّ 

https://www.maajim.com/dictionary/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://www.maajim.com/dictionary/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9


 24 
 

المنفػػذ باتقػػاف، بمعنػػى آخػػر فػػالإدارة مػػف تحقيقيػػا وتػػؤمف لمعػػامميف فييػػا الشػػعور بسػػعادة 
اج الأفضػػػػل لمسػػػػمع تعنػػػػي التوظيػػػػف الأفضػػػػل لممػػػػوارد البشػػػػريّة والماديّػػػػة؛ لتحقيػػػػق الإنتػػػػ

 ونوعًا. والخدمات كمًّا

 أضواء عمى مفيوم الإدارة

بػػػيف الرؤسػػػا  والمرؤوسػػػيف حجػػػر الأسػػػاس فػػػي نجػػػاح أفعػػػاؿ الحسػػػنة لعػػػلّ العلبقػػػة 
مف أجل قويّة التطوير والتحسيف المستمريف داخل المنظمات الإداريّة، وىذا يتطمب إرادة 

شيوع مفاىيـ مثل حمقات الجودة،  المحتاج مف أجل أف ينجح التطوير في الفكر الإداريّ 
دارة الجػودة الشػاممة، وا عػادة اليندسػة الإداريػة  لممنظمػات، والكفػا ة الإداريػة، والتمكػػيف، وا 

 والمشاركة... إلا.

الػػذي اجتػػاح بيئػػة  ؛إفّ ىػػذه المفػػاىيـ الإداريػػة المعاصػػرة ىػػي نتيجػػة التغييػػر اليائػػل 
الأعمػػاؿ العالميػػة؛ لمعالجػػة الواقػػع الػػراىف واستشػػراؼ المسػػتقبل، ومػػف الأىميّػػة بمكػػاف أف 

ّـ تحديػػػد أىػػػػـ ملبمػػػح التغييػػػػر فػػػي الاقتصػػػاد  الكػػػػونيّ، الػػػذي اسػػػػتدعى بػػػروز اقتصػػػػاد يػػػت
المعمومات الملبئـ لاضػطراد التغييػر فػي العقػوؿ والمعرفػة المتناميػة، وتعػد الإدارة جػوىر 

الأكثػػر أىميػػة  نجػػاح السػػير بعمميػػات التغييػػر الحاصػػل؛ إذ يمثػػل الجيػػاز الإداريّ الأصػػل
ات لفتػػرات زمنيػػػة وحساسػػية مػػف أجيػػزة الدولػػة الأخػػػرى، لأفّ الجيػػاز الإداريّ يتسػػـ بالثبػػ

جيزة التشريع والسياسة الخاضعة لمتغيير بحسب الظروؼ المسػتجدة أطويمة عمى عكس 
 كالانتخابات أو الانقلببات العسكرية.

ومف المسمـ بػو بشػكل عػاـ، أنّػو وفػي أيّ منظمػة مػف المنظمػات العاممػة فػي مجػاؿ 
لتغييػرات بفكػر إداريّ تقديـ الخدمات؛ التػي نمػت بسػرعة فػي السػنوات الأخيػرة، أف تقػود ا
فػا  عمييػا، لأنيػا حمغاير؛ لذا يجب العمل عمى حسػف إدارة واسػتبقا  المػوارد البشػرية وال
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المػػػػوارد الأكثػػػػر أىميػػػػة لممنظمػػػػات، والتػػػػي عمػػػػى أساسػػػػيا تبنػػػػى وتنمػػػػو القػػػػدرة التنافسػػػػية 
لممنظمة، وذلؾ عمػى اعتبػار أفّ رأس المػاؿ البشػريّ الأصػل الأكثػر حساسػية وأىميػة فػي 

لمنظمة؛ لذا تسعى المنظمات اليوـ جاىدة لتجعل أنظمتيا الإدارية أكثر فاعمية، ويجب ا
، ثػػـ القػػوى التػػي شػػكمتيا تاريخيًػػا، والتػػي عمييػػا فيػػـ طبيعػػة تطػػور تمػػؾ الػػنظـ الإداريػػة أولًا 

تشػػكميا الآف، والتػػى سػػوؼ تشػػكميا فػػى المسػػتقبل، لأنػػو بػػدوف ىػػذا الفيػػـ تصػػبح الجيػػود 
لػػػػػذلؾ تتسػػػػػابق المنظمػػػػػات دائمًػػػػػا عمػػػػػى التطػػػػػوير والابتكػػػػػار والإبػػػػػداع مضػػػػػممة ومبعثػػػػػرة، 

والاستفادة بجيود الخبرا  والأكػاديمييف والبػاحثيف فػي حقػل الإدارة، وذلػؾ بتطبيػق أحػدث 
المػداخل الإداريػة، ومنيػا نمػط الإدارة التشػاركيّة التػي تعػدّ عصػب نظػـ الإدارة المفتوحػػة، 

لإدارة عمػػػػى المكشػػػػوؼ، فيػػػػو نتػػػػاج تطػػػػور الفكػػػػر أو مػػػػا يعػػػػرؼ بالرؤيػػػػة المشػػػػتركة، أو ا
الإداري والممارسات والاتجاىات والقػيـ الإداريػة منػذ نشػوئيا وحتػى قيػاـ ثػورة المعمومػات 

 والتكنولجيا الرقميّة الحاليّة.

 تعريفات الإدارة

ا لاخػػػػتلبؼ بعًػػػػالكتػػػػاب والبػػػػاحثيف والممارسػػػػيف، وتتبعًػػػػا لتعػػػػدد  ؛تعريفػػػػاتالتعػػػػددت 
، ممػػا يصػػعب معػػو وضػػع تعريػػف التػػي ينتمػػوف إلييػػاوالأطػػر المرجعيػػة ة الحقػػوؿ المعرفيػػ

لا محػػدد شػػامل جػػامع مػػانع ليػػا، شػػأنيا شػػأف المفػػاىيـ الأخػػرى فػػي العمػػوـ الاجتماعيػػة؛ 
ز عمػػػػػى العنصػػػػػر البشػػػػػري الػػػػػذي يتسػػػػػـ بالدينامكيػػػػػة والتغيػػػػػر عمػػػػػـ الإدارة يركّػػػػػ أفّ  سػػػػػيما

وتداخمػػػو مػػػع الكثيػػػر مػػػف العمػػػوـ الاجتماعيػػػة  ة ىػػػذا العمػػػـ، إضػػػافة إلػػػى حداثػػػيفالمسػػػتمرّ 
 .الأخرى 

يمكػػف تػػأطيره جػػرتْ محػػاولات عػػدّة  اعممًػػبوصػػفيا منػػذُ بػػدأ الاىتمػػاـ بدراسػػة الإدارة 
لتعريفػػو، وقػػد انقسػػـ مفكػػري الإدارة بػػيف مدرسػػتيف، حيػػث قػػاـ أصػػحاب المدرسػػة الأولػػى 

ـ محػػددة، وبنػػوا عمػػى بتحميػػل العمػػل الإداري الػػذي يقػػوـ بػػو المػػديروف إلػػى وظػػائف وميػػا
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ذلػػؾ تعريفػػاتيـ، بينمػػا قػػاـ أصػػحاب المدرسػػة الثانيػػة بػػالتركيز عمػػى طبيعػػة الإدارة، وبنػػوا 
 عمى ذلؾ تعريفاتيـ.

المعرفة الدقيقة لما يراد  تايمور أن يا: ومف بيف التعريفات في المدرسة الأولى تعريف
 ـ التأكػػد مػػف أنيػػـ يفعمػػوف ذلػػؾ بأحسػػ ف طريقػػةم وأرخػػص التكػػاليف، أف يقػػوـ العمػػاؿ بػػو، ثػُػ

ز  عمػى عمميػة الإعػداد والتخطػيط  ـ التوجيػو   وىذا التعريف  ر ك  وتحديػد الأىػداؼ؛ ومػف ث ػ
ّـ عبػػر  الآخػػريف،  ػػح التعريػػف نقطتػػيف ىػػامتيف: الأولػػى أف  الأعمػػاؿ تػػت والرقابػػة، كمػػا وض 

ار الكفػا ة بأحسػف والثانية أف  الكفا ة في أدا  ىذه الأعماؿ ضرورية، كما عبر  عػف معيػ
 طريقةم للؤدا  وأقل  التكاليف.

ة راقبػػػػالمق و يتنسػػػػالو  ـيتنظػػػػالط و يتخطػػػػالو  ؤتنبػػػػال يػػػػا، أنالإدارة ىنػػػػري فػػػػايوؿ وعػػػػرّؼ  
صػدار التعميمػات المسػتوجب تنفيػذىا بحػذا موظائف الإدارية المتعارؼ عمييػال ّـ ، فيرىاوا  ثػ

بأنيػػػا: تنظػػػيـ وتوجيػػػو المػػػوارد البشػػػرية ؼ فينفػػػر فػػػي كتابػػػو )التنظػػػيـ الإداري( الإدارة عػػػرّ 
ويتفػق مػدني علبقػي فػي كتابػو )الإدارة: دراسػة تحميميػة ، غوبػةوالمادية لتحقيق أىػداؼ مر 

: العممية الخاصة بتنسيق وتوحيد (1)عرؼ الإدارة بأنيا ؛ إذلموظائف والقرارات( مع فينفر
دات وأفػراد وأمػواؿ عػف جيود العناصر المادية والبشرية في المنظمة مػف مػواد وعػدة ومعػ

طريػػق تخطػػيط وتنظػػيـ وتوجيػػو ومراقبػػة ىػػذه الجيػػود مػػف أجػػل تحقيػػق الأىػػداؼ النيائيػػة 
 لممنظمة.

وعرفيػا بيػػرس بػوراب عمػػى أنيػا: الوسػػيمة لإيجػػاد التعػاوف المسػػتمر الػذي يػػؤدي إلػػى 
تحقيػػق الأىػػداؼ، فػػي حػػيف ركػػز كػػلي مػػف تيػػد، وسػػيد اليػػواري فػػي تعريفيمػػا لػػلئدارة عمػػى 

                                                           
1 -  http://rajaeeazzam.blogspot.com/2011/03/blog-post_06.html      

 م4/7/2217أطلع بتاريخ 

http://rajaeeazzam.blogspot.com/2011/03/blog-post_06.html
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الإدارة ىػػي عمميػػة تكامػػل الجيػػود الإنسػػانية فػػي  أىميػػة العنصػػر البشػػريّ؛ إذ يػػرى تيػػد أفّ 
لإدارة اي فػػػي كتابػػو )الإدارة العامػػػة( أف الوصػػوؿ إلػػػى ىػػدؼ مشػػػترؾ، ويػػرى سػػػيد اليػػوار 

عبػػػارة عػػػف تنفيػػػذ الأعمػػػاؿ بواسػػػطة آخػػػريف عػػػف طريػػػق تنفيػػػذ وتنظػػػيـ وتوجيػػػو ومراقبػػػة 
 مجيوداتيـ.

لػػى الإدارة مػػف خػػلبؿ العمميػػات الإجرائيػػة التػػي تمػػر بيػػا، فيػػي بينمػػا نظػػر الػػبعض إ
ّـ يترتب عمييا تحديػد الوظػائف التػي تحقػق بوصفيا تعني تحديد الأىداؼ  خطوة أولى، ث

بتعريػػف الإدارة فػػي الصػػناعة بأنيػػا الوظيفػػة التػػي تتعمػػق بتحديػػد  شػػيمدوف  الأىػػداؼ، وقػػاـ
قػػػرار الييكػػػل التنظيمػػػيّ سياسػػػات المشػػػروع، والتنسػػػيق بػػػيف التمويػػػل والإنتػػػا ج والتوزيػػػع وا 

 والرقابة النيائيّة عمى أعماؿ التنفيذ.
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 مراحل تطور الفكر الإداري 
عرفػػػػػت الإدارة منػػػػػذ وجػػػػػدت المجتمعػػػػػات الإنسػػػػػانية عمػػػػػى ىػػػػػذه البسػػػػػيطة، ذلػػػػػؾ أف 
الإنساف منذ وجد عمى ىذه الأرض فرضت عميو ظروؼ الحياة أف يعيش مػع غيػره؛ لػذا 

الحيػػاة، ولقػػد عػػرّؼ كػػل مػػف  متطمبػػاتأخػػذ يتعػػاوف وينسػػق الجيػػود مػػع الآخػػريف لتػػوفير 
ف الإدارة تعريفًػػا بسػػيطًا؛ لكنّػػو معبػػرن ىربػػرت سػػيموف، ودونالػػد سػػمبثمبرج، وفكتػػور تومسػػو 

لمغايػػػة فػػػي ىػػػذه الجممػػػة: "حينمػػػا يتعػػػاوف شخصػػػاف لدحرجػػػة حجػػػر لا يمكنػػػو أف يتحػػػرؾ 
إفّ تػػػػاريا الإنسػػػػاف الػػػػذي صػػػػارع الطبيعػػػػة  (1)"وحػػػػده، فػػػػإف ىنػػػػا تظيػػػػر عناصػػػػر الإدارة

والوحوش يوضح الكثير حوؿ ماىية الإدارة؛ إذ إف أوؿ مكػوف لػلئدارة وأىمّيػا ىػو تعػاوف 
البشر لمواجية الأخطار التي تتطمب تصورًا عف مفػاىيـ الإدارة، والمكػوّف الثػاني لػلئدارة 

يػػةن تضػػـ بشػػر ا يقومػػوف عمم لػػث ىػػو التفاعػػل، أي أف الإدارة ىػػيىػػو الفعػػل، والمكػػوف الثا
 بأعماؿ واعيّة نحو تحقيق أىداؼ مشتركة لمسير في حياتيـ آمنيف.

قػد تركػت لنػا الحضػارات الإنسػانية التػي و  الإدارة متأصمة في الأزمنة القديمػة،إذف، 
مف بينيا الحضارة المصرية والبابمية والصينية والإغريقية والرومانية والإسلبمية؛ ما يدؿ 

إداري سػاعد ىػذه الحضػارات عمػى النشػو  والتطػور يشػيد عمػى ذلػؾ مػا عمى وجػود فكػر 
وبدأت الإدارة بصفتيا ممارسة سػموكيّة تركتو لنا ىذه الحضارات مف آثار فكرية ومادية، 

منذ أف اجتمع الإنساف مع أخيو الإنساف عمى وجػو البسػيطة، أمّػا بصػفتيا عممًػا فيرجعػو 
القػرف  إنّيػا وليػدة :المعرفػة المنظمػة )عمػـ( وقػاؿ فردريؾ تايمور إلى كونيا فرعًا مف فروع

وظائف الإدارة كانػت تمػارس  - إف لـ يكف كلّ  -ؾ أف معظـ راالتاسع عشر، ويمكف إد
عمى مستوى الدولة أو عمى مسػتوى مؤسسػاتيا الفرعيػة، ويتضػح ىػذا عمػى سػبيل المثػاؿ 

دارة المعػػػػارؾ الحر  ة، ومػػػػع ظيػػػػور بيػػػػة فػػػػي مصػػػػر القديمػػػػفػػػػي عمميػػػػة بنػػػػا  الأىرامػػػػات وا 
                                                           

1
 .43ص ،مرجع سبق ذكره ،مسألة البناء النظري، حمل الإدارة العامةعطية حسين أفندي،  - 
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بدأت المرحمة الاكثر نضجًا وتقدمًا في مجاؿ  -سنة  1400أي ما يزيد عف  –سلبـ الإ
بػػػدأت الممارسػػػة المنظمػػػة لموظػػػائف الإداريػػػة و تنظػػػيـ شػػػئوف الدولػػػة وأجيزتيػػػا المختمفػػػة، 

المتعارؼ عمييا الآف، فاتخاذ القرارات كانت بالمشاركة " وأمرىـ شورى بينيـ" صػدؽ   
وأيضًا التخطيط كعممية إعداد مقدـ لما يجب عممو "وأعدوا ليـ ما استطعتـ مػف العظيـ، 

قوة ومف رباط الخيل" إلى آخر الآيات، والتفاوض وعقد الاتفاقيات، وفي عيد رسوؿ   
محمد صلى الله عليه وسلم وضعت دساتير الشورى والحرب والػولاة والقضػا ، كمػا "نظمػت فػي عيػد الخمفػا  

جيػػزة الإداريػػة لمدولػػة مثػػل ديػػواف القضػػا  وديػػواف الإحصػػا  وديػػواف الخػػراج الراشػػديف الأ
وديػػػػػواف البريػػػػػد وبيػػػػػت المػػػػػاؿ وسػػػػػؾ النقػػػػػود، كمػػػػػا وضػػػػػعت سياسػػػػػات الاقتصػػػػػاد وحػػػػػل 

البعػد " :لإداري تتبمػور فػي بعػديف: أولّيمػاولعػلّ أىميػة دراسػة الفكػر ا، (1)إلػا" الأزمػات...
سػػيـ فػػي فيػػـ التطػػورات الحاصػػمة بطريقػػة أفضػػل، إف دراسػػة تػػاريا الإدارة ي إذ: التػاريخيّ 

كمػػا أنػػو يقمػػل مػػف الوقػػوع فػػي أخطػػا  السػػابقيف، وثانييمػػا: البعػػد التنظيػػري، ويتمثػػل فػػي 
التعػػرؼ عمػػى التطػػور الػػذي لحػػق بنظريػػات الإدارة مػػف وقػػت لآخػػر عمػػى ضػػو  مػػا تػػوفر 

لمممارسػيف قػدرة بما يحقق  (2)للئنساف مف طرؽ جديدة لمبحث ووسائل مستحدثة لممعرفة"
وفيمًػػػػا أفضػػػػل لمػػػػربط بػػػػيف المتغيػػػػرات والتعامػػػػل مػػػػع المشػػػػكلبت بطػػػػرؽ منيجيػػػػة والتنبػػػػؤ 
بػػػالأحواؿ المسػػػتقبمية، ويػػػرى أبػػػو قحػػػف الأىميػػػة النسػػػبية لدراسػػػة وتحميػػػل تطػػػور الفكػػػر 

 (1) التالي رقـ الإداري كما يوضحيا الشكل

 

 

 
                                                           

1
، عبيؼخ الأعكُذسٌخ، كهٍخ انزغبسح، لغى ئداسح يثادا الإدارجػجذ انغلاو أثٕ لؾف ٔآخشٌٔ،  - 

 .36، 35الأػًبل، ص ص

 .60 -59و، ص ص1996، الإعكُذسٌخ: انذاس انغبيؼٍخ، يثادا الإدارجػهً انششٌف،  -2
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 ( أىمية دراسة تطور الفكر الإداري 1شكل رقـ )
 
  

  

 

 

 

 

 .33، ص عبد السلام أبو قحف وآخرون، مبادئ الإدارة المصدر:

الإدارة قػػد تطػػورت عبػػر مػػرور السػػنيف، ولعمّيػػا  إفّ  :السػػياؽ، يمكػػف القػػوؿوفػػي ىػػذا 
مرّت بمراحل تطورية ليا صفة الثورة بحسب ما طرحو بيتر دركر )أبو الإدارة فػي القػرف 

فػػي ثػػلبث ثػػورات متتاليػػة تغيػػر فييػػا دور وظائفيػػا  ريف(، إذ ذكػػر أفّ: "الإدارة مػػرّتالعشػػ
التػػػي ميّزىػػػا اعتمػػاد التقػػػدـ التكنولػػػوجي عمػػػى  ؛الصػػػناعيةتغيػػرًا شػػػاملًب وىػػػيّ حقبػػػة الثػػورة 

واسػػػتمرت مػػػف منتصػػػف القػػػرف الثػػػامف  process، والعمميػػػات الإجرائيّػػػة Toolsالأدوات 
ّـ بػدأت حقبػة الثػورة الإنتاجيػة؛ وبػرز فػي  (1)عشر وحتػى منتصػف القػرف التاسػع عشػر" ثػ

ة العممية، وتركّز الاىتمػاـ مؤسّس الإدار  Frederick  W. Taylorقيادتيا فردريؾ تايمور 
عمى طرؽ العمل ورفع إنتاجيتو، وبعدىا حقبة الثورة الإدارية؛ إذ بدأت مف نياية الحػرب 
العالميػػػة الثانيػػػة، وىػػػي مسػػػتمرة حتػػػى الآف، وتتميّػػػز بػػػالتركيز عمػػػى المعرفػػػة وتطبيقاتيػػػا 

                                                           

 .18 –17ص ص ، يرجغ سثك ركرِػطٍخ ؽغٍٍ أفُذي، ؽمم الإداسح انؼبيخ، يغأنخ انجُبء انُظشي،  -1

 الماضيشرح 

 فهم الحاضر

التنبؤ 

 بالمستمبل

التأثير في 

الأحداث 

 

 تمليل الانحرافات -

 تجنب المشكلات -

مواجهة تحديات  -

 المستمبل

ارتفاع 

 الكفاءة

ارتفاع 

 الفعالية



 32 
 

 -تػزاؿ ولا  -المتشػعبة فػي مختمػف أوجػو نشػاط المنظمػة، وكانػت تكنولوجيػا المعمومػات 
ركنًػػػا أساسػػػيًا مػػػف أركػػػاف ىػػػذه الحقبػػػة التػػػي تتميّػػػز بػػػالتغيرات السػػػريعة والتوسّػػػع بدمقرطػػػة 

 الحياة الاجتماعيّة والاقتصاديّة. 

لقػػػػػد تطػػػػػور الفكػػػػػر الإداري خػػػػػلبؿ سػػػػػنوات طويمػػػػػة مػػػػػف الممارسػػػػػات الإداريػػػػػة فػػػػػي 
المفكػػريف المنظمػػات الإداريػػة المختمفػػة، وكػػذلؾ أسػػيمت دراسػػات وبحػػوث عػػدد كبيػػر مػػف 
الإدارة  والعممػػػػا  فػػػػي إثػػػػرا  المعرفػػػػة الإداريػػػػة، ووضػػػػع نمػػػػاذج ونظريػػػػات ومبػػػػادئ تفسػػػػر

 ثنا  ىذا التطور اتسػـ الفكػر الإداري بسػمات ميػزت كػلّ أظاىرة اجتماعية، وفي بصفتيا 
التي وجو إلييا ىؤلا  العمما  اىتماماتيـ، وىو ما  ؛مرحمة مف حيث المداخل والاتجاىات

 دارة، ولكػػلّ ثػػل فػػي أكثػػر مػػف مدرسػػة مػػف مػػدارس الإ، تممػػف رافػػد فكػػريّ نػػتج عنػػو أكثػػر 
ىتمػػاـ اتحظػػى حتػػى وقتنػػا ىػػذا ب تػػزاؿ، ومػػا الاداري  مدرسػػة نظرياتيػػا التػػي أثػػرت الفكػػر

لمػػا تقدمػػو ىػػذه النظريػػات مػػف مفػػاىيـ ومبػػادئ  ،البػػاحثيف والدراسػػيف والممارسػػيف لػػلئدارة
 يادفة.وقواعد وأساليب منظمة للؤنشطة والأعماؿ ال

فػػػي عمػػػـ الإدارة مػػػدارس معروفػػػة، مثػػػل المدرسػػػة التقميديػػػة )الكلبسػػػيكية(، والمدرسػػػة 
السموكية، والمدرسة المعاصرة وغيرىا، وىذه المػدارس تعػدّ بمثابػة المػداخل الإداريػة، وقػد 

صػػػنّفتيا إف كثيػػػرًا مػػػف المبػػػادئ التػػػي  إذعمػػػـ الإدارة؛  كبيػػػرًا فػػػي تطػػػوير أسػػػيمت إسػػػيامًا
 ـ فقػد ورد ،عددةالمدارس المت  عمػـ الإدارة تعتبر أسس العموـ الإداريػة بشػكل عػاـ، ومػف ث ػ

عنػػد عبػػد السػػلبـ أبػػو قحػػف وسػػمير عبػػد الوىػػاب وعمػػي محمد عبػػد الوىػػاب وسػػعيد عػػامر 
فقًا للآتي:  (1)عمى شكل مداخل  و 

                                                           

 اَظش كلاا يٍ: -1

 .58 - 37، ص صيرجغ سثك ركرِػجذ انغلاو أثٕ لؾف ٔآخشٌٔ، يجبدب الإداسح،  -

 .85 - 63، ص ص يرجغ سثك ركرِعًٍش محمد ػجذ انْٕبة، يمذيخ نذساعخ ػهى الإداسح،  -

، يشكض ٔاٌذ عشفٍظ، انمبْشح، انفكر انًؼاصر نهتُظُى والإدارجػهً محمد ػجذ انْٕبة، عؼٍذ ػبيش،  -

 .20 - 15و، ص 1994
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عشػر، وينتمػي روّاده إلػى دوؿ مختمفػة، ظير ىػذا المػدخل فػي أواخػر القػرف التاسػع 
وىػػذا مػػا يؤكّػػد عالميػػة الإدارة، وىػػو أوؿ إسػػياـ ذو دلالػػة فػػي بنػػا  الفكػػر الإداري الرائػػد، 
وأبرز ممثميو: الأمريكي فردريؾ تايمور رائد مدرسة الإدارة العممية، الذي ركّز عمى زيػادة 

ىميػػػا: دراسػػػة أفضػػػل إنتاجيػػػة المنظمػػػات مػػػف خػػػلبؿ تفضػػػيمو  لعناصػػػر أو وسػػػائل مػػػف أ 
الطرؽ الفنية لأدا  العمل، والاىتماـ بكفػا ة العمميػة الإداريّػة، وتمييػز الإداريػيف الأكفػا ، 
ووضػػع مبػػادئ معياريّػػة توجّػػو وتضػػبط العمػػل فػػي المنظمػػة، ويعتمػػد المػػدخل الكلبسػػيكي 
عمى مجموعة مف الرواد كاف ليـ الفضػل فػي إرسػا  دعػائـ ىػذا المػدخل، والتػي مػا تػزاؿ 

ريؾ تػػػايمور، والفرنسػػػيّ ىنػػػري فػػػايوؿ، والألمػػػاني ق حتػّػػى الآف، وىػػػـ: الأمريكػػػي فريػػػدطبػػػت
 ماكس ويبر.

( أرسػت ـ1915-ـ1856) Frederick  W. Taylorإفّ إسيامات فريدريؾ تػايمور  
قواعد حركػة الإدارة العمميػة، فتػايمور الػذي حػدّد المبػادى  التػي تقػوـ عمييػا الإدارة نتيجػة 
حػػلبؿ السػػلبـ والشػػراكة  الأىػػداؼ الحقيقيػػة، السػػاعيّة إلييػػا، التػػي تتركػػز بزيػػادة الإنتػػاج وا 
محػػل الخصػػاـ والتطػػاحف بػػيف الإدارة والعمػػاؿ، وكانػػت المسػػاىمة الأساسػػية لتػػايمور فػػي 

المبػػادى  الأساسػػية لػػلئدارة العمميػػة، حيػػث كػػاف الاىتمػػاـ بػػالإدارة مػػف قمػػة اليػػرـ  إرسػػا 
ّـ قػػدـ تػػايمور فػػي عػػاـ  نظػػاـ الأجػػر بالقطعػػة مقرونًػػا ـ 1895التنظيمػػي وحتػػى قاعدتػػو، ثػػ

كتػاب "مبػادي   ـ1911بنظاـ حوافز يركز عمى الجوانػب الماديػة، كمػا أصػدر فػي عػاـ 
، وكػاف مػف أىػـ المبػادي  Principles of Scientific Managementالإدارة العمميػة 

التي إشتمل عمييا الكتاب؛ ضرورة إحلبؿ الطرؽ العممية محل الطرؽ البدائية في العمل 
ّـ الاختيػػار العممػػي لمعمػػاؿ وتػػدريبيـ، وتعػػاوف كػػلمّ مػػف الإدارة والعمػػاؿ وفػػق صػػي  - ، ثػػ

المػػديريف والعمػػاؿ مػػف  فعمميّػػة ناجعػػة، الػػذي يػػتمّخض عنػػو، تقسػػيـ عػػادؿ لممسػػئولية بػػي
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المديريف بتخطيط وتنظيـ العمل، وقياـ العماؿ بالتنفيذ، بعد التشػاور بػالخطط  خلبؿ قياـ
 المقدّمة معيـ.

ـ( وىػػو مػػف الػػروّاد 1925 -ـ1841) Henry Fayolأمّػػا إسػػيامات ىنػػري فػػايوؿ 
ر للئدارة، فقػد نشػالأوائل في مجاؿ تحميل الوظائف الإدارية والاىتماـ بالمستويات العميا 

والصناعية" مركزًا عمى المبادي  التي تحكػـ العمػل الإداري،  كتابًا بعنواف "الإدارة العامة
وذكػػػر تحديػػػد وظػػػائف الإدارة التػػػي مػػػا زالػػػت تمػػػارس حتػػػى الآف وىػػػي؛ الوظيفػػػة الفنيػػػة 
المتعمقػػػة بالإنتػػػاج، والوظيفػػػة التجاريػػػة المختصػػػة بػػػالبيع والشػػػرا  والتسػػػويق، إضػػػافة إلػػػى 
الوظيفة المالية، ثّـ وضع عددًا مف المبػادئ العامػة لػلئدارة تتصػف بالمرونػة، ويجػب اف 
تستخدـ فػي ضػو  الظػروؼ المتغيػرة والخاصػة بكػل مشػروع، والتػي مػا تػزاؿ تطبػق حتػى 
الآف، ومف أىـ ىذه المبادئ: تقسػيـ العمػل كوسػيمة لتحسػيف الإنتػاج، التخصػص، توحيػد 

لتػػزاـ بالقواعػػد، المركزيّػػة، تسمسػػل القيػػادة، العدالػػة، العمػػل الأمػػر، السػػمطة والمسػػئولية، الا
 بروح الفريق، خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة.

ـ( ىػػي الأشػػير 1920 -ـ1864)  Max Webeولعػػل إسػػيامات مػػاكس ويبػػر 
لارتباطيػػػػا بمصػػػػػطمح البيروقراطيػػػػة، وكػػػػػاف ميتمًػػػػػا بدراسػػػػة الحضػػػػػارات والبيروقراطيػػػػػات 

ورومػػػػػا، والصػػػػػيف، والإمبراطوريػػػػػة البيزنطيػػػػػة، إلػػػػػى جانػػػػػب دراسػػػػػة القديمػػػػػة فػػػػػي مصػػػػػر، 
البيروقراطيات الأكثر حداثة التي ظيرت في أوروبا خػلبؿ القػرنيف الثػامف عشػر والتاسػع 
عشر، مستخدمًا النمػوذج المثػالي لكػي يسػتنبط الخصػائص المركزيػة الميمػة التػي تتميػز 

، ومػف أىػـ المبػادى  التػي قػدميا ويبػر؛ (1)بيا أكثر أشكاؿ المنظمات البيروقراطية تطورًا
تقسػػيـ العمػػل عمػػى الأفػػراد حسػػب التخصػػص، واعتبػػار الكفػػا ة الأسػػاس الوحيػػد لمتعيػػيف 
والترقيػػػػة، تنظػػػػيـ وتػػػػدرج السػػػػمطة، وأف يكػػػػوف كػػػػلّ مسػػػػئوؿم قػػػػادر عمػػػػى تحمّػػػػل تصػػػػرفات 

                                                           

، رشعًخ سثٍغ ْٔجخ، انمبْشح: داس ششفبد نهُشش إدارج انفٍ ػهً ًَظ انؼًم انحرعٍذ ْبعٕسد،  -1

 .33و، ص2009ٔانزٕصٌغ، 
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وقػػرارات مرؤوسػػيو أمػػاـ الػػرئيس، كمػػا ذكػػر ضػػرورة ارتفػػاع درجػػة الرسػػمية، ويشػػير ىػػذا 
المبػدأ إلػػى وجػود قواعػػد محػدّدة وثابتػػة مكتوبػة توجّػػو العمػل وتحكػػـ عمميّػة اتخػػاذ القػػرارات 
فػػي المنظمػػة، إضػػافة إلػػى اىتمامػػو بوجػػود سػػجلبت رسػػمية ونظػػاـ معمومػػات مركػػزي فػػي 
زيادة درجػة توثيػق البيانػات والمسػتندات ممػا يعطػي صػورة محػددة ودقيقػة عػف المنظمػة، 

البيروقراطػػػي ىػػػو الأكثػػػر كفػػػػا ة لإدارة أيػػػة منظمػػػة، لأنػػػػوّ  وأخيػػػرًا يػػػرى ويبػػػر أف النظػػػػاـ
 يخضع كل فعاليات المنظمة لتنظيـ دقيق وفق لوائح معدّة سمفًا. 

 أو الكلاسيكي   تقييم المدخل التقميدي   -

قػدّـ المػػدخل الكلبسػػيكي عػػدة إسػػيامات إيجابيّػة مػػا تػػزاؿ فعالياتيػػا سػػاريةً حتػّػى الآف 
ّـ ذكػػره آنفًػػا عمػػى أىميػػػة فػػي مجػػاؿ الفكػػر الإداري  المعاصػػر، وقػػد أكّػػد روّاده عمػػى مػػا تػػ

الإدارة في تقدـ المجتمعات وتطورىا ورقييا وعمى ضرورة الاعتماد عمى التفكيػر العممػي 
بدلًا مف استخداـ الطػرؽ العشػوائيّة سػوا  فػي تصػميـ العمػل أو باختيػار العػامميف أو فػي 

 التدريب.

ض إىتمػػػاـ رواده بالعنصػػػر الانسػػػاني وا غفػػػاؿ ولكػػػف يؤخػػػذ عمػػػى ىػػػذا المػػػدخل انخفػػػا
الجوانػػب الاجتماعيػػة والنفسػػيّة، والتركيػػز عمػػى كيفيػػة تحسػػيف الإنتػػاج فقػػط، الأمػػر الػػذي 
أثػػار العديػػد مػػف المشػػاكل فػػي بػػدايات القػػرف العشػػريف بػػيف العمػػاؿ وأصػػحاب العمػػل فػػي 

ة اىتمامًػػا كافيًّػػا، بػػل كمػػا أنّيػػـ لػػـ يولػػوا العوامػػل الخارجيّػػ ،المنظمػػات الإنتاجيػػة والخدميّػػة
كمػػػا لػػػو كانػػػت منغمقػػػة، فػػػلب تتػػػأثر بػػػالمواقف الطارئػػػة أو  ؛بػػػدت تصػػػوراتيـ عػػػف المنظمػػػة

 تدخلبت البيئة الخارجية في تغيير الموقف.
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 مدرسة العلاقات الإنسانية 

لقصػػػور فػػػي مفػػػاىيـ ومبػػػادئ الإدارة الكلبسػػػيكية، بػػػرز تيػػػار مغػػػاير، اىػػػتـ انتيجػػػة 
بدراسػػػػػة الإنسػػػػػػاف ودوافعػػػػػػو التػػػػػػي  تمكّنػػػػػػو مػػػػػف الوصػػػػػػوؿ إلػػػػػػى الطػػػػػػرؽ الملبئمػػػػػػة لإدارة 
المنظّمات، وتحفّزه عمى توظيفو لأعمى الكفا ات الممكنة لديو، فركػز روّاد ىػذه المدرسػة 

ودرسػػػػػوا التفاعػػػػػل بػػػػػيف عمػػػػػـ الإدارة والعمػػػػػوـ عمػػػػػى تػػػػػأثير العوامػػػػػل الإنسػػػػػانية والنفسػػػػػية، 
الاجتماعيػػػػػة الأخػػػػػرى، مثػػػػػل عمػػػػػـ الػػػػػنفس، وعمػػػػػـ الاجتمػػػػػاع، وعمػػػػػـ الػػػػػنفس الاجتمػػػػػاعي 
والصػػػػناعي، والإحصػػػػػا  وغيرىػػػػػا، وذلػػػػػؾ نتيجػػػػػة لميقظػػػػػة الاجتماعيػػػػػة فػػػػػي أوائػػػػػل القػػػػػرف 
العشػػػريف، والتػػػي كػػػاف مػػػف أىػػػـ مظاىرىػػػا ظيورالاتحػػػادات العماليػػػة ومػػػا مثمتػػػو مػػػف قػػػوى 

 Alton Mayoط عمػى السػمطة الإداريػػة، ومػف أشػير رواد ىػذا المػػدخل ألتػوف مػايو ضػغ
، وكانت نتيجػة ىػذه Hawthorneـ( وما قاـ بو مف تجارب الياوثورف 1949 -ـ1880)

التجارب اعتبار المنظمات كيافن اجتمػاعيّ، بالإضػافة إلػى كونيػا نظامًػا فنيًػا، واشػترطت 
يػػارات اجتماعيػػة إلػػى جانػػب مياراتػػو الفنيػػة، كمّػػا ىػػذه المدرسػػة عمػػى المػػدير أف يمتمػػؾ م

اىتمّػػت بػػالحوافز المعنويػػة، وبػػالتنظيـ غيػػر الرسػػمي، وتوسػػيع قاعػػدة المشػػاركة فػػي اتخػػاذ 
 القرارات. 

 تقييم مدرسة العلاقات الإنسانية -

انتقػػػدت مدرسػػػة العلبقػػػات الإنسػػػانية بسػػػبب جوانػػػب الضػػػعف التػػػي اعتػػػرت تصػػػميـ 
الدراسات التي اعتمد عمييا، وانتقدت أيضًا طرقيا في تحميل نتػائج ىػذه الدراسػات، عمػى 
الرغـ مف مساىماتيا التي قدمتيا في مرحمة ميمّػة مػف تػاريا تطػور الفكػر الإداري، كمػا 

فػػػػي إبػػػػراز أىميػػػػة الحاجػػػػات الإنسػػػػانية والعلبقػػػػات انتقػػػػد التػػػػوف مػػػػايو مػػػػف حيػػػػث تماديػػػػو 
الاجتماعية لمدرجة التي توحي بضرورة تبني نمط الإدارة الأبوية في وصف العلبقة بيف 
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، وانتقد أيضًػا لإغفالػو تػأثير البيئػة الخارجيػة عمػى المنظمػة والعػامميف (1)الإدارة والعامميف
 ىتماـ الكافي.فييا، ولـ يوؿِ الثقافة التنظيمية في المنظمة الا

   المدرسة السموكي ة

جا ت المدرسة السموكيّة لتدحض آرا  الرواد الكلبسيكييف بعدّىـ الطاقات الجسػديّة 
لمفرد ىي العامػل الحاسػـ المػؤثر فػي إنتاجيتػو، واسػتبدلوىا بإعطػائيـ العلبقػات الإنسػانية 

إنتاجيتيػا، وقػد بػرز  الطبيعيّة ىي الامل الحاسـ في نجاح إدارة المنظمة، والكفيمػة بزيػادة
تيػػار منػػذ بػػدايات القػػرف العشػػريف ركّزعمػػى تػػأثير العوامػػل الإنسػػانية والنفسػػية والاجتماعيػػة 
فػي رفػػع الكفػػا ات والإنتػػاج، ومػػف سػػمات روّاد ىػػذه المدرسػػة واقعيػػتيـ واعتمػػادىـ التفكيػػر 
مة العممػػػػي والعقلبنيػػػػة، وىػػػػـ يؤمنػػػػوف بػػػػالفروؽ الفرديػػػػة، وعػػػػدّوا السػػػػموؾ الإنسػػػػاني محصػػػػ

لتفاعػػل الفػػرد مػػع البيئػػة المحيطػػة بػػو، ورفضػػوا مبػػدأ تعمػػيـ الأحكػػاـ، وركػػزوا عمػػى دراسػػة 
وتحميػل سػػموؾ الأفػراد والجماعػػات باسػػتخداـ المػنيج العممػػي فػػي البحػث، بيػػدؼ مسػػاعدة 
المػػػديريف فػػػي فيػػػـ سػػػموؾ العػػػامميف، ليكونػػػوا أكثػػػر قػػػدرة عمػػػى تعديمػػػو بمػػػا يحقػػػق أىػػػداؼ 

ب ىػػذه المدرسػػة وتػػوجييـ الأساسػػي زيػػادة الإنتاجيػػة مػػف المنظمػػة، وكانػػت ىمػػوـ أصػػحا
خػػػػلبؿ وضػػػػع إفتراضػػػػات حػػػػوؿ العنصػػػػر البشػػػػري، لػػػػذلؾ طػػػػالبوا بتػػػػدعيـ مفيػػػػوـ الرجػػػػل 
الاجتماعي، أي أف الإنساف الراغب بالعمػل فػي بيئػة مجتمعيّػة تسػودىا العلبقػات الطيبػة 

بزيػػػادة إنتاجيتػػػو والشػػػعور بالانتمػػػا ؛ ومفيػػػوـ الرجػػػل المحقػػػق لذاتػػػو، مػػػف خػػػلبؿ رغبتػػػو 
لػػى الأىػػداؼ المطمػػوب تحقيقيػػا، كمػػا إيتمتػػع بالرقابػػة الذاتيػػة لموصػػوؿ  وأىميتػػو، وحينمػػا

ربطػػػػت ىػػػػذه المدرسػػػػة تحقيػػػػق الأىػػػػداؼ بالمنظمػػػػة بمػػػػدى اتسػػػػاؽ أىػػػػدافيا وتكامميػػػػا مػػػػع 
 الأىداؼ الشخصية لمعنصر البشري. 

                                                           
1

فبؽًخ ؽٕاْشي، رطجٍك يجبدب الإداسح انؼهًٍخ ثبنًكزجبد انغبيؼٍخ، دساعخ يٍذاٍَخ ثبنًكزجبد  -

، انغضائش، ٔصاسح انزؼهٍى انؼبنً ٔانجؾش رسانح ياجستُرنغُٕة انششلً انغضائشي، انغبيؼٍخ ثب

 .31و، ص 2007انؼهًً، 
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 تقييم المدرسة السموكي ة  -

أسػػيمت ىػػذه المدرسػػة بتطػػوير الفكػػر الإداري عمػػى المسػػتوى الكػػوني، واىتمّػػت إيمػػا 
اىتمػػاـ بالعنصػػر البشػػري وعدّتػػو أحػػد عوامػػل الإنتػػاج الأساسػػية، لػػذا اتجيػػت الكثيػػر مػػف 
المنظمػػات إلػػى تبنػػي سياسػػاتيا الجديػػدة فػػي ممارسػػة وظػػائف الإدارة، مثػػل المشػػاركة فػػي 

بة الذاتية، وتطوير نظـ الحوافز وغيرىػا، وعمػى الػرغـ مػف اتخاذ القرارات والأرباح، والرقا
ذلػػػؾ فقػػػد أغفمػػػت ىػػػذه المدرسػػػة أىميػػػة تػػػأثير المتغيػػػرات البيئيػػػة عمػػػى إنتاجيػػػة المنظمػػػة 
والأفراد، كما أنيا لـ توضح طرؽ وأساليب إنجاز الوظائف الإداريػة المعروفػة بنػا  عمػى 

 لوائح أو توصيات محدّدة الأىداؼ سمفًا. 

 دارة المعاصرةمداخل الإ
مػػدارس تمثػّػل كػػلّ واحػػدة منيػػا توجّيػػات متباينػػة، وىػػي: المدرسػػة  أربػػعتنحصػػر فػػي 

 . ، والإدارة اليابانيةالكميّة، ومدرسة نظـ الإدارة، والمدرسة الموقفية

   Quantitive Schoolالمدرسة الكمية  

وتعنػػى  Management Science Schoolوتسػػمّى أيضًػػا، مدرسػػة عمػػـ الإدارة  
بػداياتيا فػي أثنػا  الحػرب العالميػة الثانيػة،  Operations Researchببحػوث العمميػات  

حيف طمب مف مجموعة باحثيف إنجميز تحديد أفضل المواقع لتثبيت المدافع لصدّ ىجػوـ 
الألماف عمى مواقع بريطانيّة، وبعد تقديـ الحموؿ التػي افترضػوا بيػا تحسػيف حمػوؿ مواقػع 

لّ المشػػػكلبت التشػػػغيميّة المدفعيّػػػة مػػػف خػػػلبؿ الأسػػػاليب الرياضػػػية، شػػػرعوا بتطبيقاتيػػػا لحػػػ
فػػي تطبيػػق اسػػاليب التحميػػل العممػػي  وقػػد: "تػػأثر أصػػحاب ىػػذه المدرسػػة بأبحػػاث تػػايمور

، مػػف خػػلبؿ تقػػديـ نمػػاذج موضػػوعية ومعياريػػة يمكػػف لػػلئدارة أف (1)عمػػى أسػػاليب الإنتػػاج"
                                                           

 .72، ص يرجغ سثك ركرِػهً محمد ػجذ انْٕبة، عؼٍذ ػبيش، انفكش انًؼبطش نهزُظٍى ٔالإداسح، -1
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تسترشػػد بيػػا فػػي اتخػػاذ قراراتيػػا، وبػػذلؾ تكػػوف قػػد قممػػت مػػف الأحكػػاـ الشخصػػيّة والتقػػدير 
تجػػػػػل، وتشػػػػػمل ىػػػػػذه المدرسػػػػػة ثلبثػػػػػة فػػػػػروع، عمػػػػػـ الإدارة الرياضػػػػػيّ الػػػػػذي يسػػػػػتخدـ المر 

الرياضػػػيات لمحصػػػوؿ عمػػػى كفػػػا  فػػػي اتخػػػاذ القػػػرار، والبحػػػوث العمميػػػة وتيػػػتـ بتطبيقػػػات 
أسػاليب فػػي المجػاؿ الإداري، ونظػػـ المعمومػػات ويػدرس كيفيػػة انتظػاـ المعمومػػات وتػػوفير 

 قيقة. قاعدة بيانات والاستحواذ عمى معمومات د

 تقييم المدرسة الكمية -

ساعدت المدرسة الكمية بالحصوؿ عمى وسائل وأساليب مساعدة لممديريف فػي أدا  
الأدوار المنوطػػػة بيػػػـ، ولروّادىػػػا الفضػػػل ببػػػروز أىميػػػة الإدارة العمميػػػة اليادفػػػة إلػػػى رفػػػع 

والكميّة فػي كفا ة العمميات الإنتاجية، إلا أنّيا اقتصرت عمى استخداـ النماذج الرياضية 
اتخػػاذ القػػرارات الإداريػػة، وتجاىمػػت العنصػػر البشػػري، ولػػـ توليػػو أىميّػػة لاسػػيما العػػامميف، 
 كاف ىدفيا ىو الإدارييف مف دوف الاىتماـ بمكوّنات الإدارة الأخرى وبيئتيا الخارجيّة.

 (       - م1690مدرسة نظم الإدارة )

ارتكز بنظريتو عمى رؤية  Bertalanffyمؤسس مدرسة نظـ الإدارة ىو بيرتلبنفي 
الكائف الحي كنظاـ يمكف فيـ عممياتو، ثّـ عرّؼ النظاـ بأنّو مجموعة مف الأجزا  
والعناصر المتكوّنة في بوتقة الإدارة، ىذه الأجزا  تؤثّر في بعضيا البعض، ولكنّيا 
ّـ اعتبر شيستر بارنارد المنظمة نظامًا  تنجز غايّة تحدّدت ضمف معطيات النظاـ، ث

جتماعيًا مكونًا مف أنظمة فرعية، منيا الأقساـ الإنتاجية أو الخدمية أو الإدارية ا
وغيرىا، بحيث تترابط مع بعضيا، وتتناغـ لتنجز الأىداؼ المحدّدة سمفًا، مع الأخذ 

كما  عمى بيئتو الداخمية والخارجيّة لًب بيئة الحاضنة لمنظاـ المفتوح أصبعيف الاعتبار ال
وقد حدّدوا مكونات ىذا النظاـ المفتوح بالمدخلبت  ،(2ي رقـ )يوضحو الشكل التال

Inputs   ّـ الأنشطة التحويمية الواصمة إلى المنظمة مف البيئة الخارجية، ث
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Transformation  وتشمل عمميات الإنتاج والتسويق بيدؼ تحويل المدخلبت إلى
تقديميا أو وتشمل السمع والخدمات وما ينتج عف  Outputsمخرجات، والمخرجات 

وتتمثل في ردود أفعاؿ  Feed Backا مف أرباح أو خسائر، والتغذية المرتدة  مبيعي
أصحاب المصالح )الملبؾ، والمستيمكيف، والمنافسيف، والحكومة، والعامميف، ومؤسسات 

و الخدمات أالمجتمع المدني وغيرىـ( وتوظيف ردود أفعاليـ لتحسيف جودة المنتجات 
 العملب  والعامميف. توقعات كل مفوز وصياغة قرارات تتجا

 ( المنظمة بوصفيا نظامًا مفتوحًا2شكل رقـ )

  

 

 

 

 البيئة )السياسية، والاقتصادية، والقانونية، والثقافية، والتكنولوجية، والاجتماعية، والتعميمية...إلا(

 ةاعتمادًا عمى المراجع السابقالمصدر: مف إعداد الكاتبة   

 تقييم مدرسة النظم -

مف أىـ إسياماتيا أنيا كوّنػت إطػارًا فكريًػا مفيػدًا لممػديريف فػي تحميػل وفيػـ المنظمػة 
دارتيا بشكل أفضل، وأثبتت أفّ أي   ـ تناولػو تغيير في أي جز  مف المنظمة لابدّ أف يػت وا 

، إضػػافةّ إلػػى تأكيػػد روّادىػػا عمػػى تفاعػػل  متكػػاملًب كػػلبًّ بصػػفتيا مػػف منظػػور أدا  المنظمػػة 
المنظمػػة مػػع البيئػػة الخارجيػػة باعتبارىػػا نظامًػػا مفتوحًػػا، وقػػد أسػػيمت مدرسػػة الػػنظـ فػػي 

 مدخلات

 بيئة النظام

 عمليات

 تحويلية
 مخرجات
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تطوير وتنمية الفكر والممارسة الإدارية بشكل عاـ، إلّا إنّو يؤخذ عمى ىذه المدرسة أنيػا 
ت أف المػديريف لػدييـ القػدرة عمػى الإلمػاـ بكافػة المتغيػرات البيئيػة، التػي يمكػػف أف افترضػ

تمػػػارس تػػػأثيرًا مباشػػػرًا أو غيػػػر مباشػػػرًا عمػػػى نشػػػاط المنظمػػػة، وىػػػذا ضػػػربن مػػػف ضػػػروب 
التعمػػػػػيـ غيػػػػػر المناسػػػػػب إذ لكػػػػػلّ مػػػػػدير خبػػػػػرات مغػػػػػايرة للآخػػػػػر، خاصػػػػػة أفّ كثيػػػػػرًا مػػػػػف 

يا، إلّا مف خلبؿ مختصيف وخبرا  بكلّ حالة غير المتغيرات البيئية يصعب السيطرة عمي
مديري المنظمات، وكل ما يمكػف عممػو ىػو محاولػة مواجيتيػا أو التػأثير فييػا او التقميػل 

 مف آثارىا السمبية بقدر الإمكاف.

  Management Contingencyالمدرسة الموقفية أو الظرفية   

تعدّ ىذه المدرسة امتدادًا لمدرسة النظـ، فيي تنظػر إلػى المنظمػة باعتبارىػا نظامًػا  
مفتوحًا، ولكنيا تختمف عػف المػدخل الكلبسػيكي بأنّيػا لا تقػرّ بوجػود أسػموب إداري أمثػل 
نمػػا  أو أنسػػب لكػػلّ المنظمػػات والظػػروؼ والأزمنػػة والمواقػػف لتحقيػػق الكفػػا ة والفعاليػػة، وا 

الاعتبػػػار متغيػػػػرات )بيئػػػة المنظمػػػػة، وحجميػػػا، واسػػػػتراتيجيتيا، ودورة أخػػػذ روّادىػػػا بعػػػػيف 
حياتيػػػػا، وطبيعػػػػة عمميػػػػا، والتقنيػػػػات المسػػػػػتخدمة، والعػػػػامميف فييػػػػا، والثقافػػػػة التنظيميػػػػػة 

، أي أف الػػػنمط الإداري الػػػذي يصػػػمح لموقػػػف معػػػيف لػػػيس بالضػػػرورة يصػػػمح (1)السػػػائدة(
فعاليػة المػدير تتحػدد بقدرتػو عمػى تحقيػق لموقف آخر، وتشػير المدرسػة الموقفيػة إلػى أف 

التوفيق الأمثل بيف متطمبات الموقف وطبيعة المشاكل المطموب اتخاذ قرار بشػأنيا، مػع 
الأخػػذ بعػػيف النظػػر توقّعػػات المرؤوسػػف حيػػاؿ المػػدير فػػي ىػػذا الموقػػف أو ذاؾ، فيػػو لا 

تحقػق التػوازف يسعى في كلّ الأحواؿ نحو الحموؿ المثمى، ولكنو قد يقنع بحمػوؿ مرضػية 
 بيف مختمف الاطراؼ.

                                                           

أعبيخ نهُشش ، الأسدٌ، ػًبٌ: داس َظرَاخ الإدارج انحذَثح ووظائفهاْبًَ خهف انطشأَخ،  -1

 .231و، ص2012ٔانزٕصٌغ، 
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 تقييم المدرسة الموقفية -

ّـ الاىتمػػػػاـ بالمدرسػػػػة الموقفيػػػػة اىتمامًػػػػا كبيػػػػرًا مػػػػف قبػػػػل البػػػػاحثيف، وقػػػػد انفػػػػردت  تػػػػ
بإعطائيػػا أىميػػة لممػػدخل التشخيصػػيّ فػػي اتخػػاذ القػػرار أو حػػلّ المشػػكلبت، كمػػا أعطػػت 

لكفّ تتسـ طريقتيا المباشرة أو غير قدرًا كبيرًا مف الحرية لممدير في التفكير والتصرّؼ، و 
المباشػػرة بالتبريريػػة المبػػال  بيػػا، إذ تمػػنح فرصًػػا كثيػػرة لممػػديريف لتقػػديـ المبػػررات ورا  أي 

 حالة مف حالات الفشل. 

 المدرسة اليابانية

تعػػدّ الإدارة اليابانيػػة مثػػالًا لػػلئدارة المتميػػزة والمتقدمػػة، وعبرىػػا أضػػحت اليابػػاف فػػػي 
صرارىا عمى أف القرارات جماعيّة ىو ما يميّز مقدمة الدوؿ الم تحضّرة، ولعلّ اعتدادىا وا 

الإدارة اليابانيػػػة، وىػػػي تتسػػػـ بسػػػمات عديػػػدة مػػػف الممكػػػف إيجازىػػػا بػػػػتأكيدىا عمػػػى مبػػػدأ 
مشػػاركة العػػامميف فػػي صػػنع واتخػػاذ القػػرار، ممػػا يشػػعرىـ بالرضػػى والثقػػة، ونشػػرىا لػػروح 

توظيػػف الطاقػػات مػػدى الحيػػاة، يمػػنح العػػامميف  المػػودة والتعػػاوف فػػي ميػػاديف العمػػل، ثػػ ّـ
اسػػػػتقرارًا وظيفيًّػػػػػا، وتركيزىػػػػا عمػػػػػى زيػػػػادة الإنتػػػػػاج ضػػػػمف علبقػػػػػات اجتماعيّػػػػة حميميػػػػػة، 
والاشتغاؿ عمى حمقات الجودة المعنيّة باجتماعات لمعامميف لمناقشة وحل مشػكلبت فتيػة 

دارية، وىي مف التطبيقات المعاصرة لمفاىييـ العمل الجماعي.  وا 

مػف  ئ لسير العمل، وتحوّلت لتضحي شكلًب إفّ سمات المدرسة اليابانية كوّنت مباد
التػػػي تخػػػصّ المنظمػػػات المعاصػػػرة ووضػػػعت أسسًػػػا  ؛أشػػػكاؿ النمطيّػػػة، وأفػػػرزت المفػػػاىيـ

 لتطوير أدائيا مف خلبؿ بنا  وتطوير ىياكميا وأنظمتيا المختمفة.
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 تطور علم الإدارة  على العوامل التً ساعدت

الولايػػات  إذ كانػػت معظػػـ محػػاولات المؤسسػػات الصػػناعية سػػوا  فػػي ؛الصااناعية الثااورة
يػادة الإنتاجيػة تيدؼ إلى إيجاد أساليب متطورة لز أو الياباف أو أوروبا  يةمريكالأ المتحدة

أدّوا الػػػػدور كبػػػػار المستشػػػػاريف فػػػػي المؤسسػػػػات والشػػػػركات ولعػػػػلّ ، مػػػػع تخفػػػػيض التكمفػػػػة
 .حديثةال للئدارةالصمبة الوسائل التي تعتبر النواة لتمؾ  مكينةفي وضع قواعد  الأساس

 نتيجة ازدياد حاجات الفرد ورغباتو.  اشاطات البشرية واتساعيزيادة مجال الن 

التنوع في في العموـ المعبّر عف ص نحو مزيد مف التخصّ  توجّوالو ، التطور التكنولوجي
 .المجتمعات الحديثة

 وىي: مواضيعو الرئيسةوتعد بمرتبة  ،عدةويتناوؿ عمـ الإدارة مرتكزات 
 بل والاستعداد اللبزـ لو.التنبؤ بالمستقو  التخطيط  •
 .ة متناغمة منتجةربط أنشطة الإدارة ووحداتيا بييكميالتنظيـ و  • 
الضرورية اختيار وا عداد وتدريب العامميف ووضع الضوابط والأسس التوظيف و  •
 جرا ات المصاحبة.للئ
 ورقابة سموؾ ونشاط العامميف.توجيو القيادة و  • 
 دىا والتوفيق بينيا.ترتيب الأعماؿ وتحديالتنسيق و  • 
 .في أرشيف مناسب ا رة الإدارة وديمومتيذاك حفع التوثيق و  • 
 .المادي والمعنوي  النشاط وترشيد الإنفاؽ وتأميف المردودتمويل لإدارة المالية و ا •

قيػق الأىػداؼ والنتػائج المسؤوؿ عف تح العنصرتعدّ الإدارة ف سبق عمى ما تأسيسًاو 
منظمػات اممػة فػي المجتمػع التػي تتعػالق مػع ميع المنظمات العبموغيا جالتي تسعى إلى 
المصػنع، والمدرسػة، ) Environmental Serving Organizaions خدمػة البيئػة 
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الإدارة ىػػػػي و ، (1)ة، ومكتػػػػب المػػػػرور، والشػػػػرطة... إلػػػػا"والمستشػػػػفى، والنػػػػادي، والجامعػػػػ
وذلػؾ تغلبؿ الموارد المتاحة )المادية والمالية والبشرية والمعمومػات والأفكػار والوقػت(، اس

فػػي التخطػػيط، والتنظػػيـ، والتوجيػػو، والرقابػػة  مػػف العمميػػات الإداريػػة المتمثمػػة عػػف طريػػق 
 .عاليّة وفاعمية منتجةمف أجل تحقيق الأىداؼ بكفا ة  (2)"في منظمة ما

ونخمص مف التعاريف السػابقة إلػى أف ىنػاؾ مجموعػة اعتبػارات ىامػة تفسػر حقيقػة 
ائره مػػػف النشػػػاط الإداري ىػػػو نشػػػاط متميػػػز، يختمػػػف عػػػف نظػػػف، مفيػػػوـ الإدارة ودلالاتػػػو

مػػػػى النشػػػػاطات الجماعيػػػػة لا ع وتفصػػػػيلًب  إجمػػػػالًا  ينصػػػػب، و الأنشػػػػطة المختمفػػػػة الأخػػػػرى 
خطػيط والتنظػيـ والتوجيػو لمعمميػة الإداريػة عمػى التة تشتمل العناصػر الرئيسػ، كما الفردية
أف يسػػتطاع عػػف طريقيػػا إف الإدارة مػػا ىػػي إلا وسػػيمة وأداة عمميػػة ، إضػػافة إلػػى والرقابػػة
 .في خططيـ الاستراتيجية الأغراض المستيدفة المسؤولوف يحقق 

ّـ ذكػره آنفًػا، فػالإدارة ىػي    ،جممػة عمميػات وظيفيػة تشػمل التخطػيطوبنا  عمى مػا تػ
مػػديريف مػػف أجػػل تحقيػػق أىػػداؼ  بواسػػطةقياديػػة تنفيػػذ ميػػاـ ل ،الرقابػػة ،التوجيػػو ،التنظػػيـ
 .والعامميف فييا المنظمة

عمػػػى اخػػػتلبؼ أحجاميػػػا وتنػػػوع فػػػي جميػػػع أنػػػواع المنظمػػػات ولعػػػلّ الإدارة لازمػػػة   
حشد الموارد المتاحػة  عف طريقوسيمة لتحقيق الأىداؼ، ال فيي، وضرورية ليا أنشطتيا
منظمػػػػة والاسػػػتخداـ الأمثػػػػل ليػػػػا، وتحقيػػػق التكامػػػػل الػػػػداخمي لممنظمػػػة مػػػػف خػػػػلبؿ فػػػي ال

مػػػػع البيئػػػػة الخارجيػػػػة  لًب ، تكػػػػامالتنسػػػػيق والػػػػربط بػػػػيف جيػػػػود العػػػػامميف والمػػػػوارد الأخػػػػرى 
ويمكػػف  ،التػػي تسػػعى لتحقيقيػػا المنظمػػة ،حتػػى يتسػػنى بمػػوغ الأىػػداؼ العامػػة وشػػروطيا؛

الأداة الأساسػية فػي تسػيير العمػل داخػل منظمػات كونيا لنسبية للئدارة تمخيص الأىمية ا

                                                           
 .7، صيرجغ سثك ركرِػجذ انغلاو أثٕ لؾف ٔآخشٌٔ، يجبدب الإداسح،  - 1
2
  .9، ص يرجغ سثك ركرِعًٍش محمد ػجذ انْٕبة، يمذيخ نذساعخ ػهى الإداسح،  - 



 45 
 

الأعمػػاؿ، فيػػي التػػي تقػػوـ بتحديػػد الأىػػداؼ وتوجيػػو جيػػود الأفػػراد إلػػى تحقيقيػػا بفعاليػػة، 
زالػػة وتػػوفير مقومػػات الإنتػػاج، وتخصػػيص المػػوارد وتوزيعيػػا عمػػى اسػػتخدماتيا البديمػػة، وا  

ية تحقيػق الأىػداؼ ولؤ يقػع عمػى عػاتق الإدارة مسػ، كمػا إلػا الغموض في بيئػة العمػل...
بمػا ، و ف ناحية والمجتمػع مػف ناحيػة آخػرى جتماعية لمنظمات الأعماؿ مالاقتصادية والا

أف الإدارة ىػػي المسػػؤولة عػػف بقػػا  واسػػتمرار منظمػػات الأعمػػاؿ، فػػإف ىػػذا لا يتحقػػق إلا 
 مػػػػػف خػػػػػلبؿ القػػػػػدرة عمػػػػػى مواجيػػػػػة الكثيػػػػػر مػػػػػف التحػػػػػديات، ومػػػػػف بػػػػػيف ىػػػػػذة التحػػػػػديات

واؿ، والتطػػور رتفػػاع تكمفػػة الأمػػواوعػػدـ الاسػػتقرار السياسػػي،  ماعيػػةجت)الاضػػطرابات الا
تػدخل الحكػومي ارتفاع حدة المنافسة بيف المنظمات، ازديػاد درجػة ال التكنولوجي السريع،

ّـ رتفػػػاع معػػػدلات التضػػػخـ(فػػػي ميػػػداف الأعمػػػاؿ، ا يقػػػع عمػػػى عػػػاتق الإدارة مسػػػؤولية ، ثػػػ
)تػوفير احتياجػات المنظمػة مػف  والمنظمػة مػف خػلبؿتحقيق التكامل الخارجي بيف البيئػة 

تمبيػػػػة ختمفػػػػة مػػػػف الييئػػػػة، وتحويػػػػل ومػػػػزج ىػػػػذه المػػػػوارد مػػػػع بعضػػػػيا الػػػػبعض المػػػػوارد الم
كػػي تػػنجح منظمػػات الأعمػػاؿ فػػي رسػػالتيا ، ولجػػات البيئػػة مػػف السػػمع أو الخػػدمات(حتيالا

وتفاقـ المشكلبت فإف مسؤولية الإدارة التعامل مع التغير المستمر في حاجات المجتمع، 
مواجيػػػة حػػػالات عػػػدـ التأكػػػد تسػػػتدعي و ، الاجتماعيػػػة، بالإضػػػافة إلػػػى التمػػػوثالصػػػحية و 

التغييػػػر والاسػػػتقرار مػػػف الميػػػاـ  الناتجػػػة عػػػف التغيػػػر فػػػي البيئػػػة والعوامػػػل الاخػػػرى إدارة
 حاليًّا. المعاصرة الأساسية للئدارة

 وآرا  وتفنيػد وظائفيػا ويتضمف مفيوـ الإدارة عمى أضوا  ما مرّ معنا مػف تعريفػات
المػوارد النتائج المراد تحقيقيا، وىنا يدخل عنصر القصد والإرادة في اسػتغلبؿ و لأىداؼ ا

المػػػوارد البشػػػرية والمػػػوارد الطبيعيػػػة، كػػػالأرض ومػػػا يسػػػتخرج و  ،لتحقيػػػق النتػػػائج المرغوبػػػة
لموارد البيئػة اوتشكل ، والبشرية ة والماديةرد رأس الماؿ بصوره المتعددة الماليّ امنيا، ومو 

اسػتخداـ كافّػة الوظػػائف الإداريػة مػف تخطػػيط وتنظػيـ ورقابػػة المػػنيج و ، و الداخميػة لممنشػأة
المجتمعيّػػة التػػي تنفػػتح  البيئػػة، إضػػافة إلػػى وفػػق منيجيػػة عمميّػػة مدروسػػة واتخػػاذ قػػرارات
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جتمعيػػػة واقتصػػػادية مبمتغيػػػرات عمييػػػا الإدارة، فػػػالأفراد فػػػي المنظمػػػة يتػػػأثروف ويػػػؤثروف 
بعلبقػػػػات ذات اتجػػػػاىيف مػػػػع البيئػػػػة  منوطػػػػة، وتحقيػػػػق الأىػػػػداؼ سػػػػية محيطػػػػة بيػػػػـوسيا

لابػدّ أف تحكػـ أنشػطتيا إدارة مدركػة ، والمنظمػة التػي المحيطة التػي لا يمكػف الػتحكـ بيػا
 .والعامميف فييا أىداؼ المنظمة

غير أنو مف  ،سباب نجاح منظمات الأعماؿ وغيرىافي أ قد يختمف الناسو 
ومف أىـ مظاىر  ،سو  الإدارةب أسباب الفشل المتعمقة غالب اختلبؼ حوؿ الصعب الا
 :ما يأتي سو  الإدارة

 فنيػػػػػػػػػػة،الجتماعيػػػػػػػػػػة، و الاسياسػػػػػػػػػػية، و العػػػػػػػػػػدـ الاسػػػػػػػػػػتجابة لمتغيػػػػػػػػػػرات البيئيػػػػػػػػػػة ) -
  إلا(. قتصادية...الاو 

لا يكػػوف إنشػػا  مشػػروعات ضػػخمة بػػدوف دراسػػة جػػدوى جيػػدة والمشػػروع الضػػخـ  -
بػػل مػػػف  ؛مقاسًػػا بػػػرأس المػػاؿ أو حجػػـ القػػػوى العاممػػة(فػػي حجمػػػو فقػػط ) لًب متمػػث

تنويػع النشػاط أو التوسػعات أو إدخػاؿ  عػف طريػقالممكف أف يكػوف كبػر الحجػـ 
 أنواع جديدة مف السمع أو الإندماج.

 التوسعات أو النمو غير المتوازف في أنشطة المشروع أو المنظمة. -
 .المتكامل (1)روح الفريقغياب التعاوف و  -

سػػػػو  اختيػػػػار ومنيػػػػا: ، تتعمػػػػق بػػػالإدارة لأخطػػػػا يعػػػود فشػػػل منظمػػػػات الأعمػػػػاؿ إفّ 
ئتمػػاف لمعمػػلب ، سػو  سياسػػة التسػعير، الػػدخوؿ فػػي التوسػػع المخػل فػػي مػنح الاالعػامميف، 

ميداف الأعماؿ بػدوف دراسػة كافيػة ودوف اختيػار الأفكػار عمػى نطػاؽ صػغير، الاسػتيانة 
التحػػوط لمتغييػػرات غيػػر المتوقعػػة فػػي الظػػروؼ ومػػا يصػػاحبيا مػػف بقػػوة المنافسػػة، عػػدـ 

 (.إلا...نفقات غير منتظرة، الفشل في الاحتفا  بسجلبت غير كاممة ودقيقة ومنتظمة
                                                           

1
 .19، صسثك ركرِيرجغ اػزًذ فً رؾذٌذ أعجبة انفشم ػهى: ػجذ انغلاو أثٕ لؾف ٔآخشٌٔ، يجبدب الإداسح،  - 
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  Public - Ad ministration الإدارة العامةمفيوـ 

جميػػػع العمميػػػات أو النشػػػاطات الحكوميػػػة التػػػي تيػػػدؼ إلػػػى  يقصػػػد بػػػالإدارة العامػػػة 
كما مرّ معنا فإفّ ، و لًا الأكثر شمو و فيي موضوع متخصص  ،السياسة العامة لمدولةتنفيذ 

يعتمػػد  االإدارة ىػػي تنفيػػذ الأعمػػاؿ باسػػتخداـ الجيػػود البشػػرية والوسػػائل الماديػػة اسػػتخدامً 
فػػي  لراجعػػةالتخطػػيط والتنظػػيـ والتوجيػػو، وفػػق منظومػػة موحػػدة تسػػتخدـ الرقابػػة والتغذيػػة ا

ىػي ة وفعاليػة عػاليتيف، و تحقيػق الأىػداؼ بكفػا  ، وترمػي إلػىيػاوتقويم تصحيح مساراتيا
تفيػػد مػػف العمػػوـ النظريػػة والتطبيقيػػة، وحػػيف تتعمػػق ىػػذه الأعمػػاؿ بتنفيػػذ السياسػػة العامػػة 

 العامة.لمدولة تسمى الإدارة 

حقػػل بينػػي يسػػتفيد مػػف، ويفيػػد سػػائر العمػػوـ الاجتماعيػػة الأخػػرى مثػػل  الإدارة العامػػة
أف يقػيـ  العػاـ والماليػة العامػة وغيرىػا، ولا يسػتطيع القػانوف عمـ السياسة وعمـ الاقتصػاد و 

وذلػػؾ عمػػى  ،عنيػػا، كمػػا يقتػػرب كثيػػرًا مػػف عمػػـ إدارة الأعمػػاؿ لًب المنياجيػػة مسػػتق مكانتػػو
أسػػاس الوحػػدة والتقػػارب فػػي التنظػػيـ إلا أنػػو يختمػػف عنػػو كثيػػرًا فػػي الأىػػداؼ والوسػػائل، 

عمػاؿ ىػو الػربح، فػي حػيف لأالمشػروع الخػاص وتيػتـ بػو إدارة ا فاليدؼ الذي يسعى إليو
 الإكػراهو  ،المصػمحة العامػةوتحقيػق  حاجػات المجتمػع  تسػعى الإدارة العامػة إلػى تمبيػة

مستبعد في مجاؿ القطاع الخاص ولا تعتمػده إدارة الأعمػاؿ وسػيمة ليػا ولكنػو يػؤدي دورًا 
بػػارزًا فػػي الإدارة العامػػة، كمػػا يتميػػز حقػػل الإدارة العامػػة بتػػأثره بشػػكل سػػريع بػػالتطورات 

 .التي يبحث أو يدرس فييا ؛السياسية والاقتصادية والثقافية في محيطات الدوؿ

امػػػة تشػػػمل كػػػل ىيئػػػة عامػػػة، مركزيػػػة أو محميػػػة أوكمػػػت إلييػػػا السػػػمطة فػػػالإدارة الع  
لوسائل اللبزمة السياسية وظيفة تمبية الحاجات العامة، عمى اختلبؼ صورىا، وزودتيا با

أسػػموب عمػػل ىػػذه الييئػػات وطػػابع علبقاتيػػا فيمػػا بينيػػا وعلبقاتيػػا  لػػذلؾ، وتشػػمل أيضًػػا
 بالأفراد.

http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=937&vid=33
http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=12525&vid=33
http://www.arab-ency.com/index.php?module=pnEncyclopedia&func=display_term&id=471&vid=33
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تطػػور بتطػػور المجتمعػػات وتقػػدميا وتسػػاوؽ مػػع  عامػػةال الإدارة  ولقػػد تطػػور مفيػػوـ 
ثير عوامػػػػل متعػػػػددة منيػػػػا مػػػػا تعمػػػػق ة وتحقػػػػق ىػػػػذا التطػػػػور بتػػػػأمعاصػػػػر ال وظيفػػػػة الدولػػػػة

ة الأزمػػات الاقتصػػادية وانتشػػار الأفكػػار الاشػػتراكيبمتطمبػػات التقػػدـ الاقتصػػادي، وأخػػرى ب
ا لمتطػور الاقتصػادي الدولػة محركًػا أساسػيً   ة، ممػا جعػلوظيور النظـ السياسػية الشػمولي

 ومسؤولة عف تحقيق العدالة الاجتماعية. والاجتماعيّ 

وتجمػػػػى ىػػػػذا التطػػػػور، عمػػػػى الصػػػػعيد الإداري، بإضػػػػافة أعبػػػػا  جديػػػػدة تػػػػنيض بيػػػػا 
ة جديػدة يػستحداث أجيػزة إدار مما دعا إلى اعف الأعبا  التقميدية السابقة،  لًب الدولة، فض

وانعكػس ذلػؾ عمػى نطػاؽ  ،ل التػي تسػتخدمياالوسػائتحػديث أو تطوير الإدارات القائمة و 
تػػدخل الإدارة العامػػة، فمػػـ يعػػد دورىػػا يقتصػػر عمػػى تنفيػػذ السياسػػة العامػػة لمدولػػة وتحقيػػق 

شػػػمل المجػػػاؿ التشػػػريعي، وذلػػػؾ عػػػف طريػػػق ، بػػػل اتسػػػع نطػػػاؽ تػػػدخميا أيضًػػػا قأىػػػدافيا
عامػػػة إشػػػراكيا فػػػي رسػػػـ السياسػػػة العامػػػة لمدولػػػة فػػػي كثيػػػر مػػػف المجػػػالات والنشػػػاطات ال

 الخاصة ولاسيما الاقتصادية منيا.و 

 طبيعة الإدارة العامة 
تطػػػػور الفكػػػػر الإداري خػػػػلبؿ مراحػػػػل زمنيػػػػة طويمػػػػة مػػػػف الممارسػػػػات الإداريػػػػة فػػػػي 
المنظمػػات الإداريػػة المختمفػػة، وكػػذلؾ أسػػيمت دراسػػات وبحػػوث عػػدد كبيػػر مػػف المفكػػريف 
والعمما  في إثرا  المعرفة الإدارية، ووضع نماذج ونظريات ومبادئ تفسيرالإدارة بصفتيا 

طػور اتسػـ الفكػر الإداريّ بسػمات ميّػزت كػلّ مرحمػػة ظػاىرة اجتماعيػة، وفػي أثنػا  ىػذا الت
مف حيث المداخل والاتجاىػات؛ التػي وجػو الييػا ىػؤلا  العممػا  اىتمامػاتيـ، وىػو مػا نػتج 
عنو أكثر مف رافد فكري، تمثّل في أكثر مدارس الإدارة، التػي أثػرت الفكػر الاداري، ومػا 

والممارسػػيف لػػلئدارة لمػػا تقدمػػو  تػػزاؿ تحظػػى حتػػى وقتنػػا ىػػذا باىتمػػاـ البػػاحثيف والدارسػػيف
 منظمة للؤنشطة والأعماؿ اليادفة.ىذه النظريات مف مفاىيـ ومبادئ وقواعد وأساليب 
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يػػا  وكيان ىػػاوجوىر  ، ماىيتيػػاالإدارة حػػوؿ طبيعػػة الإدارة العامػػة اختمػػف بػػاحثووقػػد 
 اسػػتندتبنشػو  الإدارة التػي ب باسػلأيعػػود لعػلّ ذلػؾ   و ىػل ىػي عمػـ  أـ أقػرب إلػػى الفػف
ا عمػى المبػادئ والحقػائق عتمادىػبالأشػخاص أكثػر مػف ا  إلى الخبرات والميارات الخاصة

 ـ؛ فقػد صػي  السػؤالاف ى الػذي توصػػف بػالمعن اعممًػأتكػوف  :الإدارةحػوؿ  العمميػة، ومػف ثػ
  أـ أف ثابتػػػة يمكػػػف قياسػػػيا أو التنبػػػؤ بيػػػاتتميػػػز بخصػػػائص أ  أي بػػػو العمػػػوـ التطبيقيػػػة

، ومف ثـ تتدخل فيو درجػة الػذكا  ئص مثل الميارة والابتكار والإبداعارة فف لو خصاالإد
، عمػػى أسػػاس أنيػػا فمسػػفةىػػي  ولا فنًػػا، بػػل الموىبػػة والإليػػاـ  أـ أف الإدارة ليسػػت عممًػػاو 

، إلػا.فاعميات مثل القيادة والاستراتيجية والتحكـ والتدريب و..مف العموـ وال ازيجً تشكّل م
يػػػر الإ فػػػي نيايػػػة القػػػرف التاسػػػع عشػػػر، ويعػػػد ودرو ويمسػػػوف  الإدارة العامػػػة كعمػػػـ لػػػـ تظ

Wilson  woodrew  (1856 1924 –ـ)الػػذي  الإدارة العامػة حقػلالأب الروحػي ل ـ
ؾ المجاؿ اسػـ " الإدارة كتب عف الجانب الإداري في الوظائف الحكومية وأطمق عمى ذل

، والتػي طػرح فييػا بعنػواف دراسػة الإدارة العامػة ـ1887عػاـ المنشػورة  العامة "في مقالتػو
الإدارة العامػػػة، النظػػػر إلػػػى الحكومػػػة مػػػف منظػػػور و : الفصػػػل بػػػيف السياسػػػة أربعػػػة أفكػػػار

 تجاري، التحميل المقارف بيف المنظمات السياسية والخاصػة والبػرامج السياسػية، وتحقيػق
 .أعماليـ أدا  جودة وتقويـ العمومييف الموظفيف تدريب خلبؿمف  الفعالة الإدارة

أف طبيعػػػة الإدارة تجمػػػع بػػػيف العمػػػـ والفػػػف، عمػػػى  أجمعػػػواعممػػػا  الإدارة  الكثيػػػر مػػػف
فيػػي عمػػـ عنػػدما تعتمػػد عمػػى خطػػط البحػػث العممػػي فػػي كثيػػر مػػف مجالاتيػػا، وفػػف لأنيػػا 

الرؤيػػػة المسػػػتقبمية وتنفيػػػذ  لإليػػػاـ وسػػػعة الأفػػػق عنػػػد الحػػػديث عػػػفتحتػػػاج إلػػػى الػػػذكا  وا
 د.وخمق بيئة مناسبة للئنتاج الجيالخطط ومواجية الأزمات 
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 أىمي ة الإدارة العامة
تتميّز الإدارة العامة في مجػاؿ الأعمػاؿ بأىميّتيػا المُػؤثّرة عمػى كافّػة المُنظمػات، 

ّـ الوسػائل والوظػائف التػي " ة كوف:خ ص ىذه الأىميّ وتُم   تُقػدّـ الػدعـ الإدارة العامّػة مػف أىػ
سػػػاىمت الإدارة العامّػػػة فػػػي تنفيػػػذ ، كماااا لمػػػدوؿ، وتُعت بػػػر مػػػف الخػػػدمات العامّػػػة الحديثػػػة

سياسػػة الحكومػػة؛ مػػف خػػلبؿ الاعتمػػاد عمػػى أحػػدث وأفضػػل الوسػػائل والأسػػاليب الإداريّػػة 
ساعدت عمى تقديـ خػدمات لكافّػة الأفػراد فػي المجتمػع، ، و (1)"تتميّز بالدقّة والفاعميّةالتي 
 .عالية مع التميّز بجودةتكمفة مُمكنة أرخص وقت و أقلّ في 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
داس انششٔق نهُشش ، ػًبٌ، الأسدٌ، يذخم إنً الإدارج انؼايح تٍُ انُظرَح وانتطثُكصٌٍ ػجٕي،  - 

 . 24،25، ص ص1و، ؽ2006، ٔانزٕصٌغ
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 انفصم انثاٍَ

 الإدارج انتشاركُح

 

 مفيوـ الإدارة التشاركية  

  التشاركية التاريخي للئدارة التطور

 المشاركة العوامل التي ساعدت عمى ظيور الصيغة الثانية مف

 مبادئ نمط الإدارة التشاركية فى المنظمات
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 الإدارة التشاركية  
سػػػرّىا، إنّيػػػا القمػػػب و  ىػػػاجوىر الإنتاجيػػػة والخدميػػػة و نجػػػاح العمميػػػة عمػػػاد الإدارة  عػػػدُّ تُ 

الأكثػر أىميػة فػػي  ،لمصػػدرا بصػفتيـ فعػف طريػػق المػوظفي الػذي يضػاّ الطاقػػة لمعػامميف
 نمػػػت وتنمػػػو إنّيػػػا ؛ إذتقػػػديـ الخػػػدماتب المختصػػػةفػػػي المنظمػػػات  سػػػيّما لامنظمػػػة،  أيّ 

، ولعػلّ أمػاـ ىػذا التسػارع الواضػح فػي السػنوات الأخيػرة متنافسػة فيمػا بينيػا بتسارع ممفت
ة فػػي رد البشػػريّ االمػػو  شػػروط عمػػل الإدارة؛ لتبقػػىف يحسػػت مػػف أجػػلالعمػػل  مػػا يحفّػػز عمػػى

تبنػػػى القػػػدرة التنافسػػػية البشػػػريّ  أسػػػاس نشػػػاط الإدارةفعمػػػى ، عاليّػػػة عمػػػى الػػػدواـ جيوزيّػػػة
ىػػػػي  الأرض" :(1)يقػػػػوؿ ديورانػػػػت فػػػػي موسػػػػوعة قصػػػػة الحضػػػػارة بػػػػأفو ، وتنمػػػػو لممنظمػػػػة

ولكػف الجيػػد البشػري ىػو الػػذي ينػتج الثػػروة التػي تحقػػق المصػدر الػذي تؤخػػذ منػو الثػػروة، 
 .وأسبابيا"صيانة الحياة ووسائل الراحة 

 لمفيػػوـنوعيػػة أدى إلػػى نقمػػة  ،ولعػػلّ الاىتمػػاـ بطاقػػات البشػػر واحتراميػػا وتوظيفيػػا 
 بتػرولًا  وأإف كػاف ذىبًػا أو فضػة  ج،للئنتػا المصدر القيميّ معيار و ال كونياالثروة البشرية 

الصناعية الأولػى لمفتػرة مػف  وكاف ىذا دالاًّ عمى فاعميات الثورة، كميا خيرات الأرض وأ
ّـ 1860ـ إلػػػػى 1760 دا  بػػػػالأ ةضػػػػة الصػػػػناعية الثانيػػػػة المسػػػػماالانتقػػػػاؿ إلػػػػى النيـ، ثػػػػ

ّـ ـ، و 1955ـ إلى 1860لمفترة مف   Automationالتمقائي الأتوماتيكي  الانتقػاؿ مػف ثػ
 ىوحتػّػ ،ـ1966مػػف  معمومػػات وتكنولوجيػػا الاتصػػالات والتواصػػل التػػي بػػدأتثػػورة الإلػػى 

عػػف  اترشػػيدىتوظيفيػػا و العقػػل البشػػريّ  اتطاقػػتػػوفير  التػػي تسػػعى إلػػى المرحمػػة الحاليّػػة
الطػبّ النػانو و رياضػيات الػذرة و والإلكترونيػات والشػرائح و ب الآلػي و استخداـ الحاسطريق 

 .يرىاالجيني وفيزيا  الكـ وغ

                                                           
1
 .50، ص1و، ؽ1998، يكزجخ انؼجٍكبٌ، ستراتُجُح الإدارج انُاتاَُحإئثشاٍْى ػجذ الله انًٍُف،  - 
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بمػػػػػا يتناسػػػػػب مػػػػػع  ؛أنظمتيػػػػػا الإداريػػػػػة تكػػػػػافح لتحويػػػػػل - حاليًّػػػػػا –المنظمػػػػػات  إف
فيـ طبيعة ضي توىذا يقمية، أكثر فاعالمتلبحقة، ويطمح مديروىا أف يروىا  المستجدات

آليػػات لفيػػـ ظػػروؼ  يًػػاتاريخوصػػراعاتيا القػػوى تحػػولات  وفيػػـتطػػور تمػػؾ الػػنظـ الإداريػػة 
المنظمػات دائمًػا عمػى ، لػذلؾ تتسػابق لًب مسػتقببتشػكيلبتيا راىنًا، والتنبػؤ وتفسيرىا تشكميا 

ف فػي حقػل الباحثيف و التطوير والابتكار والإبداع والاستفادة مف جيود الخبرا  والأكاديميي
أو  ،التشػػاركيةمػػدخل نظػػـ الإدارة ق أحػػدث المػػداخل الإداريػػة، ولعػػلّ الإدارة، وذلػػؾ بتطبيػػ

 مػػداخل لأنّػػوىػػو فػػي مقدمػػة ال مػػا يعػػرؼ بالرؤيػػة المشػػتركة، أو الإدارة عمػػى المكشػػوؼ،
نشػػوئيا وحتػػػى تجاىػػػات والقػػيـ الإداريػػة منػػذ والانتػػاج تطػػور الفكػػر الإداري والممارسػػات 

شيد عمى إداريّة متعمقة بثورات عمميّة لـ يسبق لمتاريا أف  لًا تقدّـ حمو مرحمة الألفية التي 
 .مقادير المتغيرات بظلبليا

التػي تحتاجيػا الأجيػزة  ؛ولقد كانت الموارد المادية والكوادر البشرية ىي أىـ المػوارد
الإداريػػة الحكوميػػػة )الشػػركات، والمؤسسػػػات، والػػوزارات( فػػػي أعماليػػا إلػػػى أف ظيػػػر دور 

كػػػل أشػػػكاؿ المعمومػػػات )النصػػػوص، والرسػػػومات، بحيػػػث أضػػػحت: "المعمومػػػات الرقميػػػة 
يتـ انتقاليا خلبؿ الشػبكة بواسػطة أجيػزة و  ،(1)"والصور الساكنة والمتحركة ...الا( رقمية

ا فػػي الأجيػػػزة ا خطيػػرً تمعػػب المعمومػػات دورً  حينمػػا ابػػرزت أىميتيػػ: "و إلكترونيػػة وسػػيطة
المعاصػػػرة، فيػػػي أداة مػػػف أدوات الإدارة الحديثػػػة، وضػػػرورية لإجػػػرا  الإداريػػػة الحكوميػػػة 

عامػل ميػـ لاتخػاذ  (3)المشاركة في المعمومػات " :، كما أف(2)"الاتصاؿ والتنسيق والرقابة

                                                           
ؽبرى يؾًٕد فزؾً، انضٕسح انشلًٍخ ٔرأصٍشْب ػهى ػًبسح انمشٌ انؾبدي ٔانؼششٌٍ،  - 1

 و.2004، كهٍخ انُٓذعخ، عبيؼخ عُٕة انٕادي، أعٕاٌ، رسانح ياجستُر
2
، تكُىنىجُا انًؼهىياخ وتطثُماتهاػبيش ئثشاٍْى لُذٌهغً، ٔئًٌبٌ فبػم انغبيشاًَ،  - 

 .145و. ص2002يإعغخ انٕساق، ػًبٌ، 
3
محمد َٕس ثشْبٌ، ئداسح أَظًخ انًؼهٕيبد انؾكٕيٍخ ـ ػُبطش الاعزشارٍغٍبد ٔانغٍبعبد، )يزشعى(،  - 

، انًُظًخ انؼشثٍخ نهزًٍُخ الإداسٌخ، ػًبٌ، تمرَر صادر ػٍ دائرج انتؼاوٌ انفٍُ نهتًُُح تالأيى انًتحذج

 و.1994
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داخػػل  أصػػبحت المعمومػػات ونظميػػا ضػػرورية لمقيػػاـ بالعمميػػات والأنشػػطةفقػػد  ،القػػرارات
  .المختمفة وأجيزتيا الإدارية تمؾ المنظمات

والإدارة  ،مشػػػػكمة الإدارة بشػػػػكل عػػػػاـوأخطرىػػػػا مػػػػف أىػػػػـ مشػػػػكلبت الػػػػدوؿ العربيػػػػة 
ىػو أسػاس الخمػل البنيػويّ فػي ، ومػف المعػروؼ أفّ التػأزـ الإداري الحكومية بشكل خاص

يفػػػػػاقـ مػػػػػف مشػػػػػكلبت الفقػػػػػر المنظمػػػػػات الػػػػػذي يػػػػػنعكس عمػػػػػى المؤسسػػػػػات المجتمعيّػػػػػة، ف
وعمػػى الػػرغـ مػػف أفّ: "البمػػداف العربيػػة غنيػػة  يػػنقص المػػوارد وخلبفػػو،و  والاسػػتبداد والفسػػاد
والبشػػرية متعػػددة الجوانػػب، ولكػػف الإدارة ىػػي المشػػكمة الرئيسػػة عمػػى   بػػالموارد الطبيعيػػة

، ويػنعكس ذلػؾ بطبيعػة الحػاؿ عمػى المنظمػات والشػركات (1)اختلبؼ أسػبابيا ومقوماتيػا"
 .الصفة والحجـ ة ومتباينةكثير التي تعاني مف مشكلبت  ؛العربية

فػي نظػـ المعمومػات عمػى  ىػائلًب  اتطػورً  - منذ سنوات قميمة ماضػية -ويشيد العالـ 
تطبيقيػػػػا فػػػػي الأجيػػػػزة و الأمػػػػر الػػػػذي يسػػػػتمزـ الأخػػػػذ بيػػػػا واسػػػػتخداميا "ة، كثيػػػػر مسػػػػتويات 

تعتبػػػر أحػػػد المػػػوارد الأساسػػػية لتمػػػؾ الأجيػػػزة  ؛ إذالإداريػػػة الحكوميػػػة فػػػي الػػػدوؿ العربيػػػة
التعامػػل مػػع الظػػروؼ الحاليػػة التػػي تتصػػف بػػالتغير السػػريع سػػتراتيجي فػػي سػػلبحيا الإو 

نمػػػا أيضًػػػ ،واشػػػتداد حػػػدة المنافسػػػة لػػػيس فقػػػط عمػػػي المسػػػتوى المحمػػػي ا عمػػػى المسػػػتوى وا 
، وذلػؾ حتػى تسػتطيع تمػؾ الأجيػزة التغمػب عمػى كافػة المعوقػات الروتينيػة مػف (2)"الدولي

 .ة أخرى جية والتواؤـ مع طبيعة العصر ومنتجاتو الالكترونية مع جي

                                                           
1

ظم انؾكٕيخ  أؽًذ كًبل انذٌٍ ػفٍفً، ٔٔائم محمد ٌٕعف، انًذٌُخ انؼشثٍخ فً - 

يغمؾ، عهطُخ ػًبٌ، يبٌٕ  ، َذوج انحكىيح الانكتروَُح ـ انىالغ وانتحذَاخ،الانكزشٍَٔخ

 و.2003
2

، انذاس انغبيؼٍخ، َظى انًؼهىياخ يذخم نتحمُك انًُزج انتُافسُحيؼبنً فًًٓ ؽٍذس،" - 

 و2002الإعكُذسٌخ، 
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 يفهىو الإدارج انتشاركُح

زت فػػػي مجمميػػػا عمػػػى طػػػرح مفػػػاىيـ لػػػلئدارة المعاصػػػرة أسػػػاليب وأوجػػػو متعػػػددة، ركّػػػ
، ومػػػف ىػػػذه المفػػػاىيـ الحديثػػػة، مفيػػػوـ متطػػػورة لمتعامػػػل ضػػػمف منظومػػػة العمػػػل الإداريّ 

أو الإدارة بالرؤيػػػػة الإدارة التشػػػػاركية، أو الإدارة بالمشػػػػاركة أو لعبػػػػة الأعمػػػػاؿ العظيمػػػػة، 
 وغيرىا مف المصطمحات.المشتركة، 

عمى الظاىرة المعينػة  ر الذي يطلّ د مفاىيـ الإدارة التشاركية باختلبؼ المنظو تتعدّ و 
كػوف تمػف أف  بػدّ  لالػذا  يفنّد النتائج؛الظاىرة أو منظور  يعرضمنظور ب)الإدارية( سوا  

نػػاتج مفيػػوـ غػػامض إلػػى حػػد مػػا،  ىػػو إذ را  مختمفػػة حػػوؿ تعريػػف الإدارة التشػػاركية؛الآ
ة مثػػػل الشػػػكل، والمضػػػموف، والمػػػدى، والعلبقػػػات مػػػف حيػػػث التشػػػابؾ كثيػػػر متغيػػػرات  عػػػف

 ريف لػػػلئدارة التشػػػاركيةالتعػػػا  أفإلاّ  لسػػػببية إلػػػى آخػػػره،والتػػػرابط، والعلبقػػػات التبادليػػػة أو ا
وحريػػة  صػػلبحيةوالعػػامميف تمحػػور حػػوؿ إعطػػا  المػػوظفيف ت يػػاتجمػػع عمػػى أنمعظميػػا، 

الوصػػف الخػػاص  وفػػق يفػػة المحػػددة التػػي يقػػوـ بيػػا كػػلِّ فػػرد مػػنيـ،أكبػػر، فػػي مجػػاؿ الوظ
بػدا  الػرأي فػي  ، ىذابتمؾ الوظيفة مف ناحية، ومف ناحية أخػرى منحػو حريػة المشػاركة وا 

 إنجاز الوظيفة.في سياؽ  تطرأ أمور

، قياسًػا لمػا قبمػو اريػةيمثّل نمط الإدارة التشاركية منظورًا جديدًا لتطوير العممية الإدو 
يعتمػػد عمػػى: "توظيػػف الطاقػػة الكاممػػة للؤفػػراد لتوليػػد المزيػػد مػػف الأفكػػار الخلبقػػة لػػدييـ، و 

وتحريػػػػؾ دوافعيػػػػـ نحػػػػو الإنجػػػػاز والتفػػػػوؽ والابتكػػػػار والإبػػػػداع، والاسػػػػتفادة مػػػػف التطػػػػور 
ت التكنولػػوجي وثػػورة المعمومػػات والاتصػػالات، وأيضًػػا الاىتمػػاـ بالمشػػاركة فػػي المعمومػػا

، ولعل تفعيل وتطبيػق نظػـ الإدارة التشػاركية بمػا (1)وسرعة تداوليا بيف الإدارة والعامميف"
                                                           

ٌبعش ػجذ انْٕبة، أصش رطجٍك َظى الإداسح انًفزٕؽخ فً دػى انمذسح انزُبفغٍخ نهًغزشفٍبد انغبيؼٍخ  -1

و(، انًُظًخ 2014، )انمبْشح، دٌغًجش 61، انؼذد يجهح يؼهذ انثحىث وانذراساخ انؼرتُحانًظشٌخ، 

 . 285انؼشثٍخ نهزشثٍخ ٔانضمبفخ ٔانؼهٕو، ص
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يطرحػػو مػػف مرتكػػزات وأسػػس عمميػػة معاصػػرة يمكػػف أف يمثػّػل الػػنمط  الأكثػػر ملبئمػػة فػػي 
لياتيا فػي إدارة عمميػات ؤو تكويف إدارة حكوميػة جديػدة كفػو ة وفعالػة، تسػتطيع القيػاـ بمسػ

 أىػداؼ فتحقيػقعمػى مػا سػبق؛  تأسيسًػاو تدامة وتحقيػق الرفاىيػة لمواطنييػا، التنمية المس
 .مع الإدارة تعاوف العامميف ضماف عمى يقوـ أساسيّ  مبدأ عمى يعتمدالتشاركيّة  الإدارة

مف أحدث أشكاؿ الإدارة وأساليب الاىتماـ بالعنصػر  التشاركية مفيوـ الإدارة ويعدّ  
لػػػذي ا والإداريّ  والاجتمػػػاعيّ  نتيجػػػة منطقيػػػة لمتطػػػور التقنػػػيّ ، وىػػػذا الاىتمػػػاـ ىػػػو البشػػػريّ 

يا المتعػددة فػي انتشار مفػاىيـ الديمقراطيػة بأشػكالشيده أواخر القرف الفائت، إضافة إلى 
مامًػػػػا كبيػػػػرًا مػػػػف قبػػػػل الممارسػػػػيف لػػػػذا فقػػػػد اكتسػػػػب ىػػػػذا الاتجػػػػاه اىتمختمػػػػف المجػػػػالات؛ 

فػي الإدارة عمػى طػرؼ  ي النمط التشػاركيّ الأكاديمييف والدارسيف في مجاؿ الإدارة، ويأتو 
ينظػػر ىػػذا الػػنمط الإداري التشػػاركي لمعػػامميف  إذ ة؛طيّ ة التسػػمّ النقػػيض مػػف الإدارة التقميديّػػ

ولية والمشػاركة ؤ النظر إلى أعماليـ كافة، كأشخاص قادريف عمى تحمل المس عف طريق
يجػػػاد الحمػػػوؿ الناجعػػػة ليػػػا، والمسػػػاىمة فػػػيفػػػي التصػػػدّ  وضػػػع الخطػػػط  ي لممشػػػكلبت وا 

ذيف لمتعمميػػػات والمػػػوائح مجػػػرد منفػػػ مقػػػة بعمميػػػـ وبالمنظمػػػة ككػػػل، ولػػػيسوالسياسػػػات المتع
ـ ىػذا التسمسػل اليرمػي لمسػمطة، حيػث يػدعّ ، وفػق ف المستويات الإدارية العمياالصادرة ع

لتحفيػػز الطاقػات الإبداعيػػة لػدى العػػامميف فػػي  ؛الػنمط التشػػاركي خمػق بيئػػة تنظيميػة جيػػدة
 المنظمة.

 لممؤسسػة المػالكيف نظػرةتعمقػت بعوامػل  عػدة بسػبب المشػاركة مفيػوـ اختمػف وقػد
 القػوى  موقػف، ومػف جيػة أخػرى بالمشػاركة وفائػدة بجػدوى  يـاتقناعػو  العمػل وعناصػر
 المشػاركة فػي معالجػة ىػذا الأمػر ىػو فيػـ قطػب الرحػى، و المشػاركة عمميػة مػف العاممػة
يمكنػو مػف تعبئػة  بمػا معيػا يعمل التي الجماعة معا وانفعاليً  اعقميً  الفرد تفاعل: "بصفتيا
 وحمػاس بػوعي إزا ىػا مسػؤوليتو وتحمػل أىػداؼ الجماعػة لتحقيػق ؛وطاقاتػو جيػوده
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ف المشػػػاركة ىػػػي علبقػػػة متبادلػػػة ذات اتجػػػاىيف إ" ومػػػف الآرا  الأخػػػرى أيضًػػػا:، (1)"ذاتػػػي
عمػػى تنفيػػذ الخطػػط  ةشػػرفالإدارة العميػػا المبػػيف طرفػػي العمميػػة الإداريػػة، ومجيػػود مشػػترؾ 
ف الذيف يقوموف بالعممية الإنتاجيػة أو يالعامممف جية أخرى ، و مف جية والبرامج المقررة

 المؤسسػة في العامميف لجميع تسمح اإذً  فالمشاركة، (2)"الخدمية بصورة منظمة ومستمرة
 جانػب مػف حقيقيػة رغبػة ابينًػم ذلػؾ يكػوف  دارة المشػروع؛ إذإبػ  الفعمػي الاشػتراؾ فػي

 لتحمػل اسػتعدادىـ الوقػت حػق المشػاركة، وفػي نفػس عمػى الحصػوؿ فػي العػامميف
 .المشاركة تمؾ مسؤوليات

جانػب العػامميف وجميػع الأطػراؼ  ة مػفيػحقيقالرغبػة ال وبنا  عمى ما ذُكر آنفًػا، فػإفّ 
مسػػؤوليات لتحمّػػل ال ، والاسػتعدادخػرى المختصػػة فػي تحقيػػق عمميػػة المشػاركة الفعميػػةالأ
 ا بػيف سػمطة الإدارة ومشػاركة العػامميفانسػجامً  ومعرفة حقػوقيـ، ىػو مػا يحقّػقالواجبات و 

 ولية.ؤ والمس

المرؤوسػيف فػي اتخػاذ القػرارات الإداريػة،  إشػراؾ: "ىي لمشاركة، فاآخر تعريف وفي
تيػػدؼ إلػػى ، و الإدارة والعػػامميف :ة ىمػػانظمػػفيػػي إذف علبقػػة متبادلػػة بػػيف طػػرفيف فػػي الم

 ؛بشػػكل مسػػتمر، عػػف طريػػق تػػأثير القػػوى العاممػػة عمػػى القػػرارات المنظمػػةزيػػادة إنتاجيػػة 
تحقيػق التعػاوف بػيف العػامميف مػف جيػة والإدارة مػف جيػة  بما يؤدي إلػى ؛التي تتخذ فييا

 .بينيما أو المواجية لمتخفيف مف حدة الصراعوذلؾ  (3)"آخرى 

 ،المعرفػي والفكػريّ  مستوى المػدير وكمما ارتفع ،العمل يقود الفكر أف الواضح ومف
دائيػـ وازداد العمػل ارتفػع مسػتوى أ ،فكريًّػا لمعػامميف الممثمػيفومعاونيػو  الإدارة يمثػل الػذي
تيـ بالأفكػار اإشراؾ العامميف الػدائـ فػي الاجتماعػات ومسػاىم ونجاحًا، عف طريق إنتاجًا

                                                           
1  - Keith Davis 1966 – human relation at work – Kogakusha- co.ltd – Tokyo – second ed – new York - p427 

2
 107. ص و،1982، انٍشيٕن، الاسدٌ عبيؼخ ،والاَتاجُح انثشرٌ انؼايم ،دسح انجبسي ػجذ - 

3
 295 .صو،  1981 داس ٔائم نهُشش ، الأسدٌ: ػًبٌ، ،الإدارج فهسفح ػمٍم، ٔطفً ػًش - 
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حػػػػاطتيـ بالمسػػػػتجدات، والتعػػػػرؼ عمػػػػى أوضػػػػاع العمػػػػل ووضػػػػع الحمػػػػوؿ  والمقترحػػػػات وا 
طوير الأساليب القائمػة، وىػذا بػدوره يعمػل عمػى زيػادة الػتلبحـ والتعػاوف والتشػارؾ بػيف وت

 وترتقي ىذه العلبقػات إلػىبيف العامميف والإدارة، زيادة التفاىـ و  ابعضً وبعضيـ العامميف 
الأسػػػاس ىػػػي ولعػػػلّ ىػػػذه القاعػػػدة ي العػػػامميف والإدارة والمنظمػػػة معًػػػا، سػػػياج يحمػػػ مرتبػػػة

 فػي العامميف لمجموع القانوني اؼالاعتر ": الإدارة التشاركيّة التي قيل عنيانا  بالمكيف ل
 لسػير المشػروع، أو الممزمػة العامػة السياسػة وضػع في ودائـ بدور منظـلمقياـ المشروع 

 فػي حكػـ المطمػق المػاؿ رأس سػمطات مػف عمػى نحػو ينػتقص العاديػة إدارتػو فػي
التػػػي يراىػػػا مجمػػػوع الفريػػػق الإداري والعػػػامميف  القػػػرارات اتخػػػاذبػػػل تسػػػمح ب (1)"المشػػػروع
 .طبقًا لمنظرية التقميدية لًا ؛ حتّى لو اختاروا حمو مناسبًا

 الإداري  ذلؾ النمط" :أنو عمى الإدارة في التشاركي النمط وجيرلين  كيث عرؼ وقد
في عمميػات صػنع  المنظمةوالممموسية لمعامميف في  النظامية المشاركة عمى يقوـ الذي 

أف  Vann فػػاف كمػػا يػػرى ، (2)"القػػرارات المتعمقػػة بسياسػػات المنظمػػة ومياميػػا ومشػػكلبتيا
 مف عالية درجة توافر: ماأولي ضرورييف شرطيف توافر يتطمب: "التشاركي الأخذ بالنمط

ة بػػالنفس لػدى المػػديريف إضػافة إلػػى الثقػ ،المنظمػة العػامميف فػػي بػػيف المتبادلػة الثقػة
تػػوافر مسػػتوى عػػاؿ مػػف القناعػػة بمفيػػوـ القيػػادة التشػػاركية وصػػناعة والعػػامميف، وثانييمػػا: 

 القرار عمى أساس تعاوني.

رة أو الإدارة التعريفػػات السػػابقة لػػلئدارة التشػػاركية أو التشػػارؾ فػػي الإدا وعػػف طريػػق
الفعميػػة لمعػػامميف فػػي الإدارة،  جميعًػػا حػػوؿ ضػػرورة المشػػاركة اقيػػاتفبالمشػػاركة، يلبحػػع ا

فيي آلية لتعزيز التعاوف والػتلبحـ والحػد مػف الصػراع التنظيمػي، وبالتػالي اسػتمرار وبقػا  

                                                           
 .  83،  ص 9و، ع1986، نلإدارج انؼرتُح انًجهح ،انؼبيخ، الأسدٌ، ػًبٌ الإداسح فً انخؼش، انًشبسكخ ثشٍش - 1

2
 - Keith & Girling, R: (1991). Educational Management and participation, USA, Allyn & Bacconp27 – 1991) 
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 المنظمة ونجاحيا، ولكي تؤتي الإدارة التشاركية ثمارىا لابد مف توافر عدة عوامل منيا:
، ة مػف جيػة آخػرى جيػة والإدار  مػف العػامميف بػيف المتبادلػة الثقػة مػف عاليػة درجػة وجػود

فػػي رسػػـ مػػؤىلبت تػػؤىميـ لموقػػوؼ بجانػػب الإدارة  أو رغبػػة لػػدييـ عػػامميفوالاىتمػػاـ ب
 القيػادة بمفيػوـ القناعػة مػف عػاؿ مسػتوى السياسػات واتخػاذ القػرارات، إضػافة إلػى وجػود 

 مػف يػتمكّف فريػق العمػل التشػاركي أفأسػاس تعػاوني، و  عمى القرار وصناعة ية،كالتشار 
 يتعمػق المفيػوـ الػرئيس لممشػاركةلعػلّ و ، لممنظمػة العامػة الأىػداؼ تحقيػق إلػى التوصػل

والتعػػاوف والتفكيػػر  ، ويشػػجعيـ عمػػى إبػػدا  الػػرأيّ ز العػػامميفيحفّػػ باشػػتراؾ ذىنػػيّ ووجػػدانيّ 
 .المبتكر وعمى تحمل المسئولية فى إنجاز أعماؿ معينة

ـ اليادؼ إلى المنظّ  أف الإدارة التشاركية ىي العمل الانسانيّ " :ـ2013منذ  ثـ ورد
مكانيػػات منظمػػة مػػا، وذلػػؾ باسػػتخداـ طاقػػات وا  تحقيػػق نتػػائج وأىػػداؼ قامػػت مػػف أجميػػا 

 (1)"البشػريّ  مػة لمػدوروالمعنويػة المكمّ  ةالعنصر البشػري المتػاح، إلػى جانػب المػوارد الماديػ
 .وذلؾ في ظروؼ بيئية مادية واجتماعية محددة

المشػاركة المباشػرة لمعػامميف لإدارة التشػاركيّة تتضػمف ػػػافوبنا  عمى العػرض السػابق 
لإدارة ويكػػػػوف قواميػػػػا التعػػػػاوف بػػػػيف افػػػػي التخطػػػػيط، واتخػػػػاذ القػػػػرارات داخػػػػل المنظمػػػػة، 

المترتبػػة لية و المسػػؤ كػػل فػػرد فػػي المنظمػػة ، وقبػػوؿ والعػػامميف، وفيمػػا بػػيف العػػامميف أنفسػػيـ
نسػػػػانية عدالػػػػة وا   وىػػػػو مػػػا يجعػػػػل المنظمػػػػة أكثػػػر قبػػػوؿ المخػػػػاطرة،بػػػػل  عمػػػى المشػػػػاركة،

شػركا   بوصػفيـالتكامػل والتضػامف بػيف الإدارة والعػامميف ولعلّ ىػذا مػا يحػدث  ؛ةيشفافو 
 ومركزىػػػا المػػػاليّ المعمومػػػات وتقػػػارير أدا  المنظمػػػة نشػػػر كمػػػا لابػػػدّ مػػػف وليسػػػوا أجػػػرا ، 

ة والتجديػػػد والمشػػػاركة الإيجابيػػػبتكػػػار قواميػػػا الاة ثقافػػػة تنظيميّػػػ عػػػف طريػػػق، واالتنافسػػػيّ 
 .فعاؿتصاؿ الوالا

                                                           
1
سيبػ أؽًذ ؽغٕ، يؼٕلبد رطجٍك الإداسح ثبنًشبسكخ فً ششكبد انزأيٍٍ انزؼبًَٔ فً فهغطٍٍ،  - 

 و.2014، انغبيؼخ الإعلايٍخ، غضح، رسانح ياجستُر
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 التشاركية التاريخي للإدارة التطور
 التقنياتامتلبؾ  بالتطور وليس المقصود التطور،لا تتعافى المنظمة إلّا إذا واكبت 

قصػد ي بػل العمػل، نظػاـلازمػة لبمػورة  تعػد الأمػور فيػذه الإنترنػت فحسػب، أووالحواسػيب 
 مػف أجػل إغنائيػا وتيػذيب مكوناتيػاعمػى ثقافػات الغيػر  الثقافػة المحميّػةانفتػاح  تطوربػال

خمػػق ازديػػاد الطموحػػات، ممػػا يييػػ  شػػحذ اليمػػـ و سػػمو الأىػػداؼ و لتصػػبح بيئػػة صػػالحة ل
داخػل المنظمػة، سػوا  ، والسػير عمػى منياجيػة واضػحة المناسبة الجماعيّ ط التعامل انمأ

 عقػوؿ رىػيف يبقػى وفإنّػ ،اتقنيًػ تطػور ميمػا العمػلنػب الإدارة أو العػامميف فييػا، فمػف جا
 .شئونو وتدبر تديره التي ؛البشر

 بشػػػعو ل ةمحّػػػدروب التطػػػور والتقػػػدّـ الحضػػػاري ضػػػرورة مالولػػػوج فػػػي  أضػػػحى
السياسػية أو  ىػاأبعادفػي مختمػف سػمطات الحكػـ أنظمػة  كمّيا، ولابدّ أف تعي الأرض

نتػائج نجاحيػا يػرتبط بمقػدار قبػوؿ  معيار أفّ الإدارية، الاجتماعيّة أو  أو الاقتصادية
داخػػػل المنظمػػػات والمؤسسػػػات التػػػي وتوظيػػػف طاقاتيػػػا واسػػػتثمارىا الثػػػورات العمميّػػػة 

 إلى بيئة ديمقراطية لاستمرار فاعمياتيا. -أيضًا  -تحتاج 

اشػػتراؾ العػػامميف فػػى القػػرارات منػػذ القػػرف ولعػػلّ الفكػػر الاجتمػػاعيّ انتصػػر لفكػػرة 
 ؛ إذبعد الحرب العالميػة الثانيػة المسار الفعميّ لاشتراكيـ حصل ولكف ،التاسع عشر

ضػػمف  العلبقػػات الإدارة، لا سػػيّما فػػي حقػػوؿ ميف فػػيظيػػرت بوضػػوح مشػػاركة العػػام
مؤتمر العمل الدوليّ عمى توصية تتضمف وافق  ـ1952 فيالمنظمات الصناعية، ف

ف أصػحاب الأعمػاؿ اوف بػيلتشػجيع التشػاور والتعػ ؛ضرورة اتخاذ الخطوات المناسػبة
رب التى أجريت أشار مؤتمر العمل إلى الجيود والتجا ـ1966 عاـ وفي والعامميف،

 ركة فػػػى اتخػػػاذ القػػػرارات بشػػػركاتيـتمكػػػيف العػػػامميف مػػػف المشػػػافػػػى كثيػػػر مػػػف الػػػدوؿ ل
 .ومنظماتيـ
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 التشاركية الإدارة ظيور إلى أدت التي التطورات

 بريطانيا في الإدارة في العاممين مشاركة

أدّى بيػا ، الثػورة الصػناعية إنجػاز متطمبػات فػي الصػدارة مركػز نجمتػراإ تبػو  إف
عمػػى  نيػػا سػػيطرتإ" :؛ إذللبقتصػػاد العػػالمي فػػي القػػرف التاسػػع عشػػر لتكػػوف مركػػزًا رئيسًػػا

الصػػناعية  باعتبارىػػا الدولػػة ،جػػز  كبيػػر مػػف التجػػارة الخارجيػػة العالميػػة فػػي ذلػػؾ الوقػػت
 أصػحاب علبقػةف"تراجػع موقعيػا المتميّػز، تطػور الأحػداث أدّى إلػى  أف ، إلاّ (1)"القائػدة
عمى القػوى  رأس الماؿ شكل الضغط المستمر مف جانب اتخذت العاممة بالقوى  الأعماؿ
ضػػد مصػػػمحة العػػامميف، مثػػػل  إدارة المنظمػػات لتحقيػػق أىػػػداؼممػػا أدّى إلػػػى  ،العاممػػة
دخػاؿ فئػات جديػدة مػف القػوى العاممػة مثػل إلػى أدنػى حػد ممكػف،  العامػل أجػر خفػض وا 

زيػػادة سػػػاعات  إضػػافة إلػػىف بشػػكل واسػػع لضػػػماف خفػػض الأجػػر، النسػػا  وصػػغار السػػ
ّـ  العماؿ أفضى إلى نضاؿ وىو ما ،العمل اليوميّ  لمواجية العسػف والاسػتغلبؿ، ومػف ثػ

، ونتيجػػػػة لضػػػػغط العمػػػػاؿ عمػػػػى (2)"عػػػػف مصػػػػالحيـ ادفاعًػػػػالانضػػػػماـ لتنظميػػػػات سػػػػرية 
لجنة لوضع التوصػيات اللبزمػة لتػوفير التحسػيف المسػتمر فػي  ـ1916مت الحكومة تشكّ 

 العلبقات بيف أصحاب الأعماؿ والعماؿ.

صػدرت ة بػالظيور، أة الثانيّػمػا لاحػت بػوادر الحػرب العالميّػحين ـ1937عػاـ وفي  
نشػو  تمثيػل العمػاؿ فػي المجػاف الحكوميػة، كمػا أف الحكومة البريطانية قرارات اختصّػت ب

تػػأميـ عػػػدد مػػف الصػػناعات وتنظػػيـ إدارتيػػا فػػػي أدّى إلػػى  ـ1945عػػاـ حكومػػة العمػػاؿ 
عمػى  تحوؿ الطريقػة التػي تشػكمشتّى نقاشات  وقد نتج عف ذلؾسات نوعية، شكل مؤسّ 
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لمعمػػػػػاؿ إدارة  النقػػػػػابيوف أف يتػػػػػرؾ إذ رأى ة الإداريػػػػػة لتمػػػػػؾ الصػػػػػناعات؛أساسػػػػػيا الأجيػػػػػز 
ضػرورة الإشػراؼ يتمثػل بييػـ فقػد كػاف رأ ؛الاشتراكيوف الفابيوف  ؤممة، أماالمشروعات الم

ىػػػو مػػػا اسػػػتقر عميػػػو الػػػرآي المباشػػػر مػػػف جانػػػب الحكومػػػة عمػػػى إدارة ىػػػذه الصػػػناعات، و 
ّـ  تسػػباتيـ كمصػػيف مػػع احتفػػا  العمػػاؿ بإعطػػا  الإدارة لمخبػػرا  المتخصّ النيػػائي؛ ومػػف ثػػ

 تأثيرىـ عمى أجيزة الإدارة.و 

لػػػـ يكػػػف متػػػوافرًا بعػػػد فػػػي بريطانيػػػا " :أف المنػػػاخ الملبئػػػـإلػػػى أوليفػػػر كػػػلبرؾ وأشػػػار 
التػػػي كػػػانوا  ؛لعمميػػػة التشػػػارؾ الحقيقػػػي بػػػيف الإدارة والعػػػامميف فػػػي تسػػػيير دفػػػة المنظمػػػات

يعمموف فييا، عمى الرغـ مف التوجيات الاشتراكية القومية التػي تسػود الفكػر الاقتصػادي 
تشجيع فكػرة المشػاركة  بػيف صػفوؼ العمػاؿ المديروف إلى عدـ  ، وقد دعيّ (1)"البريطاني

 .خارج نطاؽ مفيوـ المساومة الجماعية

  فرنسا في الإدارة في العاممين اشتراك

ف القػوى ت عمػى نيػج الثػورة الصػناعية، كمػا أفرنسػا مػف أوائػل الػدوؿ التػي سػار  تعدّ 
نتيجػة  ؛الثػورة الصػناعية آثػار مػف عانػت التػي الػبلبد مقدمػة فػي العاممة في فرنسا تعتبػر

دوف  ؛ري لمعػػامميف بمنظمػػاتيـالاسػػتغلبؿ البشػػرسػػة مػػالكي المنظمػػات لأقصػػى أنػػواع مما
، ويكفػي أف نعػرؼ أف متوسػط سػاعات يـ فػي نػاتج جيػدىـأو حقّ  عتراؼ بفدميتيـأدنى ا 

فػػي نيايػػة القػػرف الثػػامف  وذلػػؾ سػػاعة عمػػل يوميًػػا، 18ا قػػد وصػػل إلػػى العمػػل فػػي فرنسػػ
دوف التمييػػػز بػػػيف فئػػػات العمػػػاؿ سػػػوا  مػػػف النسػػػا  أو  عشػػػر وبدايػػػة القػػػرف التاسػػػع عشػػػر

اتخػاذ   الظروؼ السيئة لـ يكف لمعامميف أي دور فػي أثنا  تمؾوفي  الأطفاؿ أو الرجاؿ،
التػي  ؛ة لمعمػاؿيّ الاتجاه المضػاد التنظيمػات السػرّ  في نتلذا تكوّ القرارات داخل المنظمة؛ 
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قػػػوة عماليػػػة تػػػدافع عػػػف رضػػػت نفسػػػيا ة، وفالنقابػػػات العماليّػػػت فيمػػػا بعػػػد إلػػػى ظيػػػور أدّ 
 مصمحة وحقوؽ العماؿ في مواجية أصحاب الأعماؿ.

ج لفكػرة إشػراؼ العػامميف عمػى روّ ، و المرحمػة ىػذه بعػد العمػاليّ  النشػاط امتػد ثػـ
لقبػوؿ لػدى الػرأي في ا ليا ا، حتى أمكف لمفكرة أف تجد مجالًا المنظمات التي يعمموف فيي

 القػوى  لمطالػب الاسػتجابة بغيػة صػدرت عػدة قػوانيف ، كمػاـ1920عػاـ  العػاـ الفرنسػيّ 
 لػذيا ـ1946 عػاـ فػي الفرنسػي الدسػتور صػدر حتػى الإدارة؛ فػي الاشتراؾ في العاممة

، ثػػـ ظيػػرت لجػػاف مشػػتركة فػػي منظمػػات العػػامميف فػػي الاشػػتراؾ فػػي الإدارة تضػػمف حػػقّ 
ىػذه المجػاف مػف مػدير  تتكونػ، و ت أكثػر مػف خمسػيف عػاملًب ضػمّ التػي  ؛القطاع الخاص

اختيػار  ثلبثة مف العامميف وفػق حجػـ المنظمػة، وتػـ ومندوبيف أو ،أو مف يمثمو نظمةلما
ف وعمػػػػػاؿ(، وطائفػػػػػة قًػػػػػا لقاعػػػػػدة التمثيػػػػػل النسػػػػػيي )موظفػػػػػو المنػػػػػدوبيف عػػػػػف العػػػػػامميف طب

 ىػذه تجتمػعكانػت و الميندسػيف ورؤسػا  الأقسػاـ،  مػفالموظفيف تشمل درجات الإشراؼ 
عػػاوف أوثػػق بػػيف تخػػاذ القػػرارات ورسػػـ السياسػػات، ممػػا يػػؤدي إلػػى تاركة لالممشػػ المجػػاف

 .الإدارة والعامميف

وعمػػى الػػرغـ مػػف الاىتمػػاـ المبكػػر مػػف قبػػل الػػرواد الأوئػػل الفرنسػػييف أمثػػاؿ ىنػػري " 
العيػػػد فػػػي الفكػػػر الإداري  فػػػايوؿ، فػػػإف مفيػػػوـ المشػػػاركة فػػػي الإدارة يعػػػد مفيومًػػػا حػػػديث

التشػجيع   إلػى الإدارة في التشارؾ طريق عمى التخمف ىذا في السبب ويعود (1)"الفرنسي
التممػؾ لػدى أصػحاب الأعمػاؿ، ممػا جعميػـ يقػاوموف أي فكػرة  النزعة الفردية وحػبّ عمى 

الكراىيػة لأصػحاب  سػيادة أجػوا فػي الإدارة، وىػذا أفضػى إلػى  تسمح لمعامميف بالمشاركة
الأوساط العمالية، مما جعػل ىػذه الأوسػاط غيػر راغبػة مػف حيػث المبػدأ فػي  فيالأعماؿ 

 رة المنظمات التي يعمموف بيا.ة محاولات لممشاركة في إداالدخوؿ في أيّ 
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ذا كػػػػػاف  لتشػػػػػجيع  مػػػػػة؛ل خطػػػػػوة متقدّ شػػػػػكّ ـ  1982 عػػػػػاـ الصػػػػػادرقػػػػػانوف )أورو( وا 
 اتغييرً  إلّا أنّو لـ يحدث ،بيف العامميف والإدارة وأصحاب الأعماؿ المفاوضات والمشاركة

 اتخػاذ فػي المركزيػةعػف  التػي تمثّميػا سػمطة سياسػية لػـ تسػتغف الدولػة؛ فػي بنيػة اجػذريًّ 
 المجػاف بػيف الجمعبػ: "أورو لقػانوف  الأساسػية المبػادئومػف الممكػف أف تشػمل القػرار، 
 فػي اقتصػادي ممثػل منصػب خمػق، و العمػل بظػروؼ ةالمختصّػ والمجػاف الصػحية

ّـ تػوفير عامػل 1000 عماليػا عػدد يتجػاوز التػي المشػروعات  لمجمػس فنيػة مسػاعدة، ثػ
 مػا عمػى العػامميف ممثمػي طػلبعا حػق، إضػافة إلػى قػانونيوف  محاسػبوف  بيػا يقػوـ الإدارة
 العػامموف  بػو يشػعر الػذي بػالقمق الإدارة لمجمػس مسػبق إبلبغ حق، و المشروع في يجري 
نػو إذا كػاف ىنػاؾ إذ إ الجانب الاجتمػاعي؛ذا القانوف عمى ركز ىو  ،(1)"المشروعسير  في

سػػػوا  أكانػػػت صػػػناعية أـ خدميػػػة أـ زراعيػػػة، فػػػإف عامػػػل فػػػي المنظمػػػة  200أكثػػػر مػػػف 
حػوؿ مضػموف العمػل وتنظيمػو،  ف يستفيدوف مف حػق التعبيػر المباشػر والجمػاعيّ العاممي

 .وأيضًا حوؿ إمكانية القياـ بأعماؿ تيدؼ إلى تحسيف ظروؼ العمل في المشروعات

 ألمانيا في الإدارة في العاممين مشاركة

مجػػػاؿ مشػػاركة العػػامميف فػػي الإدارة، فيػػي أكثػػر الػػػدوؿ  ألمانيػػا دولػػة رائػػدة فػػي تعػػدّ 
، ومنػػذ ـ1849فػػي دسػػتور  سياسػػةتكػػريس ىػػذه ال ، فقػػد تػػ ّـالمشػػاركةالغربيػػة توسػػعًا فػػي 

در اف صػػ خػػل المنظمػػة، إلػػىالعػػامميف صػػوتًا محػػدودًا دا ع الألمػػانيّ مػػنح المشػػرّ  ـ1864
توا في ويصوّ  ،في أف يجمسوا العامميف الحقّ  ةمثممال ؛الذي أعطى المجاف ـ1920قانوف 

رب العالميػػة الثانيػػة أعيػػد ، ومػػع نيايػػة الحػػ أف ىتمػػر ألغػػى ىػػذا النظػػاـمجػػالس الإدارة، إلاّ 
 ز التطبيق.النظاـ السابق إلى حيّ 
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بموجبيػا أنظمػة التشػارؾ فػي الإدارة  "سػرى  ـ1976عػاـ  فػي القػوانيف صػدرت ثػـ
ضػػػافة إلػػػى ، بالإ(1)"عامػػػل فػػػأكثر 2000عمػػػى الشػػػركات التػػػي يبمػػػ  عػػػدد العػػػامميف فييػػػا 

 مطالبػة فػي الحػق لػو المجمػس يسمى مجمس الإشػراؼ( ىػذاوجود نظاـ آخر لممشاركة )
 التػي؛ بالشػركة والمتعمقػة يحتاجيػا، الوثػائق التػي أو بالسػجلبت وقػت أي فػي الإدارة
 فػي الإدارة فػي المشػاركة قػوانيف صػدر قػانوف أقػر تثبيػت ـ1981 وفػي فييػا، يعممػوف 
 كافػة أف ىػو ةالإداريّػز النظػاـ الألمػاني فػي المشػاركة تعتمػدىا، ومػا يميّػ التػي الشػركات
 استثنا . مف دوف  ارةالإد مجمس في لمث  تُ الفاعمة والمؤثّرة في المنظمة  الجيات

 الأمريكية المتحدة الولايات في الإدارة في العاممين مشاركة

يرتبط تاريا الكفاح العمالي في الولايػات المتحػدة الأمريكيػة بػنفس الأدوار التػي مػر 
رتبػاط الولايػات المتحػدة الأمريكيػػة ايعػود ذلػؾ إلػػى : "بيػا الكفػاح العمػالي فػػي بريطانيػا، و

، بسبب احتلبؿ بريطانيا (2)"بالنظـ والأساليب المطبقة في المجتمع الإنكميزي لفترة طويمة
صػػػػورة تخػػػػذ المجتمػػػػع الأمريكػػػػي فتػػػػرة التػػػػي سػػػػبقت الثػػػػورة الصػػػػناعية اوفػػػػي ال"لأمريكػػػػا، 
 ،(3)"لحركػػػة الاقتصػػػاد القػػػومي الػػػذي كػػػاف يمثػػػل الييكػػػل الجػػػوىريّ  الإقطػػػاعي؛المجتمػػػع 

فييػا أصحاب الأعمػاؿ( ويعمػل قطاعيات يممكيا السادة )إكي إلى نقسـ المجتمع الأمريوا
دى مبدأ التػفمر الػذي كػاف مطبقًػا فػي إنجمتػرا، ممػا أع الأمريكي بق المشرّ العماؿ، ولقد ط

ـ، أنػػػوفي رغمًػػػا عػػػفالعمػػػاؿ عمػػػى العمػػػل  جبػػػارلإ ؛اب الأعمػػػاؿربػػػإلػػػى إعطػػػا  السػػػمطة لأ
ريكيػة بعػد الولايات المتحػدة الأمالي في والوضع العمّ العمل،  ابربأ هوبالأجر الذي يحدد
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كػاف نظاـ المشاركة في الإدارة  فّ إلا يمكف القوؿ الحرب العالمية الثانية، كاف مزريًّا؛ إذ 
تطبيػق إلّا أف ذلؾ ليس سمة موحدة؛ إذ يختمػف ، ةالأمريكيا في الولايات المتحدة موجودً 

وخططيػـ وتنفيػذىـ القػوانيف عمػاؿ الإدارة مف منظمة إلى أخػرى طبقًػا لأىػداؼ أربػاب الأ
 بيف التعاوف  مف أشكاؿ ظيور" :، ويستدؿّ عمى ما ذكر آنفًاالدولة الاجتماعيّةوتوجّيات 
سكؾ حديػد أوىػايو في نع بالتيمور وأوىايو و امصبعض والعامميف في  الأعماؿ أصحاب

وشػػػيكاجو، وكانػػػت ىنػػػاؾ مشػػػاركات مػػػع العػػػامميف حػػػوؿ تحديػػػد الوسػػػائل اللبزمػػػة لزيػػػادة 
، ولػػػـ يكػػػف (1)"مثػػػل الأجػػػر مقابػػػل الإنتاجيػػػة، رالإنتاجيػػػة، وظيػػػرت أسػػػس جديػػػدة للؤجػػػو 

شػػراكيـ بػػإدارة سياسػػة ميفأ الاىتمػػاـ بتحسػػيف معنويػػات العػػامبػػداليػػدؼ فقػػط ماديًّػػا؛ إذ  ، وا 
 .المنظمة التي ينضووف تحت لوائيا

فكرة الإدارة التشاركية انتشرت فػي معظػـ دوؿ العػالـ بغػض  ومف الجدير بالذكر أف
فأضػػػحى الاتجػػػاه اليػػػوـ نحػػػو  النظػػػر عػػػف أنظمتيػػػا السياسػػػية والاقتصػػػادية والاجتماعيػػػة،

وبالتػالي فقػد ظيػر مفيػوـ مف الحرية في المجالات الحياتيػة كافػة،  االانساف مزيدً إعطا  
والتحػولات الدراماتيكيػة المتعاظمػة  ييراتتمؾ التغنتيجة  ؛ؾ مع العامميف في الإدارةالتشار 

 والمتلبحقة.

 العربي الوطن في الإدارة في العاممين مشاركة

، وبسبب الأوضاع الاقتصادية السيئة والتجاريّ  الصناعيّ  القطاع حجـ لضفلة نظرًا
ة ة والمعرفيّػػػػػمػػػػػة القيميّػػػػػو ة، وىيمنػػػػػة أفكػػػػػار المنظالتػػػػػي كانػػػػػت سػػػػػائدة فػػػػػي الػػػػػدوؿ العربيّػػػػػ

ربيّػة مػػف تحقيػق الثػػورة ، لػـ تسػتطع البمػػداف العولػػةوثقافتيػا عمػػى المجتمػع والدّ  ةالقروسػطيّ 
ّـ فمػػػـ تػػػدخل أيي منيػػػا عصػػػر الحداثػػػة، الػػػذي ولػػػد مػػػف رحمػػػو  الإدارة الصػػػناعيّة، ومػػػف ثػػػ

فػي  تظيػرالأفكػار الاشػتراكية   منذ بػدأتلـ تظير في الوطف العربي إلاّ  ، التيالتشاركية
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فكرة مشاركة العامميف في  عمى شيوعساعدت  التي ؛العشريفمف القرف  خمسينياتفترة ال
في مصر اقتصرت فكرة مشاركة العامميف في مثلًب: ف .عمى ضو  الفكر الشيوعيّ  الإدارة

 .الكبرى  ـ عمى شكل لجاف استشارية  في الشركات الصناعية1961الإدارة  قبل عاـ 

 مصر فيفي الإدارة  العاممين  مشاركة

إشػػراؾ العمػػاؿ  مسػػتيدفًا ؛ـ1961لسػػنة  114إصػػدار القػػانوف رقػػـ صػػدر التشػػريع ب
لسػنة  141لمشاركة بإصدار القانوف رقػـ تدعيـ مفيوـ ا وت ّـ ،وليات الإدارةؤ مس فيا فعميًّ 

لغػا  التقسػػيـ المعمػوؿ بػو فػػيتضػمف زيػادة عػػدد أعضػا  مجمػس الإدالػذي ـ 1963  ارة وا 
الاشػتراؾ فػى الإدارة واتسػاع نطػاؽ مشػاركة طبػق عمييػا نظػاـ التػي ب ؛الوحدات الإنتاجية

ت جديػػػػدة مػػػػف أوجػػػػو النشػػػػاط شػػػػمل قطاعػػػػا ة مجمػػػػس الإدارة، فقػػػػدالعػػػػامميف فػػػػى عضػػػػويّ 
 .الاقتصادي

فػػػى الإدارة بعػػػض العقبػػػات مثػػػل:  وعمػػػى الػػػرغـ مػػػف ذلػػػؾ واجيػػػت تجربػػػة المشػػػاركة
وىػػػو تعػػػاوف  ،العمػػػاؿ فػػػى مجػػػالس الإدارة مػػػف اشػػػتراؾ ممثمػػػي فيػػػـ المقصػػػود اضػػػطراب

 الإعػػداد الكػػافي لممثمػػي ، والتقصػػير فػػيوعػػدـ وضػػوح الرؤيػػة لمنفػػذييا ارةالعمػػاؿ مػػع الإد
 لحسف قياميـ بمياميـ. ؛مات الضروريةالعماؿ وتزويدىـ بالمعمو 

  بين الموظف والإدارة المشاركة

فتيػػػا وأىػػػدافيا ق بػػػيف ثقافيػػػالشػػػركات العالميػػػة فػػػي التو  معظػػػـ  -نسػػػبيًّا  – نجحػػػت
القػػدرة عمػػى  موظّػػفإكسػػاب البعنيػػت وذلػػؾ حينمػػا ، ورغبػػاتيـ الزبػػائف حاجػػات  رضػػاا  و 

عػػف  نػػو مػػف تحقيػػق الانتمػػا  لأىػػداؼ المؤسسػػةتمكّ بمػػا  ،الػػتمكّف والرؤيػػة والرضػػا والثقافػػة
التوافػق والانسػجاـ بػيف دوره فػي التعامػل أىمية ب يشعر الموظفل إرضا  العملب ؛ طريق

التػي يمتقػي فييػا معيػـ مػف جيػة، ودوره فػي التعامػل مػع الإدارة  فيـ البيئػةو  ،مع العملب 
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يحػدث تنػاقض بػيف وقػد  مػف جيػة أخػرى، كمّيػاوشعوره الإيجابي اتجاىيا فػي ممارسػاتيا 
بػيف الموظّػف والإدارة السػمبي  التنػاقضاولعػلّ تبعًا لسػمات الموظّػف،  توافقأو  ،الأمريف

نعكس إيجابًا عمى شأنو أف ي أما التوافق فمف، العملب ة مع علبقة سمبية عدائيّ تمظير بم
  مع العملب . يفالموظف تعامل

 عػػامميفمػػف ناحيػػة، وبػػيف ال عػػامميفالعلبقػػة بػػيف الإدارة وال تشػػخّص الإدارة الناجحػػة 
وىػػػػػػذا يحتػػػػػػاج إلػػػػػػى استقصػػػػػػا  الآرا   ،مػػػػػػف ناحيػػػػػػة أخػػػػػػرى  العمػػػػػػلب  مػػػػػػعونتػػػػػػائج الأدا  
، العلبقػػات القائمػػة فػػي عمميػػة الخدمػػةعرفػػة رأي كػػل طػػرؼ مػػف أطػػراؼ والانطباعػػات لم

 تكػػوف نتػػائج الخدمػػة جيػػدة لابػػدّ مػػف خمػػق أجػػوا  حتػّػىو  ،عػػاتيـتوقّ آفػػاؽ  ةىيّػػتشػػخّص ماو 
علبقػػات توافقيّػػة إيجابيّػػة لبنػػا   ؛ة والصػػراحةالواقعيّػػالعمنيّػػة و ممارسػػة الشػػفافية و ل ؛مناسػػبة

 التمكيف والمشاركة والثقة.أجل نجاح مف  مقوماتم تتسـ بحمميا 

بالعنصػػػػػر البشػػػػػري فػػػػي المنظمػػػػػة إلػػػػػى  المعاصػػػػر الإدارة التشػػػػػاركيةمفيػػػػػوـ يرتقػػػػي 
الثقػة المتعاوف الػذيف يعػيف عمػى اكتسػاب روح الفريق يبثّ و مستويات راقية مف التعاوف، 

، روح المبػػادرةامػػتلبؾ التفكيػػر المسػػتقل و السػػير عمػػى درب الإبػػداع و القػػدرة عمػػى بػػالنفس و 
لتحسيف الإنتاجية والجودة والأدا ، حيث  ؛ىي نقطة البداية لعمميـامميف معرفة العولعلّ 

وما مف شؾ أف الشراكة مع العامل المسؤوؿ في تصنيع ونقػل الأشػيا  ىػي "يرى دركر: 
الطريقة المثمى، فالشراكة مع العامل المسؤوؿ في العمل المعموماتي والعمل الخدمي ىي 

وىػػػػذا إدارة تشػػػػاركيّة معاصػػػػرة،  دربة عمػػػػى التػػػػي تضػػػػع المنظمػػػػ؛ (1)"الطريقػػػػة الوحيػػػػدة
تنميػػػػة بمػػػػا يحقػػػػق  ؛تحديػػػػد طبيعػػػػة الأىػػػػداؼ التػػػػي تتنػػػػاوؿ الجانػػػػب الأخلبقػػػػي يقتضػػػػي

جعل المشروع الذي ي ؛الاجتماعي، والجانب مبادئ حقوؽ الإنسافلمشخصيّة متوافقة مع 
 التفاوض حوؿ شروط العمل وحماية مصػالحيـ فقد يمنح العامموف حق   ،أكثر ديمقراطية

                                                           
1

 .292صو، 2004، رؼشٌت ػجذ انٓبدي انًٍذاًَ، يكزجخ انؼجٍكبٌ، فٍ الإدارجثٍزش دسكش،  -
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اسات عامة عمى صمة بأىداؼ المنظمة، ولعلّ ومصالح العملب ، وقد يتدخموف برسـ سي
رفع كفا ة المنظمة عف طريق مسػاىمة العمػاؿ والاسػتخداـ الأكثػر ل ؛الجانب الاقتصاديّ 

 .في نجاح المنظمةومباشرة  ىو الجانب الأكثر وضوحًا كفا ة لموارد المنظمة

 المشاركة  ة الثانية منالعوامل التي ساعدت عمى ظيور الصيغ
التػي  ؛المشػاركة العوامل التي ساعدت عمى ظيػور الصػيغة الثانيػة مػف اختمفت    

بطابعيػا غيػر  ا لمصػيغة الأولػى المتسػمةمباشرًا عمى مستوى الورشات خلبفً  أخذت شكلًب 
إلػػػػا،  التسػػػػيير...لجػػػػاف  مجػػػػالس العمػػػػاؿ،و النقابػػػػات،  :عػػػػف طريػػػػق المباشػػػػر والتمثيمػػػػيّ 

مشػػاركة منػػد ال التػػي سػػاعدت عمػػى بػػروز ىػػذه الصػػيغة المباشػػرة فػػي ؛العوامػػل تدتعػػدّ و 
 :وأىّـ تمؾ العوامل ،منتصف الستينات

 ( للإدارة)الكلاسيكي   التقميدي   النموذج قصور

التجزئػة  التػي تركػز عمػى ؛يقوـ النموذج الكلبسيكي عمى المبادئ التايمورية الفوردية
وتمػػػؾ  المطمػػػق بػػػيف ميمػػػات التخطػػػيط والتصػػػو،المفرطػػػة لمميػػػاـ وتنميطيػػػا، والفصػػػل 

  .صة بالتنفيذ، إضافة إلى تركيز اتخاذ القرار بيف أيدي أقمية مف المديريفالمخت

 يمجػأ المػديروف باسػتمرار ا بطابع الاسػتبداد والسػمطوية؛ إذز ىذا النمط عمومً ويتميّ 
 باختزاليػا إلػى ؛ص عمميات الاتصاؿ إلػى أبسػط  مظاىرىػاإلى التيديد والعقوبات، وتتقمّ 

  متعرضػة فػيو تجػاه القاعػدة، لتعميمػات الصػادرة مػف قمػة اليػرـ مجموعػة مػف الأوامػر وا
 عػف اتسػاع المسػافة لًب فضػ كبيػر مػف التشػويو والحجػز أو المنػع،الوقػت إلػى قػدر  نفػس

 ، وقػػد كشػػفتوالنفسػػيّ  ذيف عمػػى المسػػتوييف الاجتمػػاعيّ الفاصػػمة بػػيف المػػديريف والمنفّػػ
منػو  الػذي يعػاني ؛الة عمى القصورات عف وجود عدد مف المؤشرات الدّ الأبحاث والدراس
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وسػو   ارتفاع معدلات الغياب، ودوراف العمػل، وأعمػاؿ التخريػب، ىذا النموذج مف بينيا:
 .التنظيمية استخداـ الموارد، وتزايد ظاىرة كبح الإنتاج، وارتفاع ممحو  في الصراعات

 التقدم التقني والتغير التكنولوجي

 منػذ منتصػف لا سػيّما ،سػريعة ائرلمعػارؼ والتطبيقػات العمميػة بوتػلقد تزايد نمو ا 
القػػرف العشػػػريف، وقػػد أدى تػػػراكـ المعػػارؼ وتطبيقاتيػػػا تقنيًػػا إلػػػى تغييػػر تكنولػػػوجي ىائػػػل 

 في اختراع وابتكار آلات ومكنػات جديػدة، أو إلػى إدخػاؿ تحسػينات جوىريػة عمػى تجسد
للؤتمتػة  مما نتج عنو ثورة صناعية ثانية منذ بداية الاستخداـ الواسع التجييزات القديمة؛

التكنولػػوجي السػػريع  نتػػاج، وقػػد صػػاحب ذلػػؾ التغييػػرالمعموماتيػػة فػػي ميػػداف الإ دخػػاؿوا  
وفػػي مسػػتويات تػػأىيميـ،  والمكثػػف تغييػػر فػػي طبيعػػة الميػػارات المطموبػػة لػػدى العػػامميف

 -في نياية الأمر  -يعني  مما والوظائف؛ إضافة إلى تغيير ممحو   في طبيعة المياـ
 .ة في طبيعتيمالات جوىريّ تحوّ و  ،سيرورة العمل والعممية الإنتاجية تغيّرًا في

 تحول العمل نحو الطابع التصوري 

 المػػذيف شػػيدىما النصػػف الثػػاني مػػف القػػرف  والتكنولػػوجيّ  ـ العممػػيّ فػػي ضػػو  التقػػدّ 
 تغييرات جوىرية تمثمت بػ:ل وسيرورتو العشريف  لحقت بطبيعة العم

 لتحديػػد بواسػػطة نمػػوذج إجرائػػي دقيػػق،التػػي لا تقبػػل ا ؛تزايػػد الميمػػات  -
 .ا مستمرًا ضمف جماعات عمل صغيرةتعاونً  والتي تفترض

تطػػػػور سػػػػيرورة إنتػػػػاج غيػػػػر إنسػػػػانية، بمعنػػػػى تزايػػػػد العمميػػػػات التػػػػي لا  -
 الإنساف مباشرة تستدعي تدخل

الػػتحكـ فػػي مجموعػػة معطيػػات تأخػػذ تنػػامي الميمػػات التػػي تعتمػػد عمػػى  -
 .إشارات ورموز صيغة
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تقمػػص الميمػػات القائمػػة عمػػى تصػػنيع الأشػػيا  لصػػالح ميمػػات تخػػص  -
 .السيرورات والتنظيماتالأشيا  و  تصور

 تغيير تركيبة القوى العاممة

سوا  عمى مستوى التجييزات، أو في طبيعة  - السابقة الذكر -كانت التغييرات 
 حدوث تغييرات عمى تركيبة القوى العاممة المستخدمة في أسبابمف والميمات  العمل

)ميندسوف،  المؤسسات؛ مف ذلؾ تزايد نسبة العماؿ الميرة، وذوي الخبرات الفنية العالية
مستوى  مما أدى إلى ارتفاع نيف في المعاىد العميا والجامعات؛( المكو إلا ف...تقنيو 

روتينية غير  ار محدودة والقياـ بأعماؿوجعميـ يرفضوف أدا  أدو  ،طموحاتيـ المينية
ثرائيا بتوسيع مجاؿ المبادرة، و  ممارسة المسؤولية، مشبعة، مطالبيف بتوسيع ميماتيـ وا 

 .فاعميف نشطيف عمى مختمف المستوياتوتقوية دورىـ بصفتيـ 

 تحديات المحيط الاقتصادي 

، الربػػع قػػرف الأخيػػرفػػي  ، لاسػػيّماعػػرؼ المحػػيط الاقتصػػادي تطػػورًا وتعقيػػدًا كبيػػريف
، الػػذي يػػدعو إلػػى ؽ فػػي ظػػل تيػػار جديػػد تمثمػػو العولمػػةاسػػو تميػػز بانفتػػاح متزايػػد للؤ وقػػد

اسػػتقرار  أدى إلػػى عػػدـممػػا  الحػػواجز بػػيف الاقتصػػاديات الإقميميػػة والمحميػػة، تحطػػيـ
تحقيػػػق  اشػػػتداد حػػػدة المنافسػػػة بػػػيف المؤسسػػػات وظيػػػور الحاجػػػة الممحػػػة إلػػػىالسػػػوؽ، و 

وتعبئػػة  والمرونػة، الفعػل فػي ىػذا الجػو أصػػبحت ميػزات مثػل سػرعة ردّ  النوعيػة الكاممػة،
تشػػػكيل  المػػوارد والقػػدرات التنظيميػػة، واسػػتغلبؿ إبػػػداعات العػػامميف عوامػػل حاسػػمة فػػي

 .سياسات المؤسسة وذات تأثير عمى مستقبميا
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 المنظماتفى  الإدارة التشاركيةمبادئ نمط 
حقػوؽ والواجبػات انطلبقًػا مػف معرفتػو البنا  الإنساف في المنظمة لالعمل  ترتكز قيـ

 ؛المػػػوارد البشػػػريةالاسػػػتفادة مػػػف أفكػػػار ، وىػػػذا يسػػػتدعي وممارسػػػتيا - عالميّػػػة الطػػػابع -
رات مػػع تصػػوّ بمػػا يتفػػق  ؛تقػػديـ الخػػدمات لرسػػـ خطػػط وسياسػػات المنظمػػة، إضػػافة إلػػى

الإنتاجية، ومف الأىميّة بمكاف إلى تحقيق مبدأ الكفا ة  لًا وصو  العامميف ورغبات العملب 
الػذى تقػوـ بػو النقابػات تجػاه القػوى العاممػة  ؛المحافظة عمى الػدورعمى ضرورة د أف يؤكّ 

كػػف وفػػق ، ولوالتمكػػيف فػػي التخطػػيط  والسياسػػات باعتبػػاره أسػػاس ومكمػػل لفكػػرة الاشػػتراؾ
خػلّبؽ وسػموؾ التي تحمل في أحشائيا بذور قيـ جديػدة وفكػر مبدأ تفعيل الذات الفاعمة؛ 

 سوي.

، أساسػػو المػػدى سػػموكًا نمطيًّػػا طويػػلفكػػر يضػػمف التمكػػيف إلػػى يحتػػاج إنجػػاز مبػػدأ 
خمػػػػق  يّ بمػػػػا يسػػػػتجيب لممتغيػػػػرات المتسػػػػارعة، ومػػػػف الضػػػػرور  ؛المرونػػػػة بتغييػػػػر النمطيػػػػة

مف  وبيف العملب  يف مف جية،العاممو شعور بالشراكة بيف الإدارة إيجابية وثقة و علبقات 
ىػػو حالػػة مػػف بػػل ، سػػمطاتالتمكػػيف مجػػرد تفػػويض صػػلبحيات أو لػػيس و ، جيػػة آخػػرى 

فػػي التعامػػل،  أو التعصػػب أو الشػػمميّة أو الانتيازيّػػة الشػػعور بالمسػػاواة ضػػد مبػػدأ الطبقيػػة
أو  الػػذي يقػػوـ بػػو دوف تقميػػل لأىميػػة ذلػػؾ الػػدور ؛بحيػػث يعتػػرؼ المػػدير بػػالموظف ودوره

 تضخيـ دوره. 

اتخػػاذ القػػرارات  وأف ،عمميػػة اتخػػاذ  قػػراراتأف الإدارة ىػػي يػػرى ىنػػري سػػيموف و 
ف الإدارة جػوىر ىػو القػرارات اتخػاذ ىػي الإدارة، أي: إفّ  مفػاىيـ  وقمبيػا النػابض، وا 

والحريػػػة  الإنسػػػاني الاختيػػػار نظريػػػة الإداريػػػة يجػػػب أف تكػػػوف مسػػػتمدة مػػػف منطػػػق
وارتبػػاط  عػػف طريػػق الاتفػػاؽ التفاوضػػيّ القػػرار الرشػػيد  وىػػذا يضػػمف تحقّػػق ،والعدالػػة

جيػػػػد  عػػػػف  اناتجًػػػػ القػػػػرار يكػػػػوف يػػػػا، ولا بػػػػدّ أف والتػػػػزاميـ بالأطػػػراؼ ببنػػػػود الاتفػػػػاؽ 
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إليػػو عػػف طريػػق تفعيػػل وسػػائل  يػػتـ الوصػػوؿ ؛ الػػذيالفريػػق الواحػػدجمػػاعي لأعضػػا  
يػدة مػف داخػل والتحػديات المتزا التكيف ومواجية الضغوط  تعيف عمى مف شأنيا أف

 ةسػمتّ المت المتوقّعػة ار ل وسػائل للئفػادة مػف القػدإضافة إلػى تفعيػالمنظمة وخارجيا، 
 ،تنميػة الرقابػة الذاتيػة لػدى العػامميفإضػافة إلػى البشرية داخل المنظمة،  الموارد بيا
لى و  تفعيػل سياسػة و تنمية روح الثقة المتبادلة بيف العامميف والمديريف فػى المنظمػة، ا 

تقػػػػديـ  الشػػػػفافية والمصػػػػداقية فػػػػية مػػػػف خػػػػلبؿ البػػػػاب المفتػػػػوح بػػػػيف العػػػػامميف والإدار 
 ،سػتفادة مػف القػدرات البشػرية الكامنػةت الخاصػة بشػأف سػير العمميػات، والاالمعمومػا

وتزويػػػػػد  ،ىتمػػػػػاـ بالميػػػػػاراتبداعيػػػػػة لزيػػػػػادة فاعميػػػػػة الأدا  والاوتفجيػػػػػر الطاقػػػػػات الإ
فاعميػػة لتحقيػػق لسػير الميػػاـ والأعمػاؿ ب ؛العػامميف بكافػػة الخبػرات والميػػارات اللبزمػػة

إدخػػػػاؿ يـ إطػػػػارم مقبػػػػوؿم لمجميػػػػع بيػػػػدؼ تقػػػػد فا لابػػػػد مػػػػوأخيػػػػرً الأىػػػػداؼ التنظيميػػػػة، 
 .والموضوعيّةلمتغيرات الخارجية مف الإدارة استجابة وتطبيقاتيا لتغييرات ا
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 الثالفصل الث

عمى الاتجاىات الفكري ة للإدارة  التغيرات الكوني ةأثر 
 وظيور الإدارة التشاركية

 

 

 

 عمى الاتجاىات الفكريّة للئدارة التغيرات الكونيّةآثر 
 تطبيق نمط الإدارة التشاركية مسوّغات

 مرتكزات تطبيق نمط الإدارة التشاركية 
 المستويات الإدارية فى المشاركة
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 الاتجاىات الفكري ة للإدارة وظيورالإدارة التشاركيةو التغيرات الكوني ة 

 متعارضةبالتكامل وغير  ليا، تتسـ مداخل جديدة خمقفي و الإدارة نشغل باحثا
وليس التحسيف فقط،  ،تغيير حقيقي في مجاؿ الإدارة مع بعضيا بعضًا، وتكفل سيولة

ة ورغبة الإدارة العميا في ويتوقف اختيار مدخل دوف آخر بنا  عمى حالة المنظم
عالمية مفاىيـ الإدارة ولعل ؼ مف عممية التغيير، اىدلؤرسـ ملبمح لو  توجياتيا،

الإدارة  : "اىتماماتالذي يحصل نتيجةليكوف التغيير نتاج التحوّؿ  ؛وتطبيقاتيا دفعت
، ومف ثـ تزايد أىمية التخطيط المدى البعيدب ياالمدى القصير إلى اىتمامات في
أف تجد نفسيا فيو،  الذي اعتادت الإدارة ؛ستراتيجي، وانييار مفيوـ النطاؽ المحميالإ
و، والانخراط بما ىو طريقف عد الأبعاد، تمارس الإدارة عمميا غير محدو  تخذه مجالًا وت

ّـ انييار مفيوـ الاستقرار؛ إذ صار التغير ىو السمة الأساسية  أوساط عولميّة، ومف ث
وقيميا  بما يتناسب مع ثقافة كل منطقة ومزاياىا المجتمعيّة ؛في النظـ والمعايير والقيـ

 .يا الاستثماريقوـ بأكناف التي

ّـ الأوّؿ، وفيػػـ الماضػػي   كمػػا اختمفػػت النظػػرة إلػػى الزمػػاف، وصػػار المسػػتقبل ىػػو اليػػ
، كما أف توفير الوقػت نحو تخوـ المستقبل المفعـ بالحاضر يرتبط بالقدرة عمى تجاوزىما

التػي كانػت  ؛عت الضػماناتأصبح فػي ميػاديف المنافسػة بػيف المؤسسػات والػدوؿ، وتصػدّ 
رة في تعامميا داخػل الػوطف، ومػا كانػت تحصػل عميػو مػف تفضػيل، وذلػؾ تتمتع بيا الإدا

نتيجة مظاىر العالمية والعولمة، وما صاحب ذلؾ مػف سػيولة وحريػة الحركػة لممنظمػات 
لغػػػا  الحػػػواجز الجمركيػػػة وغيرىػػػا مػػػف أشػػػكاؿ الحمايػػػة" حػػػع انتقػػػاؿ ، ويلب(1)بػػػيف الػػػدوؿ وا 

                                                           

انًؤتًر اػزًذد انكبرجخ ثاػذاد ْزِ انفمشح ػهى: ػهً انغهًً، انًذٌش انؼشثً ٔرؾذٌبد انؼبنًٍخ،  -1

 .54 -51صو، ص 1994، انمبْشح، ئثشٌم، انسُىٌ انراتغ نهتذرَة وانتًُُح، انخثراء انؼرب
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معػػػػارؾ المنافسػػػػة بػػػػيف المنظمػػػػات مػػػػف سػػػػاحة العمميػػػػة الإنتاجيػػػػة إلػػػػى سػػػػاحة الخػػػػدمات 
: يا ومراقبتيػػاصػميمىػا وتتطوير عمػى الجػودة و المرتبطػة بيػا مباشػرة مثػل أنشػطة البحػػوث 

فػق  ت"وقد ظير  كثيرن مف البحوث التي حاولت بمورة ىػذه الاتجاىػات الإداريػة الحديثػة، و 
لئدارة وتطػػػوير لػػػمنيػػػا فػػػي إضػػػافة أسػػػموب وفكػػػر جديػػػد ، إذ أسػػػيـ كػػػل (1)"منػػػاىج جديػػػدة

 . المنظمات

 ة عمى الاتجاىات الفكري ة للإدارة ي  رات الكونتغي  ثر الأ
 ؛، ظيػػرت قػػوى التغييػػرنتيجػػة التحػػولات غيػػر المسػػبوقة فػػي تػػاريا التطػػور الإنسػػانيّ 

بػروز العديػد : "ة والاجتماعية، تزامنًا معالتي سادت النظـ واليياكل السياسية والاقتصادي
التي تستند إلى تراكمات عممية متعاظمة عُبّر عنيا بالثورات  ؛مف الإبداعات التكنولوجية

 (2)"التػػي ضػػاعفت عػػددىا وكثّفػػت كيفياتيػػا ثػػورة التكنولوجيػػا والمعمومػػات الرقميّػػة ؛العمميّػػة
التػػي حولػػت المجتمعػػات الإنسػػانية إلػػى مجتمػػع مػػا بعػػد الصػػناعي، وأطمػػق عميػػو مجتمػػع 

مومػػػات، وترافػػػق مػػػع ىػػػذه التحػػػولات مشػػػكلبت ىيكميػػػة أو مؤسسػػػية داخػػػل الشػػػركات، المع
وأخػػػرى مجتمعيّػػػة واقتصػػػادية وسياسػػػية وثقافيػػػة، ولعػػػلّ أخطرىػػػا تمثػػػل فػػػي اختفػػػا  القػػػيـ 
 ووالمفػػاىيـ التقميديػػػة فػػػي السياسػػػة والاقتصػػػاد والاجتمػػاع، وظيػػػور مجتمػػػع جديػػػد لػػػو قيمػػػ

 متطورة. وال المتجددة ومستحدثة وأعرافال هوتقاليد

التحػػوؿ : "، وتمثػّػل أىميػػا فػػيعمػػى الاتجاىػػات الفكريّػػة لػػلئدارة أثػّػرت ىػػذه المتغيػػرات
مف اىتمامات المدى القصير إلى اىتمامات المدى البعيد، ومف ثـ تزايػد أىميػة التخطػيط 

انييػػػار مفيػػػوـ النطػػػاؽ ، و ، الػػػذي يأخػػػذ بعػػػيف الاعتبػػػار المتغيػػػرات المتزايػػػدةالإسػػػتراتيجي
غيػػر محػػدود الأبعػػاد،  لًا أف تجػػد نفسػػيا فيػػو، وتتخػػذه مجػػا الػػذي اعتػػادت الإدارة ؛المحمػػي

                                                           

، وانؼشرروٌيؤتًر إدارج انمررٌ انىاحرذ  يمانح فٍو، 1997فإاد انمبػً: انزغٍٍشاد انؼبنًٍخ نؼبو  -1
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2
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ّـ أوسػػػػاط عولميّػػػػة عمميػػػػا مػػػػف خلبلػػػػو، والانخػػػػراط فػػػػيتمػػػػارس الإدارة  انييػػػػار مفيػػػػوـ ، ثػػػػ
وصار التغير ىو السمة الأساسية في النظـ والمعايير والقيـ بمػا يتناسػب مػع  ،الاستقرار

اختمفػت النظػرة ، وقػد (1)"يػا الاسػتثماريفالتػي يقػوـ جتمعيّػة ثقافة كل منطقة ومزاياىا المم
ّـ الأوّؿ، وفيػػـ الماضػػي المفعػػـ بالحاضػػر يػػرتبط  إلػػى الزمػػاف، وصػػار المسػػتقبل ىػػو اليػػ

المنافسػة بػيف المؤسسػات  بالقدرة عمى تجاوزىما، كما أف توفير الوقت أصبح في ميػاديف
بيػػػا الإدارة فػػػي تعامميػػػا داخػػػل تصػػػدع الضػػػمانات التػػػي كانػػػت تتمتػػػع  ، ومػػػف ثػػػ ّـوالػػػدوؿ

الوطف، وما كانت تحصل عميو مف تفضيل، وذلؾ نتيجة مظاىر العالمية والعولمة، وما 
لغػا  الحػواجز ا لجمركيػة صاحب ذلؾ مف سػيولة وحريػة الحركػة لممنظمػات بػيف الػدوؿ وا 

انتقػػاؿ معػػارؾ المنافسػػة بػػيف المنظمػػات مػػف " ، إضػػافة إلػػى:وغيرىػػا مػػف أشػػكاؿ الحمايػػة
مثل أنشطة البحوث  2))"ساحة العممية الإنتاجية إلى ساحة الخدمات المرتبطة بيا مباشرة

 عمى الجودة.والتطوير والتصميـ والرقابة 

 مسو غات تطبيق نمط الإدارة التشاركية
الػذي لػـ يصػبح  ؛دارة التشاركية بيئة عمل يسودىا المنػاخ الػديمقراطيالإ يخمق نمط

ي خيػػارًا مطروحًػػا، بػػل أصػػبح ضػػرورة حيويػػة تُممييػػا الظػػروؼ والأحػػواؿ سػػريعة التغيّػػر فػػ
الػنظـ عمػى  هتعمػل ىػذ إلػا؛ إذ ...الثقافيػةوالاجتماعيػة و الخريطػة السياسػية والاقتصػادية 

التمكػػػيف فػػػي أعمػػػى ويجعػػػل التفػػػويض و   إسػػػقاط الحػػػواجز المعنويػػػة بػػػيف الإدارة والعػػػامميف،
بػإخراج وتوليػد   تحقق الاستفادة القصوى مف الإمكانػات القائمػة للؤفػراد ؛ ومف ث ّـصورىما

    الطاقات الكامنة داخميـ.
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انخثراء  انًؤتًر انسُىٌ انراتغ نهتذرَة وانتًُُح،ػهً انغهًً: انًذٌش انؼشثً ٔرؾذٌبد انؼبنًٍخ،  - 

 .54 -51و، ص 1994، انمبْشح، ئثشٌم، انؼرب
2
يمانح فٍ يؤتًر إدارج انمرٌ انىاحذ و، 1997فإاد محمد انمبػً: انزغٍٍشاد انؼبنًٍخ نؼبو  - 

 .302و، ص 1997، يشكض ٔاٌذعٍشفٍظ نلإعزشبساد ٔانزطٌٕش الإداسي، انمبْشح، وانؼشروٌ
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عطػػا  منظمػػة المسػػتقبل قيمػػة إلػػى إ دارة التشػػاركية الإتفعيػػل نمػػط  -أيضًػػا  -ي يػػؤدّ 
التػػي  ؛داريػة وخدمػػة المجتمػػع الػى الدرجػػةييػػر فػػي محتػوى ووسػػائل العمميػػات الإكبيػرة لمتغ

موضػع القػائـ وىػذا مػا يتعػارض مػع المتحمسػيف ل  مف ثقافة المنظمػة، اتجعل التغيير جز ً 
القيػػادات التػػي تجيػػل قيمػػة التغييػػر  لتمػػؾشػػبكة الأمػػاف بالنسػػبة ليػػـ يمثػػل  ؛ إذالػػراىف أو

نيػـ لا يػروف فػي الػنمط  أيػة ، كما أوالمخاطرة، نظرًا لخوفيـ مف فقداف مكانتيـ الوظيفية
الأمػػػر الػػػذي يجعميػػػـ يقػػػاوموف تطبيقػػػو، كمػػػا قػػػد تػػػأتى   و ماليًػػػا،ظيفيًػػػا أتيـ و فرصػػػة لتػػػرقي

ا مػػػػف بعػػػػض المػػػػديريف أصػػػػحاب الفمسػػػػفة البيروقراطيػػػػة، لا سػػػػيما غيػػػػر المقاومػػػػة أيضًػػػػ
 لنمط الادارة التشاركية. ؛ميف منيـالمتفيّ 

 لمفاىيـ نمػط الإدارة التشػاركية ؛المنظمات في سبيميا لمممارسة العمميةولعلّ معظـ 
 ؛الأصػػػوؿ العمميػػػة المصػػػاحبة ة، يمكػػػف أف تثارالعديػػػد مػػػف الأسػػػئمة حػػػوؿ ماىيّػػػمبادئيػػػاو 

ؿ مػػف صػػورتيا يػػا تسػػتطيع المنظمػػات التحػػوّ طريقف عػػلتطبيػػق مبػػادئ ىػػذا الػػنمط، والتػػي 
شػػػعار العػػػامميف بممكيػػػتيـ  التقميديػػػة إلػػػى منظمػػػات جديػػػدة تتميػػػز بالشػػػفافية والمشػػػاركة وا 

 لممنظمة.

  نمط الإدارة التشاركية طبقت منظمات تجارب   

تجربػػة نمػػاذج متطػػورة مػػف الإدارة التشػػاركية، ففػػي بػػدأت بعػػض الشػػركات فػػي كنػػدا 
خبرا  نتو يعامل قادة الشركة الموظفيف بصفتيـ مصنع شركة ليفر بروثرز في مدينة تور 

شػػاركة العػػامميف فػػي الإدارة م وقػػد أخػػذتتقػػود أفكػػارىـ إلػػى تحسػػيف الإنتػػاج،  ،استشػػارييف
جػػػػرا ات  متعػػػددة؛ لًا أشػػػكا إذ تبنػػػػى أنشػػػطة المشػػػػاركة الرسػػػمية عمػػػى سياسػػػػات محػػػددة وا 

، أمػػػػا المشػػػػاركة غيػػػػر الرسػػػػمية فتتػػػػأثر بأسػػػػموب الإدارة والقػػػػيـ السػػػػائدة فػػػػي (1)مؤسسػػػػية
والتقػػدـ بفكػػرة أو اقتػػراح جديػػد،  ،ث مػػع رئيسػػوالمنظمػػة، مثػػل قػػدرة الموظػػف عمػػى التحػػدّ 

                                                           
1  - Johan Case(1998)،The Open –Book Exerience;AdditionWeseely,New York,P78 . 
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الشػػركات تطبػػق  تطوعيػػة، بمعنػػى أفّ تكػػوف ىػػذه و  ،أنشػػطة المشػػاركةب قيامػػوإضػػافة إلػػى 
 الإدارة بالمشاركة دوف أي متطمبات.

يحققوف إنجازات ما ا أف القادة الجدد غالبً  (1)(2004)كانتر ومنيـ تبيف الدراسات و 
تحويػػل  عػػف طريػػقبسػػاطة  كبيػػرة فػػي تحويػػل منظمػػاتيـ مػػف الفشػػل إلػػى النجػػاح، وبكػػلّ 

الذيف تقع عمى عاتقيـ عممية التغيير  ؛لخمق بيئة عمل مناسبة لمعامميف ؛الموارد المتاحة
نقاذ المنظمة، كما توضحو حالة  مػا متخصّص، كػاف يواجػو الإفػلبس حين مركز صحيّ وا 

وكػػاف الجميػػع يعتقػػدوف أف أوؿ قػػرار سػػيتخذه ىػػذا المػػدير ىػػو إغػػلبؽ  ،مػػدير جديػػد عػػيّف
اؿ، مػػػػف أف يفعػػػػل ذلػػػػؾ وجػػػػد كثيػػػػر مػػػػف المقومػػػػات منيػػػػا: الإنسػػػػاف الفعّػػػػ لًا وبػػػػد ،المركػػػػز

والمبػػاني الجميمػػة، ومجتمعًػػا حػػوؿ ذلػػؾ المركػػز متعطشًػػا لخدماتػػو، فقػػد وجػػد ذلػػؾ المػػدير 
التػػػي  ؛؛ فبػػدأ بإصػػلبح المشػػاكل الممموسػػةقيمػػتيـليبػػيف لمعػػامميف مػػدى أىميػػتيـ و  ؛طرقًػػا

بحػػػوار مفتػػػوح وكشػػػف  - ىػػػذا -مػػػدعمًا طالمػػا أثػػػرت عمػػػى حيػػػاتيـ اليوميػػػة فػػػي العمػػػل، 
ودعػػـ أي مبػػادرة حيويػػة  ،لمحقػػائق، وتشػػجيع العػػامميف عمػػى تقػػديـ أفكػػارىـ بشػػكل مفتػػوح

في مسػتوى الثقػة بػالنفس، وبػدأت ثقػة العػامميف  المشاكل؛ مما أدى إلى تحوؿ ثوريّ  لحلّ 
دا  يتحسػػف مػػا، وبػػدأ الأإسػػيامًا بمقػػدورىـ تقػػديـ  ووبػػدأ الجميػػع يػػروف أنػػ ،تػػزداد وتتشػػكل

 وبدأ التشجيع يتسع عمى نطاؽ المجتمع الذي يستقبل خدماتو الصحية مف ذلؾ المركز.

 تجربة بنك فرست شيكاغو

ولا شػػػؾّ أنّيػػػا ازدادت  ميػػػوف دولار،م 40 (2)بنػػػؾ فرسػػػت شػػػيكاغوأصػػػوؿ  كانػػػت    
فػػي تحديػػد سياسػػاتو مػػع نمػػوّ حجػػـ  الزبػػائف قػػد أشػػرؾو  أضػػعافًا فػػي مطمػػع الأفيػػة الثالثػػة،

القياسػػات ىػػػي رأس  همف عػػػددًا كبيػػرًا مػػػف الوحػػدات، وىػػػذتتضػػ ليضػػع  قياسػػػات ؛أصػػولو
                                                           

 .95و، ص 2010انًُظًخ انؼشثٍخ نهزًٍُخ الإداسٌخ،  انتًكٍُ: يفهىو إدارٌ يؼاصر،ٌؾٍى يهؾى،   -1
2
، انغضء انضبًَ، رشعًخ: محمد انؾذٌذي، يشاعؼخ: ))كُف تتغهة إدارَاً ػهً انفىضً((، ثىرج فٍ ػانى الإدارجرٕو ثٍزشص،  - 

 . 756، 755، 754، ص1و، ؽ 1995كُذا،  –طهٍت ثطشط، انذاس انذٔنٍخ نهُشش ٔانزٕصٌغ يظش 
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 ،الكثيػرىتمػاـ، وأذيػع عنػو ؛ الػذي حػاز قػدرًا كبيػرًا مػف الاالحربة لبرنامج  تحسيف الجػودة
لتدؿ عمى تقدمو فػي كػل اتجػاه وعمػى مختمػف المؤشػرات، وىنػاؾ نشػرة  ؛وعمقت الموحات

نسػبة لأىػداؼ بالغػة تخمفو عف كل مقياس، وذلؾ  أسبوعية تتحدث عف تقدـ البرنامج أو
والتػػػي تنشػػػر الغسػػػيل سػػػوا  كػػػاف نظيفًػػػا أـ غيػػػر  –المراجعػػػات لمبرنػػػامج  ، ىػػػذهالصػػػرامة
 كبػار المػديريف بالبنػؾ كمػا أفّ  ورديف،يحضرىا ويطمع عمييا دائمًػا الزبػائف والمػ -نظيف 
، أمور كاف المعتاد أف تكوف سرية لمغايةالمعمومات وعف تقارير عف العمنية  أفّ  يؤمنوف 
ىػػي حػػافز عظػػيـ لػػلؤدا ، وفػػي رأييػػـ أنػػو ليسػػت ىنػػاؾ ، قياسػػات محظػػورة النشػػروالعمػػل ب

 خطوره تنتج عف ذلؾ. 

 شتون فوتوآ تجربة منظمة

ة إحػػػػدى منظمػػػػات الإدارة التشػػػػاركي -شػػػػتوف فوتػػػػو آ الدراسػػػػة أف منظمػػػػة أوضػػػػحت
حتػراـ أساسػيا الاو  ،فة السائدة في المنظمػةالثقاب" :ت الأدا  المرتفعة تتسـبمعدلا ةتميز الم

ف العػػػاممو ، وفييػػػا أساسػػػو فػػػرؽ العمػػل الييكػػػل التنظيمػػيّ ، و (1)"والثقػػة فػػػي قػػدرات العػػػامميف
لتػأثير أدوارىػـ عمػػى رقػاـ الماليػة و متفيمػوف للؤ، وىػـ عمػى مسػتوى تعميمػي وثقػافي مرتفػع

، وأيضًػػػا، عػػػامميف عػػػف الموقػػػف المػػػالي لممنظمػػػةـ لمسػػػبوعية تسػػػمّ تقػػػارير أ، و الأرقػػػاـ ىػػػذه
أمػػػػاـ الصػػػػلبحيات الكافيػػػػة لاتخػػػػاذ التصػػػػرفات اللبزمػػػػة  ، وممتمكػػػػوف العػػػػامموف ممكنػػػػوف 
د مػػف العػػامموف محفػػزوف بواسػػطة العديػػ، و المكمفػػيف بتنفيػػذىا أعمػػاليـ الصػػعوبات لإنجػػاز

يوجػػد دليػػل ، و مػػف أسػػيـ المنظمػػة ا ً يمتمػػؾ العػػامموف جػػز ، كمػػا الوسػػائل الماديػػة والمعنويػػة
ت، ومصػػادر الحصػػوؿ عمػػى إرشػػادي لمعػػامميف يشػػمل تحديػػد الأدوار، وخطػػوط الاتصػػالا

 إتاحة الفرص لمعامميف لمتعمـ وتدعيـ قدراتيـ.، إضافة إلى المعمومات

                                                           
1

 - Mangladorf, Martha: Managing the New Work Force. Inc., Magazine. Janurary, 1990. 
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ظمػػات الأعمػػاؿ التػػي طبقػػت نمػػط ومػػف خػػلبؿ العػػرض السػػابق لتجػػارب بعػػض من
الإدارة التشػػػػاركية تػػػػرى الكاتبػػػػة أف تطبيػػػػق نمػػػػط الإدارة التشػػػػاركية يػػػػرتبط بوجػػػػود منػػػػاخ 
تنظيمي متكامل يتضمف وجػود قػيـ جوىريػة ورسػالة وغايػة أساسػية لممنظمػة، بمػا يحفػز 

يـ فػػي ليػػة، لأف وجػػود ىػػذه العوامػػل يسػػويفػػتح البػػاب أمػػاـ تنفيػػذىا بنجػػاح وبكفػػا ة وفعا
وضػػػػع ثقػػػػػل أكبػػػػػر عمػػػػى المشػػػػػاركة والػػػػػرأي الجمػػػػػاعي وتعػػػػاوف المرؤوسػػػػػيف مػػػػػع القػػػػػادة 

لأنػػػػو دوف مشػػػاركة الآخػػػػريف لػػػػف تػػػػتمكف  ،ومسػػػاىمتيـ فػػػػي التغييػػػػر والتجديػػػد والتطػػػػوير
 وسػيكوف التغييػر تغييػرًا ،المنظمة مف إحداث التغييػر الطويػل المػدى فػي عمػر المنظمػة

عػػػػامميف، وتسػػػػتنتج الكاتبػػػػة أف ىنػػػػاؾ ال عػػػػف طريػػػػق القػػػػادة والمؤسسػػػػيف لا عػػػػف طريػػػػق
مجموعػػة مػػف العناصػػر المشػػتركة تتميػػز بيػػا المنظمػػات الناجحػػة ذات الميػػزة التنافسػػػية 

، الإدارة والعػامميف داخػل المنظمػة وجود منػاخ مػف الثقػة المتبادلػة بػيف: المستديمة ومنيا
عػػف طريػػق التأىيػػل  تشػػجيع العػػامميف عمػػى الإبػػداع والتفػػوؽ واكتسػػاب الميػػارة والمعرفػػةو 

وتػػػداوليا والمشػػػاركة حريػػػة تػػػدفق المعمومػػػات ضػػػماف تشػػػجيع روح المبػػػادرة و ، و المسػػػتمرّ 
ديـ الحػوافز لممبػدعيف، لا تقػ، و اؿ، والشػفافية والاتصػاؿ الفعّػالإيجابية في اتخاذ القرارات

شػػراكيـ بممكيػػة المؤسسػػةالتقػػدير المعنػػوي لجيػػودىـ سػػيما ّـ إفّ ، وا  كػػل ىػػذه العناصػػر ، ثػػ
ا بممكيػػػتيـ شػػػعورً تكسػػػبيـ اسػػػتقلبليتيـ و تضػػػمف العػػػامميف و  تمكّػػػف أساسػػػيةً  متطمبػػػاتم  عػػػدّ ت

ولموصػػوؿ إلػػى ىػػذا  المسػػتوى مػػف بأنيػػا مفروضػػة عمػػييـ،  ،مػػف الإحسػػاس لمميػػاـ بػػدلًا 
في  فإنو يقع عمى عاتق الإدارة العميا ومسؤولي إدارة الموارد البشرية ؛المشاركة لمعامميف

فػي ثقافػة المنظمػة  التػي تحػدث تغييػرًا ؛ذ بعػض الافعػاؿتخػاه في اىذه المنظمات المبادأ 
ميارات لابد أف تغدو نمطًا سػموكيًّا وفق تمكيف العامميف وتحفيزىـ تتمثل في الدمج بيف 
 في المنظمة، ومنيا:
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  Empowerment         التمكين  

المفػػاىيـ ذات العلبقػػة أو الإدارة عمػػى المكشػػوؼ مػػف ية مفيػػوـ الإدارة التشػػارك يعػػدّ  
ذا استطاعت المنظمة تطبيق مفيػوـ الإدارة  بتدفق المعمومات وتداوليا داخل المنظمة، وا 

و يسػػاىـ مسػػاىمة كبيػػرة فػػي دعػػـ مشػػروع التمكػػيف فػػي المنظمػػة، فإنّػػ، (1)عمػػى المكشػػوؼ
 مػا تتػدفق المعمومػاتلاسػيّما حين ؛التمكػيفمف أىػـ مقومػات  تُعدّ  ،لأف المعمومات وتدفقيا

 نظاـ الإدارة عمى المكشوؼ.يقة قائمة عمى مبدأ محكـ ومدروس مثل بطر 

ببساطة  -و جديدة، إنّ  ، تقوـ عمى مياراتىو إستراتيجية تنظيمية(2)ومفيوـ التمكيف
وتحفّػػػػز أصػػػػحاب  ،لصػػػػنع القػػػػرارات المنفػػػػذة حينمػػػػا تمػػػػنح العػػػػامميف تفويضًػػػػاالسػػػػمطة  -
مسػػتوى الالتػػي أعػػدت سػػابقًا عنػػد راتيجية فػػا ات القػػادريف عمػػى تجسػػيد الأىػػداؼ الاسػػتكال
، والتمكػػػػيف ىػػػػو أحػػػػد المرتكػػػػزات التػػػػي يتكػػػػ  عمييػػػػا نمػػػػط الإدارة فػػػػي المنظمػػػػة عمػػػػىالأ

التشاركية، ولتحديد المقصود بعممية تمكيف العامميف فقػد وجػد محمد عمػي عبػد الوىػاب فػي 
مكػػػيف بػػػيف التػػػي أرادت تطبيػػػق الت ،(3)دراسػػػة مسػػػحية لإحػػػدى الشػػػركات المصػػػرية الكبيػػػرة

عاممييػػػػا، أف مفيػػػػوـ التمكػػػػيف لػػػػدى مػػػػديري الإدارة العميػػػػا فػػػػي تمػػػػؾ الشػػػػركة يتجػػػػو نحػػػػو 
"مشاركة العامميف" في اتخػاذ القػرارات فػي كػل إدارة أو قطػاع عمػى حػدة أو عمػى مسػتوى 

إلػػى  دةومػػف القاعػػلتمكػػيف مػػف القمػػة إلػػى القاعػػدة، الشػػركة جميعًػػا، أي أنػػو إلػػى جانػػب ا
الػذي يمكػف أف نسػميو ، خػر وىػو التمكػيف عمػى مسػتوى الإداراتالقمة، يضاؼ أسػموب آ

لذا فإف معرفة العمػاؿ لعمميػـ ىػي نقطػة  ؛أسموب الفرؽ المدارة ذاتيًا أو الأسموب الدائريّ 

                                                           
1

 -  Lioyd, B and Case, J. (1998), Open Book Management: A New Approach to 

Leadership Leadership and Organization Development Journal, Volume 19 (7), pp. 
392-396 

 .64، صيرجغ سثك ركرَِملا ػٍ ٌؾٍى يهؾى، انزًكٍٍ يفٕٓو ئداسي يؼبطش، 
2
 .99، ص يرجغ سثك ركرِػطٍخ ؽغٍٍ أفُذي،ارغبْبد عذٌذح فً الإداسح انؼبيخ،  - 
3
دراسح استطلاػُح فٍ حهساخ تذرَثُح لأػضاء الإدارج انؼهُا وانىسطً ػهً محمد ػت انْٕبة:  - 

 و.1996، تئحذي انشركاخ انًصرَح
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أف الشػػػػراكة مػػػػع العامػػػػل  (1)لتحسػػػػيف الإنتاجيػػػػة والجػػػػودة والأدا ، ويػػػػرى "دركػػػػر" ؛البدايػػػػة
المسػػؤوؿ فػػي تصػػنيع ونقػػل الأشػػيا  ىػػي الطريقػػة المثمػػى، فالشػػراكة مػػع العامػػل المسػػؤوؿ 

 .ما توصل المنظمة عمى درب النجاح.في العمل المعموماتي والعمل الخدمي ىي 

تمكػػيف العػػامميف ومػػنحيـ سػػمطة اتخػػاذ القػػرارات المتعمقػػة بأعمػػاليـ فػػي صػػورتو  فّ إ
جًػا طبيعيًػا لعػدة تطػورات مػرت بالممارسػات الإداريػة السػابقة وربمػا ترجػع الحالية كػاف نات

عنػدما فكػر مػايو فػي  –العلبقات الإنسػانية  -أوؿ صورة مف صور التمكيف إلى مدرسة 
إعطػػػػا  الفرصػػػػة لمعػػػػامميف للئشػػػػتراؾ فػػػػي تقريػػػػر الأمػػػػور التػػػػي تخصػػػػيـ، وأجػػػػرى تػػػػدريبًا 

المعاممػػة الديمقراطيػػة لمعػػامميف" مػػا أسػػماه "مباشػػريف فػػي المشػػاركة و لممشػػرفيف والرؤسػػا  ال
وقد كاف ليذا الاتجاه صدى واسع وترحيب كبير مف كل مف الإدارة والعامميف لدرجػة أف 
بعػػػض المنظمػػػات أخػػػذت تتسػػػابق لإدخػػػاؿ بػػػرامج العلبقػػػات الإنسػػػانية ومعاممػػػة العػػػامميف 

ؿ التػي يقترحونيػا؛ ، والحمػو رائيـ ووجيات نظػرىـالديمقراطية والسماح لآ بدرجة كبيرة مف
 التي تصادفيـ. ؛لعلبج المشكلبت

فردريػػؾ وتمػػى ذلػػؾ عػػدة محػػاولات لتطػػوير أسػػموب المشػػاركة منيػػا نظريػػة العػػامميف ل
ت ىتمّػا التػي (، ونظريػة الإثػرا  الػوظيفي؛ x،y ، ودوجػلبس مػاكجريجوز) نظريػة غىيزبػر 

أبعػػػادًا فكريػػػة  بإعػػادة تصػػػميـ وتوسػػػيع نطػػػاؽ الوظػػػائف، وحػػديثًا اكتسػػػب مفيػػػوـ التمكػػػيف
حيث توقع ظيور  Thriving on Chaosفي كتابو  (2)وتنظيمية ىامة بمورىا توـ بيترز

التحػػػوؿ مػػػف الاسػػػتغلبؿ إلػػػى  –صػػػورة جديػػػدة لمتنظػػػيـ تتفػػػق مػػػع الػػػدور الجديػػػد لممنظمػػػة 
ّـ ينصػػػػب ا  –خدمػػػػة المجتمػػػػع  ىتمػػػػاـ القيػػػػادات الإداريػػػػة عمػػػػى صػػػػحة العػػػػامميف ومػػػػف ثػػػػ

                                                           
1
 292،  صيرجغ سثك ركرِثٍزش دسكش، فٍ الإداسح،  - 
2
، كهٍخ  انزغبسح، إيكاَُاخ تطثُك تًكٍُ انؼايهٍُ فٍ انًُظًاخ انصُاػُحيؾًٕد أؽًذ انخطٍت،  - 

 .80و، ص 1998عبيؼخ ؽهٕاٌ، انمبْشح، 
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رؤسػػػا   ،بػػػأف جميػػػع العػػػامميف ،دة بالصػػػدؽ والصػػػراحة والإيمػػػافوتتسػػػـ القيػػػا ،ورفػػػاىيتيـ
 وليس أماميـ سوى المشاركة والتفاعل الخلبؽ. ،ومرؤوسيف وحدة واحدة

 Engageتحفيز العاممين   

مف الأىمية بمكاف أف يكوف الفرد قادرًا عمى العمل، ولكف الأىـ أف يكػوف متحمسًػا      
لأدا  العمػػػل وراغبًػػػا فيػػػو، والتحفيػػػز ىػػػو المكمػػػل لممارسػػػات  الإدارة لتطبيػػػق نمػػػط الإدارة 

التعمػػيـ، والقػػدرة، والتمكػػيف( إلػػى ات الثلبثػػة السػػابقة )ي تطبيػػق الممارسػػيػػؤدّ  ؛ إذالتشػػاركية
ولياتيـ الجديػدة بما يػتلبئـ مػع مسػؤ  ؛في فكر وقدرات العامميف في المنظمةإحداث تحوؿ 

ومشاركيف مػع الإدارة فػي تحمػل مسػؤوليات  وأعبػا  عمميػات التحسػيف  مالكيفعتبارىـ با
 تطوير المستمريف وقبوؿ المخاطرة.وال

ػ (Motivation) التحفيزويعرؼ عالـ النفس وليـ جيمس  فات بأنو "مػف أعمػق الصِّ
رًا خيػر تقػدير مػف قِب ػل  الإنسانية لدى الإنساف، وىو أف يحرص دائمًا عمى أف يكػوف مُقػد 

 الآخريف. 

أو تعمػل : كلُّ قوؿ أو فعل أو إشارة تػدفع الإنسػاف إلػى سػموؾم أفضػل، ىو والتحفيز
فػػإف  اختيػػار الأفػػراد وذوي القػػدرات العاليػػة فػػي العمػػل لا  :ميػػوبنػػا  ععمػػى اسػػتمراره  فيػػو و 

ػر يعتبػر مػف  نمػا يحتػاج إلػى عامػل آخ  ػكل المرغػوب، وا  ه لضماف الإنجػاز بالش  حْد  يكفي و 
فْز الكافي لدييـ؛ حتى يمكف تحقيق ذلؾ الإنجاز ، ألاواجبات الإدارة  .وىو إيجاد الح 

نتاجي تػو فػػي تمعػب دافعي ػة الإنجػاز والتحفيػػز دورًا مُيمًّػ ا فػي رفػع مسػػتوى أدا  الفػرد وا 
مختمػػػف المجػػػالات والأنشػػػطة التػػػي يقػػػوـ بيػػػا، ويعتمػػػد إبقػػػا  شػػػعمة الحمػػػاس فػػػي نفػػػوس 

كتشػاؼ المثبطػات الحقيقيػة وفرؽ العمػل عمػى ا وأخيرًا عمى مدى قدرة القائد لًا العامميف أو 
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الشػػػائعة فػػػي المنظمػػػات  ، ومػػػف أىػػػـ المثبطػػػات(1)وتقميميػػػا والمحفػػػزات الحقيقيػػػة وزياداتيػػػا
الإداريػػػػة، السػػػػرية وحجػػػػب المعمومػػػػات، الصػػػػراع ذو الطػػػػابع السياسػػػػي، التوقعػػػػات غيػػػػر 

مميف، الرقابػة المصػيقة، يقابػل ستيانة بجيػود العػا، المنافسة الداخمية السمبية، الاالواضحة
تنبثػػػق ممػػػا يمكػػػف المثبطػػػات مجموعػػػة رغبػػػات إنسػػػانية لػػػدى كػػػل فػػػرد فػػػي المنظمػػػة  ىػػػذه

الرغبػػػات  نيػػػا حفػػػز الفػػػرد، وىػػػذهالتػػػي يمكّ  ؛زة، وىػػػي ظػػػروؼ العمػػػلفّػػػحمالقػػػوى التسػػػميتو 
نتمػػا ، رغبػػة ة الممكيػػة، رغبػػة السػػمطة، رغبػػة الاىػػي: رغبػػة النشػػاط، رغبػػ الإنسػػانية ثمػػافم 

حتراـ، رغبة المعنى، ولتحقيق الحفػز الػذاتي بالتمكيف، رغبة الإنجاز، رغبة الاالإحساس 
 . تمى إشباع تمؾ الرغباغي العمل علدى العامميف ينب

الإدارة فػػػي الػػنظـ الإداريػػػة التقميديػػة إحػػداث عمميػػػات تطػػوير سياسػػػات حػػيف تزمػػع  
 ف تأخذ بعيف الاعتبارلابدّ أ ،المنظمة قسـ مف أقساـفي أي  وتحسينيا مشاركة العامميف

الواقػع العممػي ف في يالعامميتوقّف قبوؿ و "لمعمميات المزمع تغييرىا،  تقبل العامميفأىمية 
، التػػػي تزيػػػد مػػػف والمعنويػػػة عيػػػة والماليػػػةجتمايػػػرات عمػػػى مػػػا تحممػػػو مػػػف العوائػػػد الامتغيل
رتبػػػاطيـ العقمػػػي والعػػػاطفي بالمنظمػػػة، وترفػػػع مػػػف درجػػػة اسػػػتعدادىـ وقبػػػوليـ وحماسػػػيـ ا

ما ذكػر حين Shad Helmstetterوىذا ما يؤكده  ،لتقبل مسؤولياتيـ في مشاركة الإدارة
لػػذا فقػػد  ؛(2)"واطفيـعمػػى عػػ حتػػى تحفػػز الأفػػراد لفعػػل أي شػػي  يجػػب أف تػػؤثر أولًا  ؛أنػػو

 ى مػػػػدّ لمتحفيػػػػز والمكافػػػػأة تعمػػػػل عمػػػػ أنظمػػػػةً نمػػػػط الإدارة التشػػػػاركية تضػػػػمنت ممارسػػػػات 
 عف طريقويتضح ذلؾ  ،بمنظماتيـ والعاطفيّ  رتباط العقميّ العامميف بدرجة عالية مف الا

  (.3)رقـ  الشكل التالي

 

                                                           
1
 .107، ص يرجغ سثك ركرِػطٍخ ؽغٍٍ أفُذي، ارغبْبد عذٌذح فً الإداسح انؼبيخ،  - 

2  -   Thomas J. Mc Coy, op. cit., p.225. 
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 دائرة التحفيز في منظمات الإدارة التشاركية (3) شكل رقـ 

 

 

 

 ( دائرة التحفيز في منظمات الإدارة التشارك3)شكل رقم 

 

 .Dean R. Supitzer " Super Motivation" AMACOM Books,1995, U.S.A., p.21المصدر: 

الإدارة إفّ التػػدقيق فػػي الشػػكل السػػابق يثبػػت أف أنظمػػة التحفيػػز فػػي ممارسػػات نمػػط 
دثتػو الممارسػات الػثلبث الأخػرى الػذي أح ،التشاركية تعمل عمى تدعيـ التغييػر الإيجػابي

لػػدى الأفػػراد،  اط التفكيػػر وأنػػواع المػػدركات المتكونػػةالتعمػػيـ، والقػػدرة، والتمكػػيف( فػػي أنمػػ)
مػػػع الأنمػػػاط الجديػػػدة، ىػػػذا التػػػدعيـ  ةتفقػػػعػػػف طريػػػق مكافػػػأة السػػػموؾ والأفعػػػاؿ الموذلػػػؾ 

يخمق لدى الأفراد شعورًا أو عاطفة مؤيدة لممواقف المتولّػد عنيػا طاقػة  ؛لمتفكير الإيجابي
 محفزة لمسموؾ الإبداعي والابتكاري داخل المنظمة.

 مف أىمّيا:( 1)قاـ نظاـ التحفيز في نمط الإدارة التشاركية عمى عدد مف الأسس 

ع مشػاركة جميػبتتسػـ  تحفياز عماى معاايير حاافزة لتقيايم الأداءارتكاز أنظمة ال  -
العػػػامميف فػػػي صػػػػياغتيا النيائيّػػػة، والتوافػػػػق عمػػػى مؤشػػػرات لقيػػػػاس النتػػػائج وربطيػػػػا 

                                                           

-1   Dean R. Spitzer, Super Motivation, op. cit, P. 21. 
مرجع سبق جديد لتحميك شفافية المنظمات،  منهج: فاتن أبوبكر، نظم الإدارة المفتوحة، نملاا عن

 .104، صذكره



 92 
 

اسػػػػتخداـ الأسػػػاليب والأدوات الإحصػػػائية والمحاسػػػػبية بالأىػػػداؼ الكميػػػة لممنظمػػػة، و 
تمكػيف العػامميف ة كل فرد في تحقيق نتػائج المنظمػة، إضػافة إلػى التي تحدد مساىم

ثقػػة الإدارة واحتراميػػا ممػػا يؤكػػد عمػػى  ؛مػػف القيػػاس الػػذاتي لأدائيػػـ ورصػػد تطوراتػػو
ّـ  تقػػديـ التغذيػػة الراجعػػة عػػف الأدا ، التػػي تركػػز عمػػى تصػػحيح الأخطػػا  لمعػػامميف، ثػػ

تيػػتـ أدائيػػـ المعقػػوؿ، وأخيػػرًا  نػػا  لمعػػامميف عمػػىوتقػػديـ الحمػػوؿ وتوجيػػو المػػدح أو الث
لتحقيػػػػق  ؛لتػػػػي يجػػػػب توافرىػػػػاا ؛السػػػػموكيات الإيجابيػػػػة –بقيػػػػاس الجانػػػػب السػػػػموكي 

 جانب قياس النتائج المادية.الأىداؼ إلى 

بيئػػة عمػػل مسػػاندة تحتضػػف أصػػحاب الػػرؤى  فػػي نشاار ثقافااة تنظيميااة محفاازة  -
ليستطيع العػامميف  ؛المنظمةالجديدة اليادفة إلى استغلبؿ الطاقات البشرية المتوفرة ب

 مف خلبليا إشباع رغباتيـ الإنسانية المختمفة.

يتوافق مع احتياجات  ، تمثل إطارًا حقوقيًّا متكاملًب وضع أنظمة وقوانين لمتحفيز  -
 المنظمة ورغبات العامميف. 

وتخفػيض الراتػب الأساسػي  زيادة الرواتب عن طريق زيادة قيمة الحوافز المالي ة -
ليػػتمكّف العػػامموف مػػف الحصػػوؿ  ؛ليرتفػػع الجػػز  المرتكػػز عمػػى الأدا  المنػػتج ؛لمعامػػل

 عمى عوائد تناسب مستوى أدائيـ.

لا بدّ لآليات تنفيذ الحوافز أف تكوف سريعة، مرنة، وعادلة، تستجيب إضافة أنّو   
 لتيا تتعمق بقيمة حوافز المسؤوليات الإضػافيةادالعمل، وعلممتغيرات المتسارعة في بيئة 

التػػػي يتحمميػػػا العػػػامموف مػػػف المشػػػاركة فػػػي عمػػػل الإدارة وصػػػنع القػػػرار، وتحمػػػل نتػػػائج 
فػػإف الأنظمػػة يجػػب أف  ،وأيضًػػا يف وتطػػوير منتجػػات وخػػدمات المنظمػة،المخػاطرة وتحسػػ
التػي تحػدث فػي أدا  وسػموؾ العػامميف لمقابمػة  ؛بمػا يػتلبئـ مػع التغييػرات ؛تتسػـ بالمرونػة

 المستقبمية.التغييرات في أنشطة المنظمة 
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إفّ أنظمة التحفيز في نمط الإدارة التشاركية تحقق رأس المػاؿ الفكػري الػذي تمتمكػو 
ا ونوعًا وكمًّا، المنظمة، وتدفع لتطوير وابتكار أفكار وأساليب جديدة لمعمل والإنتاج، كيفً 

لمنظمة قػدرات إضػافية لممنافسػة فػي السػوؽ، ولعػلّ أسػموب المشػاركة بػيف وتضيف إلى ا
 ئًا لتحمل نتائج ومخاطر الأعماؿ.ميف والإدارة يجعل الجميع مييالعام

لممارسػػات العػػرض السػػابق لأىػػـ الإسػػيامات الفكريػػة المعاصػػرة يتضػػح عػػف طريػػق 
ساسػػية فػػػي أف الفكػػرة الأيتضػػػح الإدارة التشػػاركية فػػي مجػػػالات التمكػػيف والتحفيػػز،  نمػػط

 ،ىو الذي يصنع المعمومات عتماد عمى العنصر البشري كونوالإدارة المعاصرة، ىي الا
التي أدت إلػى  ؛والاتصالات الرقمية الثورة التكنولوجية ىو الحجر الأساس في فاعمياتو 

يضػعيا ات، حيػث ثػور نتػائج ىػذه السػتفيد مػف مال اوالمعرفػة، وىػو أيضًػ عصر المعمومات
ومػػا يممكػػو مػػف  راقػػب مردودىػػا، إذف العنصػػر البشػػري التطبيػػق العممػػي ليػػا، ويحيّػػز فػػي 
ولػػيس التػػراكـ الرأسػػمالي، كمػػا كػػاف سػػائدًا فػػي المجتمػػع  ،راكـ معرفػػي ىػػو أسػػاس التقػػدـتػػ

مػػػف و  ،ة لػػػلئدارةر الإدارة المعاصػػػرة مػػػف الأنمػػػاط التقميديّػػػمػػػف تحػػػرّ  بػػػدّ  الصػػػناعي، لػػػذا لا
، ومنحػػو  مركزيػػة اتخػػاذ القػػرار والتعقيػػدات الإداريػػة، إلػػى حسػػف توظيػػف العنصػػر البشػػريّ 

 فّ ة  ومسػػاحة أكبػػر فػػي صػػنع القػػرار، لأفػػي الإدار الحريػػة والاسػػتقلبؿ والمشػػاركة  الفعميػػة 
الآف تعد واجبًا عمى جميع أعضػا   تقبمو إدارة أو ترفضو، فالمشاركةذلؾ لـ يعد قرارًا قد 

ا عمػػى الإدارة العميػػا، المشػػاركة المبنيػػة عمػػى الحريػػة وقػػوى عاممػػة وليسػػت حكػػرً  ،التنظػػيـ
مف حرية تداوؿ  ووما تنطوي عمي ،الإدارة التشاركيةوبنا  عمى ما سبق فتعممة ومثقفة، م

 لتحقيػػػق مصػػػمحة ؛فتػػػاح الكامػػػل عمػػػى كػػػل مػػػا يجػػػري فييػػػانوالاالمعمومػػػات فػػػي المنظمػػػة 
مػػف أجػػل مػػى تقػػديـ مرشػػد لقيػػادات المنظمػػات تعمػػل عالتػػي ىػػي رة معًػػا، العػػامميف والإدا

مًا ومعرفػة، وسػمطة وحريػة فػي أدا  وظػائفيـ، واتخػاذ لحصوؿ عمى قوى عاممة أكثر عما
ممػا يػنعكس ايجابيًػا عمػى قػدرة المنظمػة ومركزىػا التنافسػي مػف  ،القرارت المتعمقػة بشػأنيا

 خلبؿ تحقيق معدلات غير مسبوقة مف الجودة وتحفيض التكمفة.
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 نمط الإدارة التشاركيةتطبيق مرتكزات 
فع العػامميف للئجابػة عنيػا الأسػئمة؛ التػي تػدرتكز نمط الإدارة التشاركية عمى طػرح ي
وليسػوا أجػػرا ؛ إذ إفّ نمػػط  ،، مػػف موقػع أنّيػػـ شػػركا وسػػموكيـ يػػـ وفكػرىـطريػػق عمم عػف

 الإدارة التشاركية يعمل عمى معالجة عدة قضايا مف أىميا:

أزمػػػة الثقػػػة الناتجػػػة عػػػف حجػػػب المعمومػػػات وعػػػف انعػػػداـ المناقشػػػات الصػػػريحة  -
نجازات المنظمة. لممعمومات والأرقاـ ا  لمتعمقة بنتائج وا 

تػػدريب العػػػامميف عمػػى التفكيػػػر بعقميػػة الشػػػركا ، ممػػا يعمػػػل عمػػى تحريػػػؾ القػػػوى  -
 الإبداعية والإبتكارية لدى الأفراد لطرح المقترحات والأفكار الجديدة.

شػػػعور العػػػامميف بالأمػػػاف الػػػوظيفي مػػػف خػػػلبؿ تعمػػػيميـ البيانػػػات الماليػػػة وكيفيػػػة  -
قيمة إسيامات كل عامل في تحقيق أىداؼ المنظمة بما يحفػزىـ تحميميا لمعرفة 

عمػػػى بػػػذؿ الجيػػػد المناسػػػب لتطػػػوير وتحسػػػيف مسػػػتوى أدائيػػػـ لتػػػأميف مسػػػتقبميـ 
 الوظيفي.

ة عمػػػى مسػػػتوى أوامػػػر الإدارة فقػػػط، تشػػػاركيالإدارة ال طعمػػػل نمػػػيتػػػرابط المنظمػػػة، إذ لا   -
والتنفيذيػػػة وتعمػػػل عمػػػى إحػػػداث ولكنيػػػا نظػػػـ قائمػػػة تخاطػػػب جميػػػع المسػػػتويات الإداريػػػة 

 التكامل بيف أىدافيا.

الإقرار بالفروؽ الفردية لدى المرؤوسيف والمحافظة عمييا وتشجيعيا بحيث يسمح  -
لكل فرد تنمية ما يخصو مػف قػدرات وميػوؿ واتجاىػات واسػتعدادات، ولػيس إخضػاع 

 . الجميػػػػػػػػػػػػػػػع لتعميمػػػػػػػػػػػػػػػات وأوامػػػػػػػػػػػػػػػر أحاديػػػػػػػػػػػػػػػة المػػػػػػػػػػػػػػػنيج والاتجػػػػػػػػػػػػػػػاه
ة، وميامػػػو، وسػػػمطاتو نظمػػػوالكامػػػل لوظيفػػػة كػػػل عضػػػو فػػػي الم التجديػػػد الواضػػػح -
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بشكل يضمف عدـ التداخل أو التضػارب فػي الاختصاصػات والمسػؤوليات ولا يػؤدي 
  الى التناقض أو المشاحنات بيف المرؤوسيف

تحقيق  ـ فية وتشجيع التعاوف بينيـ بما يسينظمتنسيق جيود العامميف في الم  - 
 ا عػػػػػػػػػػػػػف الذاتيػػػػػػػػػػػػػة والأنانيػػػػػػػػػػػػػةالأىػػػػػػػػػػػػػداؼ بطريقػػػػػػػػػػػػػة متناسػػػػػػػػػػػػػقة ومتكاممػػػػػػػػػػػػػة بعيػػػػػػػػػػػػػدً 

إشػػراؾ العػػامميف فػػي إدارة المنظمػػة مػػف خػػلبؿ المشػػاركة فػػي تحديػػد السياسػػات  - 
 والبػػػػػرامج واتحػػػػػاذ القػػػػػرارات، وتقػػػػػويـ النتػػػػػائج، إضػػػػػافة إلػػػػػى مشػػػػػاركتيـ فػػػػػي التنفيػػػػػذ

شػيًا مػع مبػدأ المشػاركة اتشػاركي تميقوـ القائد ال تكافؤ السمطة مع المسؤولية؛ إذ  -
واسػػػتعداداتيـ  فػػػي الإدارة، بتفػػػويض بعػػػض الواجبػػػات والميػػػاـ لممرؤوسػػػيف بمػػػا يتفػػػق

 تتكافأ معيا لتسييل عمميـ وتوفير، وبمنحيـ السمطات التي وقدراتيـ وخبراتيـ
 .فرص النجاح ليـ

الفػرد  الحرص عمػى إقامػة علبقػات إنسػانية فػي المنظمػة، قواميػا احتػراـ شخصػية -
تػػػو، وثقتػػػو بنفسػػػو نظما  وتعزيػػػز انتمائػػػو إلػػػى ما بنّػػػوآرائػػػو وأفكػػػاره وتوجييػػػو توجييًػػػ

 للؤشخاص.  وليس ،واحترامو لمعمل الجماعي والالتزاـ، والولا  لمقيـ والمبادئ

والرغبػػػة بػػػذلؾ عنػػػد إسػػػناد العمػػػل  ،اعتمػػػاد معيػػػار القػػػدرة عمػػػى القيػػػاـ بالعمػػػل  -
عػػاة لممرؤوسػػيف، بحيػػث يػػتـ وضػػع الشػػخص المناسػػب فػػي المكػػاف المناسػػب مػػع مرا 

سػػػػػػن  . ادىا لممرؤوسػػػػػػيف دوف محابػػػػػػاة أو تحيػػػػػػزالعدالػػػػػػة فػػػػػػي توزيػػػػػػع الميػػػػػػاـ وا 
يعتمػػد عمػػى الترغيػػب والإقنػػاع ويبتعػػد عػػف أسػػموب العقػػاب والإرىػػاب ويوظػػف  -  

 ية مف اجل العمل عمى زيادة الإنتاج.الحوافز المادية و غير الماد

التعريفات السابقة  ضو  في مرتكزات نمط الإدارة التشاركية إجمال ومف الممكف        
 :يأتيوفعالياتيا وشروط تحققيا بما  التي حدّدت سماتيا

 حرية تداوؿ المعمومات وحمايتيا بقوانيف راسخة. -
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تقنيػات تكنولوجيػا التواصػل تكنولوجيا المعمومات والاتصالات باستخداـ  -
 الرقمي.
ة وخدماتيا ووظائفيػا نظمة الإلكترونية بإخضاع كلّ ما يتعمق بالمدار الإ -

 لمحواسيب المرتبطة بالشبكات وبالشبكة العنكبوتية.
 الاتصاؿ وتدفق المعمومات وضمانو بتسييل الوصوؿ إلييا.  -
 القيادة التحويمية. -
يـ، بيػػػدؼ مػػػنح العػػػامميف الثقػػػة الثقافػػػة التنظيميػػػة وتػػػدعيـ السػػػموؾ القػػػو  -

 بمنظمتيـ والفخر بإنجازاتيا. 

ينطػػػػػوي تمكػػػػػيف ومشػػػػػاركة  العػػػػػامميف فػػػػػي المنظمػػػػػة عمػػػػػى  تحمّميػػػػػـ لممزيػػػػػد مػػػػػف  
شػػػراكيـ بوضػػػع الخطػػػط  المسػػػؤوليات، ويحتػػػاج فعػػػل المشػػػاركة  تزويػػػدىـ بالمعمومػػػات وا 

إفّ ىػذه  ف الذىني،وباتخاذ القرارات وتحفيزىـ عمى التفكير الخلبؽ وتدريبيـ عمى العص
المعطيػػػات قػػػد تكػػػوف بحػػػد ذاتيػػػا: "حػػػوافز تسػػػيـ فػػػي رفػػػع معنويػػػات العػػػامميف، وتشػػػعرىـ 

التشػاركية الملبزمػة تطبيقاتيػا  ، كمػا ترمػي الإدارة1))بمعنػى أرقػى وأرفػع لحيػاتيـ المينيػة"
 لحرية تدفّق المعمومات وتداوليا إلى خمق منظمة شفّافة، تنشر ثقافػة الإفصػاح والعلبنيػة

 عف المعمومات، التي تترؾ آثارًا تحفيزيّة بطرائق متعدّدة منيا:

 تقدـ تعزيزًا صارمًا لمنح العامل في المنظمة ثقة كونو شريكًا.  -
تسػػاعد عمػػى تسػػطيح اليػػرـ التنظيمػػي، فتػػوافر المعمومػػات مػػف شػػأنو أف  -

تصػالات فػي لى الصف الأمػامي، و: "أف يسػيل الاينقل الميارات والمسؤوليات إ
وىػػذا مػػا أطمقػػوا عميػػو بػػالإدارة الأفقيػػة،  (2)جز الوظيفيػػة"االأوؿ عبػػر الحػػو  الصػػف
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، ولعديد لمشرفي الخط الأماميّ  ي ذاتيا وبذاتيا ىي البديل الرئيس؛فالمعمومات ف
 مف خبرا  ىيئة العامميف أيضًا. 

 حرية تداول المعمومات

أف يتحمػػػل إف الفػػػرد الػػػذي لػػػيس لديػػػو معمومػػػات لا يمكنػػػو  (1)يقػػػوؿ جػػػاف كػػػارلزوف 
 .مسؤوليةتحمل الالفرد الذي يعطى معمومات لا يمكنو أف يتجنب سمطة، و 

المعمومػػػات وتػػػداوليا والمشػػػاركة  عمػػػى حريػػػة تػػػدفق نمػػػط الإدارة التشػػػاركية يتكػػػ    
منظمػة، فػي ال ف المستويات الإدارية والتنظيميةمختم عف طريق لأعضا  الفريقالفاعمة 

ليػػة  اعبكفػػا ة وف لأدا  عمميػػـ السػػلبح الػػذي يعتمػػد عميػػو الموظفػػوف مرتبػػة ب والمعمومػػة ىنػػا
 ( (Rick, Maur, 2000ويػرى   حػل المشػكلبت الإداريػة والتشػغيمية،و  واتخػاذ القػرارات

نمػػػط الإدارة التشػػػاركية: "تمثػػػل كتابًػػػا مفتوحًػػػا لجميػػػع العػػػامميف، بحيػػػث يمكػػػنيـ  مػػػف أفّ 
، أي (2)حميػػا" التػػي تواجػػو المنظمػػة وطريقػػة مواجيتيػػا ؛عمػػى كػػل المشػػكلبت الإطػػلبع

تحمػل مزيػد مػف المسػؤولية والمشػاركة والتفكيػر " :يف العامميف، فالتمكيف ينطػوي عمػىتمك
وىػػذه الأمػػور قػػد تكػػوف بحػػد ذاتيػػا حػػوافز تسػػاىـ فػػي رفػػع  الخػػلبؽ والعصػػف الػػذىني،

 مػفيتضػح  ثـ ومف ،3))"ع لحياتيـ المينيةمعنويات العامميف وشعورىـ بمعنى أرقى وأرف
حريػػة تػػدفق  المعمومػػات وتػػداوليا  تتحقػػق عػػف طريػػق الإدارة التشػػاركية أف نمػػط الآرا 

نشر ثقافة الإفصػاح   عف طريقإلى خمق منظمة شفافة،  ترميا، و الفاعمة بيوالمشاركة 
تاحتيػػػا بسػػػيولة، التػػػي تنجػػػز عمميػػػة ث المعمومػػػات يوالعلبنيػػػة، وتحػػػد التحفيػػػز بطرائػػػق وا 
 وحػػػلبلًا  اشػػػريكً صػػػارمًا بػػػأف الشػػػركة تنظػػػر لمعامػػػل بصػػػفتو  تقػػػدـ تعزيػػػزًا: "متعػػػددة منيػػػا

، كمػا عجز العامل وعدـ قدرتو عمى النفعالمعمومة يؤكد والافتقار لمثل ىذه  ،تكلبلممش
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ف المعمومات تساعد عمى تسطيح اليرـ التنظيمي، فتوافر المعمومات مف شأنو أف ينقل أ
ّـ إفّ المعمومػػات ،(1)"ة إلػػى الصػػف الأمػػاميمتأصػػمة الميػػارة والمسػػؤولي بصػػورة سػػيل ت ثػػ

الإدارة الأفقيػة(، فالمعمومػات فػي جز الوظيفيػة )اوؿ عبػر الحػو تصالات في الصػف الأالا
ذاتيػػػػا وبػػػػذاتيا ىػػػػي البػػػػديل الػػػػرئيس لمشػػػػرفي الخػػػػط الأمػػػػامي، ولعديػػػػد مػػػػف خبػػػػرا  ىيئػػػػة 

 العامميف أيضًا. 

 المعمومات والاتصالاتتكنولوجيا 

رت ثػػػػورة التكنولوجيػػػػا الرقميّػػػػة طػػػػرؽ أدا  الأعمػػػػاؿ والوظػػػػائف فػػػػي المنظمػػػػات غيّػػػػ
والمؤسسػػات، ولعػػلّ سػػيولة الوصػػوؿ إلػػى المعمومػػات والقػػدرة عمػػى التعامػػل مػػع الأجيػػزة 

وىػػػػي ىيمنػػػػة العمػػػػلب  عمييػػػػا، فػػػػالعملب   ،فرضػػػػت سػػػػمة جديػػػػدة عمػػػػى الأسػػػواؽ ؛الرقميػػػة
قادروف عمػى فػرض رغبػاتيـ وأحػرار فػي تحديػد متطمبػاتيـ عمػى المنتجػيف، فيػـ يمتمكػوف 

يسػعوف إليػو، إضػافة إلػى  العنكبوتية لكػلّ مػف الشبكة إلىالقدرة عمى التواصل والوصوؿ 
ؿ بػػػيف انفتػػػاح تجػػػارب الشػػػعوب عمػػػى بعضػػػيا الػػػبعض، وتزايػػػد مسػػػتويات التػػػأثير المتبػػػاد

إذا تعثػّر عميػو  ،دوؿ مغػايرة لبمػدهيولة الوصوؿ إلى متطمبات العميل في المجتمعات وس
 الػػوعي بػػيف الأفػػراد، وعػػدـ اسػػتعداد معظميػػـتحقيقيػػا، كمػػا أفّ تزايػػد مسػػتويات المعرفػػة و 

إلّا بعد أف يعايف صحة ما يطرحانو، ومف ثـ عدـ تسميـ العميل  ،قبوؿ الدعاية والإعلبـ
بما يمكف أف تقدمو أيّ جية عف منتجاتيا أو خدماتيا بأي مستوى، إلّا إذا  ،أو المواطف

 كانت جودة المنتج أو الخدمة المقدمة جميّة لو.

التي  ؛المنظمة موردًا ىامًا مف موارد بتطبيقاتيا المختمفة تكنولوجيا المعمومات تعدُّ و 
مقارنػػػة مػػػع المنظمػػػات ات ىائمػػػة وميػػػزة تنافسػػػية كبيػػػرة؛ يػػػا إيجػػػاد قػػػدر عػػػف طريقتسػػػتطيع 

، المنظمػات مػف تحسػيف إنتاجيتيػا الإداريػة ف ىػذهمػا يمكّػ الأخرى في نفس القطاع، وىو
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عمػػػى الػػػرغـ مػػػف صػػػعوبة وضػػػع  سػػػواً  العامػػػة منيػػػا أو الخاصػػػة، الإنتاجيػػػة أوالخدميػػػة،
تعريػػػف محػػػدد لممفػػػاىيـ المسػػػتخدمة ليػػػا شػػػأنيا شػػػأف العديػػػد مػػػف المصػػػطمحات الإداريػػػة 

يصػعب تقػديـ تعريػف شػامل جػامع عمػوـ الإجتماعيػة.. عتبارىػا أحػد فػروع الباالمعاصرة، 
 مػا بػيف عممػا  الاجتمػاع الصػناعيّ فيمانع لأية ظاىرة اجتماعيػة، وىػو مػا يظيػره الجػدؿ 

   التنظيـ عند دراستيـ لمختمف الجوانب الإدارية والتنظيمية.وعمما

ػػ تكنولوجيػػا المعمومػػاتتمعػػب كمػػا  ا فػػي تحسػػيف بتطبيقاتيػػا المختمفػػة دورًا حيويًّػػا ىامًّ
الخدميػػة، ولػػذا  الخاصػػة، الإنتاجيػػة أو إنتاجيػػة المنظمػػات الإداريػػة سػػواً  العامػػة منيػػا أو

محتػػدًا بػػيف الوحػػدات الإداريػػة لموقػػوؼ عمػػى كيفيػػة اسػػتخداـ ىػػذه التكنولوجيػػا  ىنػػاؾ جػػدلًا 
ف ىذه التطورات اليائمة فييا قػد أسػيمت ؛ حيث إالذي يحقق الأىداؼ المنشودة ؛بالشكل

يفي رفػػػع مسػػػتوى الأدا  الػػػوظفػػػرص غيػػػر مسػػػبوقة فػػػي مجػػػالات عػػػدة، مثػػػل  فػػػي خمػػػق
الأمثػػػػل لمقػػػػوى  والاسػػػػتخداـ وتبسػػػػيطيا وتحسػػػػيف القػػػػرارات الإداريػػػػة وتسػػػػييل الإجػػػػرا ات

 .عف إسياميا الكبير في الأنظمة المالية العاممة، ىذا فضلًب 

ونظػػػـ المعمومػػػػات وسػػػيمة أساسػػػػية مػػػػف  ةب الآليػػػػيسػػػػلقػػػد أصػػػػبحت أجيػػػزة الحوا    
مجػػػػػػاؿ إدارة المعمومػػػػػػات الصػػػػػػحية وتخزينيػػػػػػا " :فػػػػػػي لا سػػػػػػيّما ،وسػػػػػػائل العمػػػػػػل والإدارة

 تمؾ يوظّفوف ومعالجتيا واستعادتيا، فقد بدأ الأطبا  والمتخصصوف في الرعاية الصحية 
تطػوير فكػرة إدارة المعمومػات ودور الكمبيػوتر  عػف طريػقبشكل حقيقػي  الحديثة التقنيات

أىػـ المجػالات العمميػة التي تعد مػف  ؛(1)"والرعاية الصحية التخزيف والتنظيـ والإعادةفي 
 وأكثرىا تأثيرًا عمى المجتمع.
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المنظمة في العامميف في لأفكار  النقل السميـ بمرتبةتصاؿ توفير نظاـ فاعل للبيعد  
دائيـ، تكمف يمدىـ بمعمومات مرتدة عف  مختمف المستويات التنظيمية، وفي الوقت ذاتو

وليات وحقػػػػوؽ وتوقعػػػػات ؤ ميػػػػارة الإدارة العميػػػػا فػػػػى المنظمػػػػات الصػػػػحية فػػػػى تفيػػػػـ مسػػػػ
نمػط الإدارة التشػاركية،  تبنّػيالعامميف، وىنػاؾ نقطػة ىامػة لمغايػة إف أرادت الإدارة العميػا 

أف أحد أىـ العوائد مف تبنى ىذا المدخل ىو تحويػل العػامميف بالمنظمػة إلػى سػند  ويكفي
حقيقػػى لػػلئدارة العميػػا فػػى مجابيػػة التحػػديات التنافسػػية، وكػػل ذلػػؾ يحتػػاج إلػػى جيػػد كبيػػر 

 تو.احتى تتحقق ثمر  ؛مف الإدارة فى ترسيا المفيوـ والقناعة بأىميتو والصبر

ا ظيػػور عمػػـ ربعػػيف عامًػػى مػػدى أكثػػر مػػف أعمػػبحػػاث والتطػػوير مػػف أىػػـ نتػػائج الأ 
دارة المعمومػػػػات الطبيػػػػة،  ـ الجديػػػػدة ذات التطبيقػػػػات أحػػػػد العمػػػػو "المعموماتيػػػػة الصػػػػحية وا 

التػػي تجمػػع بػػيف عمػػوـ الحاسػػب الآلػػي مػػف جيػػة وعمػػوـ الطػػب والرعايػػة الصػػحية الفريػػدة، 
، (1)"وريفلتقػػارب والتفاعػػل المسػػتمر بػػيف ىػػذيف المجػػاليف المتطػػ؛ نتيجػػة امػػف جيػػة أخػػرى 

ويضػػػـ عمػػػـ المعموماتيػػػة الصػػػحية فػػػي الواقػػػع العديػػػد مػػػف المجػػػالات الفرعيػػػة، ربمػػػا كػػػاف 
أبرزىػػػػػا وأشػػػػػيرىا عمػػػػػـ السػػػػػجلبت الصػػػػػحية الإلكترونيػػػػػة ونظػػػػػـ معمومػػػػػات المستشػػػػػفيات 

عنيا قنوات عديدة مف المعمومػات  وتنشقّ  ،فييا ة تصبّ ل قوة محوريّ التي تمثّ  ؛المتكاممة
 .كمّيا الصحيةأنشطة الطب والرعاية  محور رعاية الصحية لممريض،بتقديـ ال ؛المرتبطة

  الحكومة الإلكترونية

لتقديـ  ؛تقتصر الحكومة الإلكترونية عمى استخداـ تكنولوجيا المعمومات الرقميةلا  
تطمب تجديد الفكر وتطويره؛ لضماف صياغة مؤسسات الحكومة المخدماتيا لممواطنيف، 

مستجيبة  ؛أبعادًا إدارية واجتماعية وسياسية مختمفةتحمل بل  ؛بشكل جديد لو
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عف طريق الشبكة والحواسيب مف دوف مواجيات أو  كترونيةلخدمات الإاللمقتضيات 
لكترونية إعمى تمثل أساليب  إعداد المستفيديف" :بدّ مف ؛ وبذلؾ لااحتكاؾ بشريّ 

تتحقق أركاف  حتّى، ياوخارج التي تتـ داخل المؤسسات ؛لإنجاز كافة الأعماؿمعاصرة 
، وىي أحد الأىداؼ الرئيسية لمحكومة ومقومات المجتمع الحديث الديمقراطية الأساسية

إسياميـ في بنا  عقد  عف طريقالذي يترجـ بمشاركة المستفيديف ( 1)الإلكترونية"
 اجتماعيّ، طرفاه، المؤسسات والمستفيديف، يكفل تحوّؿ المستفيديف مف متمقيف لمخدمات

 صنع القرارات.في لى مشاركيف في إنجازىا ومساىميف إ

 الإنترنػت نتشػارا مػع نشػأت وبدايتيا لكترونيةالإ الحكومة مفاىيـ فّ أ كثيروف  يعتقد
 إلى يعودإلكترونيًّا الحكومية  التطبيقات واقع الحاؿ أف تارياو ات، يالتسعين منتصف في

فّ  ذلؾ، قبل عقود  الداخمية رفع الكفا ة الأوؿ ىدفيا كاف التقميدية الحكومية التطبيقات وا 
اليػوـ، و  ،مػف خارجيػا المػواطف خدمػة فتركػز عمػى ؛الإلكترونيػة الحكومػة أمػا، لممؤسسػة
الالكترونيػة، نتيجػة لمػا تشػيده الألفيػة  الحكومػة فػي إقامػة العػالـ دوؿ حكومػات تتسػابق

لشػبكة العنكبوتيػػة نتشػػار المعطيػات التقنيػػة والمعموماتيػة، واالثالثػة مػف النمػػو السػريع فػػي ا
، قتصػاديةفػي التػأثير عمػى بعػض المتغيػرات الاىا ؤ التػي قػد سػاىـ إنشػاعمى نحو واسع؛ 

وىو ما أدى إلى تغييػر جػذري فػي كيفيػة ممارسػة الميػاـ الإداريػة والتنظيميػة سػوا  عمػى 
ػػف، وقػػد الخػػاصّ المشػػترؾ أو المسػػتوى الحكػػومي أو  ـ التكنولػػوجي السػػريع ىػػذا التقػػدّ  وظِّ

ميػػػة، وأصػػػبح ىنػػػاؾ مػػػا يعػػػرؼ اعق المزيػػػد مػػػف الكفػػػا ة والفبمػػػا يحقّػػػ ؛فػػػي مجػػػاؿ الإدارة
 حكوميػة بشػكل خػاص، وقػد سػاعد ذلػؾ عمػىبالإدارة الإلكترونية بشػكل عػاـ والأنشػطة ال

يات ظيػػور مػػا يعػػرؼ بالحكومػػة الإلكترونيػػة فػػي الولايػػات المتحػػدة الأمريكيػػة فػػي التسػػعين
تسػاوقًا مػع  بػل كمينتػوف  Bill Clinton لػرئيس الأمريكػي، منػذ تػولي امػف القػرف العشػريف
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آؿ   Al Goreرؤيتػػو لتغييػػر أمريكػػا، وذلػػؾ بإحػػداث ثػػورة فػػي الحكومػػة، وكمػػف نائبػػو  
 ؛(1)ليػذا التغييػر" أسػاسن  ،لًا ىتمػاـ بالنػاس أو ير تحت شعار "الاجور  لوضع برنامج التغي

البمػداف  فػي سػوا  لكترونيػةالإ الحكومػة مفيػوـ تبنػي فػي العػالـ مػف دوؿ الكثيػر بػدأت إذ
 شبكات عمى الأىمية غاية في معمومات عرضعف طريق: " النامية، وذلؾ أو المتقدمة

 شػبكة عػف طريػق تتـ ،والتجارية الحكومية المعاملبت مف اكثيرً  أصبحت كماالإنترنت، 
بعيػدًا  لمتواصػلومواطنييػا فرصًػا  لمحكومػة الشػبكة ىػذه أتاحػت فقػد ثػـ ومػف (2)"تالإنترنػ
 الروتينية. الإعتيادية الإجرا ات عف

تؤكػد عمػى أف " :، تحػديات واسػعةالإدارة للؤنشطة الحكومية وغيرىاويحمل مستقبل 
أكبر التحديات في المسػتقبل، التي تسعى الدوؿ إلى تحقيقيا، ىي  ؛الجاىزية الإلكترونية

تطبيػق مفيػوـ الحكومػة عمػى  القػدرة وأفّ  (3)"مػف الحقػوؿ المتجػددة كػل لحظػة حقلًب يا كون
فيمػػػا يتعمػػػق بتيسػػػير لا سػػػيما ، العديػػػد مػػػف أىػػػدافيا، تنجػػػز الإلكترونيػػػة بػػػالمعنى الشػػػامل

 التي يواجييا المواطف. ؛ل الصعوباتوتذلي ،الإجرا ات الرسمية

 التكنولوجيا تستخدـ المؤسسات جعل والاتصالات المعمومات تكنولوجيا تطور إف 
 مػف ساسػيةأ تحتيػة بنيػة بوجػودتتعمػق  ولكنيػا والخارجيػة،الداخميػة  معاملبتيػا فػي

 وبكفػا ة ممكػف وقػت المعمومػات بأسػرع عمػى الحصوؿ مف المواطف لتمكف ؛التكنولوجيا
 الأمػـ نظػر الإلكترونيػة، فوجيػة الحكومػة تعريػف حػوؿ الآرا  اختمفػت وقػد وشػفافية،

مثػل  والاتصػالات، المعمومػات تكنولوجيػا سػتخداماتبا تتعمػقيػا إلػى أنّ  المتحػدة تشػير
 بواسػطة لػيّ الآ الحاسػب ونظػـ ت،نترنػالإ مواقػعو الخارجيػة  الاتصػالات ربػط شػبكات
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 ـ  ومف الحكومية، الجيات  ةالأساسيّ  العلبقات يغيّر طبيعة ةلكترونيّ الإ الحكومة يبنّ فت ث
ّـ  والمواطنيف جانب الحكومية مف الجيات بيف  اليوش فياعرّ وأعماليـ مف جانب آخر، ث
 عػف طريػق المػواطنيفمػع  المؤسسػات فػي وتحويميػا العلبقػات تغييػر عمميػة" :بأنيػا

إلػى  الوصػوؿ وتمكيػنيـ مػف لممػواطنيف فضػلالأ تقػديـ المعمومػات، بيػدؼ تكنولوجيػا
 وتخفػيض العائػد الفسػاد وتعظػيـ وتحجػيـ الشػفافية مػف مزيػدًا يػوفر ممػا ؛لمعمومػاتا

 تكنولوجيػا سػتخداـا تقتصػرعمى لا ةلكترونيّػالإ الحكومػة ويعنػي ذلػؾ أفّ  ،(1)النفقػات
 صػياغة يعيػد متطػور فكػر: "ىػيولكػف  لممػواطنيف، لتقػديـ الخػدمات ؛المعمومػات
 تقتصػر لا يػاأنّ  كمػا جتماعيػة والسياسػية،والا الإداريػة أبعػاده لػو جديد بشكل المؤسسات

كافػة  لإنجػاز ؛لكترونيػةإ أسػاليب تمثػل بػل ،لممسػتفيديف لكترونيػةإ خػدمات تقػديـ عمػى
 أحػد ىػي الديمقراطيػة ممارسػة ، كمػا أفّ 2))"وخارجيا المؤسسات داخل تتـ التي الأعماؿ
عػف  المسػتفيديف مشػاركةل العمػلتسػاوقًا مػع  ؛الإلكترونيػة لمحكومػة الرئيسػية الأىػداؼ
 بػيف المؤسسػات جديػدًا عقػدًا لتمثػّ يػاأن الآليػات، كمػا تمػؾ عبػر مشػاركتيـ طريػق

 .صنع القرار في مشارؾ الى لمخدمة متمق مف المستفيد يتحوؿ ؛ إذوالمستفيديف

 الاتصال وتدفق المعمومات وضمانو بتسييل الوصول إلييا

مػػػػف  اوحيويًّػػػػ اضػػػػروريًّ  امتطمبًػػػػلكترونيػػػػة بصػػػػفتو سػػػػتعراض دور الحكومػػػػة الإبعػػػػد ا 
الاتصػػػػػاؿ وتػػػػػدفق المعمومػػػػػات وتػػػػػداوليا  متطمبػػػػػات تفعيػػػػػل نمػػػػػط الإدارة التشػػػػػاركية، فػػػػػإفّ 

تقػػوـ عمػػى تفعيػػل الاتصػػالات  ،والمشػػاركة الفاعمػػة بيػػا عبػػر مسػػتويات المنظمػػة جميعيػػا
مما يؤدي إلى  ؛والإسراع بتدفق المعمومات في مختمف الاتجاىات، عموديًا وأفقيًا وقطريًا

ع، كمػا يسػيـ ذلػؾ المشاكل في أي موقع مف المواقػ الإنجاز الفائق في اتخاذ القرار وحلّ 
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كانػػػت تمثػّػػل عيوبًػػػا نسػػػقية فػػػي المجتمػػػع، مثػػػل منػػػع محاربػػػة أمػػػراض، إسػػػيامًا كبيػػػرًا فػػػي 
ذب، وكشػػف عمميػػات مػػف الكػػ والػػتخمصالإشػػاعات، والامتنػػاع عػػف احتكػػار المعمومػػات، 

 الفساد ومحاربتو.

تعػػزّز فػػي  ؛ومػػف جيػػة أخػػرى فالمنظمػػات التػػي تنجػػز مياميػػا ووظائفيػػا إلكترونيًّػػا 
إذ تسػػمح أنظمػػة الاتصػػاؿ  والابتكػػار؛ بػػداعتيػػا الخدميػػة والوظيفيػػة والإنتاجيػػة مبػػدأ الإأبني

لمناقشػػة  ؛تطػػوعي الإلكترونيػػة غيػػر الرسػػمية لقػػا  أعضػػا  فػػرؽ العمػػل بشػػكل عفػػوي أو
المشاكل التي تواجييـ، وىناؾ مقولة حديثة في الاتصاؿ مفادىا: نحف لا يوجد لدينا أي 

تػػدريب  يرفػػع لتعزيػػز الشػػفافية والوضػػوح، أخيػػرًا لابػػدّ مػػف: "أسػػرار، وىػػذا شػػعار يجػػب أف 
دراؾ أىميتيمػا"  ؛، فالاتصػاؿ بوصػفو أداة أو آليػة(1)الموظفيف عمى فيـ المعمومة والرقـ وا 

بتبػادؿ المعمومػػات والتغذيػػة الراجعػة وتبػػادؿ المشػػورة  تنشػيط وتكػػريس الثقػة بػػيف العػػامميفل
اؿ ودوف رسػائل متبادلػة والنصيحة، فلب يمكف تحقيق الثقة بػيف العػامميف دوف اتصػاؿ فعّػ

ة عػف لتفعيل عممية الاتصػاؿ فػي المنظمػ ؛بيف الأطراؼ المتبادلة، وىناؾ وسائل متعددة
لإدارة بػػػالتجواؿ والإدارة عمػػػى عػػػدد مػػػف الوسػػػائل منيػػػا: سياسػػػة البػػػاب المفتػػػوح، وا طريػػػق

 المكشوؼ، وحمقات الجودة، والإدارة التشاركية.

مـ  نقػػلم بػػة بمرتتصػػاؿ تػػوفير نظػػاـ فاعػػل للب يعػػدّ و      العػػامميف بالمنظمػػة  لأفكػػار سػػمي
ة عػف أدائيػـ، ىـ بمعمومات مرتدّ و يمدّ ة، وفي الوقت نفسمستويات التنظيميّ في مختمف ال

عػات وليات وحقػوؽ وتوقّ ؤ تفيػـ مسػ ية فػالمنظمات الصحيّ  يف يارة الإدارة العمياتكمف مو 
؛ مدخل الإدارة التشاركية ياية إف أرادت الإدارة العميا تبنالعامميف، وىناؾ نقطة ىامة لمغ

إلػى  المنظمػةفػي ىذا المدخل ىو تحويػل العػامميف  إذ يكفي أف أحد أىـ العوائد مف تبنّي
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ذلػػؾ يحتػػاج إلػػى جيػػد  تحػػديات التنافسػػية، وكػػلّ سػػند حقيقػػى لػػلئدارة العميػػا فػػى مجابيػػة ال
 كبير مف الإدارة فى ترسيا المفيوـ والقناعة بأىميتو والصبر حتى تتحقق ثمرتو.

 Transformational Leadershipالقيادة التحويمية 

المواضػيع التػي تشػغل عقميػة القيػادات  مف أى ّـ ؛أصبح التغيير وكيفية قيادتة بنجاح
فػػي كػػل مكػػاف، وأف سػػرعتة فػػي  الجػػاري التغيير لأسػػباب مقنعػػة تتعمػػق بػػ، وذلػػؾ الإداريػػة

ازديػػاد وتعقػػػد، وأف مسػػػتقبل نجػػػاح المنظمػػػات يعتمػػػد عمػػى كيفيػػػة قػػػدرة القػػػادة عمػػػى قيػػػادة 
المنظمػػػات فػػػي  تواجػػػوُ  التغييػػػر، وربمػػػا تكػػػوف القيػػػادة والتغييػػػر مػػػف أعظػػػـ التحػػػديات التػػػي

 :فػي ( (1تتمثػل أساسػية عناصػر ثلبثػة ىإلػ التحويميػة القيػادة وتسػتند ،الوقػت الحاضػر
 منظمػة إلػى فعالة منظمة مف المنظمة تحويل بيدؼ التنظيمي التطوير ويعني ،لتغييرا

 مػف يواجييػا مػا لحػلّ  ؛الابتكػاري  التفكيػر إلػى تسػتند حيػث ،لإباداعوا فعاليػة، أكثػر
التي  المخاطرة الإبداع، وروح عممية جوىر ىو الابتكار بأفّ ، منيا إيمانًا معقدة مشكلبت

 التحػدي والاسػتمتاع وقبػوؿ المغػامرات خػوض عمػى قدرتػو وتعنػي التحػويمي القائػد تميػز
 المعقدة. بالمواقف

 ،يعػػػػد موضػػػػوع القيػػػػادة مػػػػف الموضػػػػوعات اليامػػػػة فػػػػي حيػػػػاة الشػػػػعوب بشػػػػكل عػػػػاـ
والمنظمات بشػكل خػاص، لػذا فالمنظمػات الصػحية كونيػا تعتنػي بصػحة وحيػاة الإنسػاف 

التطػػورات والتحػػديات فيػػي الأكثػػر حاجػػة إلػػى نظػػاـ إدارة معاصػػر، تأخػػذ بعػػيف الاعتبػػار 
قوية ومرنػة وناجحػة وقػادرة عمػى  العممي والتكنولوجي في العالـ ككؾ، نظاـ إدارةوالتقدـ 

مواجية ىذة التحديات والتطورات، كما أنيا بحاجة إلى أفراد لػدييـ، الخبػرة والعمػـ والقػدرة 
 ي إدارة الجيػػاز الإداري، فيػػي تحتػػاج كمػػا يقػػوؿ اوردي تيػػد إلػػى أف تقػػادعمػػى التػػأثير فػػ

(To be Lead )أكثػػر مػػف أف تػػدار (Administratedلأ ،) ّة العلبقػػات الإنسػػانيّ  ف
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لؤوامػػر للمرؤوسػػيف سػػتجابة التحقيػػق ا ؛أصػػبحت إلزاميػػةالسػػميمة بػػيف القائػػد والمرؤوسػػيف 
 .القادةا التي يتبعي ؛تصالات الروتينيةوأقوى مف الا

ة لتحسيف قػدرة المنظمػ عاملبف مفصمياف؛المميمة بيئة العمل و القيادة الفعالة  عدّ وتُ  
يمثل العنصر البشري  ؛ إذيـ لائقًا ومناسبًا لممنظمةئأدا وجعل ،حتفا  بموظفيياعمى الا

، وأعظـ القوى المؤثرة في تحديد ىوية المنظمة المعاصػرة، أىـ مدخلبت النظاـ الإنتاجيّ 
يعػػدّ بمرتبػػة الضػػابط إيقػػاع حركػػة المجتمػػع، والمحػػدّد " :ومعػػالـ مسػػتقبميا، كمػػا أنّػػورسػػـ 

، (1)"مكانتػػو بػػيف الػػدوؿ، فػػالموارد البشػػرية تمثػػل الغايػػة مػػف عمميػػة التنميػػة وأداتيػػا الرئيسػػة
كمػػا أف الأفػػراد ىػػـ حجػػر الزاويػػة فػػي الجيػػود الراميػػة لمحػػاؽ بركػػب التقػػدـ فػػي عػػالـ يتسػػـ 

 دد المؤثرات وتعقد المكونات.بسرعة الإيقاع وتع

 Organizational Cultureالثقافة التنظيمية 

 ؛ة بػػػالقوةبثقافػػػة تنظيميػػػة قويػػػة، وتوصػػػف الثقافػػػة التنظيميّػػػ يّ يػػػيتمتػػػع التنظػػػيـ التعمم
التػي تحمميػا تمػؾ  ؛المشػتركة ةظـ أفراد التنظيـ بالقيـ المعرفيػة والسػموكيّ ؾ معحينما يتمسّ 

القػػيـ والمعػػاني السػػائدة فػػي التنظػػيـ  أفّ " :، بمعنػػىتميزىػػا بػػالتكيف، بالإضػػافة إلػػى الثقافػػة
وتتجمػى ، (2)"التي يعمػل بيػا التنظػيـ ؛ة لمبيئةيمكف أف تتكيف وتساير المتغيرات الخارجيّ 

 التػػي المنظمػػة؛داخػػل  ومعانييػػا ومفاىيميػػا ة فػػي مجموعػػة القػػيـ السػػائدةالثقافػػة التنظيميّػػ
 .لدرجة كبيرة اسموؾ أفرادىد تحدّ 

                                                           

الإدارج الإستراتُجُح نهًىارد انثشرتح "انًذخم نتحمُك يُزج تُافسُح عًبل انذٌٍ محمد انًشعً،  -1

: انذاس انغبيؼٍخ نهطجبػخ ٔ انُشش ٔ 1/1/2006، ربسٌخ انُشش انحادٌ و انؼشرٍَنًُظًح انمرٌ 

 38انزٕصٌغ ص
2
 .363، ص يرجغ سثك ركرِؽبسق ؽّ، انزُظٍى: انًجبديء ٔانزظًًٍبد انزُظًٍٍخ ٔالإداسح،،  - 
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ومػػف التطبيقػػات العمميػػة لمثقافػػة التنظيميػػة فػػي منظمػػات الإدارة التشػػاركية عمميػػة   
إشػػػػراؾ العػػػػامميف فػػػػي اتخػػػػاذ القػػػػرارات، وتػػػػدريبيـ عمػػػػى التفكيػػػػر بعقميػػػػة صػػػػاحب العمػػػػل، 

والتشػػػجيع عمػػػى تقػػػديـ المقترحػػػات ؛ لػػػدى العػػػامميف ةة والابتكاريّػػػوتحريػػػؾ القػػػوى الإبداعيّػػػ
 . ةالثقافة المعرفيّ  لتعزيز ؛والأفكار الجديدة

معرفػة باحػث  لأي تسػمح التػي ؛العناصػر مػف مجموعة تمتمؾ مجتمعية ثقافة كلو  
دراؾ و  عف طريق تحميميا، خصائصيا  الفاعمية سمة معينة ثقافة تعطي التي ؛بنائيا قوةا 

فػي ىػذا و  منيػا، ز بجػ أو عناصػرىا، بكػل مػا ـ مجتمػعيػتحكّ  قػدو  أخػرى، بثقافػة مقارنػة
ثلبثػة عناصػر  بتحديػدHarry JOHNSON  جونسػوف  ىػاري "(1) الباحػث قػاـ"الصػدد 

 ."ة، والمعتقدات، والقيـ والمعاييرالعناصر المعرفيّ مكونة لمثقافة ىي: 

 المنظمة ثقافة عمى وتأثيرىا الثقافات تنو ع

 الوطنيػة  الداخميػة والثقافػة الفرعيػة الثقافػات" مػع علبقػات ليػا المؤسسػية الثقافػة
Cultures  nationale الثقافػات"المتداخمػة مػع:  المؤسسػية، الثقافػات تغػذي التػي 

المنظمػة  فمكيػا فػي حيات التي ،sectorielles Cultures  القطاعية والثقافات ،ةالشعبي
لكيميػا ، وغيرىػا مػف القطاعػػات ا قطػاع قطػػاع الصػناعات الدوائيػة، الصػػحة، )قطػاع

 نفػس إنتػاج عمػى تعمػل ؛ التػيالمؤسسػات مػف مجموعػة إلييػا قػد تنتمػيو  ،خػرى(الأ
 ثقافػات"إلػى  اداخميًّػ فتتفػرع الثقافػة المؤسسػية، أمػا بينيػا، فيمػا ؛تتنػافس لكػف ،المنتجػات

 Cultures fonctionnellesوظيفية  تنفيذ( ثقافات ،ميارات مينية )إطارات، -يوسسو 
 فػي حمػلي منيػا واحػد إلػا(  كػلّ  ...ةالتجاريػ الناحيػة البشػرية، المػوارد إدارة )الإنتػاج،
 بطػرؽ  الواقػع مػع وتتعامػل  ،يولوجيةسػسو  ممارسػة ليػا تسػمح ومعػايير، اقيمًػطياتػو 

                                                           
1
، كهٍخ ياجستُررسانح انجششٌخ" انًٕاسد ئداسح أًَبؽ فً انضمبفً انزغٍٍش شبثش محمد كشٌى،"يؾبٔلاد - 

 35و، ص 2008/2009انؼهٕو الإَغبٍَخ ٔالاعزًبػٍخ، عبيؼخ انغضائش ،
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 فػي تكػوف  قػد ،مينيػة ممارسػة مػف الػرغـعمػى  ،(1)"بعػض عػف بعضػيا مختمفػة وأشػكاؿ
 .واحد طابق حتى أو ،واحد مبنى

مػػػػف  مػػػػف رفػػػض مػػػا كػػػاف متػػػداولًا  ةنطمقػػػلما Hofsted(2)ىوفسػػػتد " تشػػػير دراسػػػة   
 تػذيب الدوليػة الشػركات فػي الموحػدة التسػييريةة و يػار الممارسػات الإد فّ إ :فرضيات تقوؿ

 متعػددة دراسػتو لشػركة عػف طريػق بػرىفو  ،والػولا ات الفرعيّػة الثقافيػة الفػوارؽ  مػف
 ":أف مػف العػالـ، مػف الخمػس القػارات عبػر ،ليػا فػرع 50 خػلبؿ دراسػة ومػف الجنسػيات

 وحتى الوطنية، الثقافات أف بالدليل برىفو   "للئدراة خاص نموذج تحدد ضمنيًا بمد ثقافة
 تباينات يظير مما ؛لممنظمة والتسييريّ  الإداريّ  النمط مف روتغيّ  ثرتؤ  الجيوية الثقافات

  .الواحد البمد في عديدة مكاتب ليا الجنسيات متعددة دولية شركة في

تػدريب ومػف التطبيقػات العمميػة لمثقافػة التنظيميػة فػي منظمػات الإدارة التشػاركية   
تحريػؾ العقميّة والنفسػيّة، إضػافة إلػى  صاحب العمل وفق توجّياتعمى التفكير  العامميف

والتشػػػجيع عمػػػى تقػػػديـ المقترحػػػات والأفكػػػار داعيػػػة والابتكاريػػػة لػػػدى العػػػامميف القػػػوى الإب
، بما يجعل صاحب العمل منسجمًا مع بيئة المنظمػة أو المعرفية لتعزيز الثقافة ؛الجديدة
 . المؤسسة

 الثقافة الإدارية

يمثػل اقتناعيػا أوؿ مػداخل  ارة العميػا مػف أدوات التغييػر؛ إذلػلئد ةالثقافػة الإداريّػ تعدّ 
، والثقافػػة الإداريػػة ىػػي ثقافػػة فرعيػػة مػػف الثقافػػة العامػػة التػػي وأىميػػا التغييػػر فػػي المنظمػػة

تخػػػػص فئػػػػة محػػػػددة مػػػػف فئػػػػات المجتمػػػػع، ىػػػػي فئػػػػة العػػػػامميف لكنّيػػػػا و  ،المجتمػػػػعتسػػػػود 

                                                           
1
 36، صيرجغ سثك ركرِانجششٌخ،  انًٕاسد ئداسح أًَبؽ فً انضمبفً انزغٍٍش يؾبٔلاد شبثش محمد كشٌى، - 

2
 - Hofsted, Georges, Les différences culturelles dans le management, édition 

organisation, Paris, 1987. 
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، يتمثػػل ف معنػويّ ىػي: مكػوّ  ، وتتكػوف مػف ثلبثػة عناصػرالتػي تكػوّف منجمعًػا بالمنظمػات
ف ة، والمكػػػوّ بصػػػفة عامّػػػ الإداريّ  (1)لمنجمػػػعافػػػي القػػػيـ والمعتقػػػدات والأفكػػػار السػػػائدة فػػػي 

ثػػػػػػواب والعقػػػػػػاب، ونظػػػػػػاـ نظػػػػػػـ المثػػػػػػل ل فػػػػػػي طريقػػػػػػة تنظػػػػػػيـ العمػػػػػػل، ، ويتمثػّػػػػػالمػػػػػػاديّ 
فػػػػػي العػػػػػادات والتقاليػػػػػد والممارسػػػػػات  ممػػػػػثلًب ، ف السػػػػػموكيّ إلػػػػػا، والمكػػػػػوّ  .الاتصػػػػػالات..

غيػػر فرعيػػة مػػف الثقافػػة العامػػة السػػائدة، الثقافػػة الإداريػػة ىػػي ثقافػػة و ، والخبػػرات المكتسػػبة
بيئيػة، تراكميػة، مكتسػبة، ذات طبيعػة  متجانسة، متعددة المصػادر، اتصػالية، اجتماعيػة،

 ديناميكية.

 المستويات الإدارية فى المشاركة
الػػذي  ؛التػػأثير تعكػػس درجػػات المشػػاركة المختمفػػة لمعػػامميف مسػػتوى النفػػوذ أو 

 ؛يحظػػى بػػو العػػامموف فػػي عمميػػة اتخػػاذ القػػرارات وعػػدد مراحػػل عمميػػة اتخػػاذ القػػرار
ل بعض مسػتويات المشػاركة لنفوذ، وتتمثالتي يستطيع فييا العامموف ممارسة ىذا ا

حػػوؿ جانػػب أو اثنػػيف مػػف جوانػػب  طمػػب الاستشػػارات مػػف العػػامميف بشػػكل فػػرديّ ب
 ،قػػد لا يقػػدـ الموظػػف حمػػولًا لممشػػكمةل مسػػتويات المشػػاركة بػػالإدارة، فالقػػرار مػػف أقػػ

أما المسػتوى المتوسػط مػف  سأؿ عنيا،التي يُ  ؛وقد لا يعرؼ حتى تفاصيل المشكمة
طمػػػػػػب جماعيًّػػػػػا، أو ب ة بػػػػػالإدارة فيحػػػػػدث عنػػػػػدما يػػػػػػتـ استشػػػػػارة العػػػػػامميفالمشػػػػػارك

فيقػػػدموف  ؛وىنػػا تشػػػرح المشػػكمة لمعػػامميف، الاستشػػارات مػػف العػػامميف بشػػػكل أشػػمل
بػػل مػػف الإدارة،  لكػػف القػػرار النيػػائي لا يصػػدر مػػنيـ، تشخيصػػيـ وتوصػػياتيـ،

                                                           
ٌذل يظطهؼ يُغًغ انذساعخ ػهى فئخ يزغبَغخ داخم انًغزًغ، فُمٕل يُغًغ انمشاء، ٔيُغًغ  - 1

" فً انهغخ communityانًغزشفى ثذلًا ػٍ يغزًغ انمشاء ٔيغزًغ انًغزشفى، لأٌ كهًخ "

ٍف سٔػ الاعزًبع الإركهٍضٌخ يشادفخ نًفٕٓو انًغزًغ ثشكم ػبو، ٔنٓب دلالاد ػذح يضم رٕط

ٔانًشبسكخ الإَغبٍَخ ٔغٍشْب، أيب كهًخ يُغًغ فزذل ٔرؼجش ػٍ "انفئبد انزً رُذسط داخم انًغزًغ 

 ٌٔكٌٕ ثٍُٓب لذس يٍ انزغبَظ ٌغؼهٓب )يُغًؼبد( لا)يغزًؼبد(.

، 1نهًضٌذ: ئدأسد عؼٍذ، انضمبفخ ٔالإيجشٌبنٍخ، رشعًخ: كًبل أثٕ طؼت، ثٍشٔد: داس اَداة، ؽ

 و1997
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بػػػرامج المشػػػاركة فػػػي  ولػػػوج العػػػامميف فػػػي تطمػػػبولضػػػماف نجػػػاح ىػػػذا الأسػػػموب، ي
 الػػربح النػػاتج عػػف بػػرامج المشػػاركة، بحيػػث يكػػوف  وذلػػؾ عػػف طريػػق حسػػابالػػربح، 

لجميػػػع أعضػػػا  الفريػػػق، الماليػػػة مكافػػػأة ىػػػو ال التػػػوفير الحاصػػػل فػػػي المصػػػروفات
الإدارة المفتوحػة، وليستطيع فريق العمل متابعة أدا  المنظمة وفػق مقتضػيات نظػـ 

طػػػلبع العػػػامميف عمػػػى معمومػػػات لا بػػػدّ مػػػف إالتشػػػاركية،  الإدارةبػػػ ووسػػػيطيا المثػػػل
ف مػػػف التػػػي تحسّػػػ ؛المنظمػػػة الماليػػػة وتشػػػجيعيـ عمػػػى اقتػػػراح الأفكػػػار والإجػػػرا ات

ربػع  ف تقػارير ماليػة وتشػغيمية شػيرية أويتوجي أيضًا تمقي العامميو  النتائج المالية،
الماليػػػة  القميػػػل مػػػف العػػػامميف يسػػػتطيعوف قػػػرا ة البيانػػػات حينمػػػا يكػػػوف و  ،سػػػنوية

ثقافة المالية لدى العامميف فييػا، الإدارة تحسيف المطموب مف ف وفيميا،والميزانيات 
مػػا حين ؛عػامميف فػػي عمميػة اتخػػاذ القػرارتػتـ لمالتػػي المشػػاركة القصػوى، إضػافة إلػى 

فػػي اتخػػاذ القػػرار بأنفسػػيـ، وىػػـ فػػي ىػػذه الحالػػة يكػػوف لمعػػامميف صػػلبحيات مطمقػػة 
وينتقػػػػوف  يكتشػػػػفوف المشػػػػاكل التػػػػي يواجيونيػػػػا، ويجػػػػدوف ويحػػػػددوف الحمػػػػوؿ ليػػػػا،

 الأفضل والأنسب، ثـ يراقبوف نتائج قرارىـ. اتالخيار 
ويظير ىذا الأسموب بوضوح في المنظمات المبنية عمى أساس فرؽ   

ذه المنظمات عمى فرؽ العمل المدارة لمثل ى العمل، ويعتمد الييكل التنظيميّ 
يتطمب عدة  ،ىي مجموعات عمل تقوـ بإنجاز جز  كامل مف العملو  ذاتيًا،

 مياـ مترابطة ومعتمدة بعضيا عمى البعض )مثل إدارة مخزف أو مصنع(
وتقوؿ معظـ  لتنفيذ ىذه المياـ، ؛الذاتية رةالإداوتحظى بدرجة عالية مف 

 ،قرابة نصف المنظمات المتوسطة والكبرى في أمريكا الشمالية فّ : إالتقديرات
 .تستخدـ نظاـ فرؽ العمل المدارة ذاتيًا في أجزا  مف عممياتيـ

 
 

http://www.al-malekh.com/vb/f241/12265/
http://www.al-malekh.com/vb/f241/12265/
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 ةة الإداري  مستويات مشاركة العاممين في العممي  

مػػف أنسػػب المعػػايير التػػى يمكػػف ، وىػػو القاارارالمسااتوى الإداري المناسااب لاتخاااذ 
 :مشتممة عمىدركر" قدميا " وقدالاستعانة بيا 

لػى أى مػدى سػيمزـ المنظمػة مسػتقبلًب و  ،درجة تأثير القرار فى المسػتقبل -   مراعػاة ا 
 لاتخاذ أعمى مستوى فى التنظيـ.

يجػب أف يتخػذ  ،ليشػمل مجػالات متعػددة اسػتراتيجية ؛إذا كاف القرار سػيمتد تػأثيره -
يمكػػػف اتخػػػاذه عمػػػى مسػػػتويات  أمػػػا القػػػرار التكتيكػػػي عمػػػى مسػػػتوى الإدارة العميػػػا،

 ة أدنى.إداريّ 
رة فػػى القػػرار انتقػػل القػػرار أىميػػة العوامػػل النوعيػػة أو الإنسػػانية المػػؤثّ  كممػػا ازدادت -

  إلى مرتبة أعمى.

، وبػػزمف بدقػػة أكثػػر القػػرار يػػتـ اتخػػاذ ؛ إذعمػػى تحقيػػق عػػدد مػػف المزايػػا وىػػذا يسػػاعد
أكثػػػػر واقعيػػػػة  القػػػػرار يكػػػػوف ، كمػػػػا حػػػػدّ كبيػػػػرإلػػػػى  مشػػػػاكل الاتصػػػػاؿ سػػػػتقلّ  لأفّ قياسػػػػيّ؛ 

؛ إضػػػػافة إلػػػػى أفّ بالمشػػػػكمة سػػػػيتخذه سػػػػيكوف أكثػػػػر النػػػػاس ارتباطًػػػػامػػػػف  لأفّ  ؛يّػػػػةنطقوم
 مف المنافسة المنتجة داخل التنظيـ. إلى خمق جومّ  للبمركزية فى اتخاذ القرارات تؤديا

 ق مزايػػا ىامػػةفػػالإدارة التشػػاركية تحقّػػ ؛لاشااتراك المنفااذين فااى صاانع القاارارالسااماح 
 تػػؤدّيأنّيػا  أىػػـ المزايػامػف و  ،سػوا  بالنسػػبة لمعػامميف أنفسػيـ أو بالنسػػبة لممنظمػة عديػدة،

تجعػل المشػاركيف ا، و المنظمة وأىدافية مف التلبحـ في إلى زيادة شعور الفرد بدرجة كبير 
ل تقمّ ، كما منيـ محصورة مف جعل نظرة كلّ  كمّيا، بدلًا لدييـ صورة شاممة عف المنظمة 

 ؛بمػا يػؤدى إلػى زيػادة الفيػـ المتبػادؿ والتػرابط ؛مف مقدار النػزاع والصػراع بػيف المشػاركيف
 فيما بينيـ. 
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منظمػػػات، إفّ الإدارة تعػػػدّ أحػػػد المعػػػايير اليامػػػة لمحكػػػـ عمػػػى تقػػػدـ المجتمعػػػات وال
ػػا لمتمييػػز بػػيف الػػدوؿ المتقدمػػة والػػدوؿ المتخمفػػة، وبػػيف المنظمػػات المتقدمػػة  ومؤشػػرًا ميمًّ
عػػػػف المنظمػػػػات المتعثػػػػرة، ويقػػػػاس بقػػػػدرات الإدارة عمػػػػى اسػػػػتغلبؿ الإمكانػػػػات والمػػػػوارد 
المتاحة بكفا ة وفاعمية عالية، وتحقيق الأىداؼ المحػددة مسػبقًا؛ بمػا يسػيـ فػي عمميػة 

دامة، لػػذا ارتبطػػت دائمًػػا الحضػارات بػػالإدارة، وعرفػػت الحضػػارات القديمػػة التنميػة المسػػت
أىميتيػػا، لمػػا أرسػػتو مػػف  تطبيػػق المفػػاىيـ والمبػػادئ الإداريػػة، فأبػػدعت تمػػؾ الحضػػارات 
قامة السدود، وتنظيـ  بتكويف الإمبراطوريات والممالؾ، وما بيا مف القصور والمعابد، وا 

دارة الحػروب، وغيرىػا وتنظػيـ الجيػوشالري والزراعػة والػدواويف، وا عػداد  ، وقػد الكببػرة وا 
فػػػي ظػػػل بيئػػػة تتسػػػـ أخػػػذت الإدارة أبعػػػادًا أكثػػػر اتسػػػاعًا بػػػالعمق والتنػػػوع فػػػي الوظػػػائف 

عمػػى درجػػة عاليػػة  صػػعوبة التنبػػؤ ممػػا يجعػػلالمتسػػارع، وبشػػكل غيػػر منػػتظـ، بػػالتغيير 
 ممػػػا يشػػػكل صػػػعوبات وتحػػػديات كبيػػػرة لممنظمػػػات سػػػوا  الإنتاجيػػػة أو ؛مػػػف الصػػػعوبة
التػػػي تعمػػػل عمػػػى  ؛عمػػػى العمميػػػة الإداريػػػة التػػػي تحتػػػاج بػػػدورىا إلػػػى التركيػػػزالخدميػػػة، 

  .مواجية التحديات

ثقافػػػة ب لا ثقافػػػة )الػػػنظـ(" بػػػػ: ى أىميػػػة الأخػػػذوفػػػي ىػػػذا السػػػياؽ تجػػػدر الإشػػػارة إلػػػ 
فػػػا ة وتحقيػػػق النتػػػائج مػػػف تػػػربط بػػػيف الإنجػػػاز والكالتػػػي  )الأشػػػخاص(، ففػػػي المجتمعػػػات

يكػػوف مػػف العسػػير و ، (1)"وجػػود شػػخص ممتػػاز فػػي موقػػع معػػيف مػػف جيػػة أخػػرى جيػػة، و 
 المعيش ورفضو. الواقع يبتعدوا عفعمى معظـ الناس أف 

لعلّ الاعتماد عمى مبدأ الصدفة في سير عمميات العمل وفي اختيار الإدارييف؛ و   
في حياتنا  دو الجيمضاعفة البنا  و عمميات نقطاع تواصل ا لاجميًّ  اىو ما يقدـ  تفسيرً 

                                                           
1
، َششح َظف شٓشٌخ رؼًُ ثبنزطٌٕش ٔثُبء 2004( عجزًجش، 18، ع )يجهح يؼاً َتتطىر )لُى انتمذو( - 

، ٔانًشكض www.islamonلطش. ثبنزؼبٌٔ يغ شجكخ  –انزاد، رظذس ػٍ ششكخ يٍذٌب ئَزشَبشجَٕبل 

 ٌش د . ٌٕعف محمد انؾُش.انؼشثً نهزذسٌت انزشثٕي نذٔل انخهٍظ ، سئٍظ انزؾش

 

http://www.islamon/
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خارج نطاؽ ثقافة النظـ، بل  الخطط والبرامج بتغير المسؤوليف تُغيّر العممية والعممية؛ إذ
ما ىو قائـ مف أعماؿ وخطط يعطّل و  ،عيوب مف سبقو يظير المدير الجديد

ىذا يؤدّي إلى و، و سمفنتيى ة، وليس مف حيث جديد يشرع ببدايةومشروعات، ثـ 
مف إىدار لموقت  يترتب عمى ذلؾ ما، ومف ثّـ، شخصنة المشروعات والبرامج والخطط

 .والطاقات والموارد

مزاجيػػػة  العجيبػػػة )ثقافػػػة الأشػػػخاص( فػػػي طياتيػػػا مػػػف عقميػػػةتحممػػػو ىػػػذه المػػػا إفّ   
ف الخروج مف بيئة المشكلبت الكبيرة، ولا يمكجذور ىي المكوّنة ل وأنانية وادعا ات زائفة
منػػاحي حياتنػػا العمميػػة  ة الػػنظـ والعمػػل عمػػى ترسػػيخيا فػػيثقافػػنشػػر بىػػذه العقميػػة سػػوى 

العشػػػػوائية مػػػع  لتعامػػػػلكمّيػػػا؛ حتػّػػػى تضػػػحي نمطًػػػػا سػػػموكيًّا، ممػػػا يخفػػػػف مػػػف ا والعمميػػػة
 والفوضى المؤديّة إلى نتائج سيئة. والصدفة
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 الفصل الرابع
 الإدارة التشاركية

 
 

 التشاركية، وعوامل نجاحيا الإدارةأنماط 

 في منظمات الإعماؿ والمنظمات العامة فوائد الإدارة التشاركية  

 جودة بيئة العمل التشاركية عمى الإدارة أثر

 ةيشاركتالإدارة ال تطبيق معوقات

http://www.al-malekh.com/vb/f241/12265/
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 الإدارة التشاركية

الإدارة التشػػاركية تخمػػق بيئػػة عمػػل يسػػودىا المنػػاخ الػػديمقراطيّ؛ الػػذي لػػـ يصػػبح 
خيارًا مطروحًا، بل أضحى ضرورة حيوية تممييا الظروؼ والأحواؿ سػريعة التغيػر سػوا  

بحيػث يعمػل ىػذا الأسػموب عمػى إسػقاط لػا، الاجتماعية... إ السياسية أو الاقتصادية أو
ويجعػل التفػويض والتمكػيف فػي أعمػى صػورىما،   المعنوية بيف الإدارة والعامميف،الحواجز 

 ـ يحقّق الاستفادة القصوى مف الإمكانات القائمة للؤفراد، بإخراج الطاقػات الكامنػة   ومف ثّ
    .داخميـ وتوليدىا

 الإدارة التشاركية والأصول غير الممموسة في منظمات المعرفة
ييػر فػي محتػوى قيمػة كبيػرة لمتغ عرفػةعطا  منظمػة المإلى إ  ركيةدارة التشاتؤدّي الإ 

مػػف  الػػى الدرجػػة التػػي تجعػػل التغييػػر جػػز ً ووسػػائل العمميػػات الإداريػػة وخدمػػة المجتمػػع إ
الػػراىف يمثػػل شػػبكة الأمػػاف  ف الوضػػع القػػائـ أووىنػػا يجػػب التنويػػو عمػػى أ  ،ثقافػػة المنظمػػة
نظػػرًا لخػوفيـ مػػف فقػداف مكػػانتيـ  والمخػاطرة؛لتػػي تجيػل قيمػػة التغييػر ا ؛لػبعض القيػادات

الأمػػر   ا،ا أو ماليًّػػلتػػرقيتيـ وظيفيًّػػ ؛ة فرصػػةيػػـ لا يػػروف فػػي المػػنيج أيّػػنّ ، كمػػا أالوظيفيػػة
ا مف بعض المديريف أصػحاب المقاومة أيضً  كما قد تأتي الذي يجعميـ يقاوموف تطبيقو،

 دارة التشاركية.الإ طالفمسفة البيروقراطية، لا سيما غير المتفيميف منيـ لنم

تمثػػل المعمومػػات والخبػػرة والمعرفػػة مصػػدر ثػػرا  لمنظمػػات الأعمػػاؿ المعاصػػرة، و     
سػػػتقرار الػػػذي تتػػػوافر لػػػو ظػػػروؼ الإبػػػداع والابتكػػػار والا ؛ىػػػو الإنسػػػاف ومعينيػػػا الأساسػػػيّ 

 ب نوعًػػا جديػػدًا مػػف القػػادة فػػي تمػػؾ المنظمػػاتوالبيئػػة التنظيميػػة الملبئمػػة، وىػػو مػػا يتطمّػػ
جتماعيػػة داخػػل منظمػػاتيـ، وىػػو مػػا يمثػػل لقػػدرة عمػػى حسػػف إدارة العلبقػػات الاا مكػػوف يمت
مػف المفػاىيـ الحديثػة نسػبيًا؛ إذ كثػر الجػدؿ الػذي يعػد ا مػف رأس المػاؿ الاجتمػاعي، جز ً 
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ة التسػػعينيات مػػف ات وبدايػػيػػفػػي نيايػػة الثمانين فػػي المجػػاؿ الأكػػاديميّ ه حوليػػا، منػػذ ظيػػور 
 ـ((1988 - 1990 وكولمػاف ـ(1993) أعمػاؿ بتنػاـ ثنػا القػرف العشػريف وذلػؾ فػي ا

ممػػا يصػػعب معػػو إيجػػاد تعريػػف واحػػد ومحػػدد لػػو، وفػػي مجػػاؿ ىػػذا الكتػػاب لا  ،وآخػػروف 
وىػػػو  ،بػػػالتعريف الػػػذي قدمػػػو "بتنػػػاـ" ىكتفػػػيمقػػػاـ لعػػػرض العديػػػد مػػػف تعريفاتػػػو، و يتسػػػع ال

الحفناوي أفّ بتناـ عرفػو وقد ذكرت غادة جتماعي، مجاؿ رأس الماؿ الاالأكثر شيرة في 
المرتبطة بيا ذات التأثير عمي إنتاجيػة  المبادئ جتماعية والقيـ أوشبكة العلبقات الا" بػ:

جتماعيػػػة : أفّ شػػػبكة العلبقػػػات الااأوليمػػػفتراضػػػاف و اتعريفػػػويتضػػػمف ، المجتمػػػع المحمػػػيّ 
السػػػمة  أفّ قػػد ذكػػرت الثػػاني: أف ليػػـ نتػػائج اقتصػػادية ىامػػة، و بطػػاف عمميًػػا، و تراوالقػػيـ م

و يسػػػيل التنسػػػيق والتعػػػاوف لممنفعػػػة المتبادلػػػة بػػػيف أعضػػػا  الرئيسػػػة فػػػي ىػػػذا التعريػػػف أنّػػػ
 تصػالاتالحاصػل فػي التكنولوجيػا ونظػـ الافػي ظػل التقػدـ اليائػل  لا سػيّما، (1)"الجماعة

سػػػػاد فػػػػي  ؛ إذوفعميػػػػا عمػػػػى الصػػػػعيد الكػػػػونيّ  العولمػػػػةالتػػػػي ىيػػػػأت إلػػػػى طغيػػػػاف مفػػػػاىيـ 
أو مػا  ،الأىمية النسبية للؤصوؿ غير المادية - عامةالوالمنظمات  - منظمات الأعماؿ

ل النسػػػػب الأكبػػػػر فػػػػي أصػػػػوؿ إذ أصػػػػبحت تمثػّػػػ ؛يطمػػػػق عميػػػػو الأصػػػػوؿ غيػػػػر الممموسػػػػة
ح أف تمػػؾ الأصػػوؿ غيػػر الممموسػػة ىػػي المعرفػػة المتراكمػػة الشػػركات والمنظمػػات، ويتضّػػ

ممارسػػة الفعميػػة لمعمػػل، المػػوارد البشػػرية والناتجػػة عػػف الالبشػػر فػػي منظمػػات فػػي عقػػوؿ 
الخبػرات مػع الػزملب  فػي فػرؽ والتوجيو والمساندة مف القادة والمشػرفيف، وتبػادؿ الأفكػار و 

فػػي مطالػػب العمػػلب ، وكػػذا العمػػل، الػػذيف يتػػابعوف شػػروط المنافسػػة وفاعمياتيػػا، ويمبّػػوف 
 إفّ  ..التػي تسػتثمر فييػا المنظمػات مبػال  طائمػة ؛التدريب وجيود التنميػة والتطػوير نتائج

بػػػل ولمػػػدوؿ، وىػػػي  -ىػػػذه المعرفػػػة المتزايػػػدة والمتراكمػػػة ىػػػي الثػػػروة الحقيقيػػػة لممنظمػػػات 
ـ محصػػمة عمميػػات الػػتعمّ  "، وىػػي أيضًػػابالتػػالي مػػا يطمػػق عميػػو الآف "رأس المػػاؿ الفكػػريّ 

                                                           
1
ورشح انؼًم انثاَُح نهًشروع انثحثٍ : غبدح انؾفُبٔي، يشكض دساعبد ٔثؾٕس انذٔل انُبيٍخ ،  - 

رأس انًال الاجتًاػٍ فٍ يصر، رأس انًال الاجتًاػٍ وانتًُُح انرَفُح فٍ يصر، "يلاحظاخ 

 .4و، ص 2003، يكزجخ الإعكُذسٌخ، ٌٕنٍٕ أونُح"
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أو كما يطمق عمييا "دركر" لت إلى "منظمات متعممة" التي تحوّ  ؛ة في المنظماتالمستمرّ 
 منظمة المعرفة.

بػل وبػيف الػدوؿ ىػي فػي  ،مف أجل ىذا أصبحت المنافسة الحقيقيػة بػيف المنظمػات 
، وحتػػى بمحاولػػة السػػطو كمّيػػا الوسػػائل الممكنػػةنػػا  وتنميػػة رأس المػػاؿ الفكػػري بمحاولػػة ب

 ويعػػػػدّ  الأخػػػػرى،المنظمػػػػات والػػػػدوؿ  زة مػػػػف المنافسػػػػيف أوة المتميّػػػػعمػػػػى العناصػػػػر الفكريّػػػػ
العػػػامموف فػػػي المنظمػػػات مػػػف ذوي المعرفػػػة والخبػػػرة ىػػػـ المصػػػدر الػػػرئيس لػػػرأس المػػػاؿ 

 ـ الفكريّ  يتضاعف الاىتماـ بتطوير نظـ وتقنيات إدارة الموارد البشػرية مػف أجػل  ، ومف ث
 .ىذه الموارد النادرة ذات القيمة مع التعامل الإيجابيّ 

والميػػػارات المتعػػػددة، وتمكيػػػنيـ مػػػف أجػػػل  عمػػػى العػػػامميف ذوي الموىبػػػةإفّ الحفػػػا  
 المحافظػػة عمػػى رأس المػػاؿ الفكػػريّ  يتطمػػبتحقيػػق ميػػزة تنافسػػية مسػػتديمة لمؤسسػػاتيـ، 

ىناؾ فرؽ بيف توظيف قدرات فئة محدودة مثػل الإدارة العميػا فػي تحقيػق التغييػر و أيضًا، 
مػػا ىػػو الأمػػر تقميػػديًا، وبػػيف أف يشػػارؾ الجميػػع فػػي المؤسسػػة فػػي ، مثموالتطػػوير المنشػػود

 ذكرىػا، لاسػيّما التػي تػ ّـ ؛ستخداـ مػواىبيـ وعقػوليـ فػي سػبيل تحقيػق تمػؾ الميػزةامحاولة 
 ؛الذي لـ يعد يقبػل التفكيػر البيروقراطػيّ  ؛والإبداعيّ  في زمف المعرفة ورأس الماؿ الفكريّ 
 الح فئات أخرى.الذي يُنكر إمكانيات فئات معينة لص

 رأس المال الييكمي

ىػػػو عبػػػارة عػػػف قػػػدرة المنظمػػػة عمػػػى نقػػػل المعرفػػػة والميػػػارة والخبػػػرة المتػػػوفرة عنػػػد   
مواقػع إنتاجيػا،  فاعميػاتيـ فػي وتوظيػف ىـونشػر  العامميف في المنظمػة إلػى الواقػع الفعمػيّ 

وجػػود ىيكػػل تنظيمػػي ملبئػػـ وواضػػح  النشػػر يػػتـ عػػف طريػػق وأقػػل أو التوظيػػف وىػػذا الن
ولديػػػػو الكفػػػػا ة فػػػػي تطبيػػػػق المعرفػػػػة والميػػػػارة والخبػػػػرة فػػػػي  ،الصػػػػلبحيات والمسػػػػؤوليات
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النمػػػػػاذج التنظيميػػػػػة والعمميػػػػػات بفػػػػػي الثقافػػػػػة،  يتمثػػػػػل الرأسػػػػػماؿ الييكمػػػػػيّ : "المنظمػػػػػة، و
عنػػد وجػػود مصػػنعيف : "وبحسػػب تعبيػػر نجػػـ عبػػود نجػػـ ،(1)"والإجػػرا ات وقنػػوات التوزيػػع

العناصػػر و  والسػػكرتيرات، ونفػػس المػػديريف، ونفػػس مناصػػب العمػػللػػدييما نفػػس الآلات، 
ا مف الآخر، فإف عيف أكثر نجاحً ، وفي النتائج يكوف أحد المصنّ كمّيا الضرورية للؤعماؿ

سػتخداـ الػنظـ الإداريػة المعاصػرة، ومنيػا نمػط باوذلؾ  ،(2)ه لرأس الماؿ الييكمي"ىذا مردُّ 
 الإدارة التشاركية.

 Davenportع الكثيػػػر مػػػف عممػػػا  الإدارة مػػػف أمثػػػاؿ ومػػػف ىػػػذا المنطمػػػق يتوقّػػػ
تكوف المنافسة في المستقبل حػوؿ اسػتقطاب الميػارة وأصػحاب الكفػا ات " :أف  (2001)

، ولممحافظػػة عمػػييـ يجػػب عمػػى الإدارة المعرفػػة (3)"ممػػف يطمػػق عمػػييـ بمػػوظفي المعرفػػة
غيػػر مناسػػب لمػػوظفي المعرفػػة، فيػػـ يرغبػػوف  المنػػاخ البيروقراطػػيّ  بػػأفّ  ،ة والأكيػػدةالتامّػػ

جػػرا ات صػػارمة ونظػػـ عمػػل رسػػمية،  ،بتأديػػة أعمػػاليـ دوف مراقبػػة شػػديدة ودوف قواعػػد وا 
لػف يتمكنػوا مػف الحريػة فػي التفكيػر  فيػـقد تشكل بيئػة طػاردة لمثػل ىػذه الكفػا ات،  يالأنّ 

 والاستقلبلية في الإبداع والابتكار.

تيبػات القواعػد لا يرجػع إف ك": م الإدارةثاورة فاي عاال: كتابػوفػي  توـ بيترزيقوؿ و 
 حمايػػة منػػاطق النفػػوذ وتحميػػل المسػػئولية للآخػػريف أولّا بقصػػد إبطػػا  التصػػرؼ لإإلييػػا 

؛ توجيو الموـ إلييـ، ىل سمعت مرة فػي حياتػؾ عػف شػخص يرجػع إلػى كتيبػات المػوائح
مػا كثػرت كمّ  ،لأنػو ببسػاطة شػديدة، (4)"بيػا الإسػراع  الأمػور أوعمػى حث موسيمة لليجد 

                                                           
1

، الإعكُذسٌخ: انذاس انغبيؼٍخ، يذخم إستراتُجٍ نتخطُظ وتًُُح انًىارد انثشرَحسأٌخ ؽغٍ،  - 

 .366و، ص 2003
2

داس انٍبصٔسي انؼهًٍخ نهُشش ٔانزٕصٌغ، ، ػًبٌ: إدارج انلا يهًىساخ: إدارج يا لا َماسَغى ػجٕد،  - 

 .135و، ص 2010
3
 61ص ، يرجغ سثك ركرٌِؾٍى يهؾى، انزًكٍٍ يفٕٓو ئداسي يؼبطش،  - 
4
رشعًخ: محمد انؾذٌذي، ، ثىرج فٍ ػانى الإدارج )كُف تتغهة إدارَاً ػهً انفىضً (رٕو ثٍزشص،  -- 

 .570كُذا ص –انذاس انذٔنٍخ نهُشش ٔانزٕصٌغ، يظش 
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لتحقيػػق مػػا يريدونػػو، وىػػذا لا  ؛لتفػػاؼ حوليػػاتفػػنف النػػاس فػػي خرقيػػا ببراعػػة والا القواعػػد
بػػد مػػف ممارسػػة التمػػريف والتػػدريب والتػػدريس بشػػكل دائػػـ،  بػػل لا ،دعػػوى لمفوضػػى يعػػدّ 

والابتكػػار كميػػا ومػػف المعػػروؼ أف حريػػة التفكيػػر والمحاولػػة والتجربػػة والفشػػل والإبػػداع 
التػػي تمتمػػؾ مػػا يمكػػف أف يطمػػق  ؛أمػػور مػػف صػػميـ عمػػل موظػػف المعرفػػة أو المؤسسػػة

 عميو "رأس الماؿ المعرفي". 

 إدارة المعرفة

 ا مختمػػف الأنشػػطة المنظمػػة والمخطػػط ليػػايػػيمكػػف اعتبػػار إدارة المعرفػػة عمػػى أنّ  
والموجية إلى الحصوؿ عمى المعرفة عف طريق الإنتاج أو اقتنائيا جػاىزة مػف مصػادر 

ثػػـ الاسػػتفادة منيػػا، ومػػف ىػػذا فػػإدارة المعرفػػة تتضػػمف مجموعػػة مػػف الأنشػػطة،  ،خارجيػػة
وىػػػػي البحػػػػث عػػػػف مصػػػػادر المعرفػػػػة، والحصػػػػوؿ عمييػػػػا أو تنميػػػػة القػػػػدرات والميػػػػارات 

سػػػػتعماليا فػػػػي العمميػػػػات الإنتاجيػػػػة والاسػػػػتفادة المعرفيػػػػة ودفعيػػػػا لإنتػػػػاج المعرفػػػػة، ثػػػػـ ا
ومنظمػػػػػة، وفػػػػػػق  مػػػػػا يجػػػػػب أف تكػػػػػوف ىػػػػػػذه الأنشػػػػػطة مخطػػػػػط ليػػػػػاالقصػػػػػوى منيػػػػػا، ك

 .، تيدؼ إلى تدعيـ الأنشطة الأساسية لممنظمةمستقبميّةستراتيجيات إ

المنتجات يا مجموعة المعمومات والأفكار ومختمف ويمكف اعتبار المعرفة عمى أنّ 
عػػف حقػػائق أو علبقػػات أو نمػػاذج، سػػوا  كانػػت عمنيػػة ظػػاىرة  ةعبػػر ة المالفكريػػة والذىنيػػ

 ات وسػموكات الأفػراد؛ إذقابمة لمتداوؿ والتقميد أو كانت ضػمنية تظيػر فػي شػكل تصػرف
تكػوف قابمػة و  أو ممارسػات وتجػارب ميدانيػة أو مػزيج بينيمػا، تكوف نتيجة تفكير ذىنيّ 

ل عناصػػػرىا فػػػي المعمومػػػات والعمػػػـ للبسػػػتخداـ لأغػػػراض عمميػػػة أو تكنولوجيػػػة، وتتمثػّػػ
أشػػػكاؿ  ، فيػػػي تتمثػػػل فػػػيةة، أمػػػا المعرفػػػة التنظيميّػػػوالتقنيػػػة واليندسػػػة والخبػػػرة البشػػػريّ 

ف تفاعػػل عناصػػرىا وحػػركتيـ عػػوالتػػي تنػػتج  ،التػػي تتعامػػل بيػػا المنظمػػة جمّيػػا، المعرفػػة
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وفػػػي تعػػامميـ مػػػع عناصػػر البيئػػػة  ،مباشػػػرتيـ للؤعمػػاؿ المكمفػػػيف بيػػاأثنػػا  الذاتيػػة فػػػي 
  المحيطة بالمنظمة.

رأس المػػاؿ الفكػػري بعناصػػره المختمفػػة مػػف الأدوات اليادفػػة الواجػػب أخػػذىا  ضػحىأو 
فػػي الاعتبػػار عنػػد تحديػػد القيمػػة الاقتصػػادية لمنظمػػات الأعمػػاؿ، وقيػػاس أصػػوليا غيػػر 

ة أسعار أسيميا وزيادة حدّ ر بالتبعية عمى الذي يؤثّ  ،الممموسة، وتقويـ أدائيا الاقتصاديّ 
تقديـ معمومات تتصف بالملبئمػة والمصػداقية عػف  المنافسة بيف ىذه المنظمات، كما أفّ 

ؼ عمػػػى كفػػػا ة يمكػػػف مػػػف تزويػػػد مسػػػتخدمي المعمومػػػات مػػػف التعػػػرّ  ،رأس المػػػاؿ الفكػػػريّ 
أسػػواؽ رأس المػػاؿ عػػف طريػػق إمػػداد المسػػتثمريف الحػػالييف والمػػرتقبيف بمعمومػػات أفضػػل، 

ذا الشأف يرى بعػض البػاحثيف أف الفشػل فػي فيػـ عمميػة خمػق القيمػة وا ىمػاؿ رأس وفي ى
 . كمّيا المستوياتؤدي إلى سمسمة مف الخسائر عمى قد ي ؛الماؿ الفكري 

 إدارة رأس المال الفكري 

نجػػػاز الأنشػػػطة وانتشػػػارىا بزيػػػادة أىميػػػة المعرفػػػة فػػػي إيػػػور ىػػػذا المفيػػػوـ يقتػػػرف ظ
التػػػي ىػػػي نتػػػاج القػػػدرات  ؛تنظػػػر إلػػػى المنتجػػػات المعرفيػػػةالواسػػػع، فأصػػػبحت المنظمػػػات 

الذىنيػػة والفكريػػة مػػوردًا ىامًػػا لأنشػػطتيا، مػػف أجػػل ىػػذا أصػػبحت المنافسػػة الحقيقيػػة بػػيف 
الوسػػائل نػػا  وتنميػػة رأس المػػاؿ الفكػػري ببػػل وبػػيف الػػدوؿ ىػػي فػػي محاولػػة ب ،المنظمػػات

 يػػػػزة مػػػػف المنافسػػػػيف أوالممكنػػػػة، وحتػػػػى بمحاولػػػػة السػػػػطو عمػػػػى العناصػػػػر الفكريػػػػة المتم
 منظمػػػػات مػػػػف ذوي المعرفػػػػة والخبػػػػرةالعػػػػامموف فػػػي ال ويعػػػػدّ  المنظمػػػات والػػػػدوؿ الأخػػػػرى،

، ومػػف ثػػػـ يتضػػػاعف الاىتمػػاـ بتطػػػوير نظػػػـ إدارة الػػػرئيس لػػرأس المػػػاؿ الفكػػػريّ  المصػػدر  
مف أجل التعامػل الإيجػابي مػع ىػذه المػوارد النػادرة ذات القيمػة، وتقنياتيا الموارد البشرية 

المحافظػػػة عمػػػى أيضًػػػا، أي  ا يتطمبػػػو ذلػػػؾ مػػػف المحافظػػػة عمػػػى رأس المػػػاؿ الفكػػػريّ ومػػػ
والميػػػارات المتعػػػددة، وتمكيػػػنيـ مػػػف أجػػػل تحقيػػػق ميػػػزة تنافسػػػية  اىػػػبف ذوي المو العػػػاممي
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مستديمة لمنظماتيـ، فيناؾ فػرؽ بػيف توظيػف قػدرات فئػة محػدودة مثػل الإدارة العميػا فػي 
كمػا ىػو الحػاؿ فػػي الإدارة التقميديػة، وبػيف أف يشػػارؾ  ،تحقيػق التغييػر والتطػوير المنشػػود
سػتخداـ مػواىبيـ وعقػوليـ فػي سػبيل تحقيػق تمػؾ الميػزة االجميع في المنظمة فػي محاولػة 

الػػذي لػػـ يعػػد  ،التػي تػػـ ذكرىػػا، وخاصػػة فػػي زمػػف المعرفػػة ورأس المػػاؿ الفكػػري والإبػػداعي
، ويطمق نة لصالح فئات أخرى يقبل التفكير البيروقراطي الذي يُنكر إمكانيات فئات معي

 مػػفرأس المػػاؿ الفكػػري عمػػى مجمػػوع الميػارات والخبػػرات والمعػػارؼ المتراكمػػة مصػطمح 
والتػي  ،التػي يمكػف تحويميػا إلػى أربػاح ؛ر عػف تمػؾ المعػارؼىػو يعبّػو ، ةصر البشػريّ االعن

فتشػػير  ،، أمػػا إدارة رأس المػػاؿ الفكػػريّ ةرد البشػػريّ امصػػدرىا القػػدرات الذىنيػػة والفكريػػة لممػػو 
إلى تمؾ الأنشطة والجيود التػي تيػتـ بكيفيػة تػوفير تمػؾ القػدرات والحفػا  عمييػا وتنميتيػا 

ىػػػا ، ويضػػػمف بقا واسػػػتغلبليا أحسػػػف اسػػػتغلبؿ بشػػػكل يػػػدعـ المركػػػز التنافسػػػي لممنظمػػػة
 ـ أرباحيا.ويعظّ 

اسػػتثمار إلػػى إدارة رأس المػػاؿ الفكػػريّ فػػي يػػؤدي الإىمػػاؿ  ،عمػػى مسػػتوى المنظمػػةو 
يتمثػل فػي عػدـ قػدرة المنظمػػة    لممػوارد، الأمػر الػذي يترتػب عميػػو مػردود سػمبيّ و غيػر كفػ

قػد يػؤدي الفشػل فػي  ،عمى تقدير قدراتيا وقيمة أعماليا المستقبمية، وعمى مستوى السػوؽ 
فضػلًب عػف ىػذا يػرى الػبعض أف  أو خػاط  لمسػوؽ، عممية القيمة إلػى سػموؾ غيػر سػويّ 

ات الأعمػػاؿ أصػػػبح ضػػرورة حتميػػػة لاسػػػتيعاب التوسػػع فػػػي الخطػػط الإسػػػتراتيجية لمنظمػػػ
ات فػي رأس المػاؿ لبسػتثمار ل، حيػث أصػبح رأس الماؿ الفكري بجانب رأس الماؿ الماديّ 

 ـ  الفكػػػري دورن فعػػػاؿن  أصػػػبح رأس المػػػاؿ  فػػػي وجػػػود واسػػػتمرارية ىػػػذه المنظمػػػات، ومػػػف ثػػػ
مضافة وتحقيػق لخمق قيمة  ؛الذي يمكف الاعتماد عميو ل رأس الماؿ الحقيقيّ يمثّ  الفكريّ 

 ميزة تنافسية ليذه المنظمات. 
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 ـ  يعّد فيػو  رأس الماؿ الفكري قػوة تنافسػية تػؤثر فػي أدا  منظمػات الأعمػاؿ، ومػف ثػ
بسبب البيئة سػريعة  ، لعدـ انتيا  المنافسة مف جية، ومف جية أخرى دائـ التجدد مفيوـ

فػػي سػػيظلّ ليػػذا فػػإف مفيػػوـ رأس المػػاؿ الفكػػري و التغيػػر والمحيطػػة بمنظمػػات الأعمػػاؿ، 
المحظػة يػرتبط ىػذا المفيػوـ بػالموجودات ىػذه مرحمة النمو والتبمور والتطور، لكنػو وحتػى 

 في عنصر المعرفة. ل بشكل أساسيّ التي تتمثّ  ؛غير الممموسة

يلبحع مما سبق في الحديث عف المعرفة والميارة أىميتيما بصفتيما مف مقومػات 
فكممػا زادت  حرية في التصرؼ، وىذا أمر طبيعي؛ منحيـعامميف وتمكينيـ و المشاركة 

وزادت مياراتػػو ومكتسػػػباتو المعرفيػػة، زادت قدرتػػو عمػػػى تأديػػة ميػػاـ عممػػػو  ،خبػػرة الفػػرد
بكفػػا ة واقتػػدار واسػػتقلبلية أكبػػر، وعمػػى الػػرغـ مػػف ذلػػؾ، فالمعرفػػة والميػػارة لا تكفيػػػاف 

فػػي منظمػػات الأعمػػاؿ، والتمكػػيف يعنػػي  يػػنيـوتمك وحػػدىما مػػف أجػػل مشػػاركة العػػامميف
براز قدراتو في حسػف توفير كافة الإمكانيا ت والظروؼ المناسبة لتحرير طاقات الفرد وا 

المبػػادرة والتصػػرؼ، وىػػذا يقتضػػي مػػف المنظمػػة تػػوفير التػػدعيـ المناسػػب لمعػػامميف مػػف 
تمػف التمكػيف عػف التدريب المناسب لبنػا  قػدراتيـ، والػدعـ الفنػي والإداري الملبئػـ، ويخ

و يػػتـ نّػػ لممسػػؤولية بكامميػػا، كمػػا أالتمكػػيف يكػػوف فيػػو الفػػرد مػػتحملًب  التفػػويض فػػي كػػوف 
 ميػا المػدير، ويػت ّـفالمسػؤولية يتحمّ  ؛شػخص، أمػا التفػويض، وليس وفق الوفق المنصب
 ا لممنصب.وليس تبعً  ،لفردا تحديده وفق
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 مل نجاحيااوعو  التشاركية الإدارةأنماط 
ففػي  تمثيمػي؛  أومػف حيػث كونيػا مباشػرة  التشػاركية الإدارةتتنػوع وتتعػدد أنمػاط  
عمػػى عمميػػة اتخػػاذ  المباشػػرة يكػػوف لمعػػامميف تػػأثيرىـ الشخصػػيّ  التشػػاركية الإدارةحالػػة 

يختػاروف  التمثيمية تعني أف العامميف ينتخبػوف أو التشاركية الإدارةالقرارات، في حيف أف 
الج أزمة الثقػة المتعمقػة بحجػب نمط الإدارة التشاركية يع مف يمثميـ مف زملبئيـ، كما أفّ 

ؼ والرقابػة ضاف للئنتاجية، وتكمفة أنظمة الإشرال التوتر والصراع المخفّ المعمومات، ويقمّ 
د العمػػػػل التػػػػي أصػػػػبحت متعػػػػددة لدرجػػػػة جعمػػػػت الخػػػػوؼ ييػػػػدّ الرسػػػػمية وغيػػػػر الرسػػػػمية؛ 

سػػامح ي قيمػػة ثقافػػة التغييػػر والتالمؤسسػي فػػي العديػػد مػػف أبعػاده، خاصػػة البعػػد الػػذي ينمّػ
القػػدوة داخػػل بيئػػة  ؛ لػػدى الأجيػػاؿ المقبمػػة عػػف طريػػقوالاخػػتلبؼ والحػػوار والديموقراطيػػة

   العمل.

الذي لػـ  ،يسودىا المناخ الديموقراطيّ  ،أف الإدارة التشاركية تخمق بيئة تنظيمية كما
لرؤيػة ىػذا المسػتقبل، كمػا  حيويػةً  و أصػبح ضػرورةً يصبح خيارًا مطروحًػا لممسػتقبل، ولكنّػ

، ممػػا والإداريّ  ة بػػيف الجيػػازيف التنفيػػذيّ ف مػػف إسػػقاط الحػػواجز المعنويّػػأيضًػػا تمكّػػ يػػاأنّ 
ومسػتواىا، وىػذا  نظمػةم فػي أيّ  يرفع كفا ة عممية الاتصاؿ التي تعتبر الجياز العصبيّ 

تسػػػييلًب مشػػػاركة فػػػي الأدوات والوسػػػائل وتسػػػمـ الأدوار  ، ولكنػػػوعػػػف السػػػمطة تنػػػازلًا  لػػػيس
يػػراه جميػػع العػػامميف وواقعػػيّ ويخضػػع إلػػى القيػػاس و د محػػدّ لموصػػوؿ إلػػى ىػػدؼ واضػػح و 

 . ويسعوف لتحقيقو بالمنظمة

  الإدارة التشاركيةأنماط 

 العػػػامميف فػػػى اتخػػػاذ القػػػرارات داخػػػل المنظمػػػات لمشػػػاركةالرئيسػػػة  الأنمػػػاطحُػػػدّدت 
العػامموف  ة عمى إدارة مشروعات القطاع العاـ وعمى أجيػزة يػتقفستندالمالإدارة العمالية ب
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المشػاركة عػف طريػق العضػوية فػى مجػالس وتػنط آخػر يتعمػق ب ،الاشػتغاؿ بيػا بالمشروع
المشػاركة مػف خػلبؿ  ، إضػافة إلػىنسبة لمشػركات العامػة والخاصػةالإدارة أو الإشراؼ بال

 .المتابعػػة أو التشػػريع أو المراقبػػة.. مجػػالسالمشػػاريع و لجػػاف فرعيّػػة، مثػػل أجيػػزة قانونيػػة 
ّـ  العػامموف أو تعيػنيـ لجاف تضـ أعضا  ينتخػبيـ  ة عف طريقالمشاركة الاختياريّ إلا، ث
مشػػروعات القطػػاع  وذلػػؾ فػػى يّ،ة عػػف طريػػق العمػػل النقػػابالمشػػارك، وأخيػػرًا نمػػط النقابػػة

 ذات الاقتصاد المخطط. ؿو الخاص ومعظـ الد

 العاممين  موضوعات مشاركة

العامة وقرارات التنمية  اتقرارات السياس ي اتخاذالمشاركة فموضوعات تتعمق 
، وفي القرارات الاقتصادية للئدارة فىالعامميف مشاركة ، و ةظمالمنفي طويمة الأجل 

ّـ في المنظمةوالماليّة  الموارد البشرية إدارة سياسات المشاركة فى مجاؿ النشاط ، ث
 لممنظمة. عي والثقافيّ الاجتما

 عوامل نجاح الإدارة التشاركية

مػػػف تػػػوافر عوامػػػل  عمميػػػة المشػػػاركة بػػػيف العػػػامميف والإدارة لا بػػػدّ  أجػػػل نجػػػاح مػػػف
، الإدارةو لمتبادلػػة بػػيف العػػامميف وجػػود درجػػة عاليػػة مػػف الثقػػة امتضػػافرة فيمػػا بينيػػا، مثػػل 

جانػػػب إلػػى مػػؤىلبت تػػؤىميـ لموقػػوؼ يمتمكػػوف عػػامميف لػػدييـ رغبػػػة و وجػػود تضػػافرًا مػػع 
مسػػتوى عػػاؿ مػػف القناعػػة وجػػود  رات، ولابػػد مػػفلقػػرافػػي رسػػـ السياسػػات واتخػػاذ ا الإدارة

، وكػل مػا سػبق صػناعة القػرار عمػى أسػاس تعػاونيّ التػي تطمػب  بمفيوـ القيادة التشاركية
 تحقيق الأىداؼ العامة لممنظمة والعامميف فييا.مف أجل الرغبة يرتبط ب
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 في منظمات الإعمال والمنظمات العامة فوائد الإدارة التشاركية 

عمػػى مسػػتوى تفجيػػر الطاقػػات المنظمػػة جنييػػا الفوائػػد التػػي يمكػػف أف ت إضػػافة إلػػى
التػػي  ؛دافعيػػتيـ نحػػو العمػػل المنػػتج، ىنػػاؾ مجموعػػة مػػف الفوائػػد وزيػػادةة، ة والفنيّػػالفكريّػػ
 -سػابقًا  – يػت ّـ إذ كػاف؛ وضوح الرؤيا مثل: ،ة كمّياظمكف تحقيقيا عمى مستوى المنيم

 فػػي المنظمػػة المػػدارة تقميػػديًا، السياسػػات عمػػى العػػامميفإمػػلب  بػػرامج العمػػل والأىػػداؼ و 
الغموض واخػتلبط الفيػـ مػف جػانبيـ، بػ ممػا كػاف يػوقعيـبغض النظر عف إدراكيـ ليا، 

يػػوفره مػف منػاخ منفػػتح " :يػنعكس سػمبيًا عمػى أدائيػػـ، أمػا فػي حػػاؿ الػنمط التشػاركي بمػال
ىػػػػذا الأمػػػػر يقػػػػود إلػػػػى فيػػػػـ واضػػػػح لمسياسػػػػات  لمحػػػػوار بػػػػيف العػػػػامميف والمػػػػديريف، فػػػػإفّ 

ّـ  )1)"فيمػػا بػيف أفػراد المنظمػة ؛والأىػداؼ والبػرامج والقػرارات  افرصًػػ ظمػةتمػنح المنومػػف ثػ
 فاعمياتيا بما تتطمبو الظروؼ المستجدة.ر يتطو لمتتابعة 

إلػػى قػػدرة الفػػرد عمػػى إنشػػا  شػػي  جديػػد  -آنفًػػا  - شػػيرأ وقػػد، بتكاااري التفكياار الاو
إلػػى قيمػػة انطلبقًػػا مػػف المػػزج بػػيف عناصػػر موجػػودة بطريقػػة مبدعػػة تفضػػي فػػي الأخيػػر 

بالطلبقػػػة الفكريػػػة والمرونػػػة المتسػػػـ بتكػػػاري بػػػالتفكير الا فكريػػػة جديػػػدة، وىػػػذا مػػػا يعػػػرؼ
 والقدرة عمى التجديد. القدرة عمى التداعي البعيدالتمقائية و 

ّـ يأتي انسجامًا  ز مستوى الاتفاق حول القرارات المراد تنفيذىا في المنظمةتعزي ث
التػي يػتـ اتخاذىػا ضػمف الػنمط  القػراراتكمػا أفّ ا، مػواسػتمرارًا لي تيفالسػابق دتيفمع الفائ
ا مػف آرا  قطػاع واسػع مػف الإداريػيف ومشػاركاتيـ ا كبيػرً ، تحمل في طياتيا قػدرً التشاركيّ 

 .إلػػػى مسػػػتوى عػػػاؿ مػػػف الاتفػػػاؽ حػػػوؿ ىػػػذه القػػػرارات و تصػػػوراتيـ، الأمػػػر الػػػذي يقػػػود

                                                           
عبيؼخ  أطروحح دكتىراِ،محمد ؽغٍٍ انشفبػً، الإداسح ثبنًشبسكخ ٔأصشْب ػهى انؼبيهٍٍ ٔالإداسح،   - 1

 .100 -99 ص ، صالإداسح كهٍخ ،ثشٌطبٍَب، عبَذ كهًٍبَزظ
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الإداريّ ضػػػو  الػػػنمط  عمػػػى حااال الخلافاااات بشاااكل فعاااال ولعػػػلّ مػػػف فوائػػػد الإدارة التشػػػاركيّة
اح والثقػة والحػوار البنػا ، لا سػيّما مخلبفات بروح الانفتلي يتـ التطرؽ والتصدّ و ، مفتوحال
ّـ  فّ إ  .برامجالأىداؼ وسياسات و تفاؽ عميو مف ضو  ما تـ الا عمىذلؾ ت

ىػػػػي قػػػػدرة المنظمػػػػة عمػػػػى الاسػػػػتجابة و ، المرونااااة التنظيميااااة ومػػػػف الفوائػػػػد أيضًػػػػا،
ىػي تتضػمف سػػرعة ، سػػوا  الداخميػة أو الخارجيػة، و لمختمػف التغيػرات والتطػورات البيئيػة

الاسػػتجابة ونوعيتيػػا الملبئمػػة لمحالػػة أو الظػػرؼ السػػائد، التػػي أصػػبحت عرضػػة لمتغييػػر 
ا يصعب عمييا دارة تقميديً إف المنظمة المُ ففي الواقع، ، و را لروح ىذا العصتبعً المتسارع 
تميػػػػز برفػػػػع الممواكبػػػػة المنظمػػػة لػػػػروح التغييػػػر ي تضػػػمف تػػػػال المرونػػػةلميػػػػزة الاسػػػتجابة 

 وذلػؾ نظػرًا لمحدوديػة قػدرة الإدارة الأوتوقراطيػة ؛مػف المنظمػة توقعات المجتمػع المحمػيّ 
والاسػتجابة ليػا، وعمػى العكػس مػف ذلػؾ،  لمتطمبات المتغيرةفي تممس تمؾ ا الاستبدادية

د الطاقػػات فػػي الإدارة تمتمػػؾ قنػػوات الاتصػػاؿ، وتعػػدّ  المنظمػػة ذات الػػنمط التشػػاركيّ  فػػإفّ 
 س تمػػػػػػػػػؾ المتطمبػػػػػػػػػات والاسػػػػػػػػػتجابة ليػػػػػػػػػا.رة، بحيػػػػػػػػػث تسػػػػػػػػػتطيع تممّػػػػػػػػػة المتػػػػػػػػػوفّ الفكريّػػػػػػػػػ
عػادة تركيبػة البنيػة إ بػو يقصػد و  المقادرة عماى التجادد ولعل في ذلؾ يمػنح المنظمػة     

الأمػر الػذي يصػػعب أف  ،إلػا ...قواعػد الاتصػػاؿ –العلبقػات  -الإداريػة "طبيعػة الأدوار
 إلّا عػػػف طريػػػقىػػػذا التغييػػػر  يمكػػػف أف يػػػت ّـإمػػػلب  القػػػرارات الفوقيػػػة، ولا  عػػػف طريػػػق يػػػت ّـ

، كخطػوة المطمػوب وتحديػد مسػوغاتو بالنقػاش اليػادؼ والناقػد البحث عف ماىيػة التغييػر
 طريق التغيير المنشود.أولية عمى 

وىو مصطمح يشير  الإبداع الإداري  ثـ ينتج عف ممارسة افدارة التشاركيّة نوعًا مف
نطلبقًػػا مػػف أفكػػار اعمػػى المبػػادأة والمبػػادرة،  إذ يعتمػػد بشػػكل أساسػػيّ  أيضًػػا؛ إلػػى التجديػػد

ؼ العديػد مػف عمميػات التفاعػل والمػزج، وقػد عػرّ  بتطبيػق ،ومعارؼ مبتكرة لـ تكف سػابقًا
 ،مػػا يواجػػو مواقػػف ينفعػػل ليػػاز بيػػا الفػػرد؛ حينالبػػاحثيف الإبػػداع بأنػػو: العمميػػة التػػي يتميّػػ

، فتجػػػي  الطامحػػػة نحػػػو التغييػػػر بمػػػا يتفػػػق وذاتػػػو ،ثػػػـ يسػػػتجيب ليػػػا ،ويعايشػػػيا بعمػػػق
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استجابتو مختمفة عف استجابات الآخريف وتكوف منفػردة وتتضػمف ىػذه العمميػة منتجػات 
نيات عمل جديدة، أو أدوات وعمميػات إداريػة جديػدة، كمػا تشػمل الفكػر أو خدمات أو تق

ا أو ا أو أدبيًّػػا أو عمميًّػػيًّػػل فػػي طػػرح أفكػػار جديػػدة، وقػػد يكػػوف الإبػػداع إدار المتمثػّػ القيػػاديّ 
في طرح أفكػار جديػدة ومفيػدة أو إيجػاد سػمعة أو خدمػة جديػدة أو طريقػة  لًب أو متمثّ  افنيًّ 

 .بيف الأفرادأوزيادة التعاوف لمعمل 

الػذي يشػمل  الإبداع الفنايز معظـ الباحثيف بيف نوعيف مف الإبداع ىمػا: ميّ  وقد 
الػػػػػذي يتضػػػػػمف الإباااااداع الإداري تغيػػػػػرات فػػػػػي التقنيػػػػػات التػػػػػي تسػػػػػتخدميا المنظمػػػػػة، و

بالإضػػػافة إلػػػى  ،الإجػػػرا ات والأدوار والبنػػػا  التنظيمػػػي والقواعػػػد وا عػػػادة تصػػػميـ العمػػػل
فيمػػػا  ؛التػػػي تيػػػدؼ إلػػػى تحسػػػيف العلبقػػػات بػػػيف الأفػػػراد والتفاعػػػل ؛النشػػػاطات الإبداعيػػػة

قيػػق الأىػػداؼ المعنيػػة بيػػا المنظمػػة، وبنػػا  عمػػى مػػا سػػبق بيػػنيـ بغيػػة الوصػػوؿ إلػػى تح
ي إلى إيجاد قيـ جديدة يفضؽ الذي الإبداع الإداري ىو ذلؾ التفكير الإداري الخلّب فإفّ 

 ،التمييػػز نػػوعيف مػػف الإبػػداع الإداريّ وبنػػاً  عميػػو يمكػػف  ،سػػوا  كانػػت عمميػػة أو عمميػػة
ذلػػػؾ الجيػػػد الػػػذىني والفكػػػري  فػػػالأوؿ يتمثػػػل فػػػي الإبػػػداع الإداري العممػػػي والػػػذي يعتبػػػر

 أو اعتمػػاده د عنػػو نظريػػات ونمػػاذج إداريػػة جديػػدة تعػػالج قضػػايا إداريػػة معاصػػرةتولّػػالم
العممػي ل فػي الإبػداع الإداري ّ لقضػايا وظػواىر إداريػة معيػودة، والثػاني يتمثػّ امبتكرً  حلبًّ 

المػدير  والذي يقتصر عمى معالجة قضايا إداريػة موقفيػة أو ظرفيػة، بمعنػى أنػو يخػصّ 
عمميات التطػوير  ع الإبداع والابتكار عف طريقالذي يكوف بصدد إدارة منظمتو يستطي

أو  ، كػاقتراح ىياكػل تنظيميػة جديػدةفػي بيئػة المنظمػة المناسػبة والتجديد لعممػو الإداري 
تطبيػػق نمػػاذج أو نظريػػات إداريػػة وغيرىػػا، ويقتػػرف ىػػذا النػػوع مػػف الإبػػداع بوجػػود حريػػة 

  التصرؼ وروح المبادرة ومسؤوليات وصلبحيات واسعة.

ّـ   عػػػف طريػػػق تفعيػػػل تحقياااق التنظااايم الجياااد والمثااااليوبالمشػػػاركة فػػػي الإدارة يػػػت
دارات وأقسػػػاـ( عمميػػػة تجميػػػع وحػػػدات ومػػػوارد المنظمػػػة فػػػي وحػػػدات منطقيػػػة مناسػػػبة )إ
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 -وىػػي تكمػػل بعضػػيا بعضًػػا، عػػدة أعمػػاؿ، و  فػػي تحقيػػق عمػػل أو منيػػا إسػػياـ كػػلمّ لو 
تصػػاؿ بػػيف ، وتحديػػد طػػرؽ التعػػاوف والاتعػػدّ وسػػيمة لتحديػػد السػػمطة والمسػػئولية - أيضًػػا

  الإدارات والأقساـ.

في الحكـ الراشػد، فيػو السػبيل لبنػا   الأكثر تأثيرًاعنصر ال ىو تعزيز الشفافية ولعلّ 
 حتراـ القػوانيفيع دائرة اتوسوىذا يستدعي: "خارجيا، نحو و الثقة داخل الإدارة قبل التوجّ 

 - حينئػذ -الثقػة بػيف الػرئيس والمػرؤوس، الػذي يمتػزـ  بمػا يعػزز عنصػر وتطبيق الػنظـ؛
بالنظػػاـ والمثػػابرة، فالشػػفافية تشػػكل نتيجػػة لعقمنػػة الػػذىنيات وصػػحة المعػػاملبت الإداريػػة 

ا الحكػػـ الرشػػيد، لأنيػػا لمػػدى ترسّػػ ؛، لػػذا يعتبرىػػا الػػبعض مقياسًػػا حقيقيًػػا1"داخػػل التنظػػيـ
مػػف عمييػػا طػػلبع ، وقابمػػة للبجعػػل مختمػػف القػػرارات والأعمػػاؿ مفتوحػة لمفحػػصإلػػى تقػود 

تخػاذ القػرارات أو تطبيػق ـ يشػاركوف سػوا  فػي ايالذيف يفترض أنّ  ؛قبل مختمف الموظفيف
 .  القانوف 

، تكااريس فكاارة الديمقراطيااة وفػػي حػػاؿ تحقػػق الفوائػػد مػػف نظػػـ الإدارة التشػػاركيّة يػػت ّـ 
الحكػػػـ الرشػػػيد فػػػي الإدارة  مبػػػادئ الحريػػػة والعدالػػػة والمسػػػاواة التػػػي تعػػػدّ أسػػػاسوتطبيػػػق 
مػػف الػػرئيس والمرؤوسػػيف، وتتسػػـ بػػالاحتراـ  كػػلمّ حاجػػات  تضػػمف إشػػباع بحيػػث، العامػػة

 المسػػئوؿ الػػذي يتبنػػى فكػػرة الديمقراطيػػة قػػرارًا إلاّ يتخػػذ  كمػػا لا تسػػمح افالمتبػػادؿ بيػػنيـ، 
عتبػػػػار، ومحاولػػػػة وجيػػػػات نظػػػػرىـ فػػػػي الا أخػػػػذو بعػػػػد معرفػػػػة آرا  مرؤوسػػػػيو، ومناقشػػػػتيـ 

س سػػػميمة وبعيػػػدة عػػػف عمػػػى أسػػػ ع بػػػفرائيـ، حتػػػى تكػػػوف قرارتػػػو مبنيػػػةقتنػػػاإقنػػػاعيـ أو الا
لقػػرارات المرؤوسػػيف عمػػى تنفيػػذ ا لحػػثّ  ؛البيئػػة المناسػػبةأف يييػػ  التحيػػز، وىػػذا مػػف شػػأنو 

 ـ الحػػد مػػف  المتعمقػػة بالأعمػػاؿ التػػي اشػػتركوا فػػي إعػػدادىا، وسػػاىموا فػػي اتخاذىػػا، ومػػف ثػّػ
 مقاومة التغيير.جبيات  تزايد

                                                           
1
 .27، ص 39، انذفؼخ يهتمً انحكى انراشذ فٍ الإدارج انؼًىيُح"انًذسعخ انٕؽٍُخ نلإداسح ثبنغضائش، " - 
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مػػػف غيػػػر  إذ؛ الشااارعيةتفعيااال  ولعػػػلّ فػػػي شػػػيوع القواعػػػد الديمقراطيػػػة مػػػا يكفػػػل
 المسػػتوياتيادة القػػانوف عمػػى الجميػػع، وفػػي كػػـ الرشػػيد دوف سػػحث عػػف الالمعقػػوؿ التحػػدّ 

حتػراـ القػانوف بشػكل عػاـ، وبشػكل خػاص دولة ىػو عػدـ ا ض كياف أيّ ، لأف ما يقوّ كمّيا
المشػػػاركيف فػػػي اخػػل الجيػػػاز الإداري ليػػا، لاسػػػيّما إذا كػػاف مػػػف لا يحتػػرـ القػػػوانيف مػػف د

الالتػزاـ بالواجػب وتطبيػق القػوانيف ثقافػة يساعد تفعيػل الشػرعية عمػى تعمػيـ كما ، اصنعي
عمى الكثيرمف الأزمات  يساعد بالقضا " :المنظمة، مما جيازداخل بيف جميع العامميف 

الكػل سػوا  داخػل التنظػيـ، ولا فػرؽ بيػنيـ شرط أف يكػوف والفساد والفوضى والمحسوبية، 
، وذلؾ مسايرة لدولة القػانوف التػي تشػكل معممػاً لمحكػـ (1)"الإبداعإلا بالكفا ة والقدرة عمى 

 .الراشد

ا مف الاىتماـ مفيومًا آخر برز بوصفو جز ً  تمثل التي تعزيز المساءلة إضافة إلى
الأمانػػػة فػػػي الإدارة بشػػػكل خػػػاص، وىػػػذا مطمػػػب وتحقيػػػق  ،د بػػػالإدارة بشػػػكل عػػػاـالمتجػػػدّ 

المخرجػػات أو النتػػائج المتوقعػػة مػػف الأشػػخاص المفيػػوـ يعنػػي فػػي الواقػػع المحاسػػبة عػػف 
فػػي الاستفسػػار عػػف  لحػػقّ امبػػدأ المسػػا لة يضػػمف ، و يػػاكم، بػػل وأفعػػاؿ الحكومػػة والأجيػػزة

النظػػر حػػوؿ  فػػي شػػرح وجيػػات الحػػقّ  - أيضًػػا –كمػػا يمػػنح  ؛تصػػرفات الآخػػريف الإداريػػة
مبػػػدأ  فػػػإفّ  ،قػػػة بػػػأدا  أعمػػػاليـ، ومػػػف ناحيػػػة أخػػػرى وتصػػػرفاتيـ المتعمّ  سػػػموكيات العػػػامميف
؛ التػي تمكنػػو أف تكػػوف لػدى الشػخص الصػػلبحيات يأخػػذ بالاعتبػار ،المسػا لة فػي الإدارة
إف فكػػػرة ، كمػػػا التػػػي مػػػف الممكػػػف عمػػػى أساسػػػيا مسػػػا لتو عػػػف عممػػػوو مػػػف أدا  عممػػػو، 

مانة في سػموؾ أفػراد وأساس مف أسس ترسيا الأ المسا لة فكرة قديمة في التراث البشريّ 
بعػػد  -لتمتػػد فتشػػمل  ؛الأفػػراد فػػي مجتمعػػاتيـ التقميديػػة البسػػيطة بػػدأت مػػع المجتمػػع، وقػػد

العصػػػػر مػػػػف سػػػػمات فالمؤسسػػػات التػػػػي تمثػػػػل اليػػػػوـ سػػػمة  ،مسػػػػا لة الجماعػػػػات - ذلػػػؾ
يمكف القػوؿ: و  لمجميور، اتأو المنتج ا يتصل بنظاـ العمل وتقديـ الخدماتفيم ،الحالي

                                                           
  .و2000، يبسط 8نؼذد "يجهح انفكر انثرنًاٍَ"، ايفٕٓو انؾكى انشاشذ "لذاسي ؽشص الله،  - 1
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 ؛تمتػػد ليشػػمل الحكومػػاسػػات، بػػل امبػػدأ المسػػا لة لػػـ يعػػد قاصػػرًا عمػػى الأفػػراد والمؤسّ  فّ إ
 .كما يخضع ليا الأفراد ،أيضًا تخضع لممسا لة التي أضحت

وجػػود الإدارة القػػادرة عمػػى اسػػتغلبؿ الإمكانػػات والمػػوارد المتاحػػة بكفػػا ة وفعاليػػة إفّ 
ف عمػػى وتحقيػػق الأىػػداؼ المحػػددة، بمػػا يسػػيـ فػػي عمميػػة التنميػػة المسػػتدامة، ىػػو مػػا يعػػي

 .الإنسانيّ مواكبة التحضّر 

 جودة حياة العمل التشاركية عمى الإدارة أثر
 ،مػػػف الظػػػواىر التنظيميػػػةت واسػػػعة مفيػػػوـ جػػػودة حيػػػاة العمػػػل عمػػػى مجػػػالااسػػػتحوذ 

إذ يشػير مفيػوـ جػودة  ؛أو في أحد أبعاده ومكوناتو الموضوعيّ  وأ يّ سوا  في شكمو الكمّ 
حيػاة وظيفيػة  وشػروط تحقػقحياة العمل والإلفة بيف العامميف إلى توفير المنظمة لعوامل 

ف مػػف التػػي تمكّػػ ؛يػػا، ويتطمػػب ذلػػؾ انتيػػاج سياسػػات المػػوارد البشػػريةأفضػػل لمعػػامميف في
 توفير حياة وظيفية تشبع حاجاتيـ، وتحقق أدا  أفضل لممنظمة. 

، عمػػى العمػػلب  آثارىػػا المترتبػػة العمػػل عػػف طريػػق تتبػػع مػػف عػػرّؼ جػػودة حيػػاة ثمّػػة
شػػػػاركة العػػػػامميف فػػػػي القػػػػرارات لزيػػػػادة م ؛ميػػػػة العاليػػػػةاعأحػػػػد مكونػػػػات الف" :حيػػػػث عػػػػدّوىا

كما تنعكس في صورة تحسيف الإنتاجية مف خلبؿ الاستخداـ الأمثل  ؛منوطة بالمديريفال
، ىػػذا إضػػافة إلػػى تحسػػيف الأمػػف والصػػحة الوظيفيػػة (1)"للؤفػػراد بصػػورة أكثػػر مػػف الأمػػواؿ

ـ 1991منػذ  Havlovicومشاركة العائد وتحسيف الرضا الوظيفي، كما عدّىا ىافموفيػؾ 
بما يدعـ  ؛تعبر عف توفير العوامل البيئية المرضية والمحببة والآمنة بمكاف العمل" :أنيا

وا عػػادة ، (2)"نمػػو المناسػػبةرضػػا  العػػامميف بالإضػػافة إلػػى تػػوفير نظػػـ المكافػػفت وفػػرص ال
                                                           

1
 - Anderson , C.R., (1988) Management : skills , functions and   Organization 

Performance, London , Allyn & Bacon , Inc.,  PP. 373 – 374 
2

 - Havlovic , S. J. (1991) , "Quality of work life and Human Resource Outcomes", 
Industrial Relations , Vol . 30 , No. 3 , PP. 469 – 479.  
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صػػياغة مفيػػوـ العمػػل، بحيػػث لا يقتصػػر عمػػى بيػػع وقػػت الموظػػف لممنشػػأة، بػػل العمػػل 
الديمقراطيػة لتحقيق الذات الفاعمة لمفرد، بشكل يتوافق مع بقية أنشطتو في الحيػاة، ثقافػة 

الإدارية داخػل المنظمػات، وميثػاؽ شػرؼ لممنظمػات والقيػادات، يػنظـ ويرسػي دعػائـ قػيـ 
 لتعامل.ا

جػودة  ، وعُػدّتاشػتراؾ جيػات أخػرى مػع إدارة المنظمػة" :عمػىالآخر وركز البعض 
دارة المنظمػػة ،فػػي الجيػػودماثمػػة حيػػاة العمػػل  لػػدفع الأفػػراد  ؛التػػي يبػػذليا ممثمػػو النقابػػات وا 

، ويشار إلى أف جػودة العمػل تبػدو (1)"لممشاركة في اتخاذ القرارات اليومية في بيئة العمل
تػوفير نظػـ  عػف طريػقاسػتجابة المنظمػة لحاجػات ومتطمبػات العػامميف بيػا " :عف طريػق

وآليػػػات تتػػػيح للؤفػػػراد حريػػػة المشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات ورسػػػـ الأبعػػػاد الوظيفيػػػة لبيئػػػة 
 واسػتبداؿ المعمومػات فػي خػلبؿ، مشػاركتيـ العمػل، وذلػؾ بتمكػيف العػامميف وذلػؾ مػف

 ،(2)"المبػادرة عمػى العػامميف ومكافػأة ة  ذاتيًػاالمػدار  العمػل بفػرؽ  اليرمػي التنظيمي الييكل
 ليا.  التعرض المتوقع مف التي المخاطرة وتقبل

عمػى الحالػة النفسػية لمعػامميف، ففػي حػيف  مباشػرًا وغيػر مباشػر تػأثيرًا لممشػاركة إف
د ضغطًا نفسيًا يػنعكس سػمبًا عمػى عطػا  يولّ  ؛ مماالتعبير عف الرأي افتقادىـ القدرة عمى

بدا  الرأي يخمالفرد،  ، وكما يحدد ماـ الإبداع والابتكارقاف فرصًا واسعة أفإف المشاركة وا 
ركػػػائز التفػػػوؽ والإبػػػداع مػػػف أىميػػػا معاممػػػة العػػػامميف بكرامػػػة وانسػػػانية، (  3)ووترمػػػافبيتػػػر 

التػػػي يقػػػاس عمػػػى أساسػػػيا  ؛وخمػػػق بيئػػػة تنظيميػػػة تتسػػػـ بالمرونػػػة، وأيًػػػا كانػػػت المعػػػايير

                                                           
)دساعااخ ؽبنااخ ثؼااغ جررىدج تُ ررح انؼًررم و ثار ررا ػهررً الاسررتغراق انررىظُفٍ، ْاابَى انؼٍغاإي،  - 1

 .10يغزشفٍبد انًشاكض انطجٍخ انًزخظظخ ثبنمبْشح ٔانغٍضح، رؾذ انطجغ(، ص
2

 - E. ROBERT Quiwn & M. Gretchen, «The Road Of Empowerment Organization 
Dynamics», Auturn, New York, 1997, p. 40. 
3

 - TOM peters & BOB waterman, IN search of Excelence – Newyork – Harper and 
Row, 1982,p 15.  
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يبقػػوف العنصػػر الأىػػـ فػػي عمميػػة الإبػػداع، وذلػػؾ أف ىنػػاؾ بعػػض  الإبػػداع، فػػإف العػػامميف
 خرى.أداع مؤسسة ما، وجمود مؤسسة العامميف ورا  إب

 الثقة بالقيادة عمى الإدارة التشاركية  أثر
الثقة إفّ ، وكما يقوؿ فرانسيس فوكوياما: "وىي رأس ماؿ ىاـ جدًا ،الثقة سلبح قويي 

أخطػر مػف العجػز فػي  يعػدّ  فػي رأس المػاؿ ىػذا، ف العجػزىي أىـ رأس ماؿ اجتماعي وأ
، والثقػػة شػػعور متبػػادؿ بػػيف القائػػد والمرؤوسػػيف، وثقػػة العػػامميف (1)"ميػػزاف مػػدفوعات الػػدوؿ

وىػػي إحػػدى أىػػـ نتػػائج الإدارة التشػػاركية، وىػػذا مػػا يعػػرؼ  ،فػػي القائػػد دليػػل عمػػى نجاحػػو
القيادة صػناعة ينبغػي  وليذا السبب تعدّ  ،كتسببالتبادؿ المثمر لمطاقة، فالثقة يجب أف تُ 
ولا تتحقػػػق إلّا الاىتمػػػاـ بػػػالآخريف،  عػػػف طريػػػقإعػػػادة اختراعيػػػا، واكتسػػػاب الثقػػػة يتحقػػػق 

تشػػػاركيـ ، مػػػا يحػػػدث ليػػػـ مػػػف خيػػػر أو شػػػروعارفػػػة بإلػػػى صػػػفيـ القيػػػادة تكػػػوف  حينمػػػا
 طريػق عػفالبنػا  مثػل بثقتيـ، تمػؾ الثقػة التػي قػد تبنػى حتى تحظى  ؛ىموميـ ومشاكميـ

أنا أربح وأنت  :استمرار الاىتماـ والتواصل والعلبقة القائمة عمى الربح المتبادؿ وسياسػة
 . تربح

 ؛إلػػى تكػػويف التمكػػيف ةؤديػوالصػػراحة مػف أىػػـ المقومػػات الم إف الاىتمػاـ والصػػدؽ  
عمػػى الأقػػل باعتبػػارىـ  الػذي يجعػػل المرؤوسػػيف يتصػػرفوف بوصػػفيـ أصػػحاب المنظمػػة أو

والتمكػػيف بػػدوره يشػػكل دافعًػػا نحػػو بػػذؿ طاقػػة غيػػر عاديػػة مػػف أجػػل التغييػػر شػػركا  فييػػا، 
وىػو تطػوير  ،والتطوير نحو الأفضل، وىذا بطبيعة الحػاؿ يقػود نحػو دافػع مػف نػوع آخػر

سػػتمرارية الػػتعمـ، وتبػػيف الدراسػػات بػػأف المرؤوسػػيف االعمػػـ والمعرفػػة و  بالسػػعيّ نحػػوالػػذات 
 عػػػف طريػػػقكتسػػػاب معػػػارؼ جديػػػدة اأكبػػػر نحػػػو الممكّنػػػيف تتكػػػوف لػػػدييـ رغبػػػات ودوافػػػع 

                                                           
1

 -  Fukuyama, F.(1995), Trust: The Social Virtues and the Creation of Prosperity, 
London: Hamish Hamilton. 
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الإقبػػاؿ عمػػى دورات الحاسػػوب والمغػػة وتكنولوجيػػا المعمومػػات وغيرىػػا مػػف التقنيػػات وذلػػؾ 
  .الصلبحيات أو التمكيففر ليـ قدر مماثل مف يتو  ممف لا ،بشكل يفوؽ أقرانيـ

 الإدارة التشاركية تطبيق معوقات

 لا ثابتة حقيقة ياأنّ  عمى الزمف مف عقد مف أكثر منذ التشاركية الإدارة اعتبرت لقد
 فػي المشػاركة إلػى (أقػوؿ كمػا )افعػل مػف تفكيػرىـ المػدرا  حوؿ لقد ،شؾ أي ليا يتطرؽ 
فػرؽ  طريػق عػف العمػل فػي كمػا ،الإجمػاع عمػى والاعتمػاد الجميػع مػع والأدا  القػدرات

نتيجػة ؛ رائعػة نتػائج التشػاركية الإدارةأعطػت بعػض تطبيقػات  ، وقػدالعمػل المػدارة ذاتيًػا
بػػدا   فػػي مشػػاركة الجميػػع وأضػػحى  حػػوؿ النتػػائج، الآرا التخطػػيط والقػػرار والمراقبػػة وا 

خدمػة منظمػتيـ، ولكػفّ نجػاح الإدارة التشػاركيّة لػـ يكػف شػاملًب؛ إذ  فػي يتفػانوف العػامموف 
ّـ فشل التجربة فػي حػالات كثيػرة، لا سػيّما  نجد مف لاحع وجود مقاوميف لمتجديد، ومف ث

 في العالـ النامي، ومنو مصر.    

 تمػؾ فقػط يتبنػوف  الكبػار المػدرا  مػف اكثيػرً  بػأف التشػاركية الإدارة ويػرى معارضػو
 مػع تتوافػقالأنانيػة، و  يـمصػالح تناسػب الػذيف عػامميف،لم السػمطات ف مػنحمػ المظػاىر

 عمػى يجػبفيظيػر تناقضػيـ، وفػي مثػل ىػذه الحػالات  ،إدارتيػـ أسػموب مػعو  يـ،أىػوائ
ويسػمحوا فعميًّػا بسػيادة  ،السػمطة حػوامن  يُ  أف أرادوا إذا، تصػرفاتيـ مػف يعػدلوا أف المػدرا 

  نظـ الإدارة التشاركيّة.

 بالنسػبة صػعب إنػو التطبيػق، حيػث مػف أسػموب أصػعب ىػي التشػاركية الإدارة إف
فػي  يعممػوا أفالجػدد العاممين مػف تتطمػب أنيػا كمػا، معيػا يتعايشػوا أف القػدامى لممػوظفيف

 وسػموؾ طريقػة ىػي التشػاركية الإدارة فػإف ذلػؾ إلػى وبالإضػافة فمسػفتيا وقيميػا، سػياؽ
  مغايرة لمسائد لمعامميف في أكنافيا.تيمل بنا  ثقافة  التي ظماتنالم عمى غريب
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ونخمػػص إلػػى أفّ العػػامميف بحاجػػة إلػػى دعػػـ عمػػى أسػػس مػػف التعػػاوف وتشػػجيع روح 
فإذا توافرت ىػذه  ؛المعمومات الصادقة والشفافية والوضوح عف طريقالمبادرة والمسا لة، 

ظمػػػػة ولكػػػػف حػػػػيف افتقػػػػاد المن الػػػػدعائـ الػػػػثلبث؛ فػػػػإف العػػػػامميف سػػػػيمتمكوف الثقػػػػة بػػػػالنفس،
وحػػػيف مػػػف قبػػػل الآخػػػريف،  وانعػػػداـ الػػػدعـغيػػػاب المسػػػا لة،  وحػػػيفلحقػػػائق الواضػػػحة، ا

تفتقػػد إلػػى الثقػػة بػػالنفس، وعنػػدىا لا يػػرى العػػامموف عمػػى الثقافػػة القديمػػة التػػأثير  يضػػعف
يتػػػردد المسػػػتثمروف فػػػي الاسػػػتثمار، فجػػػدوى مػػػف بػػػذؿ جيػػػود إضػػػافية، ووقػػػت إضػػػافي، 

 تفي المعجبوف، وتتدىور الثقة أكثر فأكثر.ويتوقف المتبرعوف عف التبرع، ويخ
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 خامسالفصل ال

 ركية في المنظمات الصحية العربيةنمط الإدارة التشا
 

 

 نمط الإدارة التشاركية والخروج مف إشكالية الثقافة والسموؾ االتنظيمي

 مفيوـ الإدارة الصحية، وخصوصيتيا

 مكونات نظاـ الإدارة الصحية

 المستشفياتتصنيف 
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 نمط الإدارة التشاركية في المنظمات الصحية العربية
ر مف الكتاب والباحثيف والممارسػيف إلػى أف المشػكمو الحقيقيػو التػي تواجػو يشير كثي

أكثػػر  إداريػػة ىػػي مشػػكمة ،المؤسسػػات الصػػحيو بشػػكل عػػاـ والمستشػػفيات بشػػكل خػػاص
الولايػات المتحػدة  ا مػف الػدوؿ المتقدمػو لاسػيّماجد كثيرً وموارد؛ لذا تمكانات منيا مشكمو إ

ىتمت بموضوع الإدارة الصحيو بيػدؼ تحسػيف جػودة الخػدمات الصػحية، ية، قد ا كالأمري
اريػػو شػػأنو شػػأف التخصصػػات الإد اإداريًّػػ اصًػػتخصّ فػػي الجامعػػات بصػػفتو وأصػػبح يػػدرس 

كمػػا أصػػبحت مينػػو معتػػرؼ بيػػا وذات أىميػػة كبيػػرة شػػأنيا شػػأف الميػػف الأخػػرى  ،خػػرى الأ
الكثيػػػر مػػػف الػػػدوؿ العربيػػػة ومنيػػػا تجػػػد عمػػػى العكػػػس، و ، (1)كالطػػػب واليندسػػػة والمحامػػػاة
بمػػا تسػػتحقو مػػف الاىتمػػاـ؛ إذ لا تػػزاؿ تسػػند إلػػى  ،صػػحية بعػػدمصػػر، لػػـ تحػػع  الإدارة ال

يساعد ىػؤلا  الأطبػا  إداريػوف  لصحية، وأحيانًاساتيا اإدارة أنظمتيا ومؤس الأطبا  ميمة
ميػة الأنظمػػة الصػػحية ومؤسسػػاتيا اعممػػا يحػػدّ مػػف ف ؛غيػر متخصّصػػيف بػػالإدارة الصػحية

وبشػكل يحػافع عمػى مواردىػا الصػحية المحػدودة  ،ومف قدراتيا عمى تػوفير خػدمات جيػدة
 .بنفس الوقت والمرتفعة التكمفة

يمكػػف لػػلئدارة القيػػاـ بػػو فػػي مجػػاؿ التخطػػيط أىميػػة الػػدور الػػذي مػػف رغـ وعمػػى الػػ 
مػا تواجػو مرغـ وعمػى الػميػة، اعإطار مف الكفػا ة والفحية في وتقديـ خدمات الرعاية الص

وسرعة في التحػوّؿ والتغييػر مػف  ات الصحية مف ضغوط وتحديات عديدةغالبية المنظم
تغييػر نظػـ الإدارة جػد تقاعسًػا فػي نأجل البقا  والاستمرار والحفا  عمػى نموىػا وتميزىػا، 

المنظمات عػف نظػـ ومنػاىج إداريػة ناجحػة وا ىمالًا في بحث القائميف عمى تمؾ  السائدة،

                                                           
، 1ػًبٌ: داس انًغٍشح نهُشش ٔانزٕصٌغ، ؽ ،إدارج يُظًاخ انرػاَح انصحُح ،فشٌذ رٕفٍك َظٍشاد - 1

 .17و، ص2008



 137 
 

ميػػة مػػف أجػػل مسػػاعدتيا فػػي تحسػػيف أنشػػطتيا لتحقيػػق أعمػػى مسػػتويات الأدا ، ودعػػـ وتن
 جودة الخدمات الطبية المقدمة.

المنظمػات نظػـ الإدارة  لأنظمػة الإداريػة التػي بػدأت تجػذب اىتمػاـ إداراتمف بيف ا 
لعلّ ىذه النظـ يزداد اعتمادىػا لارتباطيػا ، و التشاركيّةالإدارة و ، والإدارة المرئية، المفتوحة

بمنجػػػزات ثػػػورة المعمومػػػات والتكنولوجيػػػا الرقميّػػػة، ولمػػػا تحمػػػل تطبيقاتيػػػا مػػػف نػػػزوع نحػػػو 
لػػػػػى الآف لػػػػػـ تنتشػػػػػر ثقافػػػػػة  ،الحريػػػػػة والكرامػػػػػة الإنسػػػػػانية للؤفػػػػػراد الإدارة المفتوحػػػػػة أو وا 

مصػػر عمػػى الػػرغـ مػػف حاجػػة المنظمػػات المصػػرية  الػػدوؿ العربيػػة ومنيػػا التشػػاركية فػػي
ة المراكػػػػػز الطبيّػػػػػلمتحػػػػػديث الػػػػػذي عمػػػػػاده الولػػػػػوج بػػػػػنظـ الإدارة المعاصػػػػػرة، لاسػػػػػيّما فػػػػػي 

مػف أىػـ المنظمػات فػي القطػاع الصػحي فػي مصػر والمنتشػرة فػي التػي تعػدّ صة المتخصّ 
التػػي لا منػػاص مػػف  لمصػػرية، التػػي لػػـ تكػػف بمنػػأى عػػف بيئػػة التغييػػرجميػػع المحافظػػات ا

لّا ستكوف تمؾ المراكز عرضة لمفشل والزواؿ.  الدخوؿ في فاعمياتيا، وا 

متػػػد ىػػػو غايػػػة الإدارة المعاصػػػرة، بػػػل االخػػػدمات الصػػػحية فحسػػػب،  لػػػـ يعػػػد تػػػوفير 
، ا إسػػتراتيجيًّاىػػدفً الاىتمػػاـ ليشػػمل تقػػديـ تمػػؾ الخػػدمات الصػػحية بػػأعمى جػػودة، وعػػدّ ذلػػؾ 

عمػػى صػػة والخػػدمات الطبيػػة التػػي تقػػدميا، و يػػؤثر عمػػى فعاليػػة المراكػػز الطبيػػة المتخصّ ل
 في نجاح المستشفى أو فشمو.الحكـ والفيصل  نفسيا، التي غدتدارية الإالعممية 

شكالية الثقافة والسموك التنظيميو نمط الإدارة التشاركية   ا 
الػػدوؿ منظمػػات  مػػا ىػػي عميػػو فػػيع ،العربيػػةالمنظمػػات يختمػػف تنػػاوؿ الإدارة فػػي 

فمف المؤسف أف نجػد  ،البمداف الناميّة الثقافة في إشكالية ، وىذا موضوع يتناوؿالمتقدمة
 -حاليًّػػػا  –وتشػػػيد  ،الكثيػػػر مػػػف منظماتنػػػا فػػػي الػػػدوؿ العربيػػػة تعػػػاني مػػػف أزمػػػات قيميػػػة

 ىػػذا الأمػػر عمػػىعكس ، ويػػنعمػػا كػػاف فػػي خمسػػينيات وسػػتينيات القػػرف المنصػػرـ انكوصًػػ



 138 
 

 أخذ بعيف الاعتبار مصمحة المنظمةي ،سموؾ أخلبقي قويـوجود ممارسات لا تستند إلى 
 ،في منظماتنػا الأخلبقية والسموكية النكوص المسألةظاىر م أخطرمف ولعلّ والمجتمع، 

و غيابػػػو فػػػي المنظمػػػة، تشػػػوش الفكػػػر الإسػػػتراتيجي أب تتعمػػػق ،تتمحػػػور حػػػوؿ قضػػػاياو: "
مػف و  ؛نعكس عمػى إمكانيػة صػياغة وتحديػد رؤيػة ورسػالة وأىػداؼ المنظمػةالأمر الػذي يػ

ّـ  ّـ الطامػػة الكبػػرى بالسػػموكيات الأخلبقيػػة اللبزمػػة ليػػاتشػػخيص ثػػ اغتصػػاب السػػمطة ، ثػػ
تشبث المسؤوليف الكبار بمناصبيـ الإدارية في المنظمات لأطوؿ فتػرة ممكنػة السياسية و 

ىـ لا يػػػرتبط ؛ إذ بقػػػاؤ (1)"أخلبقيػػػةمػػػف اللبومتخػػػذيف قػػػرارات فييػػػا جانػػػب متبعػػػيف أسػػػاليب 
ّـ ، بػػل بمقػػدار خػػدمتيـ لمحػػاكبػػالأدا  والنتػػائج التػػي يحققونيػػا ـ، وغالبًػػا مػػا يكػػوف فاسػػدًا، ثػػ

الاىتماـ بالمناسبات المظيرية والسياسية وتكريس الاحتفالات ليذه الأمور ونادرًا ما  نجد
نجػػػػازاتيـ أو ترسػػػػيا مناسػػػػبات خاصػػػػة  تحتفػػػػل بػػػػالأدا  المتميػػػػز والاىتمػػػػاـ بالمبػػػػدعيف وا 

التركيػػز  ، إضػافة إلػػىيـ فػي خمػػق الشػػعور بالانتمػا  لممنظمػػةنفسػػيا التػي تسػػ بالمنظمػات
ا عػػػػف اعتبػػػػارات الاىتمػػػػاـ ممارسػػػػة السػػػػمطة والرقابػػػػة بعيػػػػدً فػػػػي العمػػػػل عمػػػػى المػػػػدخلبت و 

فإننػا نجػد  ، وحتى في حالػة الاىتمػاـ بالنتػائج،بتطوير العمميات ومتابعة النتائج وتقييميا
 .ا عمى الجانب الكمي وليس النوعيتركيزً 

الأحيػػاف  عػػدـ الاسػػتفادة مػػف الفػػرص المتاحػػة فػػي أغمػػب -أيضًػػا  –ومػػف العيػػوب  
والتنصػػػل مػػػف مسػػػؤولية حػػػدوثيا والأزمػػػات القائمػػػة وتيويميػػػا  الإشػػػكالاتعمػػػى  والتركيػػػز

 الأزمػػػػة إلػػػػى فرصػػػػة محتممػػػػةتحػػػػوّؿ  واسػػػػتغلبليا للئيقػػػػاع بالخصػػػػوـ، بينمػػػػا الصػػػػواب أف
يضػػػاؼ إلػػػى و  ، الحػػػاؿ فػػػي منظمػػات العػػػالـ المتقػػدـ كمػػػا ىػػو لاسػػتنباط أسػػػاليب جديػػدة،

لنظػػر لمقضػايا والمشػػاكل الحاصػػمة اذلػؾ، التػػردد والتخػوؼ مػػف حػالات التغييػػر والتجديػد و 
 ت، وقػػػد يفسػػػر كونيػػػا تيديػػػدات متناسػػػيف وجػػػود العديػػػد مػػػف الفػػػرص فػػػي طيػػػات الإشػػػكالا

فثقافػػػة الخػػػوؼ والتػػػردد  ؛عتبػػػارات ثقافيػػػة وسياسػػػية واجتماعيػػػةجانػػػب مػػػف ىػػػذا الأمػػػر لا
                                                           

190و ، ص2003، ػًبٌ: داس انؾبيذ نهُشش ٔانزٕصٌغ ،يُظىر كهٍ –إدارج انًُظًاخ  ؽغٍٍ ؽشٌى، - 
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والحنػػػيف لمماضػػػي وعػػػدـ المرونػػػػة فػػػي التفكيػػػر والتغيػػػر السياسػػػػي البطػػػي  وعػػػدـ وجػػػػود 
 .والمنظمات بالقير والتخمف الديمقراطية والحرية شكمت معطيات طبعت سموؾ الأفراد

بما تمتمؾ  البمداف النامية المسؤولوف في ىاقوة منظمات الأعماؿ كما يتصور  ولعل 
كمػػو عػػف القػػوة الحقيقيػػة  البعػػد ، وىػػذا بعيػػدمػػف رؤوس أمػػواؿ ضػػخمة وموجػػودات عديػػدة

ورأس المػػػاؿ المعرفػػػي التػػػي لا  البشػػػرية العاممػػػة فييػػػا،عقػػػوؿ المػػػوارد التػػػي ترتكػػػز عمػػػى ،
صػػػػة لمبحػػػػث المخصالضػػػػئيمة نسػػػػبيًّا المبػػػػال   يولييػػػػا المسػػػػؤوؿ العنايػػػػة الكافيػػػػة، ومثالػػػػو
في عصر التطور التكنولوجي نجد أف أغمب ، و يةوالتطوير والتدريب في المنظمات العرب

ولوجيػػػا والتفػػػاخر بالحصػػػوؿ تتسػػػابق عمػػػى اقتنػػػا  التكن العربيػػػةإدارات منظمػػػات الأعمػػػاؿ 
عابيا والتعامػل معيػػا، يدوف ربػػط ذلػؾ بمعرفػة الحاجػػة الحقيقيػة لاقتنائيػا واسػػت ، مػفعمييػا

بسػػبب عػػدـ  ؛ق المػػردود المنتظػػر منػػولا يحقّػػ ىػػذه التكنولوجيػػا عبئػػا ماليػػا ثقػػيلًب فقػد تكػػوف 
 .الجديد استجابة الموارد البشرية واليياكل التنظيمية الحالية ليذا العنصر الداخل

في ضو  العديد مف الإشكالات السابقة الذكر فإنو يمكف القوؿ بأنو يصعب بنػا  و  
يج السائد، لغرض تعديل الن ؛ ة تاريخيا بوضوحيصعب قرا مف ث ّـو  ؛ثقافة تنظيمية قوية

ومػػف الأىػػداؼ التػػي يجػػب أف يسػػعى المػػديروف إلػػى تحقيقيػػا ىػػي تنميػػة فمسػػفة معاصػػرة 
ف، ومػػف ثػػػـ العػػاممو العنصػػر البشػػريّ، ميػػة فػػي المنظمػػة ألا وىػػي كثػػر المػػوارد أىلإدارة أ

، وىػػػو مػػػا يحػػػتـ عمػػػى بوصػػػفيـ قيمػػػة كبيػػػرة لممنظمػػػة؛ لزيػػػادة قيمتيػػػا يجػػػب النظػػػر إلػػػييـ
ؼ العامميف بطريقة معينة، ويػتـ ف ضرورة أف يتفيموا الدوافع والأسباب ورا  تصرّ يريالمد
مػف جيػة  فيـ المديريف الجيد لمعػامميف مػف جيػة وفيػـ المػديريف لأنفسػيـ طريقف عذلؾ 

لتحقيػق النتػائج المرجػوة،  وتحميمو وفيمو وتفسػيره؛ بدراسة السموؾ التنظيميّ أخرى، وذلؾ 
 4Pبػػػ  ( 1)( نموذجًا لمنتػائج الاسػتراتيجية ويسػمى4رقـ )في الشكل ويقدـ النموذج التالي 

                                                           
1 -  Kreitner & Kinicki K  1995انسهىن انتُظًٍُ انًؼاصرػٍ سأٌخ ؽغٍ،  لًا ، َم ،

 .9 -8 و، ص ص2004الأعكُذسٌخ، انذاس انغبيؼٍخ، 
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، process، والعمميػػػات  Products، والمنتجػػػاتPeople لػػػذي يركػػػز عمػػػى الأفػػػرادا
قػػػرف ـ قائمػػػة لممػػػديريف منػػػذ فتػػػرة التسػػػعينيات مػػػف ال، وىػػػو يقػػػدّ productivity والإنتاجيػػػة

حتػػػى يتسػػػنى لممػػػدير  ؛التػػػي يجػػػب أخػػػذىا فػػػي الحسػػػبافالمنصػػػرـ بػػػالتطورات المسػػػتمرة؛ 
 .  ا مف التعارض والتحديتحقيق النتائج التي يشوبيا كثيرً 

 ( النتائج الاستراتيجية ودورة التطويرات والتحسينات المستمرة4رقـ ) شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 Kreitner & Kinicki K  1995 المصدر:

يتضح تأثير المديريف عمى العامميف بطرؽ متعددة، فالمدرسة في الشكل السابق 
لتحقيق  ؛جديدة والمنظمات الحكومية، كميا تحتاج إلى إدارة جامعة واالمستشفىوال

ا ما يترتب عميو السير في ذوىمف المنظمة والعامميف فييا بطريقة فعالة،  أىداؼ كلمّ 

 التنمية الذاتية -                      تحسين المهارات-

 الاستعداد للتغيير والتكيف -                                التعلم  -

 فرق العمل  -                               الدافعية -

 Peopleالأفراد  

 processالعمليات 

 تحسين تدفك الإتصاال،   -                              التطوير التكنولوجي-

 المشاركة في اتخاذ المرارات   -                                   التعلم التنظيمي -

 مرونة النظام   -                ولت أسرع لدورة تحسين المنتج-

   Productsالمنتجات 

 جودة أفضل للسلع والخدمات  -                     رضا أكبر للمستهلن-

 productivity   الإنتاجية   

 تمليل إعادة العمل  -تمليل إهدار  المواد وتلفها             -

 والموارد البشرية، والمالية، والمعلوماتكفاءة أكبر في استخدام المواد، -
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التفاعميّ المتنور المسمح بمعرفة العصر  المدير الجيديفضي إلى تنظيمي سموؾ 
، ؿ: )إفّ كلّ شي  تحت سيطرتي ورقابتي(ليس الذي يتوقف عند حد القو و  الديمقراطيّ،
لفريق  اقائدً  ايالمدير فيعدّ و ابتكارًا، مية و اعفأكثر  أف تكوف  الإدارة اليوـ مف المطموب
  .العامميف في اتخاذ القرارات اشاركً العمل، وم

 مصر وتحديات تحديث الإدارة

 :ت الأعماؿ المصريّة تحػديات جديػدةمع دخوؿ العالـ الألفية الثالثة واجيت منظما
"تمثمػػت فػػي الحاجػػة المسػػتمرة إلػػى اتبػػاع أفضػػل الممارسػػات الإداريػػة الحديثػػة؛ لمواجيػػة 

، ولعػػػلّ ىػػػذه الممارسػػػات الإداريػػػة المعاصػػػرة، التػػػي (1)المنافسػػػة مػػػع المنظمػػػات الأخػػػرى"
ظيػػػرت بصػػػفتيا تطػػػورًا منطقيًّػػػا؛ لابػػػدّ أف تنبثػػػق عػػػف الفكػػػر الإداري الػػػذي يعمػػػل جاىػػػدًا 

صحب ىػذا العصػر وكػل عصػر، ولابػدّ مػف الموائمػة بػيف الواقػع لمحاؽ بالمتغيرات التي ت
الحاليّ ومتطمبات الإدارة المعاصرة؛ التي تحمل منظورًا جديػدًا لتطػوير العمميػة الإداريػة؛ 
إذ: "يعتمػػػػد عمػػػػى توظيػػػػف الطاقػػػػة الكاممػػػػة للؤفػػػػراد؛ لتوليػػػػد المزيػػػػد مػػػػف الأفكػػػػار الخلبقػػػػة 

تكػػػػار والإبػػػػداع، والاسػػػػتفادة مػػػػف التطػػػػور وتحريػػػػؾ دوافعيػػػػـ نحػػػػو الإنجػػػػاز والتفػػػػوؽ والاب
، وأيضًػا الاىتمػاـ بالمشػاركة فػي الاسػتحواذ (2)التكنولوجي وثورة المعمومات والاتصػالات"

عمػػػى المعمومػػػات وضػػػماف سػػػرعة تػػػداوليا بػػػيف الإدارة والعػػػامميف، إفّ ولػػػوج عػػػالـ الإدارة 
د مجتمعػيّ فػي بيئػة التشاركية في مصر يحتاج قبل كلّ شي  إلػى إرداة سياسػيّة واسػتعدا

 ديمقراطيّة.

                                                           
1

- ouchi,.W.G.(1981)"The Z: How American Business Can Meet the Japanese 

Challeng" Rreading, M A Addison – Wesley.  
2

د. ٌبعش ػجذ انْٕبة،"أصش رطجٍك َظى الإداسح انًفزٕؽخ فً دػى انمذسح انزُبفغٍخ نهًغزشفٍبد  -

(، و2014، )انمبْشح، دٌغًجش 61،انؼذد انؼرتُح ، يجهح يؼهذ انثحىث وانذراساخانغبيؼٍخ انًظشٌخ"

 285انًُظًخ انؼشثٍخ نهزشثٍخ ٔانضمبفخ ٔانؼهٕو، ص
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 وخصوصيتيا مفيوم الإدارة الصحية
عرفػػػػػت الجمعيػػػػػة الأمريكيػػػػػة الإدارة الصػػػػػحية بأنيػػػػػا: "تخطػػػػػيط المػػػػػوارد وتنظيميػػػػػا 
وتوجيييػػػػا ورقابتيػػػػا وتنسػػػػيقيا، وتحديػػػػد الإجػػػػرا ات والطػػػػرؽ التػػػػي بواسػػػػطتيا يػػػػتـ تمبيػػػػة 

وذلػؾ  (1)وتوفير البيئػة الصػحية"الحاجات والطمب عمى خدمات الرعاية الصحية والطبية 
 .مف خلبؿ تقديـ خدمات الرعاية الصحية لممستيمكيف كأفراد وجماعات ولممجتمع برمتو

أيضًػا  – ميػةتواجو المنظمات الصحية في مختمف المجتمعات المتقدمػة منيػا والناو 
تتعمػػق بإنتػػاج وعدالػػة توزيػػع الخػػدمات الصػػحية  ثػػلبث قضػػايا رئيسػػة تعػػود لمواضػػع  -

وجػػػودة ىػػػذه الخػػػدمات وكمفتيػػػا المتصػػػاعدة، ولمتعامػػػل مػػػع ىػػػذه القضػػػايا وظّفػػػت الػػػدوؿ 
وفق ما المتقدمة ضمف إستراتيجياتيا المختمفة كثيرًا مف السياسات مف دوف تحقيق تقدـ 

المتقدمػة منيػا، أف ىػذه ، حتّى أدركت أخيرًا كثيرًا مف الدوؿ، لا سيما الػدوؿ طمحوا إليو
المشػػػاكل يمكػػػف التعامػػػل معيػػػا مػػػف خػػػلبؿ التركيزعمػػػى الإدارة الصػػػحية، وبػػػدأت تعطػػػي 
اىتمامًا متزايدًا لموضوعاتيا، فقامت بتوفير الأطر الإدارية المؤىمة والمدربة لمتعامل مع 

إيمػػػاف ىػػػذه الػػػدوؿ بػػػأف ا، وقػػػد جػػػا  ذلػػؾ الاىتمػػػاـ نتيجػػػة قضػػايا القطػػػاع الصػػػحي إداريًّػػػ
التي تواجو أنظمتيا الصحيّة ليسػت مشػكمة إمكانػات ومػوارد بقػدر مػا  ؛المشكمة الحقيقية

ىػػي مشػػكمة إداريّػػة وتنظيميّػػة تتعمػػق بكيفيػػة توظيػػف واسػػتخداـ المػػوارد المتاحػػة بفاعميػػة 
وكفا ة، فالإدارة ىي التػي تتخػذ القػرارات وترسػـ السياسػات المتعمقػة باسػتعماؿ وتوظيػف 

بقدر مػا تكػوف الإدارة مؤىمػة وفاعمػة وقويػة بقػدر مػا تحسػف اسػتعماؿ الموارد المتاحة، "و 
وتعمػل الكثيػػر مػف الػػدوؿ عمػى إدخػاؿ الجػػودة فػي نُظُػػـ  (2)ىػذه المػوارد والعكػػس صػحيح"

تقػديـ مجػرد الرعايػة،  فّ سارع، ويعػود ذلػؾ بصػفة رئيسػة إلػى أالرعاية الصحية بشكل مت

                                                           
1
 .19، ص ، يرجغ سثك ركرِفشٌذ َظٍشاد، ئداسح يُظًبد انشػبٌخ انظؾٍخ - 
 .13، ص تكاسانًرجغ ان، فشٌذ َظٍشاد - 2
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لو خدمات الرعاية الصحية، عمى حد سػوا ، ، فالمرضى وذوييـ وملـ ي عُدْ أمرًا مقبولًا  موِّ
 .عاليّة يطالبوف بأف تكوف ىذه الرعاية ذات جودة

 خصوصية الإدارة الصحية

، ط الحيػػاةانمػػأصػػة يومًػػا بعػػد يػػوـ مػػع تطػػور الاىتمػػاـ بػػالإدارة المتخصّ  يتزايػػد     
والخدميػة والثػورة تجارية العولمة وتطورالعلبقات الدولية وازدىارالمنظمات الووصميا بقيـ 

والتقػػدـ التقنػػي، وازداد الاىتمػػاـ بالتخصػػص الػػدقيق لعمػػـ  تكنولوجيػػا المعمومػػات الرقميػػة،
الإدارة فػػػػي جميػػػػع المجػػػػالات ومػػػػف أىميػػػػا الإدارة الصػػػػحية التػػػػي تخػػػػتص بػػػػإدارة قطػػػػاع 

وىػي صػحتو، وقػد نمػى ىػذا الاىتمػاـ  ،الذي يتعامل مع أغمى ما يممؾ الإنساف ،الصحة
صػػػػحية فػػػػي غالبيػػػة الػػػػدوؿ المتقدمػػػػة مثػػػػل الولايػػػات المتحػػػػدة الأمريكيػػػػة وكنػػػػدا بػػػالإدارة ال

وبريطانيػػػػا لإيمانيػػػػا بأىميػػػػة الدورالػػػػذي تقػػػػوـ بػػػػو فػػػػي مجػػػػاؿ تخطػػػػيط وتطػػػػوير الخػػػػدمات 
وترشيد استخداـ الموارد الصحية المحدودة وعالية التكمفة والمساىمة فػي تقػديـ  ،الصحية

عالية، ولـ تحع الإدارة الصػحية فػي الػدوؿ العربيػة الرعاية الصحية لممستفيديف بكفا ة وف
إدارتيػا إلػى الأطبػا   غالبيػة المنظمػات الصػحية تسػند تػزاؿبما تسػتحقو مػف الاىتمػاـ ولا 

ممػػا يتسػػبب فػػي حرمػػاف المرضػػى مػػف  ؛متخصصػػيف بػػإدارة المستشػػفياتالغيػػر والفنيػػيف 
شػػغاؿ الأطبػػا  بػػأمور إداريػػة سػػت مػػف تخصصػػيـ لي ،خػػدمات ىػػؤلا  الأطبػػا  مػػف جيػػة وا 

 .مف جية أخرى 

تتميز الإدارة الصحية عف غيرىا مف القطاعات الأخػرى بالتعقيػد والخصوصػية     
 :ة لمقطاع الصحي في أي مجتمع ما يأتيومف الخصائص المميز 

 مػػػف تكييػػػف الخدمػػػة بػػػدّ  لا :بمعنػػػى ،الطبيعػػػة الفرديػػػة لمخدمػػػة الصػػػحية -1
 عمى حده.حاجة كل فرد الصحية وتخطيطيا وتقديميا وفق  
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الطبيعػػػػة الشخصػػػػية والفرديػػػػة لمخدمػػػػة الصػػػػحية تجعػػػػل العمػػػػل اليػػػػومي  -2
مػػػػف التنمػػػػيط   لمقميػػػػلغيػػػػر خاضػػػػع إلاّ  مػػػػف ثػػػػ ّـو  ؛لممستشػػػػفى مختمػػػػف ومتشػػػػعب

 والقياس، بالإضافة إلى أف الجز  الأكبر مف العمل يتـ بواسطة الإنساف.
، والتنػػوّع فػػػي سػػػمات الفئػػػات ص فػػػي العمػػػلالدرجػػة العاليػػػة مػػػف التخصّػػ -3

)الأطبػػػا ، الصػػػيادلة، التمػػػريض، الفنيػػػيف، الإداريػػػيف، العمػػػاؿ(  وطبيعػػػة وظػػػائفيـ
ومػػػف ثػػػـ ظيػػػور الاختلبفػػػات  الييئػػػات والأفػػػراد،ممػػػا يصػػػعب معػػػو إدارة وتنظػػػيـ 

 والصراعات مع الإدارة.
التػػي تقػػدـ خػػدمات الرعايػػة الصػػحية داخػػل  ؛د المؤسسػػات والجيػػاتتعػػدّ  -4

ة متعػػػػػددة لإدارتيػػػػػا لا مثيػػػػػل ليػػػػػا فػػػػػي البمػػػػػد الواحػػػػػد، ممػػػػػا يتطمػػػػػب مػػػػػداخل إداريػػػػػ
 القطاعات الأخرى.

زيػػػادة الطمػػػب عمػػػى الخدمػػػة الصػػػحية والحاجػػػة إلييػػػا يػػػزداد مػػػع التطػػػور  -5
ّـ الحضػػػػاري لأي مجتمػػػػع،   زيػػػػادة عػػػػدد المؤسسػػػػات الصػػػػحية المطموبػػػػػةومػػػػف ثػػػػ

براز دور الإدارة الصحيةونوعيتيا  .فييا ، وا 
ف الطمب عمى إ إذلطبية لقانوف العرض والطمب؛ عدـ خضوع الخدمة ا -6

ولا  ،كمػا أنػو ذو طبيعػة طارئػة أو ممحػة ،الخدمات الطبية دائمًا أزيد مف العػرض
 ى كما ىو الحاؿ في الخدمات الأخر  (1)يمكف تأجيمو بأي حاؿ مف الأحواؿ

 مكونات نظام الإدارة الصحية

تعقد وتعدد بالإضػافة إلػى نظرًا لما يتمتع بو القطاع الصحي مف خصوصية و      
قتصػػادية، السياسػػية، والاكونػػو نظامًػػا مفتوحًػػا، يػػؤثر ويتػػأثر بالعديػػد مػػف العوامػػل البيئيػػة )
نظػػػاـ المستشػػػفي  لػػػا(،إ والقانونيػػػة، والثقافيػػػة، والتكنولوجيػػػة، والاجتماعيػػػة، والتعميميػػػة...

                                                           
1
 .22 -21ص ص  ،ذكره مرجع سبق، إدارة منظمات الرعاية الصحيةفريد نصيرات،  - 
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والاجتماعية لمتعامل مع أسر البيئية  ا لمعوامل الخارجية المتعددة منياتمامً  اكونو خاضعً 
مػػف أف نظػػاـ  وذلػػؾ فضػػلًب  ،بصػػور متعػػددة مختمفػػة صػػحية واجتماعيػػة ودينيػػة المرضػػى

مػف مػوردي الآلات والمعػدات كافة،  ا يقصده أنواع المورديفجعل منيا مكانً  المستشفيات
وقد  ،والمستمزمات الطبية والأدوية إلى التغذية والملببس واحتياجات الرفاىية الاجتماعية

 ا؛مفتوحًػػ انظامًػػ فيمػػا بينيػػا، أف جعمػػت مػػف المستشػػفى  فرضػػت ىػػذه العلبقػػات المتداخمػػة
لأنو ينفتح عمى البيئة التي يتواجد فييا سوا  انفتاحًا قانونيًػا ولائحيًػا أو انفتاحًػا اقتصػاديًا 

عػػف غيرىػػا مػػف منظمػػات  امفتوحًػػ انظامًػػا، وتنفػػرد المستشػػفى بصػػفتيا أو انفتاحػػا إنسػػانيًّ 
لعنصػػػر الأساسػػػي مػػػف القػػػوى البشػػػرية، الػػػذي يخػػػتصّ بتنسػػػيق الخدمػػػة عمػػػاؿ بوجػػػود االأ

 ة. وىو ما يطمق عميو الييئة الطبيّ الطبيّة، 

المجػاف الطبيػة المتخصصػة والمرتبطػػة  عػػف طريػقوالييئػة الطبيػة تمػارس مياميػا   
قػػة يجػػب التفر : "و ،ومعظػػـ مياميػػا تتعمػػق بالمشػػكلبت والصػػحة العامػػة ،بمجمػػس الإدارة
و لييئػة الطبيػة ممػف يمارسػوف وظيفػة إداريػة تتعمػق بػالتخطيط أو التوجيػو أبػيف أعضػا  ا

الييئػة و  ارسوف ميارات التشػخيص والعػلبج،الذيف يم ؛الرقابة وبيف أعضا  المينة الطبية
 ة أمػػػػػاـ مجمػػػػػس إدارة المستشػػػػػفى عػػػػػف تحقيػػػػػق اليػػػػػدؼ الأساسػػػػػيّ المسػػػػػئول الطبيػػػػػة ىػػػػػي
ويكػػػػوف ليػػػػا لائحتيػػػػا  ،رعايػػػػة طبيػػػػة وصػػػػحية لممرضػػػػي ، وىػػػػو تقػػػػديـ أقصػػػػىلممستشػػػػفي
ولكػػػػػػف فرضػػػػػػت التغيػػػػػرات السػػػػػػريعة فػػػػػػي البيئػػػػػة التنظيميػػػػػػة والاجتماعيػػػػػػة، ، (1)"الداخميػػػػػة

التػػػي تواجػػػو القطػػػاع الصػػػحي والمستشػػػفيات العامػػػة المصػػػرية  ؛والاقتصػػػادية والتنافسػػػية
 ديد الحاصػل فػيالػنقص الشػو ة مثل غياب ثقافة العمل الجماعي، ة وجوىريّ تغيرات جذريّ 
لمػؤىميف مػنيـ مػف جيػة أخػرى، لاسػيما اأعػداد التمػريض مػف جيػة، الأطبػا  و  الكادر مف
عمػػػى مػػػنيف الحاصػػػلبت  مجػػػاؿ لمترقيػػػة الوظيفيػػػة لمممرضػػػات، لا سػػػيما لا يوجػػػد وأيضًػػػا
ـ الػػػػوظيفي الإداري أعمػػػػى أو رواتػػػػب وحػػػػوافز أكبػػػػر كمػػػػا يحػػػػدث فػػػػي السػػػػمّ عممػػػػي  مركػػػػز

                                                           
1
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ضػػافة إلػػى مػػا فرضػػتو العولمػػة مػػف قيػػود وىػػروب الكفػػا ات لموظػػائف الأخػػرى، ىػػذا بالإ
لخػػػارج لمحصػػػوؿ عمػػى عائػػػد مػػػادي أوالسػػػفر إلػػى ا ،الطبيػػة والتمريضػػػية لمقطػػاع الخػػػاص

سػتخداـ فػرؽ اممػا تطمػب  ،أكبر، مما أثر سمبًا عمػى الخدمػة الطبيػة والتمريضػية المقدمػة
ز الطبيػة المتخصصػة، واعتبػاره مستشػفيات الأمانػة العامػة لممراكػعمل المػدارة ذاتيًّػا فػي ال

ػػػػالًا  ؛عنصػػػػرًا أساسػػػػيًا لإعػػػػادة ىيكمػػػػة وظػػػػائف التمػػػػريض بيػػػػذه المستشػػػػفيات، وعػػػػاملًب فع 
  .لأطباالمعاونة دمات التمريضية المقدمة لممرضى و لتحسيف جودة الخ

تحقيػػػق جػػػودة متميػػػزة فػػػي أدا  الخػػػدمات التمريضػػػية ضػػػرورة دعػػػـ الإدارة يتطمػػػب  
تنظيمػػات الثقافػػة الداعمػػة لمتنظػػيـ البيروقراطػػي إلػػى الثقافػػة المؤيػػدة ل العميػػا والانتقػػاؿ مػػف

التػػػي تقػػػوـ عمػػػى مرونػػػة التنسػػػيق والاتصػػػاؿ، والتمكػػػيف لمفػػػرؽ فػػػرؽ العمػػػل المػػػدارة ذاتيًّػػػا، 
والغػػػػرض  ،التمريضػػػػية لتحقيػػػػق اللبمركزيػػػػة فػػػػي اتخػػػػاذ القػػػػرارات والعدالػػػػة التنظيميػػػػة ليػػػػـ

فػػرؽ يكػػوف لتحقيػػق الابتكػػار، والسػػرعة، والجػػودة مػػف اسػػتخداـ ىػػذا النػػوع مػػف ال الأسػػاس
شباع حاجات تقدير الذات والنمو والحاجات الاجتماعية لدى العامميف،  وخفض التكمفة وا 

مػػا يػػتـ الاسػػتغنا   اإذ غالبًػػ ييكػػل التنظيمػي؛ويػؤثر اسػػتخداـ ىػػذا النػػوع مػف الفػػرؽ عمػػى ال
 لفػػػػػرؽ العمػػػػػل بعػػػػػد أف يػػػػػتـ إعػػػػػادة تخصػػػػػيص الوظػػػػػائفعػػػػػف الصػػػػػف الإشػػػػػرافي الأوؿ 

، وكانػػت بدايػػة ظيػػور ىػػذه الفػػرؽ فػػي صػػناعة السػػيارات بالسػػويد )فولفػػو(، فقػػد المتكاممػػة
، ثػـ انتقػل إلػى اتيًّػابحيػث يػؤدى بواسػطة الفػرؽ المػدارة ذ ،أعيد إنتاج تنظيـ خػط التجميػع

 .قطاعات أخرى صناعية وخدمية

 ليػػػػذا النظػػػػاـولفيػػػػـ العلبقػػػػة بػػػػيف الإدارة الصػػػػحية والمكونػػػػات العديػػػػدة الأخػػػػرى 
التػػي و  ،(5كمػػا يوضػػحيا الشػػكل التػػالي رقػػـ ) سػػتخدـ نظريػػة الػػنظـ العامػػةومعرفتيػػا، ت

؛ فيمػا بينيػا، المنظمػة تتكػوف مػف مجموعػة عناصػر تتنػاوؿ التػأثير والتػأثرأفّ فترض ت
عناصػػر اساسػػية المنظمػػة مػػف نظػػاـ محيطػػة، ويتكػػوف الالاجتماعيّػػة ا مػػع البيئػػة يضًػػوأ

، )نشطة التحويمية، المخرجػات، المعمومػات المرتػدة )العكسػيةالأعدّة ىي: المدخلبت، 
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التػػي يػػتـ  عمميػػةال رتبػػةعتبػػار الإدارة فػػي النظػػاـ الصػػحي بموتأسيسًػػا عمػػى ذلػػؾ يمكػػف ا 
يػػػا تحويػػػل مجموعػػػة مػػػف المػػػدخلبت إلػػػى مجموعػػػة مػػػف المخرجػػػات، ونظػػػرًا عػػػف طريق

جات تتأثر بالعوامل البيئية لكونو نظامًا مفتوحًا فإف المدخلبت وعممية التحويل والمخر 
 آنفة الذكر سمبًا أو إيجابًا.

ويتمثػػل  الطمػػب عمػػى الخػػدمات الصػػحية والحاجػػة ليػػا بالمػػدخلبت فػػي نظػػاـ الإدارة 
 التقيػػيـالتفسػػير و التخطػػيط والتحميػػل و  العمميػػة الإداريػػة عػػف طريػػق كمػػا تحػػددىا ،الصػػحية
ماليػػػة، وتكنولوجيػػػة، ارد بشػػػرية، و ديـ تمػػػؾ الخػػػدمات )مػػػو ، والمػػػوارد المطموبػػػة لتقػػػوالتقػػػويـ

القػيـ والعػادات والتقاليػد السػائدة فػي المجتمػع، والتشػريعات والمػوائح " ف:عػ لًب ومادية( فض
والأطػػػراؼ ذات العلبقػػػة، وتتطمػػػب عمميػػػة  والػػػنظـ الموضػػػوعة مػػػف قبػػػل النظػػػاـ السياسػػػيّ 

تحويل المدخلبت إلى المخرجات المرغوبة الاسػتخداـ الأمثػل لممػوارد المتاحػة مػف خػلبؿ 
لتقػػػػديـ خػػػػدمات الرعايػػػػة الصػػػػحية، وتتػػػػأثر عمميػػػػة  ؛الإجػػػػرا ات الرسػػػػمية وغيػػػػر الرسػػػػمية

، أمػػػػا (1)"عمػػػػى عمميػػػػة التحويػػػػلوفاعميتػػػػو التحويػػػػل بدرجػػػػة كفػػػػا ة الجيػػػػاز الإداري القػػػػائـ 
المخرجات فتتمثل في الخدمات الصحية المقدمػة للؤفػراد والجماعػات ومػا يػرتبط بيػا مػف 

 نتائج نيائية تنعكس عمى المستوى الصحي بشكل عاـ.   
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 امفتوحً  انظامً ونيا ( المنظمة الصحية ك 5شكل رقـ ) 

  

 

 

 

 ...الا(ولوجية، والاجتماعية، والتعميميةالبيئة )السياسية، والإقتصادية، والقانونية، والثقافية، والتكن

 المصدر: مف إعداد الكاتبة استنادًا لممراجع السابقة

 الإدارة التشاركية في المنظمات الصحية العربية  اتتطبيق
يطمػق التػي ،  New Services Developmentأضػحى تطػوير الخػدمات الجديػدة 

ميػػة عمػػى المسػػتوى محػػط اىتمػػاـ مراكػػز الدراسػػات والبحػػوث العم (NSD)عمييػػا اختصػػارًا 
، بنػػا  عمػػى لتصػػميـ الخػػدمات القابمػػة لمتغييػػر فػػي ىيكميتيػػا ؛بػػرامج ةتضػػمنالعػػالمي، الم

التػي تحتػاج إلػى التنقيػب عػف حاجػات العميػل ورغباتػو فػي طبيعػة المتغيرات المتسارعة؛ 
يميػػل إلػػى الحصػػوؿ عمييػػا، إضػػافة إلػػى الاىتمػػاـ الكػػافي لتنميػػة المػػوارد الخػػدمات التػػي 

البشػػرية وتحسػػيف ظػػروؼ بيئػػة العمػػل، والتػػي تشػػكل الأسػػاس لتقػػديـ الخدمػػة والحصػػوؿ 
 يئة العمل.عمى رضا العميل، وىذا يتطمب تحميل ظروؼ ب

 

 

 مدخلات

 بيئة النظام

 عملية تحويلية
 مخرجات
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 المنظمات الصحية المصريةة في الإدارة التشاركيظم ن اتتطبيق

الػػػػرئيس مػػػػف إنشػػػػا  المراكػػػػز الطبيػػػػة المتخصصػػػػة التابعػػػػة لػػػػوزارة الصػػػػحة اليػػػػدؼ 
لتقػديـ خػدمات  ، تدار بمنظور اقتصاديّ؛والسكاف أف تكوف منظمات صحية اجتماعية

 تطػػورة ذات جػػودة عاليػػة بأسػػعار معقولػػة تتناسػػب مػػع قػػدرات محػػدوديطبيػػة متميػػزة وم
، يسػود علبقاتػو محػدد مػيّ عػف طريػق فػرؽ عمػل تعمػل بنظػاـ عم، وذلػؾ الماديّة الدخل

اسػػتحداث خػػدمات طبيػػة  ، إضػػافة إلػػى الطموحػػات فػػيالاحتػػراـ والتعػػاوف وروح الفريػػق
 المستشػفيات قػد حُػدّدت أىػداؼ الجػودة فػيطبقا لاحتياجات المجتمع، و  ؛متطورة أخرى 

دخػاؿ ، و لعملب  وتمبية رغباتيـ وتوقعاتيـإرضا  اػػوالمراكز الطبيّة ب التطوير المستمر وا 
رفػػع كفػػا ة العػػامميف ، لفػػى الخػػدمات العلبجيػػة والتشخيصػػية دث التقنيػػات والأسػػاليبأحػػ

مػف  (1)زيػادة قاعػدة المنتفعػيف ، ومػف ثػ ّـالحرص عمى تزويدىـ بثقافة الجودةالمنتفعيف و 
 .المجتمع كافة فئات

مػف المقومػات والبنػى التحتيػة  الكثيػر المراكػز الطبيػة المتخصصػةىذه  تمتمؾو  
والمزايػػا المسػػاندة لنجػػاح تطبيػػق نمػػط الإدارة التشػػاركية بيػػا متػػى وجػػدت الإرادة لػػدى 

)وزارة الصػحة والسػكاف والأمانػة العامػة لممراكػز  لقائميف عمى أمر تمؾ المستشػفياتا
والتػي تعمػل عمػى تحقيػق الأىػداؼ الرئيسػة التػي  الطبية المتخصصة( لتحقيػق ذلػؾ،

يػا ذات نّ ليػا؛ إذ إ الانتشػار الجغرافػيّ  أنشئت، ولعلّ أوؿ تمؾ الأىداؼ ىػومف أجميا 
، ويسػػيل الوصػػوؿ إلػػى داخػػل كتػػل سػػكنية  ذات كثافػػة سػػكانية عاليػػة ة،مواقػػع متميػػز 
أطبػػػػا  أو سػػػػوا   ،صػػػػةة المتخصّ تمتمػػػػؾ الكػػػػودار البشػػػػريّ إضػػػػافة إلػػػػى أنّيػػػػا  مقراتيػػػػا،

تمريض أو فنييف أو إدارييف عمى درجة عالية مف الكفا ة والخبرة الطبيبػة المتعػددة، 
عمػػػػى مسػػػػتوى ـ فػػػػي المستشػػػفيات الخاصػػػػة الكبيػػػرة الكثيػػػػر مػػػني تفػػػوّؽ ويشػػػيد بػػػػذلؾ 
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، بالإضػػػافة لمتجييػػػزات الطبيػػػة مصػػػر خػػػارجوفػػػي أثنػػػا  عمميػػػـ سػػػفرىـ الجميوريػػػة، 
جراحػات المنػاظير المختمفػة، وجراحػات القمػب  صات الدقيقػة مػفالمتعددة في التخصّ 

، وغيرىا والقسطرة القمبية سوا  التشخيصية أو العلبجية، والعناية المركزة والمبتسريف
ف كػػػػاف يسػػػػجّل ملبحظػػػػات عمػػػػى و مػػػػف التخصصػػػػات المتعػػػػددة،  مسػػػػتوى الخػػػػدمات ا 

 سػػوا  فػػى ،عمػػى مسػػتوى جيػػدالخػػدمات التػػي تقػػدّـ فييػػا  ، ففػػي الإجمػػاؿالفندقيػػة بيػػا
 التػي تخصصػيا الدولػة ليػا لعػلّ الميزانيػاتالعيادات الخارجية أو الأقساـ الداخمية، و 
لمعامميف فى المجػالات الطبيػة  يةتدريبالراكز مف عوامل نجاحيا، إضافة إلى إلى الم

مػف الجػدير بالػذكر أنّيػا اسػتحوذت ، و المواكبة لعمل المستشػفى والتمريضية المختمفة
العامػػػة والخاصػػػة، وىػػػي تعمػػػل وفػػػق ة مػػػع المستشػػػفيات ميػػػزات تنافسػػػية متعػػػددعمػػػى 

قػدير ت عمػل تمػؾ المراكػز الطبيػة المتخصصػة؛ التػي تسػمح لػلئدارةاللبئحػة المنظمػة ل
 بأسعار تنافسية مع المستشفيات الخاصة.رسوـ بعض الخدمات المتخصصة 

 الإدارة الصحية المعاصرةنظم 
الإدارة الصػػحية فرعًػػا متخصصًػػا مػػف العمػػوـ الإداريػػة والصػػحيّة المتميّػػزة، وىػػي  دّ تعػػ

عمػػػـ تطبيقػػػي اجتمػػػاعي، يضػػػـ مػػػزيج مػػػف عمػػػوـ إدارة الأعمػػػاؿ والإدارة العامػػػة والعمػػػوـ 
الطبيػػة والصػػحة العامػػة والوبائيػػات والسياسػػات الصػػحية وعمػػـ الانظمػػة الصػػحية وعمػػوـ 

البحػوث الصػحية أو أنظمػة البحػوث العمميػة  أخرى متخصصػة فػي الادارة الصػحية مثػل
والتخطيط الصحيّ والثقافة الصحية وتقويـ البرامج الصحية، وىي تقوـ بتحديد الاىػداؼ 
وتنسػػػيق نشػػػػاطات المػػػوارد البشػػػػرية مػػػف أجػػػػل تحقيػػػق الاىػػػػداؼ المرجػػػوة والمتوقعػػػػة فػػػػي 

لتركيبػػة ، وتعتمػد المنظمػػات الصػػحية وخصوصًػا المستشػػفيات ذات ا(1)المؤسسػة الصػػحية
                                                           

محمد أؽًذ ، 18، يشعغ عبثك، ص إدارج يُظًاخ انرػاَح انصحُحاَظش كم يٍ: فشٌذ َظٍشاد،  - 1

 .http://www.hrdiscussion.com ساثؾ انًظذس:إدارج يُظًاخ انرػاَح انصحُح.  ،ئعًبػٍم

 و.6/1/2018اؽاهغ ػهٍّ فً 

http://www.hrdiscussion.com/
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جػػرا ات متعػػددة ومتداخمػػة وتحتػػاج إلػػى  غيػػر البسػػيطة فػػي تقػػديـ خػػدماتيا عمػػى ميػػاـ وا 
 .ميارات متخصّصة متنوعة

ويأتي تميز المنظمات الصحية عف سائر المنظمػات بسػيطة التركيػب والميػاـ مػف  
ضخامة عدد إجرا اتيػا وتنوعيػا الكبيػر وتسمسػميا المنطقػي واعتمادىػا المتبػادؿ وحاجتيػا 

مباشػػرة والفوريػػة لممعمومػػات الجديػػدة، وحتػػى تكػػوف المنظمػػة الصػػحية قػػادرة عمػػى التميػػز ال
في الأدا  وفي تقديـ خدماتيا بفاعمية وبشػكل اقتصػادي فمػف الضػروريّ أف تػُدار ارتكػازًا 
عمػػػػػى مبػػػػػادى  وميػػػػػارات الإدارة الحديثػػػػػة والمعاصػػػػػرة، عمػػػػػى أف يؤخػػػػػذ بعػػػػػيف الاعتبػػػػػار 

 طيا المجتمعيّ.خصوصية المنظمة الصحية ومحي

والإدارة الصػػحية فػػي جوىرىػػا ذات طبيعػػة إنسػػانية، فالإنسػػاف ىػػو الوسػػيمة واليػػدؼ، 
و: "تتضػػػػػمف ميػػػػػارات اتصػػػػػاؿ فعالػػػػػة وتحفيزيػػػػػة، إضػػػػػافة إلػػػػػى وجػػػػػود القيػػػػػادة والتوجيػػػػػو 
لػػػى اسػػػتخداـ منػػػاىج إنسػػػانية وأخلبقيػػػة ذات طبيعػػػة فردانيػػػة، يجتيػػػد فييػػػا  والاستشػػػارة، وا 

فػػػي ظػػػل بيئػػػة تتسػػػـ بػػػالتغير المتسػػػارع،  (1)ع المػػػوارد وتقيمػػػو ليػػػا"المػػػدير عنػػػد تعاممػػػو مػػػ
وبشػػكل غيػػر منػػتظـ، فضػػلًب عػػف صػػعوبة التنبػػؤ؛ بمػػا قػػد يحػػدث خػػلبؿ فتػػرة قصػػيرة مػػف 
الزمف، مما يشكّل صعوبات وتحديات كبيرة لممنظمات سوا  الإنتاجية أو الخدمية، التػي 

ت، ومػف ىنػا تحتاج بدورىا إلى التركيز عمى العممية الإدارية المنوط بيا مواجية التحديا
تعدّ الإدارة أحد المعايير اليامة لمحكـ عمى تقدّـ المجتمعات والمنظمات ومؤشػر لمتمييػز 
 بيف الدوؿ المتقدمة والدوؿ المتخمفة، وبيف المنظمات المتقدمة عف المنظمات المتعثرة.

لعلّ أنماط السموؾ الإنسانيّ ىي التي تجيب عف أسػئمة الوجػود الاجتمػاعيّ، وىػي  
دّد مدى قرب منظمػات المجتمػع مػف التحضّػر أو البعػد عنػو، فمػيس مػف شػؾم أفّ التي تح

القبيمػػػػة والعشػػػػيرة تنظيمػػػػات مجتمعيّػػػػة، ولكػػػػف إدارة مصػػػػالح النػػػػاس بعيػػػػدة عػػػػف التمػػػػدّف 
                                                           

1
   .17، صيرجغ سثك ركرِ يُظًبد انشػبٌخ انظؾٍخ،ئداسح  فشٌذ َظٍشاد، - 
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الحضػػػاري المػػػرتبط بمجمػػػوع الثػػػورات العمميّػػػة، وحينمػػػا تػػػدار المنظمػػػات الحديثػػػة بعقميػػػة 
بعيػػدة عػػف التحضّػػر الإنسػػانيّ، وفيمػػا يخػػصّ ىػػذا القبيمػػة وقيميػػا وثقافتيػػا سػػتكوف حتمًػػا 

فثقافػة  ولػيس بثقافػة الأشػخاص،الكتاب، فإفّ مػف الأىميػة بمكػاف الأخػذ بثقافػة )الػنظـ(، 
الػػػنظـ ىػػػي التػػػي تولّػػػد أنسػػػاقًا مجتمعيػػػة تضػػػع المجتمػػػع فػػػي عػػػداد المتحضّػػػريف؛ إذ فػػػي 

كػػػز عمػػػى التخطػػػيط المجتمعػػػات التػػػي تػػػربط بػػػيف الإنجػػػاز والكفػػػا ة وتحقيػػػق النتػػػائج ترت
واحتراـ المنجزات العممية، أما المجتمعات البدائية فغالبًا ما يعتمد مديروىا عمى الصػدفة 
التػػي لا تخضػػع لأي قػػوانيف عقلبنيػػة، وكػػذا فػػي اختيػػار مػػف يسػػند إلػػييـ السػػمطة واتخػػاذ 
القػػرارات فػػػ: "الإيمػػاف بمنصػػب الشػػخص الممتػػاز، والتمسػػؾ بػػو طالمػػا يسػػتجيب لمتجديػػد 

يـ يًـ،لأف تغييره مف دوف وجود أسباب جوىرية، سيأتي بمف يبدأ مف جديد ىو تسمأمر م
وىػػذا السػموؾ ىػػو مػػا يقػدـ تفسػػيرًا جميًّػػا لانقطػػاع  (1)ليػػا لًب بالمشػكمة أكثػػر مػػف أف يكػوف حػػ

  تواصل البنا  والتوجيات والجيد في حياتنا العممية والعممية.

 

 

 

                                                           
، ششكخ يٍذٌب ئَزشَبشجَٕبل: لطش )ر . و . و( 2004( عجزًجش، 18، انؼذد )يجهح يؼًا َتطىر )لُى انتمذو( -  1

سئٍظ انزؾشٌش د . ٔانًشكض انؼشثً نهزذسٌت انزشثٕي نذٔل انخهٍظ،  ، www.islamo شجكخثبنزؼبٌٔ يغ 

 28ٌٕعف محمد انؾُش، ص

http://www.islamo/
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 الفصل السادس

الخدمات في المنظمات الصحية الإدارة التشاركية وجودة 
 العربية

 

 

    ، المفيوـ والخصائصالصحية الخدمات جودة

  ةىميالأو الأبعاد الصحية  الخدمات

،  ،ىالمستشفي  تصنيفات الو وعوامل النجاح، ، الخصائص المميزةو المفيوـ

 لتطبيق نمط الإدارة التشاركية الخطوات اللبزمة

 المنظمات الصحية العربيةآثار تطبيق الإدارة التشاركية عمى 
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 الصحية، المفيوم والخصائص الخدمات جودة
    

 The Health Services QualityConceptالصحية    الخدمات جودة مفيوم

وتعني الجودة في مجاؿ الرعاية الصحية إرضػا  المرضػى وذوييػـ مػف خػلبؿ تمبيػة 
متطمبات العػلبج وتػأميف العنايػة المناسػبة لممػريض وحسػف التعامػل مػع المػريض وزواره، 

دارة  تعتمػػد عمػػى التػػزاـ القيػػادات العميػػا وتػػوافر الإرادة الجػػودة الشػػاممة ىػػي فمسػػفة إداريػػة وا 
الطاقػػػة والمصػػػػداقية  وىػػػي التػػػى تعطػػػيدارة الجػػػودة الشػػػػاممة، الحقيقيػػػة لتبنػػػي وتطبيػػػق إ

كمّيا؛ المنشفت  ، تغطيلتطبيق عممية التحسيف المستمر لمجودة ضمف استراتيجية واسعة
 ت الصحية.التى تقدـ الخدما

خمػػػػق بيئػػػػة كمّيػػػػـ عػػػػف طريػػػػق  ممنتفعػػػػيفلقيػػػػادات العميػػػػا يعطػػػػى القيمػػػػة لإف التػػػػزاـ ا 
رسػا  ونشػر وذلػؾ لإ ،لمتحسػيف المسػتمر فػى ميػارات مقػدّمي الخػدمات الصػحية ؛مناسبة

 رضا إلى: تطبيق الجودة الشاممة يؤديقطاعات الصحة، كما أفّ سياسة الأحسف داخل 
إدارة كمػػػا تطبيػػػق ، (1)تقميػػػل التكمفػػػة، والقػػػدرة عمػػػى المنافسػػة، و زيػػػادة الفعاليػػػة، و المنتفعػػيف

يـ وتوقعػػػات المنتفعػػػيف مػػػف الخدمػػػةحتياجػػػات قيمػػػة ا تػػػؤدي إلػػػى إعػػػلب الجػػػودة الشػػػاممة 
مػػف  يـوخبػػرات يـوقػػدرات يـوتوصػػيات مقػػدمي الخدمػػة سػػتفادة مػػف رغبػػاتوالا وملبحظػػاتيـ،

 التخطػػػيط( –وضػػػع الأىػػػداؼ  –حػػػل المشػػػكلبت  –صػػػنع القػػػرارخػػػلبؿ المشػػػاركة فػػػي )
د والمسػئولية الالتػزاـ والرؤيػة الشػاممة والمشػاركة وتفػويض السػمطات والاجتيػا إضافة إلػى

 .في مجاؿ الإدارة

                                                           
: كهٍخ الاداسح، رسانح ياجستُر، أصش انغٕدح فً انشػبٌخ انظؾٍخ أششف ػجذالله عهًٍبٌ اثٕؽهٍمخ، - 1

 .203و، ص 2013انغبيؼخ انؼشثٍخ انًفزٕؽخ نشًبل أيشٌكب،
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 أفضػل تقديـ وىي :والطبيّ  المينيّ  المنظور ، أوليما:فمنظوري الجودة مف تُعرّؼو 
 ممارسػة أخلبقيػات ذلػؾ فػي يػتحكـو والمينيػة،  العمميػة التطػورات أحػدث وفػق الخػدمات
 المتاحػة المػوارد اسػتخداـ كيفيػةفيػي  :الإداري  المنظػور ناحيػة مػف وثانييمػا: المينػة،
 خدمػة لتقػديـ اللبزمة الاحتياجات لتغطية الموارد مف المزيد جذب والقدرة عمى والمتوفرة
 .متميزة

ػ: فػ الأىػـ، الصػحية وىػو الخدمػة مػف المسػتفيد أو المػريض نظػر وجيػة مػف امّػأ 
 يسػتنتج، و 1"النيائية نتيجتياجودة و  عمييا الحصوؿ طريقة الصحية الخدمة جودة تعني"

لإدارة المستشػفى  ىػاجس يػوميّ  الصػحية الخػدمات جػودة أف السػابقة التعريفػات مػف
والأطبا  والتمريض والفنيػيف الصػحييف والإداريػيف الػذيف يقػدموف خػدمات الرعايػة الطبيػة 

 يجػػب فيميػػا بشػمولية، لموصػػوؿ إلػػى إرضػػا  العمػػلب ، وأوليػػـ ،أو يسػاىموف فػػي تقػػديميا
 .المرضى

، أوليمػا: عف طريق معياريّ  اتة الخدمومف الممكف قياس نجاح الوصوؿ إلى جود
 بيف الفرؽ ، والثاني: الخدمة ليذه العملب  توقعات مع الفعمي الأدا  تطابق لدرجة معيار
دراكيـ لمخدمة العملب  توقعات  فيالمستفيد حكـ، والثالث عف طريق ليا الفعمي للؤدا  وا 
  Actual Services فعلًب  يتمقونيا التي اتالخدم مقارنة عف طريق اتالخدم جودة عمى

ما  إذا، والرابع قياس Expected Services عمييا الحصوؿ يتوقعوف  التي اتمع الخدم
 المسػتفيديف ففػإ التوقعػات، تفػوؽ  (فعػلًب  عمييػا الحصػوؿ تػـ التػي( المدركػة الجػودة كانػت
 مػف أقػل اتالخػدم أدا  كػاف إذا أمػا ،بيػا وسػعدا  اتالخػدم عػف راضػيف يكونػوف 

  .اتالخدمتمؾ  عف راضييف غير يكونوف  المستفيديف فإف التوقعات،

                                                           
1
 انًهتمً انظؾٍخ، انًُظًبد فً انشبيهخ انغٕدح ثاداسح ٔػلالزّ انزُظًًٍ انزغٍٍش انؼضٌض، ػجذ فطًٍخ ثٍ  ،يؼضٔص َشٍذح - 

 انؼهٕو كهٍخ دٔنٍخ، ٔؽٍُخ رغبسة رؾهٍم دساعخ  :انحذَثح انًُظًاخ فٍ انتُظًٍُ وانتغُُر الإتذاع حىل انذونٍ

 . 16 ص و،2011، انجهٍذح دؽهت، عؼذ عبيؼخ انزغٍٍش، ٔػهٕو ٔانزغبسٌخ الالزظبدٌخ
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 مػع تتطػابق بنػوده أف لابػد الصػحيةالخػدمات  لجػودة تعريػف أي فّ فػإ عػاـ وبشػكل
 تكػوف  أف يتػوؽ  المػريض فّ إذ إ ؛Identification with Specificationالمواصػفات 

 عنو الإعلبف ت ّـ عما ؛الأدا  مستوى  في تزيد أو توازي  يشترييا التي الصحية اتالخدم
 Propriety withالاستخداـ  معالخدمات المقدّمة  موائمة" :، إضافة إلىمنتجيا قبل مف

Usage (Fit) ،يذالػ والغػرض الصػحية الخدمػة مػفق المتحقّػ الأدا  بػيف والانسػجاـ 
 ؛الصحية المنظمة توليو يذال الاىتماـو Support  الدعـ ، ثّـ لابدّ مف ميامف أج صمـ

 أو رأي مػف ذلػؾ يعقػب ومػا، لممرضػى الصػحية اتالخػدم فػي المقدمػة الجػودة لمسػتوى 
 الصحية الخدمة ـيّ وتق ،Psychology effect"(1)  )النفسي( السيكولوجي التأثير، تصور

 .فييـ تخمفو أف يمكف الذي النفسي التأثير أساس عمى المرضى مف لكثيرمف قبل ا

  الصحية  لمخدمات المميزة الخصائص

 المنظمػات لقبػ المقدمػة مػف الصػحية لمخػدمات المميػزة  الخصػائص تتجسػد   
 والعمػل الأسػموب عمػى لػؾذ انعكػاس ومػف ثػ ّـالخػدمات،  تمػؾ خصوصػية فػي الصػحية
 عػدـب الخصػائص ىػذه تحديػد ويمكػف المسػتفيديف، إلػى بػو ـأف تقػدّ  يمكف الذي ؛الإداري 
 المػريض دفػع الػذي مػا اتمامًػ يتضح لا: "؛ إذالصحية المنظمات في الخدمات ممموسية
 الرعاية اختبار يمكف لاكما أنّو ، فترات زمنية متباينة تقتضي الشفا  عممية فلأ قيمتو،
 الإنتػاج تػزامف (الػتلبزـومػػف خصػائص الخدمػػة الصػػحية: ، (2)"بتمقييػػا الاقتنػػاع قبػل

 اتالخدم نتجي اخدميًّ  قطاعًاالصحة  منظمات كوف صية تتعمق با، وىذه الخوالاستيلبؾ(
 يبػاع، يركػب ثػـ منتجًػا ليسػت الصػحية اتبمعنى أف الخدم نفس الوقت، فييا ستيمكوي

                                                           
1

 -  Kotler, Philip, &  N. Clarke Roberta, (1987), “Marketing for Health Care 

Organizations”, New Jersey, Prentice Hall, P.76. 
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 تػـ لػوحتػى  بػأجود واسػتبداليا متدنيػة بجػودة قػدمت مػا خدمػة اسػترجاع يمكػف لا ولػذلؾ
صػية ا، وىنػاؾ خ(1)آخػريف لمرضػى عاليػة بجػودة وقػدمت أنتجتيػا التػى العمميػة تصػحيح

؛ إذ لمتخػزيف )اليػلبؾ( الصػحية الخدمػة قابميػة عػدـػ: "ثالثػة لمخػدمات الصػحيّة تتعمػق بػ
مكانيػات بقػدرة لتقػدميا ؛خػدماتيا الصػحية المنظمػات ـتصػمِّ   زمنيػة فتػرة فػي معينػة وا 

ذا، 2))محػددة" الخدمػة، وىػي لا  ىػذه محػددة سػتيدر فتػرة فػي الطاقػة ىػذه تسػتخدـ لػـ وا 
 مشػاركةأيضًػا: "تجاوز زمنيًا الطمب المتحقق عمييا، ومف خصػائص الخدمػة الصػحية ت

 بعػدو الخدمػة،  مػدخلبت ، أي يعػدّ مػفالرعاية، فيو يتمقى الخدمة إجرا ات في المريض
 يتفاعػل ومػا بػيف المػدخلبت والمخرجػات، (3)"المخرجػات فيػو مػف والعػلبج التشػخيص
 . بالفعل جدليًّا والمستشفى المريض
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 ةىميالأو الأبعاد الصحية  الخدمات

 الصحية  الخدمات في الجودة أبعاد

 ممموسػة، غيػر كونيػا لمخدمػة تقيػيميـ فػي المرضػى يواجييػا التػي الصػعوبات مػف 
 ليػـ المقدمػة الصػحية الخدمػة لجػودة ؛تقيػيميـ فػي يعتمػدوف  نيـفػإ ذلػؾ مػف الرغـ وعمى
ومػف الممكػف بعػاد أ خمسة عمى ذلؾ في جودتيا، معتمديف درجة أو مستوى  أساس عمى

 امسبقً  تحديده تـ ما في الأدا  عمى القدرة وىي Reliability الاعتمادية  تحديد أىميا: 
 إنجػازه ودقػة الخدمػة مػورد عمػى الاعتمػاد درجػةآخػر،  بمعنػى ، موثػق ودقيػق بشػكل
 البعػد وىػذا  Delivering an Promises الموعػد حسػب التسػميـ أي المطموبػة، لمخدمػة
 الخدمػة إدراكػات جػودة تحديد في أىمية الأكثر ويكوف  خرى،الأ عادبالأ مف ثباتًا الأكثر
، الأخػرى  بالأبعػاد قياسًػا الجػودة فػي نسبية % كأىمية 32 البعد ىذا ويمثل ف،الزبائ عند

ّـ يأتي:   وتزويدىـ الزبائف لمساعدة الإرادة وجودوىي  Responsivenessالاستجابة  ث
 مػورد قبػل مػف لممسػتفيد المقدمػة المسػاعدة ومسػتوى  انجػاز سػرعة بمعنػى بالخدمػة، فػورًا

 البعػد ىػذا ويركػز ، Baing Willing to help المسػاعدة فػي الرغبػة وجػود أي الخدمػة،
مػف الأسػئمة، والشػكاوى،  الزبػوف  طمبػات مػع التعامل في والأص والمطف، المجاممة عمى

  ))الثقاة التوكياد، والجػودة فػي نسػبية كأىميػة 22%  البعػد ىػذا ويمثػل والمشػاكل،
Assurance والمصػداقية المسػتخدميف، والأمػاف، والكياسػة بمعرفػة الجػدارةالمتعمػق ب 

 الػى ويشػير Inspiring Trust and confidence الثقػة وكسػب خمػق عمػى والقػدرة
 والأمػاف، الثقػة اسػتمياـ عمػى وقػدرتيـ الخدمػة، عمػى تقػديـ القػائميف  وكياسػة معمومػات
التعاطف    ، إضافة إلػى Kotlerحسب  الجودة في نسبية % كأىمية 19 البعد ىذا ويمثل

Empathy  علبقة خلبؿ مف لزبوف إلى ا الوصوؿ ىو ،والعاطفي التفاعل جوىربصفتو 
شػعار  ،)لمخدمػة الطمػب حسػب( والتوصػية شخصػية  فػالزبوف  خػاص، فريػد أنّػو الزبػوف وا 
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 بالمسػتفيد العنايػة درجػة الػى ويشػير ،وميػـ جيػد نحػو مفيػوـ عمػى بأنػو يشعر أف يرغب
 إنسػانية بطريقػة ليػا حمػوؿ إيجاد والعمل عمى بمشاكمو والاىتماـ خاص، بشكل ورعايتو

 ، Treating customer individuals شخصػي وبشػكل كػأفراد الزبػائف راقيػة، ومعاممػة
 الممموساية  ، وKotler حسػب  الجػودة فػي نسػبية % كأىميػة 16 البعػد ىػذا ويمثػل

Tangiblesووسػائل والأشخاص والمستمزمات المادية لمتسييلبت خارجيًا مظيرًا بوصفيا 
 المقاعػد، الإضػا ة، المقاعػد،( لمخدمػة  الماديػة العناصػر عمػى تشػمل وىػي الاتصػاؿ،
 ،(1)الماديػة البيئػة عناصػر وكافػة  (العػامميف المبػاني، زي  الآلات، الأمػاكف، المعػدات،

 ىػذا ويمثػل، Representing the service physically ماديًػا الخدمػة تصػوير وىػى
 Kotler حسب  الجودة في نسبية كأىمية 11%  دالبع

 في الطريقة بنفس كميا يـتس لا": السابقة الخمسة المعايير أف يرى  مف وىناؾ
 مػف ةالاعتماديّػ وتعدّ  الشاممة، الخدمة جودة في الاختلبؼ والتبايف وتفسير توضيح
  (2)حساسية المسوقات فتمثل أدنى الممموسية أما ودقة، حساسية المسوقات أكثر

  الصحية اتالخدم في الجودة أىمية

 أىمية عمى الاستدلاؿ خلبليا مف يمكف التي الرئيسة المؤشرات مف عدد ىناؾ
 الخدمػة طاارتبىا: أبرز  ومف خاصة، والخدمات الصحية عامة الخدمات في الجودة

(service) مع الجودة كبير حد الى (Quality) الضروري اعتماد مف أصبح حتى 
 الػربط خػلبؿ مػف المرضػى لػدى المتحقػق الرضػا مسػتوى  لتأشػير المقػاييس مف عدد
 Parasuraman, Zeithaml and) قػاد الأمر وىذا ،والجودة المقدمة اتالخدم بيف

Berry) تسمية عميو أطمق اعتماد مقياس الى  Servqual سمسػمة عػف عبػارة وىو 

                                                           
1
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 فػي أدا  مػف يتوقعػو بمػا المسػتيمؾ رأي لمعرفػة والمترابطػة المتكاممػة المقػاييس مػف
 :أخػرى  وبعبػارة، مػف الخصػائص عػدد وصػف وعمى منتجيا مف لو المقدمة الخدمة
 المستيمؾ يدركو ما بيف الفجوة معرفة أساس عمى يقوـ عادبالأ المتعدد المقياس ىذا
 دوف  الصػحية الخدمػة تسػويق تحميل يمكف لا نوإف ، ومف ث ّـيتوقعو وما الخدمة مف

 اأساسً بوصفيا   اعتمادىا تـ رئيسة ا بعادً أ لمجودة أصبحكما   فييا. اختبار الجودة
 بػالاتي: الأدبعػاد الجػػودة، وتتمثػل ىػػذه لتحسػيف مسػػتوى  والتػػأثير القيػػاس فػي

 الممموسية. التعاطف، ،)الثقة) التوكيد الاستجابة، الاعتمادية،

 لػدى المتحقػق الرضػا مستوى  قياس في ميـ مؤشر الصحية الخدمة في الجودة تعدو    
 كمػا ،أخػرى  ةيصػح منظمػة أيػة أو المستشػفى قبػل مػف لو المقدمة عف الخدمة المريض
 الخدمة. تمؾ مف المريض يتوقعو لما كاف الاستجابة مستوى  تحسف

 إدارة عبػر المسػتمر لمتحسػيف تخضػع الصػحية الخدمػة فػي الجػودةإضػافة إلػى أفّ 
 والتكامميػة الشػمولية تحقيػق الػى ىادفػة لممستشػفى،التنظيمػي  الييكػل ضػمف متخصصة

 يتوقعيػا التػي الخػدمات جػودة مسػتوى  فػي التوسػع  تعنػي  الشػمولية:، و (1)الأدا  فػي
، أمػا الأخػرى  جوانبيػا وبكافػة ليػـ المقدمػة الطبيػة والسػريرية الخدمػة مػف المرضػى
 عمػى بعضػيا يعتمػد فرعيػة أنظمػة مػف مكػوف  نظػاـ المستشػفى كػوف  فػي يػيف التكاممية:
 الأخػرى، البػرامج مػع يتكامػل أنػو إلا الخاصػة برامجو فرعي نظاـ الآخر، ولكل البعض
 مػف السػريرية الطبيػة وظائفيػا ممارسػة تستطيع لا الييئة الطبية فأف المثاؿ سبيل وعمى
 كػالمختبر، الأخػرى  السػاندة أو الخػدمات التمريضػية الييئػة مػع التكامػل وجػود دوف 

 الا. .الصيدلية.. الأشعة،
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وتعني الجودة في مجػاؿ الرعايػة الصػحية إرضػا  المرضػى وذوييػـ مػف خػلبؿ تمبيػة 
متطمبات العػلبج وتػأميف العنايػة المناسػبة لممػريض وحسػف التعامػل مػع المػريض وزواره، 

دارة الجػػػودة الشػػػاممة ىػػػي تعتمػػػد عمػػػى التػػػزاـ القيػػػادات العميػػػا وتػػػوافر  فمسػػػفة إداريػػػة  (1)وا 
الإرادة الحقيقية لتبني وتطبيق إدارة الجودة الشاممة، ىي التى تعطػى الطاقػة والمصػداقية 
لتطبيػػق عمميػػة التحسػػيف المسػػتمر لمجػػودة ضػػمف اسػػتراتيجية واسػػعة تغطػػى كػػل المنشػػفت 

العميػا يعطػى القيمػة لكػل المنتفعػيف مػف التى تقػدـ الخػدمات الصػحية، إف التػزاـ القيػادات 
خلبؿ خمق بيئة مناسبة لمتحسػيف المسػتمر فػى ميػارات مقػدّمي الخػدمات الصػحية وذلػؾ 
لإرسػػػا  ونشػػػر سياسػػػة الأحسػػػف داخػػػل كػػػل قطاعػػػات الصػػػحة، كمػػػا أفّ تطبيػػػق الجػػػودة 

الالتػػػػزاـ والرؤيػػػػة الشػػػػاممة والمشػػػػاركة وتفػػػػويض و ، المنتفعػػػػيف "رضػػػػا الشػػػػاممة يػػػػؤدى إلػػػػى
الاتحاد وحق الممكية لمزيد مف أفضل ، و ةجتياد والمسئولية في مجاؿ الإدار سمطات والاال

  .لمفريق الأفكار والاحتراـ المتبادؿ والتشجيع المستمر بالحوافز والجوائز

مي الرعايػػة الصػػحية أف يكونػػو  ا عمػػى درجػػة عاليػػة مػػف التأىيػػل لػػذلؾ يجػػب عمػػى مقػػدِّ
والتدريبيػػة والتنظيميػػة وغيرىػػا، حتػػى يتسػػنى ليػػـ  زـ فػػي مختمػػف المجػػالات التعميميػػةالػػلب

ي حتياجػات وتطمُّعػات عملبئيػـ، ات اليومية المتمثِّمة فػي تمبيػة االمقدرة عمى مواجية التحدِّ
الرعاية الصحية مجػاؿ معق ػد، ومػا لػـ تتػوافر لمقػدمي الخػدمات الصػحية ثقافػة تقنيػة  لأفّ 

لػذا لابػد أف توضػع الجػودة جػة عاليػة، ثقة مػراجعييـ بدر جيدة، فإنيـ لف يستطيعوا كسب 
في المرتبة الاولػى ضػمف أولويػات الرعايػة الصػحية الاساسػية فػي مصػر، لأف الخػدمات 

  .التي تقدميا الرعاية الصحية

لممفاضػػػمة بػػػيف  اأساسػػػيًّ  امعيػػػارً أصػػػبح مػػػف الضػػػروري اعتمػػػاد الجػػػودة بصػػػفتيا  وقػػػد
لػذلؾ نجػد التميػز فػي تقػديـ سػمعة او خدمػة لػدى منشفت ومدى تأثيرىػا عمػى المنافسػة، ال
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ومف ضمنيا المنشفت يا، منشأة معينة يعتمد عمى مدى تطبيقيا برامج إدارة الجودة داخم
 النػػاجححيػػث قطػػاع الرعايػػة الصػػحية فػػي تنػػامي مسػػتمر و  - موضػػوع بحثنػػا -الصػػحية 

عػػف تقػػديـ خػػدمات متميػػزة ذات جػػودة عاليػػة سػػعى فػػي داخػػل ىػػذه المنشػػفت الصػػحية لي
ة الحديثػػػػة ووضػػػػع المعػػػػايير ة والإحصػػػػائيّ بػػػػرامج الجػػػػودة بػػػػالطرؽ العمميّػػػػطريػػػػق تطبيػػػػق 

الفنػػػػيّ  الملبئمػػػػة وتقػػػػويـ مسػػػػتويات الادا  والمحافظػػػػة عمػػػػى مسػػػػتويات عاليػػػػة مػػػػف الادا 
، لمنظمػػةوتكػػوف بػػذلؾ إسػػتراتيجية متكاممػػة طويمػػة المػػدى تسػػير عمػػى نيجيػػا ا ،داريّ والإ

  .جميعيا طراؼوتكوف نتائجيا مرضية للؤ

تعدّ الإدارة أحد المعايير اليامة لمحكـ عمى تقدـ المجتمعات والمنظمات ومؤشر و 
لمتمييز بيف الدوؿ المتقدمة والدوؿ المتخمفة، وبيف المنظمات المتقدمة عف المنظمات 

ت والموارد المتاحة بكفا ة المتعثرة ىو مدي وجود الإدارة القادرة عمي استغلبؿ الإمكانا
 نمية المستدامة.وفعالية وتحقيق الأىداؼ المحددة، بما يسيـ في عممية الت

 تصنيفات الو وعوامل النجاح، ، الخصائص المميزةو المفيوـ،  ،ىالمستشفي
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 ىالمستشف

 والتصنيفات وعوامل النجاح، ،المميزة والخصائصالمفيوم،  

 المستشفىمفيوم 

بأنيػػا: "مؤسسػػة تحتػػوى عمػػى  ىئػػة الأمريكيػػة لممستشػػفيات المستشػػفعرّفػػت اليي     
جيػػاز طبّػػي مػػنظـ يتمتػػع بتسػػييلبت طبيػػة دائمػػة، وتشػػتمل عمػػى أسػػرة لمتنػػويـ وخػػدمات 
طبيػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلبؿ الأطبػػػػػا  وىيئػػػػػة التمػػػػػريض لإعطػػػػػا  المرضػػػػػى التشػػػػػخيص والعػػػػػلبج 

العالميػػػة فقػػػد وصػػػفت المستشػػػفى مػػػف منظػػػور أكثػػػر ، أمػػػا منظمػػػة الصػػػحة (1)اللبزمػػػيف"
وظيفية؛ إذ عرفتيا بأنيا: "جز  أساسي مف تنظيـ اجتماعيّ وطبيّ، وظيفتػو تقػديـ رعايػة 
صػػحية كاممػػة لسػػكاف المنطقػػة، علبجيػػة ووقائيػػة، وتمتػػد خدماتػػو الػػى الأسػػرة فػػي حياتيػػا 

ومكانًػػػا لمقيػػػاـ ببحػػػوث مكػػػافن لتػػػدريب العػػػامميف الصػػػحييف  -أيضًػػػا  -المنزليػػػة، كمػػػا أنّػػػو 
وعمػػى الػػرغـ مػػف أف ىػػذا التعريػػف يعتبػػر مثاليًػػا الػػى اف منظمػػة  (2)اجتماعيػػة بيولوجيػػة "

الصػػحة العالميػػة وجػػدت انػػو لا ينطبػػق عمػػى معظػػـ البمػػداف الناميػػة لػػذلؾ فقػػد جعمتػػو فػػى 
تعريف ممخص عمى انو "مؤسسة تكفل لممرضػي مػأوى يتمقػى فيػو الرعايػة الصػحية" وقػد 

ؾ التعريػػف مػػا كانػػت تعػػرؼ بػػو المستشػػفي قػػديما عمػػى أنيػػا "مكػػاف فقػػط لإيػػوا  الغػػى ذلػػ
المرضػػػػػي والمصػػػػػابيف" والػػػػػذي قػػػػػد أصػػػػػبح مػػػػػػع التقػػػػػدـ الطبػػػػػي وتقػػػػػدـ الػػػػػنظـ الإداريػػػػػػة 
والاجتماعيػػة والصػػحية يعبػػر عنػػو اف المستشػػفي تكػػويف ىيكمػػي يقػػاـ بػػو مػػا يعػػرؼ بفريػػق 

بػػػػا  الأسػػػػناف وىيئػػػػة التمػػػػريض رعايػػػػة المرضػػػػي. ويشػػػػمل ذلػػػػؾ الأطبػػػػا  والصػػػػيادلة وأط
 وأخصائي التغذية وفني المعامل والأشعة وطاقـ كبير مف الإدارييف لخدمة المرضى.

                                                           
1
 .35و، ص 1990، انشٌبع، انًستشفُاخ، يؼهذ الإدارج انؼايحإدارج ؽغبٌ محمد ؽشعزبًَ،  - 
2
 .6و، ص1980(، عٍُف، 395) إدارج انًستشفُاخ، سهسهح انتمارَر انطثُحيُظًخ انظؾخ انؼبنًٍخ،  - 
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مسػػؤولية إدارة المستشػػفى لا يمكػػف أف يقػػوـ بيػػا  وتأسيسًػػا عمػػى مػػا سػػبق فػػإفّ  
فرد واحػد؛ ميمػا كانػت قدراتػو وميارتػو، بػل ىػي مسػئولية فريػق متكامػل مػف مختمػف 

داريػػة وفنيػػة وتقنيػػة معاصػػرة؛ لكػػي التخصّصػػات، ويتط مػػب نجاحػػو أنماطًػػا تنظيميػػة وا 
يقػػػػوـ بػػػػأدواره المتعػػػػدّدة عمػػػػى مبػػػػدأ التكامػػػػل والانسػػػػجاـ المػػػػذيف يقػػػػوداف إلػػػػى التميػػػػز 

 المطموب في خدمة العملب .

 الخصائص المميزة لممستشفى بوصفو تنظيمًا معقدًا ومميزًا

ذو طبيعة معقّدة، وتحتاج إلى  -سوا  كانت حكومية  أو خاصة  -المستشفى     
إدارة متخصصة، وقيادة واعية ومؤىمة، وعمى درجػة عاليػة مػف المينيػة؛ لمقيػاـ بأنشػطتيا 
وتحقيق أىدافيا الإستراتيجيّة؛ ومف أىميا: تقديـ أفضل رعاية لممرضى بأسػعار مناسػبة؛ 

جػرا ات متعػددة  تنتج وتقدّـ بواسطة الإنسافلاسيّما: "إف الخدمات الصحيّة  وفق ميػاـ وا 
لػػػػػػذا يػػػػػػأتي الاىتمػػػػػػاـ بػػػػػػإدارة  ومتداخمػػػػػػة، اعتمػػػػػػادًا عمػػػػػػى ميػػػػػػارات متخصّصػػػػػػة متنوعػػػػػػة؛

المستشػػػفيات؛ لتحسػػػػيف كفػػػا ة العمميػػػػة الإداريّػػػة بشػػػػكل يضػػػمف حسػػػػف اسػػػتغلبؿ المػػػػوارد 
فػػػي صػػػورة أجػػػور المتاحػػػة ليػػػا، كمػػػا أفّ القسػػػـ الأكبػػػر مػػػف تكمفػػػة تمػػػؾ الخػػػدمات ينفػػػق 

، وىنػػاؾ العديػػد مػػف الخصػػائص، الّتػػي تميػػز المستشػػفى عػػف 1ومرتبػػات لمعنصػػر البشػػري"
 غيره مف التنظيمات في القطاعات الأخرى، ولعلّ أىم يا ما يأتي: 

سػاعة  24عمػى مػدار الػػ  Ongoing Seystemنظاـ الخدمػة المسػتمرة  -1
 طواؿ أياـ الأسبوع.

تتكػػػوّف المستشػػػفى مػػػف العديػػػد مػػػف الػػػنظـ الفنيػػػة والاجتماعيػػػة المعقػػػدة   -2
Complex Sociotecnical Organization  نظػػرًا لاشػػتماؿ نظاميػػا عمػػى عػػدد

                                                           
1
 .53 -51 ص ، صيرجغ سثك ركرِؽغبٌ محمد ؽشعزبًَ، ئداسح انًغزشفٍبد،  - 
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كبيػػػر مػػػف العػػػامميف فػػػي تخصصػػػات فنيػػػة متنوعػػػة، بالإضػػػافة لاسػػػتخداـ الوسػػػائل 
 التكنولوجية المتعددة والدقيقة في التشخيص والعلبج.

إنسانيّ حيث مدخلبتو الانساف ومخرجاتػو الانسػاف فػي  المستشفى نظاـ -3
صػػػػػورة خػػػػػدمات الرعايػػػػػة الطبيػػػػػة بصػػػػػورىا كمّيػػػػػا، ويقػػػػػوـ الإنسػػػػػاف بعمميػػػػػة تحويػػػػػل 

 المدخلبت إلى مخرجات، وتتميّز بأىدافيا الإنسانية والاجتماعية.
صػػعوبة تنمػػيط أنشػػطة المستشػػفى كونيػػا تختمػػف مػػف وقػػت إلػػى وقػػت،  -4

 لآخر. وتختمف سمات كل مريض عف ا
تتميػػز المستشػػفى بوجػػود خطّػػيف لمسػػمطة؛ ىمػػا السػػمطة الفنيػػة )الطبيػػة(  -5

 والسمطة الإدارية.
 Crisisالمجػػو  أحيانًػػا إلػػى أسػػموب الإدارة بالأزمػػات فػػي المستشػػفيات  -6

Management مػػػػف أسػػػػموب الإدارة بالأىػػػػداؼ  لًا بػػػػدManagement by 
Objectives لطبيةذلؾ لمطبيعة الطارئة والعاجمة لمخدمات ا. 

ة والالتػزاـ أمّا المدير الصحي فمف واجباتو الاسترشاد بالممارسػات الإداريػة الإيجابيّػ
 (:(Rs3 بػ: (1)وسميت  Rوىي تبدأ كميا بحرؼ الػػػػ  دائمًا بمقتضياتيا،

لحاجػػات ومتطمبػػات مسػػتيمكي الخػػدمات  Responsivness (R1)الاسػػتجابة   -
 الصحية.

تجػػاه وظػػائف التخطػػيط والتنظػػيـ والتوجيػػو  Responsibility (R2) المسػػئولية -
 والرقابة.

                                                           
 .23، ص يرجغ سثك ركرِفشٌذ َظٍشاد، ئداسح يُظًبد انشػبٌخ انظؾٍخ،  - 1
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بػػػػيف المعػػػػارؼ المتعػػػػددة والكثيػػػػرة  Reconiliation (R3)الإصػػػػلبح والتوفيػػػػق  -
والمواقػػػػػف والميػػػػػارات التػػػػػي تتفاعػػػػػل بيػػػػػدؼ تشػػػػػغيل النظػػػػػاـ الصػػػػػحي وأنشػػػػػطتو 

 المختمفة.

 المستشفى داخل الجماعي العمل نجاح عوامل

الأساسي لمفمسفة الحديثة لإدارة الموارد البشرية يرى عمي السممي: "أف المنطق     
 يكمف في حقيقػة بػاىرة، ألا وىػي احتػراـ الإنسػاف واسػتثمار طاقاتػو واعتبػاره شػريكًا ولػيس

، ولعػػػلّ أولػػػى معػػػالـ احتػػػراـ الإنسػػػاف ىػػػو إدراج طاقػػػات الفػػػرد مػػػع فريػػػق عمػػػل (1)أجيػػػرًا"
؛ إذ كبيػر شػكلب الجمػاعي العمػل تطػوير عمميػةفػي إنجػاز وظائفػو عمػى  عتمػديمنسػجـ، 

حسػػػنة، وعمػػػى ممارسػػػة ميػػػارات سػػػموكية  صػػػفاتلابػػػدّ أف يتػػػدرّب العامػػػل عمػػػى اكتسػػػاب 
 دائمة في حاجة في جماعة الفريق فأعضا التركيز، في المنظمة، كػ: داخل الفريق، بل 

مرحمة التشكيل أف يدركوا مياميـ، ويصفوىا لبعضيـ بعضًا، وأف يمتزـ الفػرد مػنيـ  أثنا 
 ر الجماعة المتخذ. بقرا

بكل ما تطمح الجماعة بالوصوؿ إليو، يجب أف تكوف الأىداؼ واضحة  والوضوح،
فػػػي أذىػػػاف الجميػػػع، وكػػػذلؾ الوسػػػائل لموصػػػوؿ إلػػػى مبتغػػػاىـ، وأف يسػػػود الصػػػدؽ بػػػيف 

 أعضا  الفريق. 

لأي أمػػر تتفػػق الجماعػػة وتتخػػذ قػػرارًا بشػػأنو، فػػالتوثيق  توثيااق القاارارات ثػػـ لابػػدّ مػػف
عػػدـ ضػػياع القػػرارات، وبتػػذكير أعضػػا  الفريػػق بمضػػامينيا التػػي يجػػب عمػػى كػػلّ يعػػيف ب

 الأفراد حفظيا. 

                                                           
1
 .35، انمبْشح: داس غشٌت نهطجبػخ ٔانُشش ٔانزٕصٌغ، صإدارج انًىارد انثشرَحػهً انغهًً،  - 
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لمػػا اتخػػذ مػػف قػػرارت، ويكػػوف التقيػػيـ التقياايم الإيجااابي  وبعػػد التوثيػػق مػػف الضػػروريّ 
الأخطػا  أو التػي يراىػا تقاويم عمى الميمات، وليس عمى الأفراد، مف أجل الاستعداد لػ: 

 أعضا  الفريق أخطاً . 

عنػػد مواجيػػة الفريػػق مشػػكلبت، يجػػب أف تكػػوف عػػف  تفااادي الحمااول الفرديااةولعػػلّ 
 طريق الحوار في أثنا  العمل بشكل جماعي، وبمشاركة كل أفراد الجماعة.

بدايػة مػف تبػادؿ المعمومػات والأفكػار بشػكل سػميـ ممػا التواصال الجياد  ثّـ لا بدّ مػف
د مف سػو  الفيػـ، سػوا  فيمػا يتصػل بالميمػة أو وسػائل تنفيػذىا، أو أىػدافيا، عمػى اف يح

 تحفع كرامات أفراد الفريق كميـ.

عػػػف طريػػػق التقػػػدير واحتػػػراـ الػػػرأي الآخػػػر،  بنااااء الثقاااة أخيػػػرًا حػػػرص الفريػػػق عمػػػى
 إضافة إلى توفير المعمومات الكاممة، وضماف الوصوؿ إلييا مف دوف جيد او تكمفة.

كيات الإدارة الجيدة تػدريب المػديريف عمػى تشػجيع العػامميف عمػى المبػادرة، و سمومف 
ليكشػػف المػػػدير  التنحاااي لمااوراء والساااماح لتخاارين باتخااااذ القيااادةوذلػػؾ عػػف طريػػق: 

طاقػػػات غيػػػره بغيػػػة توظيفيػػػا فػػػي مشػػػاريع المنظمػػػة، ولعػػػلّ ىػػػذا السػػػموؾ يولّػػػد مزيػػػدًا مػػػف 
عػدـ الأمػاف ينتقػل ىػذا الشػعور المحػبط لميمػـ مشاعر الثقة؛ إذ إف أصيب فرد بالشعور ب

إلى الفريق كمو، كالوبا  سػريع الانتشػار، كمػا يػؤدي عػدـ التػيقف وعػدـ التأكػد مػف صػحة 
المعمومات ومف صدؽ النوايا إلى انحفػاض المعنويػات لػدى أعضػا  الفريػق، وأخيػرًا لابػدّ 

شػػميا بسػػرعة وبصػػدؽ لػػلئدارة مػػف إبػػلبغ العػػامميف بتطػػورات المنظمػػة وحػػالات نجاحيػػا وف
 وشفافية.

وذكر فريد نصػيرات توصػيات لضػماف جػودة الرعايػة الطبيػة، وأكّػد عمػى وجػوب   
قبػػل لجنػػة التركيػػز عمػػى: "تقيػػيـ مػػؤىلبت وخبػػرات الأطبػػا  عنػػد التوظيػػف أو الترقيػػة مػػف 
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لضػماف اسػتخداـ المػوارد البشػرية  Credential Committee خاصػة بػالمؤىلبت العمميػة
ّـ التركيػز عمػى الوسػائل الوقائيػة، التػي المؤىمة  لتقديـ مستوى جيػد مػف الخدمػة الطبيػة، ثػ

مثػػل رقابػػة وضػػبط العػػدوى وانتقػػاؿ الأمػػراض  1مػػف شػػأنيا تحسػػيف جػػودة الخدمػػة الطبيػػة"
داخػػل المستشػػفى، وتبنػػي سياسػػة محػػددة وجيػػدة للؤدويػػة والعقػػاقير الطبيػػة فػػي المستشػػفى 

ولجنػػػة  Infection Controlحػػػة العػػػدوى مػػػف خػػػلبؿ لجػػػاف متخصصػػػة ىػػػي لجنػػػة مكاف
 Drug Committeeالصيدلية والعقاقير 

   تصنيف المستشفيات

ومػػػػف أكثػػػػر ىػػػػذه ، ةعػػػػد معػػػػايير مستشػػػػفيات وتقسػػػػيميا نوعيًػػػػا وفػػػػقيػػػػتـ تصػػػػنيف ال
 قبولًا وشيوعًا:  (2)المعايير

 من حيث الجية المالكة تقسم إلى: -
وتقػػػوـ بتشػػػخيص وعػػػلبج كافػػػة المستشػػػف ات العامػػػة وىػػػي مػػػا تممكيػػػا الدولػػػة،  -1

 الحالات المرضية.
 المستشف ات الخاصة وىي التي تعود ممكيتيا للؤفراد أو الييئات. -2

  تقسم إلى: من حيث التبعية  -
مستشفيات حكومية منيا مستشفيات تابعػة لػوزارة الصػحة والسػكاف، والمؤسسػات  -1

 العلبجية، ومستشفيات التأميف الصحي.

                                                           
1
  233 -234، ص ص، يرجغ سثك ركرِفشٌذ َظٍشاد، ئداسح يُظًبد انشػبٌخ انظؾٍخ،  - 
2
. ، ؽغبٌ محمد 123، 122، ص صإدارج يُظًاخ انرػاَح انصحُحاَظش كم يٍ: فشٌذ َظٍشاد،  - 

 . 47 -43، ص صإدارج انًستشفُاخؽشعزبًَ، 

، 103ص م، ص 2007، ، أكبدًٌٍبانكتاب انطثٍ انجايؼٍ، الإدارج انصحُحيُظًخ انظؾخ انؼبنًٍخ، 

104 ،105. 
 .6/1/2018تم الاطلاع بتاريخ   www. Academininternational.com:رابط المصدر
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يئػػات حكوميػػة منيػػا وزارة الكيربػػا ، ووزارة الإنتػػاج مستشػػفيات تابعػػة لػػوزارات وى -2
 الحربي، ووزارة الاوقاؼ.

 مستشفيات تعميمية مثل المستشفيات الجامعية، ومراكز الأبحاث الطبية -3
مستشفيات كوادر خاصة مثل مستشفيات القػوات المسػمحة، ومستشػفيات السػكؾ  -4

 الحديدية، ومستشفيات الشرطة.
 مستشفيات القطاع الخاص. -5

 إلى:تقسـ  حيث طبيعة الخدماتمن  -
المستشػػفيات العامػػة ىػػي التػػي تشػػمل معظػػـ التخصصػػات والفػػروع الطبيػػة مثػػل  -1

، وطػػب النسػػا   Surgey، والجراحػػة Internal Medicineالطػب الػػداخمي 
عمػػػى  - أيضًػػػا –والػػػولادة، وطػػػب الأطفػػػاؿ، والطػػػواري ، وغيرىػػػا، كمػػػا تحتػػػوي 

 عيادات لممرضى الخارجييف.
لتخصصية، وىػي التػي تنفػرد بتقػديـ خػدمات صػحية دوف سػواىا؛ المستشفيات ا -2

عمى سبيل المثاؿ ىناؾ مستشفيات لطب العيوف، أو طب الأطفػاؿ، أو النسػا  
والػػػػولادة، أو النفسػػػػية والعصػػػػبية، وغيرىػػػػا، وغالبًػػػػا مػػػػا تكػػػػوف خاصػػػػة وصػػػػغيرة 

 الحجـ.

التخصصػػػػات جميػػػػع تشػػػػمل  –غالبًػػػػا  -المراكػػػػز الطبيػػػػة المتخصصػػػػة الشػػػػاممة  - 3   
الطبيػػػػػة وتيػػػػػدؼ المراكػػػػػز  ،والخػػػػػدمات الطبيػػػػػة، وغالبًػػػػػا مػػػػػا تكػػػػػوف جامعيػػػػػة، أو تعميميّػػػػػة

لدولػػة عػػف طريػػق إنشػػا  التػػي تقرّىػا مؤسسػػات اإلػػى تنفيػػذ السياسػػة الصػػحية المتخصصػة 
وحػػدات لمرعايػػة الطبيػػة والعلبجيػػة متميػػزة عػػف نظائرىػػا فػػي الجيػػات المختمفػػة مػػف حيػػث 

مسػػػايرة لمتطػػػور العػػػالمي فػػػي كافػػػة المجػػػالات   خدمػػػة وكفا تيػػػاالإنشػػػا  وأسػػػموب تقػػػديـ ال
المساىمة في تقديـ البحوث العممية فػي مجػالات ، و العلبجية والوقائية والتدريبية والبحثية

تبػػػػادؿ الخبػػػػرات كافػػػػة المجػػػػالات مػػػػع الأنظمػػػػة المحميػػػػة ، إضػػػػافة إلػػػػى الطػػػػب المختمفػػػػة
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لخػػػارج وجػػػذب الجنسػػػيات الأخػػػرى الإسػػػياـ فػػػي الحػػػد مػػػف السػػػفر لمعػػػلبج  با، و والدوليػػػة
ّـ لمعلبج في مصر تحقيق الاسػتفادة القصػوى مػف الامكانيػات المتاحػة وتعظػيـ الفائػدة ، ث

رفػػػع مسػػػتوى ، وكػػػلّ ذلػػػؾ بيػػػدؼ منيػػػا وخمػػػق أسػػػموب لمتكامػػػل بينيػػػا فػػػي تقػػػديـ الخػػػدمات
 في مجالات الصحة لكافة المستويات. (1)الخدمات الطبية والعلبجية والعممية والتدريبية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 (.3و، انًبدح )1997انلائؾخ انًبنٍخ نهًشاكض انطجٍخ انًزخظاظخ انزبثؼخ نٕصاسح انظؾخ ٔانغكبٌ،  - 
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 الخطوات اللازمة

 لتطبيق نمط الإدارة التشاركية في المنظمات الصحية العربية 

خاضػوا تجربػة الإدارة التشػاركيّة فػي  الاسػتعانة بمستشػاريف خػارجييفمف  بدّ  لا   
ووضػع ، والمستشػفيات لدراسة أوضاع المنظمات الصحية منظمات مشيود ليا بالنجاح؛

خطػػط اسػػتراتيجية عمػػى أضػػػوا  نتػػائج ثػػورة الاتصػػػالات التكنولوجيػػة الرقميػػة والاسػػػتعانة 
ّـ  تكػويف فػرؽ عمػل بفخر الأدوات والبرامج المساعدة في تطبيػق نظػـ افػدارة التشػاركية، ثػ

خضػػػاعيـ لػػػدورات تدريبيػػػة تمػػػؾ المنظمػػػات والمستشػػػفيات مػػػف الأقسػػػاـ المختمفػػػة داخػػػل  وا 
جػػرا  الدراسػػات اللبزمػػة لقيػػاس درجػػة ا، تخصصػية فػػي تغييػػر  سػػتعداد العػػامميف لمتعػػاوف وا 

لػى مسػتويات مػف ، ومف ثـ يعمػل ىػذا الفريػق عمػى نقػل العػامميف إأساليب الإدارة القديمة
مػػف الاسػػتعداد الػػلبزـ والضػػروريّ لقبػػوؿ الشػػروع بالتطبيقػػات الإداريػػة المسػػتيدؼ إنشػػاؤىا 

التثقيػػػػف، نشػػػػر نمطيػػػػة اىـ، وىػػػػذا يحتػػػػاج إلػػػػى نػػػػوع مػػػػف أجػػػػل التعػػػػاوف والتنسػػػػيق والتفػػػػ
التوعيػػة المسػػتمرة، بأىميػػة عمػػل الفريػػق وتعاونػػو، وتكػػويف قاعػػدة أساسػػيا الاسػػتمرار فػػي و 

 .التنفيذيّة الأوؿ ىو ميلبد القدرة الذاتية المحققة للئرادة

 الخطوة الأولى
 تحديد الأىداف المرجوة من تفعيل نمط الإدارة التشاركية 

مػػػنيج أو برنػػػامج عمػػػل لا بػػػد أف تتضػػػح أىدافػػػو سػػػوا  أكانػػػت أىػػػدافًا عامػػػة أـ أي  
تفصػػيمية، ولا بػػد مػػف معرفػػة: إلػػى أيػػف نريػػد أف نصػػل ، وعمػػى أي قاعػػدة نقػػف  كػػي يػػتـ 

، مػػا ىػػي درجػػة واقعيػػو اليػػدؼ  ومػػا ىػػي مقػػاييس لمعػػالـالانطػػلبؽ عمػػى أسػػس واضػػحة ا
  طاقاتو 
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التػي ينبغػي  ؛لأرقاـ ومؤشرات الأدا  اليامػةتحديد ا تحديد الأىداؼ عف طريق ويت ّـ
التػػي تقػػيس درجػػة تقػػدـ  ؛الاتفػػاؽ عمػػى المعػػايير، "كيتعمميػػا العػػامموف ويتعػػامموا معيػػاأف 
تشػػكيل قػػيـ ومبػػادئ وثقافػػة مشػػتركة عمػػى ضػػو  ، و منظمػػة تجػػاه أىػػدافيا طويمػػة الأجػػلال

إعػداد بػرامج ، إضػافة إلػى سػوا  الأدوار الجديدة المطموبة مف العػامميف والقيػادة عمػى حػدّ 
إعػػػادة تشػػػكيل نظػػػـ ، كمػػػا لابػػػدّ (1)"عـ العػػػامميف وتشػػػجعيـ عمػػػى التنفيػػػذلمحػػػوافز التػػػي تػػػد

 بما يتفق ونمط الإدارة التشاركية.  ؛تصالات الحاليةالا

نتبػػاه ليػػا أف تتػػوافر لممنظمػػة مػػوارد بشػػرية تتمتػػع ومػػف أىػػـ الأمػػور التػػي ينبغػػي الا
 والرغبة في تحمل المسؤولية. التعمـ  المستمرّ  ار وحبّ بتكبالرغبة في التجديد والا

   الخطوة الثانية
 بنمط الإدارة التشاركية التعريف والتوعية

مػػػػع الكثيػػػػر مػػػػف المػػػػداخل الإداريػػػػة المعاصػػػػرة مثػػػػل  التشػػػػاركيةتلبئـ نمػػػػط الإدارة يػػػػ
والحاسػـ  اليػاـ الشفافية والمسا لة والقيادة التحويمية والتمكيف والمشاركة، مف حيث الدور

رادتيػػا عمػػى تطبيػػق ىػػذه الػػنظـ الػػذي أساسػػو فػػي المقػػاـ الأو  ؛والفاعػػل لمقيػػادة ؿ قناعتيػػا وا 
و متى وجدت الإرادة لدى القيادة وجدت تمؾ القيادة السبل الكفيمة والملبئمػة نّ وتفعيميا، لأ

 لنشر وتطبيق نمط الإدارة التشاركية.

ة التشػػػاركية فػػػي كافػػػة أرجػػػا  نشػػػر ثقافػػػة الإدار بػػػدّ مػػػف يتسػػػنى النجػػػاح لا حتػػػىو   
الاستعانة بالخبرا  والمختصيف، وعقد الدورات التدريبيػة " عف طريق:يتـ ذلؾ و المنظمة، 

بد مف كيز عمى الذات الفاعمة لمفرد، ولالإعادة تييئة القيـ والسموكيات لدى العامميف بالتر 
رامج التدريبيػػػػػة دعػػػػـ ومسػػػػاندة القيػػػػػادات الإداريػػػػة وتػػػػوفير المػػػػػوارد اللبزمػػػػة ليػػػػا مػػػػػف البػػػػ

                                                           
1
  .64، صيرجغ ساتكٌؾٍى يهؾى، انزًكٍٍ يفٕٓو ئداسي يؼبطش،  - 
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 التشػاركيةثقافة نمط الإدارة ، وتواجو عممية نشر (1)"والتعميمية والأجيزة والأدوات وغيرىا
عػدـ تػوفر الوقػت الكػافي لػلئدارة العميػا : ومػف أىميػا في المنظمات العديد مف التحديّات،

بعػض  عػدـ قناعتيػا فػي وأ، لانشغاليا بمشكلبت تتعمق بنظاـ الإدارة القديـ في المنظمة
ي عف المعمومػات بػدعوى خوفيػا عمييػا؛ لأنيػا ستعدادىا التخمّ اعدـ  وأ، بالجديد الأحياف

يمكػف لمقيػادة أف ولكػف الخطػوة اليامػة التػي  ا لايمكنيا التنازؿ عنيػا،تعدّىا أسرارًا وسلبحً 
أف تبدأ بعقد جمسات ولقا ات لمعصف الػذىني و ، لدييا فر القناعة والإرادةتقوـ بيا إذا تو 

عػػػػف طريػػػػق الاطػػػػلبع عمػػػػى مػػػػا كتػػػػب فػػػػي نظػػػػـ الإدارة دراسػػػػة المفيػػػػوـ دراسػػػػة وافيػػػػة، ول
، ولابػدّ مػف الاسػتعانة بمواقػع مف مقالات وكتب وندوات وحالات دراسية عممية التشاركيّة

 .التواصل الاجتماعيّ وبالمواقع الإلكترونية استعانة بمحركات البحث عمى الإنترنت

 الخطوة الثالثة
 داد المنظمة لتفعيل نمط الإدارة التشاركيةقياس مدى استع 

 ،الاسػػتعانة بالاستشػػارييف والمختصػػيف مػػف خػػارج المنظمػػة ويػػتـ القيػػاس عػػف طريػػق
وبعػػػض العػػػامميف ذوي  السياسػػػية المسػػػتحوذة عمػػػى القػػػرار، القيػػػاداتطمػػػب العػػػوف مػػػف و 

وفػي ىػذا بتكػار والإبػداع، والاالمستوى العممي والعممي والثقػافي المسػاند والمػدعـ لمتغييػر 
لػنمط الإدارة الفعميػة  ؛دراسػة ميدانيػة لموقػوؼ عمػى الوضػع الحػاليّ الصدد لابدّ مف إعداد 

ميياكػػػػل التنظيميػػػػة والإداريػػػػة والماليػػػػة والمعموماتيػػػػة والثقافػػػػة التنظيميػػػػة ول ،فػػػػي المنظمػػػػة
الأدائيػة، ووضػع  السائدة، ومقارنتيا بركائز تطبيق نمط الإدارة التشاركية، وتحديد الفجوة

 تمؾ الفجوة وتحديد المراحل الزمنية لمتطبيق. لسدّ  ؛الحموؿ والبدائل

 

                                                           
1
 .65، صيرجغ سثك ركرٌِؾٍى يهؾى، انزًكٍٍ يفٕٓو ئداسي يؼبطش،  - 
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 الخطوة الرابعة
 مط الإدارة التشاركية في المنظمةتييئة البيئة المدعمة لن 

ة، تتضح لتطبيق نمط الإدارة التشاركيّ  ؛في ضو  تبياف مدى استعداد المنظمة 
 المنظمات ، وتمتم المنظمة لإحداث التغيير المطموب في ؛الترتيبات الواجب عمميا

 المثمر العمل نحو تمؾ العقوؿ تحفيز عمى قادريف قادة تحتاج متميزة وكفا ات بعقوؿ
 لقادة تحتاج كبيرة، طبيعية ومالية موارد مف يتوافر ما إلى بالإضافة الفاعمية، وتحقيق
 السبل أىـ مف يكوف  وقد إدارة متكاممة، منظومة في البشرية الموارد وبيف بينيا يمزجوف 
 التغيير إدارة بمياـ الاضطلبع قادرة عمى فعالة قيادة وجود المنظمات في التغيير لنجاح
 التغيير مراحل خلبؿ الناتجة والإنسانية الفنية المشكلبت معالجة حسف لضماف
السمطة  وتفويض الديمقراطية الإدارية وجود عممية التغيير ، وتتطمب(1)بالمنظمة

 .القرارات صنع في لممرؤوسيف ومشاركتيـ

قيػادات الإداريػة ختيػار الا عمميػة بواسػطتيا تػتـ التػي وضػع المعػاييرب ويػتـ ذلػؾ 
يتـ قياس فعالية القػادة بػأدا  مػف يقعػوف فػي : "دا  والنتائج المحققة، وومسا لتيا عف الأ

مكػػػيف الآخػػػريف مػػػف العمػػػل نطػػػاؽ إشػػػرافيـ أكثػػػر مػػػف أدائيػػػـ كػػػأفراد، فعمػػػل القائػػػد ىػػػو ت
 عمػى إدارة كافػة تقيػيـ مػدى قػدرة تمػؾ القيػاداتو  (2)"فضل مستوى مف الكفػا ة والفعاليػةبأ

ّـ لابػػدّ مػػف: "الأىػػداؼ لإنجػػاز؛ بكفػػا ة وفعاليػػة مػوارد المنظمػػة الصػػحية تعزيػػز الػػروح ، ثػ
 التنافسػػية فػػػي منظمػػػات الرعايػػة الصػػػحية الحكوميػػػة، خاصػػة مستشػػػفيات الأمانػػػة العامػػػة

صصػػػة، لممراكػػػز الطبيػػػة المتخصصػػػة؛ مػػػف خػػػلبؿ الاسػػػتفادة مػػػف الكػػػوادر البشػػػرية المتخ
مستشفيات  ولعلّ  ،تفعيل المنظور الاقتصادي، وأخيرًا (3)"والتجييزات الطبية المتخصصة

                                                           
1
 .469و، ص 1996، انمبْشح، انًصرَح انًذَر فٍ انثُ حأؽًذ عٍذ يظطفى،  - 
2
 .114، ص يرجغ سثك ركرِػطٍخ ؽغٍٍ أفُذي، ارغبْبد عذٌذح فً الإداسح انؼبيخ،  - 
3
 .187 -186 ص، ص يرجغ سثك ركرَِظى الإداسح انًفزٕؽخ،  فبرٍ أثٕ ثكش، - 
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 في مصػر تمثػل أنموذجًػا لمتفعيػل الاقتصػاديّ  الأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصصة
المستشػػفيات بتقػػديـ خػػدمات طبيػػة ىػػذه تقػػوـ  ؛ إذعمػػة ليػػذه الػػروحنظػػرًا لتػػوافر البيئػػة المد

داري عمى مستوى عػاؿ مػف الكفػا ة  متخصصة مف خلبؿ كادر طبي وتمريضي وفني وا 
والخبرة الفنية، نظير رسوـ معقولة مقارنة بالقطاع الصحي الخاص، يجػب أف يخصػص 

ية فػي تحقيػق معػدلات نصيب مػف العائػد لمعػامميف لتعزيػز إحساسػيـ بالمشػاركة والمسػئول
 ا  عالية  وبجودة متميزة دائمًا.أد

 الخطوة الخامسة 
 تطوير الممارسات الإدارية 

خرى أفقية أإلى  ،ىرمية التصميـ، اليياكل التنظيمية الحالية تغييروىذه الخطوة تقتضي 
يسودىا فرؽ العمل، وتفويض السمطات المالية والإدارية لممستويات الأدنى طبقًػا لقػدرات 
دخػػػػػاؿ  وميػػػػارات العػػػػامميف، وزيػػػػػادة المشػػػػاركة وتبػػػػادؿ الأدوار بػػػػػيف القػػػػادة والعػػػػامميف، وا 

ّـ التنظػيـعمميػة فػي  اأساسػيًّ  امكونًػبصػفتيا تكنولوجيا المعمومػات والاتصػالات  تغييػر "، ثػ
لكثيػػػػػػر مػػػػػػف مستشػػػػػػفيات الأمانػػػػػػة العامػػػػػػة لممراكػػػػػػز الطبيػػػػػػة  ؛القيػػػػػػادات الحاليػػػػػػةبعػػػػػػض 
وقػػيـ المركػب الاقتصػػادي والاجتمػاعي القػػديـ،  تزاؿ تحمػػل مبػادئصػة، والتػػي مػاالمتخصّ 

سػػناد ، و (1)"التقاعػػد المبكػر أو تػرؾ الخدمػة بالمستشػفىكعػف طريػق عػروض مغريػة ليػـ  ا 
 وف متمكػػػلفتػػػرات زمنيػػػة محػػػددة إلػػػى قػػػادة متميػػػزة يمػػػؾ المستشػػػفيات بنظػػػاـ التعاقػػػد إدارة ت

القناعػػة الكافيػػػة بأىميػػة التغييػػػر  اسػػػية واقتصػػادية واجتماعيػػػة، ولػػدييـخبػػرات إداريػػة وسي
ميزانيػة تمػؾ المستشػفيات  جعػل حػق تقػدير، و الديمقراطية والشفافية والمسػا لةوالمشاركة و 

رة القديمػػة أو الجديػػدة أو غيرىػػا سػػوا  اعتمػػدوا نظػػـ الإدامسػػئولية القػػائميف عمػػى إدارتيػػا، 
، مع تحمميـ المسػؤولية الكاممػة عػف نتػائج الأعمػاؿ وجػودة الخػدمات الطبيػة المقدمػة بيػا

 .لا سيما إذا كانت الإدارة بعيدة عف نظـ الإدارة التشاركية الحديثة
                                                           

 .188، ص انساتكًرجغ ، ان، َظى الإداسح انًفزٕؽخفبرٍ أثٕ ثكش - 1
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اعتبػػػػػار حريػػػػة تػػػػػداوؿ البيانػػػػػات والمعمومػػػػات وسػػػػػيولة الحصػػػػوؿ عمييػػػػػا و ولابػػػػدّ مػػػػػف 
قنػػوات اتصػػػاؿ  عػػف طريػػػق، عمػػػى اخػػتلبؼ مسػػػتوياتيـ لجميػػػع العػػامميف ؛مشػػاركتيا حػػقّ 

، فػػػي صػػػورة تقػػػارير مطبوعػػػة أو ممخصػػػات ورؤيػػػة نتػػػائج الأدا  فعالػػػة ومعروفػػػة لمجميػػػع
إحصائية وبيانية متاحة لمجميع، لكي يتمكنوا مف معرفة مدى إسياميـ في توليد الأرباح 

 .الكمية لممستشفى

تفعيػػل الاتصػػالات وتػػدفق المعمومػػات فػػي " :عػػف طريػػقالتغذيػػة المرتػػدة ولعػػلّ مفيػػوـ 
إلػػػى  -بالضػػػرورة  – يػػػؤدي، تجاىػػػات، عموديًػػػا وأفقيًػػػا وقطريًػػػاالمنظمػػػة فػػػي مختمػػػف الا

يـ ، كمػا يسػ(1)"في أي موقع مػف المواقػع تكلبالمش تخاذ القرار وحلّ االسرعة الفائقة في 
سػػػتغلبليا مػػػف أي أو ا حتكػػػار المعمومػػػة،اذلػػػؾ مسػػػاىمة كبيػػػرة فػػػي منػػػع الإشػػػاعة، ومنػػػع 
 .وغير مناسب مستوى مف مستويات المؤسسة بشكل سمبيّ 

اعتبػار الحػوافز و  ،ـ تطبيق نمط الإدارة التشػاركيةيتدعبتصميـ نظـ لمحوافز ويساعد 
وليس الراتب وضرورة إشراكيـ في تصميـ تمؾ النظـ، مع  ،لمدخل ي العنصر الأساسى

مراعاة الاختلبفات في دوافع وقدرات وميارات العامميف وتركيزىػا عمػى المبػادرة والابتكػار 
والنتػػائج الكميػػة لكػػل مستشػػفى عمػػى حػػده لمتركيػػز عمػػى الػػذات الفاعمػػة فييػػا، ولمستشػػفيات 

لنشر ثقافػة نمػط الإدارة التشػاركية بػيف  الأمانة العامة لممراكز الطبية المتخصصة، ذلؾ 
 تمؾ المستشفيات للبستفادة مف الخبرات والطاقات الموجودة في كل منيا.

جعػػل مستشػػفيات الأمانػػة العامػػة لممراكػػز الطبيػػة المتخصصػػة منظمػػات كمػػا السػػعي ل
متعممػػػػة أو تعُمميػػػػة، والتعمػػػػيـ فييػػػػا عمميػػػػة مسػػػػتمرة ومرتكػػػػزًا أساسػػػػيًا فػػػػي اسػػػػتراتيجيتيا، 

دراؾ العػػامميف لفيػػـ المتغيػػرات المحيطػػة بيػػـ وا   سػػتيعاب التقنيػػات الحديثػػة، لتوسػػيع أفػػق وا 

                                                           
 .67، صيرجغ سثك ركرٌِؾٍى يهؾى، انزًكٍٍ يفٕٓو ئداسي يؼبطش،  - 1
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)السياسػػية، والاقتصػػادية، والاجتماعيػػة،  سػػوا د داخػػل المستشػػفى أو البيئػػة الخارجيػػة ليػػا
 والتعميمية(.

 ،ـ الأدا يتصػميـ أنظمػة واضػحة ومعمنػة لتقيػ ويقتضي الولوج بعالـ افػدارة التشػاركيّة
لعػػامميف مػػف القيػػاس الػػذاتي لأدائيػػـ ورصػػد تطوراتػػو ومػػدى مسػػاىمة كػػل فػػرد فػػي تمكػػف ا

، بيدؼ التقويـ تحقيق النتائج الكمية لممنظمة، يقبميا ويشترؾ في وضعيا جميع العامميف
 بما يعكس ثقة وتقدير الإدارة في تمؾ المستشفيات.

 ؛الوقت لـ يحػف بعػدعتراؼ بأف و يجب الانّ أي أ ستباؽ النتائج،الا بد ىنا مف عدـ و 
لكػي يكػوف نمػػط الإدارة التشػاركية قيػد التنفيػػذ دوف وجػود أي صػعوبات، فلببػػد مػف وجػػود 
فجوة بيف الواقع الحالي وماىو مرغوب، والناس في أي عممية تغيير سرعاف ما يعػودوف 
إلػػى ممارسػػة السػػموكيات التػػي تعػػودوا عمييػػا لفتػػرة طويمػػة مػػف الػػزمف، مػػا لػػـ يكػػف ىنالػػؾ 

اعية تعمل عمى تثبيت أسس النظاـ الجديد وزعزعة أسس النظػاـ القػديـ وتقويضػو قيادة و 
 والتخمص مف آثاره المتبقية. 

تشػتمل السػنة  تقريبًػا؛ وتتضمف ىذه المرحمة خطة عمل تصل إلى ثػلبث سػنوات   
الأولى عمى جدوؿ تفصيمي ومجموعػة مػف البػرامج الربػع سػنوية، مػع وجػود خطػط بديمػة 

الطػػػوارئ غيػػػر المتوقعػػػة لتػػػوفير قػػػدرات عمػػػى التكيػػػف مػػػع المسػػػتجدات  وظرفيػػػة لمواجيػػػة
عػاـ  والمتغيرات، ولنجاح تطبيػق ثقافػة الإدارة التشػاركية لابػد أف يسػود المستشػفى شػعور

بالمصمحة العامة مف خػلبؿ الإحسػاس المشػترؾ بالمسػؤولية تجػاه النتػائج التػي أصػبحت 
إحداث تحوؿ ثقافي في البيئػة الداخميػة واضحة ومفيومة لمجميع، ولتحقيق ذلؾ لابد مف 

 :(1)يأتيلممستشفيات مجاؿ الدراسة مف خلبؿ تغيير المناخ الثقافي فييا عف طريق ما 

                                                           
1
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 إلى                     من                                
 

 الثقة                                الخوؼ   
             المشاركة                     التحكـ 
              الجماعة                      الفرد 
           المدرب                       الرئيس 
            التدرج                         القمة 
             القائد                       المدير 
   التدريب استثمار                         التدريب تكمفة 
     لماذا تـ اتخاذ ىذا القرار                  مف يتخذ القرار 
   لماذا حدث الخطأ                    مف إرتكب الخطأ 
 ولية الجماعيةؤ المس  ة                    ولية الفرديؤ المس 
 

مواىػػب وقػػدرات المػػوظفيف  يسػػيل تفجيػػرومػػف خػػلبؿ التحػػوؿ الثقػػافي لممستشػػفى    
الكامنػػة، يتػػػأتى مػػف رغبػػػتيـ واسػػتعدادىـ لمتعػػػاوف مػػع الإدارة فػػػي المجػػالات التػػػي تتعمػػػق 
بالإبداع والابتكػار، ويسػاعدىـ عمػى تشػكيل تمػؾ الرغبػة وضػوح الحقػائق وغيػاب الأسػرار 

ولكػػف لتحريػػؾ القػػدرات  ،قػػد يكػػوف لػػدى موظػػف القػػدرة عمػػى الإبػػداعو  ،وشػػفافية المواقػػف
ىػػػذه الرغبػػػة الداخميػػػة لػػػف تتعػػػزز فػػػي ظػػػل  ،وتفعيميػػػا، لا بػػػد مػػػف دافعيػػػة ورغبػػػة داخميػػػة

 الإشاعة، وغياب المعمومة، واتخاذ الإدارة العميا القرارات الإنفرادية.
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 المنظمات الصحية العربية عمى الإدارة التشاركيةتطبيق  آثار
المشػػاركة الظاىريػػة لمعػػامميف إلػػى مشػػاركة  نظػػـ الإدارة المفتوحػػة تعمػػل عمػػى تحويػػل

فعمية، فقد تكوف المشاركة شػكمية عمػى ورؽ ولا توضػع فػى الإعتبػار ولا ييػتـ بػالتطبيق، 
ومػػػػف خػػػػلبؿ نمػػػػط الإدارة التشػػػػاركية يػػػػتـ وضػػػػع المشػػػػاركة الفعميػػػػة ضػػػػمف بنػػػػود الخطػػػػة 

 .الإستراتيجية والتنفيذية لممنظمة الصحية

يحقػػػق الأخػػػذ بػػػنمط الإدارة التشػػػاركية فػػػي المنظمػػػات الصػػػحية المصػػػرية العديػػػد مػػػف  
المزايػػػا عمػػػى أبعػػػاد متعػػػددة، بالنسػػػبة لتغييػػػر الثقافػػػة العامػػػة السػػػائدة فػػػي المجتمػػػع ككػػػل 

الثقافػػػػة  بالاعتمػػػػاد عمػػػػى الػػػػذات الفاعمػػػػة لمفػػػػرد إنطلبقًػػػػا مػػػػف المنظمػػػػات العامػػػػة وتغييػػػػر
ككػػل، ومػػا ينػػتج عػػف ىػػذا التغييػػر فػػي أف يسػػود المجتمػػع  التنظيميػػة ليػػا وصػػولًا لممجتمػػع
وداعمػػػػة لمحريػػػػة  لعمػػػػل الجمػػػػاعي وقبػػػػوؿ الػػػػرأي الآخػػػػر،ثقافػػػػة قائمػػػػة عمػػػػى المشػػػػاركة وا
 المخاطرة، والشفافية والمسا لة. والديمقراطية بكل صورىا، وقبوؿ

ممارسػػة الشػػفافية بػػأعمى صػػورىا ومقاومػػة مػػا يسػػمى بسػػرية ضػػرورة التشػػجيع عمػػى 
المعمومػػػػة والنيػػػػي عػػػػف الغمػػػػوض فػػػػي عمميػػػػة اتخػػػػاذ القػػػػرار، والجُػػػػرأة فػػػػي مناقشػػػػة كػػػػل 

مثػل ، لعػامميف مناقشػتياالتػي يحػرـ أحيانًػا عمػى ا الموضوعات، بما فييا بعض الأمور
 بعض الترقيات، والمكاففت والعلبوات، وغيرىا. 

ينسػػػػجـ " :الانتمػػػػا  المشػػػػترؾ لغايػػػػات وأىػػػػداؼ المؤسسػػػػة ورسػػػػالتياب كمػػػػا أفّ الشػػػػعور
ومؤسسػػػات بأشػػػكاؿ منبسػػػطة أفقيػػػة فػػػي  ،صػػػفات الريػػػادةاويتماشػػػى مػػػع وجػػػود أفػػػراد بمو 

ىيكميا التنظيمي ومديريف يشػرفوف عمػى عػدد أكبػر مػف ذي قبػل، بسػبب تػوافر الموظػف 
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وبتوفير برامج التمكيف التي تؤدي إلػى تحقيػق نتػائج  (1)"صاحب المعرفة والخبرةوالعامل 
  الأدا . عالية في مستويات

ّـ يػػاتي دور  ولية والمسػػا لة والمشػػاركة والػػولا  لمعمػػل والشػػعور بممكيػػة ؤ تعزيػػز المسػػثػػ
 العمل والمياـ التي يقوـ بيا كل فرد في موقعو.

تنميػة روح المبػادرة بمػا يشػجع عمػى الإبػداع والابتكػار وخمػق أفكػار جديػدة  ولابد  مان 
فييا لتػدعيـ  ثقػتيـ بأنفسػيـ وتحمل المخاطرة، وىي ىامة  لكل مف المنظمات والعامميف 

 وبمنظماتيـ وقادتيـ.

عمػى سػجلبت المنظمػة والمعمومػات والأرقػاـ العامميف لبع اطّ  حقّ والتشريع بأف يكوف 
 .قائـ ومعروؼ المتعمقة بأدا  المنظمة ومركزىا المالي والتنافسي

اسػػػيـ بمػػػدى تقػػػدير مػػػف خػػػلبؿ إحس فػػػي أنفسػػػيـثقػػػة العػػػامميف تػػػدعيـ وقػػػد ذكػػػر أفّ: "
لأعماليـ ولأشخاصيـ، وثقتيـ في القيادة بمػا تمتمكػو مػف قػدرات وميػارات  حتراـ القيادةوا

نسانية، وثقة القيادة بنفسيا ىي مف ثقة القيادة بتابعييا ىي ، والثقة ىنا (2)وخبرات فنية وا 
والعػػامميف، لأنيػػا بمثابػػة  الجسػػر الػػذي يػػربط بػػيف الأدا  صػػماـ الأمػػاف بالنسػػبة لممنظمػػة 

 .معًا المحققةوالنتائج 

 النضػػػػػج الحضػػػػػاري وارتفػػػػػاع المسػػػػػتوى الثقػػػػػافي والمعرفػػػػػي تزايػػػػػدو: "التشػػػػػجيع عمػػػػػى 
فػي تحسػيف  ةالفعميػ ةالمشػارك ىإلػ ةتحويل العامميف مف السمبيو أو الحيادي، و (3)"لمعامميف

 الصحية.  ةأدا  المنظم

                                                           
1
 .76، صيرجغ ساتكٌؾٍى يهؾى، انزًكٍٍ يفٕٓو ئداسي يؼبطش،  - 
2
 .81، صانًرجغ انساتكٌؾٍى يهؾى،  - 
3
 .193، صيرجغ سثك ركرَِظى الإداسح انًفزٕؽخ،  فبرٍ أثٕ ثكش، - 



 183 
 

مف نتائج  ىو أحد أىـ المزايا المحققة، و تحقيق الرضا الوظيفي لمعامميفوىذا يقتضي 
لبلية فػػػي فالشػػػعور بحريػػػة التصػػػرؼ والمشػػػاركة والاسػػػتق ؛تطبيػػػق نمػػػط الإدارة التشػػػاركية

 إلى زيادة رضا العامميف وشعورىـ بالسعادة. ةؤديمالعمل مف العوامل ال

ذا كانت الأنشطة المػذكورة آنفًػا تخػتص بػالأفراد، فػإفّ عمػى المنظمػة أف تسػعى إلػى  وا 
قواميػػػػا الشػػػػفافية والمسػػػػا لة، والعمػػػػل الجمػػػػاعي، والتميػػػػز ر ثقافػػػػة تنظيميػػػػة جديػػػػدة يػػػػتثم

نتػػػػاج ، ووالإبػػػداع والابتكػػػار تفعيػػػل ثقافػػػة التعمػػػػيـ والػػػتعّمـ المسػػػتمر والتػػػدريب والتجديػػػد وا 
المعرفػة والمشػػاركة فػػي المعمومػات وتػػداوؿ المعرفػػة وانسػػياب المعمومػات، بشػػكل حػػر بمػػا 

حػػػػداث، و لػػػػى تعزيػػػػز الميػػػػزة تنافسػػػػية لممنظمػػػػةيػػػػؤدي إ التكامػػػػل والتػػػػرابط بػػػػيف العػػػػامميف  ا 
ـ والمنظمة؛ مف خلبؿ توحيد أىداؼ ومصالح كل مف المنظمػة والعػامميف فييػا، باعتبػارى

الحػػد مػػف مقاومػػة التغييػػر لػػدى العػػامميف ، إضػػافة إلػػى شػػركا  وليسػػوا أجػػرا  فػػي المنظمػػة
لعػػامميف طػػوير المنظمػػة واللؤنمػػاط الإداريػػة المعاصػػرة، واعتبػػار التغييػػر صػػفة ملبزمػػة لت

وروح   Teamworkالعمػػػل الجمػػػاعي تنميػػػة ثقافػػػة ، والعمػػػل الػػػدؤوب عمػػػى باسػػػتمرار
فالقيػػادة الناجحػػة ىػي التػػي تعمػػل ليػػل نيػار فػػي سػػبيل خمػق خمػػق بيئػػة تنظيميػػة التعػاوف، 

قواميػػػا الثقػػػة بالعػػػامميف  ونبػػػذ الفرديػػػة فػػػي العمػػػل وتخمػػػق ثقػػػة عاليػػػة بأنفسػػػيـ وبمصػػػادر 
قػػوتيـ. فالقيػػادة ىػػي التػػي تحفػػز العػػامميف لبػػذؿ أفضػػل مػػا لػػدييـ مػػف جيػػد وتوجيػػو ذلػػؾ 

عمػػييـ أف يػػدركوا ويعتقػػدوا بػػأنيـ قػػادروف عمػػى الجيػػد فػػي اتجػػاه صػػحيح ومنػػتج، والقػػادة 
 الاعتماد عمى غيرىـ في القياـ بواجباتيـ بالشكل الصحيح 

تساىـ تمؾ الثقة في تعزيز إذ بنا  الثقة في مرؤوسيو؛ وليات القائد ؤ أىـ مسولعلّ مف 
المسػػؤولية والمشػػاركة والػػولا  لمعمػػل والشػػعور بممكيػػة العمػػل والميػػاـ التػػي يقػػوـ بيػػا كػػل 

فالثقػػة بػػالنفس بنػػا  ىػػاـ فػػي تكػػويف الفػػرد المػػتمكّف القػػادر عمػػى العمػػل  ،واحػػد فػػي مكانػػو
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ومػف ىنػا فػإف الثقػة  ،بنفس المسئولية التي يحمميا صاحب العمل وبػروح المبػادأة الكاممػة
 بالنفس والتمكيف صنواف لا يمكف تحقيق أحدىما دوف الآخر. 

تقوؿ وتضػرب مػثلب يقتػدي بػو الآخػروف، بنا  نماذج قيادية تتمثل ما والعمل عمى    
 المكاشػفة فعمى القيادة الناجحة أف تضع أسساً وقواعد رسمية لبنا  تمؾ الثقػة، مػف خػلبؿ

والإجرا ات الإدارية التي تعزز الثقة بالنفس والثقة بػالآخر والثقػة بالنظػاـ، وىػذا مػا فعمػو 
 نيمسوف مانديلب ىؤلا  ىـ القادة العظما . 

ّـ أف يحاف    فالمنظمات الناجحة ىي تمػؾ التػي لا  ،عمى الموارد البشرية لممنظمةع ث
تفرّط بموظفييا الممكنيف بسيولة فزيػادة معرفػة وميػارة الموظػف وتطػوير كفا تػو وقدراتػو 
يحتـ عمييا زيادة التمسؾ بو والمحافظة عمية لأطوؿ فترة ممكنة؛ لأنيا قدمت كػل مػا تػـ 

ظمػة عمػى ىػذا الموظػف وخطػورة الػتخمص منػو ذكره مف مقػدمات تػدلل عمػى حػرص المن
 ا مف أكبر الأخطا .أو فقدانو لصالح منظمات منافسو سيكوف حتمً 

زيػػػادة ولا  العػػػامميف لممنظمػػػة فالعامػػػل الػػػذي يشػػػعر بػػػالتمكيف والتأكيػػػد الػػػدائـ عمػػػى   
وحريػػة التصػػرؼ فػػي العمػػل يعمػػـ بػػأف ىػػذه الحريػػة جػػز  مػػف علبقػػة إيجابيػػة وصػػحية بػػيف 

  العػامميف لمعمػل وانخػراطيـ والعامميف، وىذا بدوره يسػاىـ فػي تحسػيف مسػتوى ولاالإدارة 
تحسيف العلبقة بيف أعضا  الفريق أو بػيف العػامميف فيمػا بيػنيـ بشػكل ، وىذا يقتضي فيو

 يؤدي إلى تغيير جذري في نظرة العامل لزميمو في العمل.

متمقػي الأوامػر مػف  دورحسػف إدارة توقعػات العػامميف فػي التحػوؿ مػف ويتطمب منو   
تحسػػػػػيف والتطػػػػػوير بغيػػػػػة الللؤرقػػػػػاـ لتقػػػػػديـ إسػػػػػياماتيـ  يفالإدارة العميػػػػػا الػػػػػي دور محممػػػػػ

ا مػف دور مسػجميف للؤرقػاـ إلػػي لأنيػا وليػػدة أفكػارىـ، وأيضًػ، وىػي تنفػذ بحمػاس المسػتمر
 .المحركيف ليا في تخفيض المصروفات وتعظيـ الإيرادات دور
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ذا كانت المنظمة قد قدمتو   لمموظف كل ما يمكنيا أف تقػدـ مػف معمومػات ومعرفػة  ا 
وميارة وتدريب وثقة وحوافز مف أجل رفع سػوية ذلػؾ الموظػف، فمػف الطبيعػي أف يكػوف 
لػػػذلؾ كمػػػو مػػػردود بالمقابػػػل يػػػنعكس عمػػػى المنظمػػػة بػػػالخير والعمػػػل الجػػػاد، الػػػذي يحقػػػق 

دى والقصػػػيرة لممنظمػػػة نتػػػائج إيجابيػػػة تسػػػاىـ فػػػي تحقيػػػق أىػػػداؼ المنظمػػػة الطويمػػػة المػػػ
المػػػدى، وتحقيػػػق نتػػػائج مثػػػل الػػػربح والتوسػػػع والسػػػمعة الجيػػػدة وغيرىػػػا مػػػف نتػػػائج جيػػػدة 
لمصػػمحة المنظمػػة، وتحويػػل العػػامميف إلػػى سػػند حقيقػػى لػػلئدارة بالمنظمػػات الصػػحية فػػى 
مجابيػػػة التحػػػديات التنافسػػػية، وكػػػل ذلػػػؾ يحتػػػاج إلػػػى جيػػػد كبيػػػر مػػػف الإدارة فػػػى ترسػػػيا 

 تو والصبر حتى تتحقق ثمرتو.المفيوـ والقناعة بأىمي

ذا كانت وظائف المنظمة واجبة، واستجابة الأفراد داخل المنظمة ضرورة، فينػاؾ    وا 
أف العمػلب  الػذيف كػانوا يتعػامموف مػع  تؤكد العديػد مػف الدراسػاتأىمية لدور العملب ؛ إذ 

 ،ضػاعف مستويات عاليػة مػف الر  عبروا ،موظفيف يتمتعوف بمستويات عالية مف التمكيف
ىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى علبقػػػػة طرديػػػػة بػػػػيف رضػػػػا الزبػػػػائف والتمكػػػػيف لػػػػدى المػػػػوظفيف، فتمكػػػػيف و 

يسػاىـ فػي زيػادة  ،الموظفيف وخاصة في المنظمػات الخدميػة  خاصػة الخػدمات الصػحية
 ،قػػدرة الموظػػف عمػػى التعامػػل بمسػػتويات عاليػػة مػػف المرونػػة والفيػػـ والتكيػػف والاسػػتجابة

وىػػذا يػػؤدي إلػػى سػػرعة الأدا  والإنجػػاز وجػػودة الخػػدمات بخػػلبؼ الموظػػف الػػذي ينتظػػر 
فػػي إنجػػاز  والسػػرعة ،التعميمػػات مػػف غيػػره ممػػا قػػد يسػػاىـ فػػي الػػبط  فػػي إنجػػاز الخدمػػة
عػػف ا وقػػد تبػػيف أيضًػػ ،معػػاملبت العمػػلب  تعػػد مػػف أىػػـ بنػػود الجػػودة فػػي قطػػاع الخػػدمات

ة الزبػػائف فػػي التعامػػل مػػع الموظػػف الػػذي يتمتػػع رغبػػ" :أدبيػػات التسػػويق والتمكػػيف طريػػق
باسػػػتقلبلية وقػػػدرة أكبػػػر عمػػػى التصػػػرؼ دوف الرجػػػوع بشػػػكل متكػػػرر لمتعميمػػػات أو لػػػرأي 

 ،(1)"حصػػػػػوؿ الزبػػػػػائف عمػػػػػى معمومػػػػػات وخبػػػػػرات جيػػػػػدة، إضػػػػػافة إلػػػػػى ضػػػػػرورة ؿئو المسػػػػػ

                                                           
1
 .116، 115، ص ص يرجغ سثك ركرٌِؾٍى يهؾى، انزًكٍٍ يفٕٓو ئداسي يؼبطش،  - 
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السػمعة ا الزبػائف حػوؿ المعمومػات التػي يحتاجيػو مكف مػف الميػارة والمعرفػة تفالموظف الم
المرونػػػة ، إضػػػافة إلػػػى حػػػل مشػػػاكل الزبػػػائف بشػػػكل أفضػػػليكػػػوف قػػػادرًا عمػػػى  أو الخدمػػػة

والتكيػػػػػف والاسػػػػػتجابة فػػػػػي التعامػػػػػل مػػػػػع الزبػػػػػائف دوف الحاجػػػػػة إلػػػػػى الرجػػػػػوع لممػػػػػدير أو 
، وىػػػذا وؿ الزبػػػائف عمػػػى خػػػدمات حسػػػب الطمػػػبحصػػػ، ولا بػػػدّ مػػػف لمتعميمػػػات أو لممركػػػز

وتقػػديـ مػػا عػػاة الاختلبفػػات فػػي رغبػػات الزبػػائف قػػدرة الموظػػف المػػتمكف مػػف مرا يسػػتدعي 
 اتيـ.طمبيمبي احتياجاتيـ حسب 

 ،تغييػر الثقافػة العامػة السػائدة فػي المجتمػع ككػلإلى المجتمػع فلببػدّ مػف  بالنسبةأمّا  
الثقافػػػػة  نطلبقًػػػػا مػػػػف المنظمػػػػات العامػػػػة وتغييػػػػرالمفػػػػرد  الػػػػذات الفاعمػػػػةبالاعتمػػػػاد عمػػػػى 

لممجتمػػع ككػػل، ومػػا ينػػتج عػػف ىػػذا التغييػػر فػػي أف يسػػود المجتمػػع التنظيميػػة ليػػا وصػػولًا 
ثقافػػػػػة قائمػػػػػة عمػػػػػى المشػػػػػاركة والعمػػػػػل الجمػػػػػاعي وقبػػػػػوؿ الػػػػػرأي الآخػػػػػر داعمػػػػػة لمحريػػػػػة 

 .والديمقراطية، وقبوؿ المخاطرة، والشفافية والمسا لة

دلت عدد مف المؤشرات التي تقيس مظاىر متنوعة لمعممية السياسية والحريات وقد 
كػانوا  ،ية والحقػوؽ السياسػية واسػتقلبؿ الإعػلبـ عمػى أف النػاس فػي المنطقػة العربيػةالمدن

وفي المرتبة  ،السابقةالأقل استمتاعا بالحرية عمى الصعيد العالمي في تسعينيات الألفية 
 لجميع مناطق العالـ عمى أساس حرية التمثيل والمسا لة. ،الأخيرة

المنطقة العربية دوف المستوى المتحقق في جميع ما زالت المشاركة السياسية في و  
فػػي ربػػع  ،الإنجػػازات المتحققػػة فػػي بعػػض البمػػداف العربيػػة مػػف رغـعمػػى الػػ ،منػػاطق العػػالـ
ىػػي:  حريػػات وسػػائمية أمػػا مقيػػاس التمتػػع بالحريػػة فيتحػػدد بتػػوافر خمػػس ،القػػرف الأخيػػر

انات الشػػػفافية، الحريػػػات السياسػػػية، التسػػػييلبت الاقتصػػػادية، الفػػػرص الاجتماعيػػػة، ضػػػم
تػوفير شػبكات الأمػف الاجتمػاعي المناسػبة لممجموعػات الضػعيفة فػي ) جتماعيالأمف الا
 المجتمع(
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 يتسـالإدارة التشاركية لا يمكنو أف يسود في مجتمع  نمط فّ إ :، يمكننا القوؿوختامًا
الغموض والسرية والخوؼ حتى مف المعمػوـ، كمػا أنػو لا يمكػف أف يتحقػق الرضػا بأفراده 

والإدارة  والشػػػػفافية الػػػػوظيفي والػػػػولا  والانتمػػػػا  لأيػػػػة منظمػػػػة فػػػػي ظػػػػل غيػػػػاب الوضػػػػوح
المنظمات التي تمارس نمػط الإدارة التشػاركية  كلّ  لا يعني ىذا بالضرورة أفّ ، و التشاركية

ألا تؤخػذ  سػاوية ومػف المحتمػل، فميست آرا  الجميع متأو شفافة ىي منظمات ديمقراطية
أف يكػػػوف لكػػػل عامػػػل الحػػػق فػػػي محاولػػػة  والأكثػػػر احتمػػػالًا  ،رارات بالتصػػػويتجميػػػع القػػػ
مػا يػؤثر ىػذا القػرار عميػو ويصػبح العػامموف حينعمػى عمميػة صػنع واتخػاذ القػرار، التأثير 

أف الإدارة لػػف تتخػذ قػػرارات تعسػفية ضػػد مصػػمحتيـ، مػػف واثقػيف  التشػػاركيّ  فػي ىػػذا الجػوّ 
ذا حدث فيكوف بنا  عمى معرفة  .مسبقة في وضع الإدارة التشاركية وا 

ونجػاح المنظمػة فػي تحقيػق  الأسموب التشػاركي مػف أبػرز عوامػل نجػاح القيػادة، إفّ 
تحسػيف  ، وعميو فالمشكل المطروح يكمف فػي مػدى مسػاىمة الإدارة التشػاركية فػيأىدافيا

 نمػاطحػدة وأ فيتخفلالعامميف، و تعاوف بيف الإدارة و ق اليتحق، لأدا  العامميف في المنظمة
 .بإنتاجية عاليةولضماف استمرارية المنظمة ونجاحيا الصراعات القائمة، 
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