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 NPM التسيير العمومي الحديث أولا: مفهوم

يقصد بالتسيير العمومي الحديث، مجموع الممارسات الإدارية، لمممارسات المستمدة من 
تقنيات القطاع الخاص، والتي تقوم عمى الجانب الإنساني، والإجتماعي لمموظف، فضلب عن 

الموارد المادية، في القطاع العمومي، والترشيد في استعمال تطبيق العقلبنية الإدارية، 
ضفاء نوع من المنافسة بين مختمف ىيئات القطاع العمومي، والخاص، ما يساىم في  وا 

 تحقيق أحسن خدمة بفعالية وجودة.

 بأنو: '' التنبؤ، التنظيم، القيادة، التحكم، الربط، والرقابة''.  Henry FAYOLوعرفو 

شيئ مرتبط بالإنسان،  : '' التسيير ىو عبارة عنPeter DRUCKERفي حين قال عنو 
بأعمالو، بواجباتو، وىو يعني جعل الإنسان قادرا عمى الإنتاج، وتحصيل النتائج، مع إعطاء 

 الفعالية لما يقوم بو''.

فقد وصفو بقوة التحكم العام في المنظمة، عن طريق مجموعة من  Yves EVARDأما 
السياسات المتعمقة بالإنتاج وتقديم الخدمات، والاتصال، والتسويق، والموارد البشرية، 

 والتسيير المالي والرقابة''.

، أو الفن، أو الطريقة المتبعة لتسيير المنظمة، بذلك العمل Alain THIETART ووصفو
 لتخطيط لتطويرىا، وكذا إحكام الرقابة عمييا، وىذا في جميع نشاطاتيا.وتوجيييا، وا

التسيير العمومي الحديث، ىو فن وعمم قيادة أفراد المنظمة نحو تحقيق أىدافيا، بالاستعمال 
 الأمثل لمموارد، مع الأخذ بعين الاعتبار علبقة التأثير والتكييف.

ة عن تصور جديد لكيفية إدارة المنظمات يمكن القول أن التسيير العمومي الحديث، عبار 
لخاصة، وآليات السوق، من أجل االعمومية، حيث يقوم عمى نقل قواعد تسيير المنظمات 

عصرنة ىذه المنظمات، والرفع من مستوى آدائيا، وبالتالي زيادة فعاليتيا، مما يقتضي تحديد 
يئة عمى ىذه المنظمات، ىدف واضح، مع الأخذ بعين الاعتبار، التأثير الذي تمارسو الب

 باعتبارىا نظاما مفتوحا.



 لماذا يصعب وضع تعريف مانع وجامع لمتسيير العمومي الحديث؟

 لأنو مرتبط بعمم الإدارة العامة، وىو في حدّ ذاتو عمم غير محدد.

 جاء الاىتمام بدراسة الإدارة كعمم في وقت متأخر. 

 عمم تطبيقي، أكثر منو نظري.

عمم يعتمد في تحديد مفاىيمو، عمى عموم أخرى، مثل عمم القانون، عمم الاجتماع، عمم 
 السياسة ...إالخ.

وجود أكثر من مدرسة، أو إتجاه، لكل منيا مفاىيميا، ومنيجيا، الأمر الذي ترتب عنو  
إعطاء مفاىيم ومسميات كثيرة لو '' التسيير العمومي الحديث/الإدارة العمومية الحديثة/ 

 المناجمنت العمومي الحديث''.

عصرنة الإدارة العمومية، وتحقيق الفعالية المناسبة لخدماتيا، وفق مفيوم التسيير العمومي 
الحديث، تقوم عمى أمرين أساسيين ىما: مبدأ التكييف الدائم لممرفق العمومي، الذي يمثل 

خاص التسييرية، أحد أىم مبررات مشروعية تبني القطاع العمومي، لأساليب القطاع ال
واستعماليا في تجويد خدماتو، ومبدأ المشاركة أو التكامل، بين الفواعل الدولاتية، وغير 

 الدولاتية، المشاركة في تقديم الخدمة العمومية.  

فعصرنة الخدمة العمومية قائمة عمى فكرة التكييف، مع الوضع الجديد، وىذا بإحداث 
مناىج المطبقة في الوظيفة الإدارية، بما يجعميا تعمل تغييرات في اليياكل، والعمميات، وال

 بشكل أفضل وبأقل وقت وتكمفة.

ليس عبارة عن نموذج واحد صالح لكل زمان ومكان، بل  NPMكما يجب التأكيد عمى أن 
ىو عبارة عن مجموعة من المقاربات التي تمدنا بنموذج إرشادي، لذلك يجب عمى الإدارة 

 كييف، كأحد أىم مبادئ التسيير العمومي الحديث. العمومية تطبيق مبدأ الت

أما عن مبدأ المشاركة، أو التكامل، فيو يعني توحيد جيود الموظفين، وتقميل تشعب 
مستويات التسمسل اليرمي، في إطار ىدف مسطر مسبقا، تحقيقا لاستراتيجية الييئة، ومن ثمّ 



واشراكيم في عممية صنع القرار، دمج جميع الييئات والأشخاص الذين ليم علبقة بالييئة، 
لأن صنع القرار بالمشاركة يحفز تدفق المعمومات، والتواصل داخل الييئة، وبالتالي يحقق 

 التكامل.

وفي ىذا الإطار لابد من التمييز بين البيئة الداخمية لممنظمة، وفواعميا '' المورد البشري 
يا '' المواطن، المجتمع المدني، والقطاع الداخمي/ الموظفون''، وبين البيئة الخارجية، وفواعم

 الخاص''

ملبحظة ميمة جدا: عمى الطالب أن يدرك أن المصطمحات المستعممة في ىذا المقياس، 
ليست مصطمحات قانونية، بل ىي مصطمحات تندرج ضمن عمم الإدارة العامة، لذا وجب 

المنظمة، المرتفق/ الزبون، الإحاطة بيا، ومنيا نذكر مثلب: المرفق العمومي/ الييئة أو 
 العميل، المستيمك   ... إلخ.

 

 المبادئ التي يقوم عميها التسيير العمومي الحديث: 

إدخال آليات السوق عمى القطاع العمومي، ومنو إضفاء نوع من المنافسة، ليس فقط بين   
نما بين القطاع العمومي، والخاص.  المنظمات العمومية، وا 

ي الحديث، عمى مفاىيم حديثة في التسيير، مثل الآداء ، الفعالية، يقوم التسيير العموم
المقاومة، الإبداع، التعمم التنظيمي، بينما يعمل التسيير البيروقراطي ضمن سياق مختمف من 

 المصطمحات، كالمسؤولية، المركزية، السمطة العميا، القواعد، الإجراءات... إلخ.

 يحب إرضاؤه '' فكرة المواطن الإيجابي''.التوجو نحو المواطن باعتباره زبونا 

 التوجو أكثر نحو تكريس مبدأ المشاركة في التسيير.

 ثانيا: الأصول العممية لمتسيير العمومي الحديث

 المدارس التأسيسية



 تتعمق المدارس التأسيسية، بك ل من المدرستين، الكلبسيكية، ومدرسة العلبقات الإنسانية

 : المدرسة الكلبسيكية1.1

م، مركزة عمى عمميات التحميل الاقتصادي، حيث  20ظيرت ىذه المدرسة في بداية القرن 
آلة أو أداة لتنفيذ العمل، وتيدف ىذه المدرسة إلى الرفع من الإنتاجية، ن، اعتبرت أن الانسا
 داخل المنظمة 

 :رواد ىذه المدرسة -

''أساسيات الإدارة ىو ميندس أمريكي، اشتير بكتاب  : F. Taylor فريديريك تايمور
 العممية''، حيث

أن إدارة المنظمة ىي عبارة عن عمم، وليست قدرة فردية أو عبقرية شخصية،  Taylor وضح
 ووضع نظاما

للؤجور، يرتكز عمى حجم الإنتاج، بدلا من زيادة ساعات العمل، وتمكن من خلبلو من رفع 
 إنتاجية المنظمة،

 :ونشر مبادئو الخاصة بالإدارة العممية

 . تقسيم العمل -

 . التخصص في العمل -

 .تحميل المناصب لتحديد جميع الميام والمسؤوليات -

 .وضع نظام الحوافز المالية -

ىو ىندس فرنسي، وأول من أشار إلى الوظيفة الإدارية، فبينما  : H. Fayol ىنري فايول
 نظر تايمور



لعميا)، وبينما سعى تايمور إلى عمى ( الادارة اللئدارة من السفل، نظر ليا فايول من الأ
 تحقيق رشادة الإنتاج،

فقد سعى فايول إلى تحقيق الرشادة التامة في الإدارة، وأشار في كتابو إلى الوظائف 
 .''ساسية للئدارة : ''التخطيط ،التنظيم ، التوجيو، الرقابةالأ

اطي، ر فيبر عالم إجتماع ألماني، وصاحب النموذج البيروق : M. Weber ماكس فيبر
 كأسموب لإدارة

 :المنظمات، والذي يقوم عمى المبادئ التالية

 .وحدة القواعد، وضوحيا، وثباتيا -

 .تقسيم العمل -

 .التسمسل اليرمي -

 .الطابع الرسمي لمميام -

 :نقد المدرسة الكلبسيكية -

الحافز أو الدافع المادي، ىو الدافع   ناعتبرت المدرسة الكلبسيكية الإنسان مجرد آلة، وأ
ويجعمو منتجا ، ميممة الجوانب المعنوية والشخصية لو، كالحاجة  الوحيد الذي يحركو،

لمتقدير، والاعت ا رف بالمجيود، حيث لم تأخذىذه المدرسة العلبقات الإنسانية بعين 
اعتبرت  ارجية، إذالخ بيئتيا نالاعتبار، وأىممت العلبقة الموجودة بين المنظمة ، وبي

 .المنظمة نظاما مغمقا

وتجدر الإشارة أن الانتاجية في ظل ىذه المدرسة، تصاعدت تدريجيا، ثم عادت للبنخفاض، 
 .فييا ما يبين وجود خمل

 : مدرسة العلبقات الانسانية2.1



اىتمت ىذه المدرسة برفع انتاجية المنظمات، من خلبل التوجو نحو الجانب الإنساني أو 
 ، أي ركزتالبشري

عمى البعد الانساني، وانفتحت عمى البيئة الخارجية لممنظمة، وأخذت بعين الاعتبار المناخ 
 .التنظيمي الخارجي

 - :رواد ىذه المدرسة

الدور اليام  إبراز ، إلى Mayo سات التي قام بياراىدفت الد : Elton Mayo إلتون مايو
 والجوىري ،

السموك التنظيمي في المنظمة، وتوصل من خلبل كتابو  الذي تمعبو العلبقات الإنسانية، في
 :في الحضارة الصناعية''، إلى نتائج نذكر منيا ''المشاكل الإنسانية

 العمل ىو نشاط فريق جماعي، وليس فردي. ضرورة وجود إتصال بين العمال -

 .ف بالعرفان والجميل ، والإ حساس بالإنتماء إلى الجماعةاضرورة الاعتر  -

 .الإبداع لدى العامل ، من خلبل فسح مجال الابتكار تنمية -

التي تعبر عن  Y ، و X عالم نفس أمريكي اشتير بنظر يتي : Mac Gregor ك قريقورما
 الإدار ة

 ."المتسمطة، والادارة بالمشاركة، وىذا من خلبل كتابو "البعد الانساني في المؤسسة

من طرف النظرية الكلبسيكية، والتي عن مجموع المبادئ المعتمدة،  X حيث تعبر نظرية
 تقضي بأن

الفرد، يحركو الدافع المادي فقط، فيو كسول ولا تحب العمل، وبالتالي لا نثق فيو، ولا يمكن 
 .، مع فرض أساليب عمل محددة عميو مراقبةلوحده، و يحتاج إلى  تركو يؤدي ميامو

الوسيمة الوحيدة لمحصول عمى عمل ، أن الرقابة والعقويات، ليست Y في حين تفترض نظرية
 " جيد



العمل مصدر إشباع  وأن، " يعتبر نفسو مسؤولا" ، ومراقبتيافعال"، فيمكن لمفرد توجيو نفسو 
 .، لا تسمطيراديبشكل إ ورضا لمعامل، يؤديو

ا ر ا رت الإدارية، وتوزيع الميام داخل ر زيادة التفويض في إتخاذ الق Gregor ويقترح
 ةالمنظمة، وتقوي

 . الاتصال بين المورد البشري ، مع المشاركة الجماعية في تحديد اليداف

، واعتبر أن العامل، لا Y انطمق ماسمو من نظرية : Abraham Maslow برىام ماسموأ
 يمكن أن

يمارس عممو من تمقاء نفسو، بل ىو في حاجة إلى قيادة، وتوجو نحو تصنيف الحاجات 
 الإنسانية، ثم ترتيبيا

"ىرم ماسمو" : الحاجات الفيزيولوجية، الحاجة للؤمن والسلبمة، الحاجات في شكل 
 .،تحقيق الذاتما ر الاجتماعية، التقدير والإحت

ويمكن استخدام ىذا التصنيف في العممية الإدارية، من خلبل بناء نظام الحوافز التنظيمية، 
د إ حتياجات جميع الذي يقتضي تحدي الأمرأىدافيا باحتياجات العاممين،  عن طريق ربط

ا بع، دون تحقيق ر بحاجات المستوى الثالث وال العمال ، بحيث لا يمكن تحفيز العمال،
 .الأولإشباعيم بحاجات المستوى 

 : نقد المدرسة الانسانية -

اعتبرت المنظمة نظاما مغمقا كسابقتيا، وركزت عمى التحفيز المعنوي ، في تفسير السموك 
 الإنساني، متناسية

 .ز المادي، واىتمت بالعنصر البشري لممنظمة فقط، ميممة بقية العناصرالتحفي

 : المدارس التطويريةثانيا

  .تتعمق المدارس التطويرية، بكل من المدرسة النيوكلبسيكسة، إضافة إلى مدرسة النظم



 : المدرسة النيوكلبسيكية1

النماذج، التي جاءت بيا نيا عادت إلى بعض سميت المدرسة النيوكلبسيكية بيذا الاسم، لأ
 المدرسة

، ويطمق أيضا عمى ىذه المدرسة تسمية "الحركة التجريبية"،  Taylor الكلبسيكية، بقيادة
أولتو لفيم وتحميل واقع المنظمات، حيث انطمق رواد ىذه المدرسة، من  للئىتمام الذي

مكن القول أن ىذه وي .لموصول إلى مبادئ تنظيمية جديدة الممارسات التجريبية والميدانية،
 المدرسة، قد عممت عمى الجمع بين مبادئ المدرسة الكلبسيكية، ومدرسة العلبقات

 .الإنسانية

 - :رواد ىذه المدرسة

أمريكي و ا رئد من رواد العموم، لاسيما في مجال اليندسة  : A SLAON ألفريد سلبون -
 الكيربائية،

 général سنة في العمل في شركة 45 ويعتبر من المسيرين ذوي الكفاءة العالية، أمضى
Motors  سنة كمدير عام ليا، وعشر سنوات كرئيس لمجمس الإدارة، وىو الذي  32، منيا

 جعل من ىذه الشركة تصل

مميار فرنك ،  13مميار فرنك، وأرباح وصمت إلى  217إلى العالمية، برقم أعمال وصل إلى 
 في أواخر سنة

ومن أىم  My years with generale Motors ، وصدر لو مؤلف بعنوان 1976
 . مبدأ اللبمركزية والتنسيق SLAON المبادئ التسييرية التي جاء بيا

 :اللبمركزية

عممية تنظيمية إدارية، تتضمن تنسيق وتوزيع السمطات عمى جيات عديدة، في المستويات 
 الدنيا من



عن مسؤوليتيا، وذلك الييكل الإداري، بحيث تكون كل جية فييا مسؤولة بشكل مباشر 
أكبر عدد من  اشتراكشكلب أكثر تنظيما، ومرونة، بالإضافة إلى  بيدف إ عطاء العمل

تخاذ  الذي الأمرالمرؤوسين في العممية الإدارية،  يساىم في حل المشكلبت عند وقوعيا، وا 
 .المناسبة القرارات

 : تقتضي اللبمركزية SLAON وحسب

 .والحكم عمييم تبعا لمردودية النشاط الذي قاموا بواستقلبلية الوحدات الادارية،  -

 .لا مانع من مركزة بعض الوظائف، وكذا الرقابة -

الإدارة العامة لممؤسسة، لا يجب عمييا استغلبل أو الاىتمام، بعمل كل وحدة تنظيمية  -
 .مشاكل السياسة العامة دراسةعمييا أن تتوجو نحو  عمى حدى، بل

أن يوفر الوسائل المناسبة، والإمكانات الضرورية لكل وحدة، من  التقييم الاداري يجب -
 .من وضع ممثمين ، أو استشاريين عنيا أجل أن تتمكن

 :التنسيق -

يقصد بالتنسيق تحقيق العمل الجماعي، وتحقيق وحدة العمل والتصرف، في إتجاه ىدف 
ي، أن ينمي ىيكلب من أو ىو تمك الوظيفة التي بمقتضاىا يستطيع الإدار  محدد ومتفق عميو،

المساعدين والمسؤولين، ويتضمن تحقيق وحدة التصرفات،  الجيود الجماعية، والمشتركة بين
 .في إتجاه ىدف مشترك

 :أنو يجب أن يكون قائما عمى SLAON وحتى يكون التنسيق فعالا داخل المنظمة، يرى

 .طرق موحدة وممركزة فيما يتعمق بنظام المحاسبة -

 .لممي ا زنية تسيير مركزي -

 .توجيو طرق حساب الاسعار، المتغيرة ، وكذا المي ا زنية السنوية -

 الاستثمارات.توحيد طرق الحساب القبمي والبعدي لمردودية  -



يا عديدة، لاسيما: از مويمكن القول أن لامركزية السمطة، والتنسيق داخل المؤسسة، ذات 
، يةالاقتصاد القراراتقت، استقلبلية اتخاذ المسؤولية، المبادرة، ربح الو  تحقيق الابداع،

 .والفعالية

في القانون العمومي  دكتوراهنمساوي حاصل عمى شيادة  : Peter Drucker بيتر دروكار
 ، والقانون الدولي، عمل كمستشار في المناجمنت في العديد من المنظمات العالمية، لاسيما

generale Motors التي كانت تحت ادارة SLAON  ،يعتبر Drucker  منشئ
 ."عمل"المستشار

 كثر أىمية ،أصبح الوظيفة الاجتماعية الأ التسييرويرى دروكار أن 

(Le management est en fait la fonction essentielle et capitale de 
notre société) 

عمال، إذ لو ىو عمل ليس كباقي الأ التسيير، فحسبو التسييرويرى أيضا بخصوصية 
 .خاصة بو، ووسائل تميزه عن غيره، وتقنيات مختمفة إمكانات

 :داخل المنظمة ىي التسييرساسية التي يقوم عمييا وتجدر الشارة أن المبادئ الأ

 التنظيم العممي لمعمل -

 اللبمركزية -

 تسيير الموارد البشرية -

 المسيرتكوين  -

 التسيير المالي -

 التنسيق -

 التخطيط طويل المدى -



الاجتماعية  والتغيراتلظيور احتياجات مثل الإبداع،  نظراىذه المبادئ أصبحت غير كافية، 
 المختمفة،

إلى إ عادة تعريف، أو  Drucker الذي دفع الأمرجودة الحياة، التطور الاقتصادي ...إلخ، 
 وضع المبادئ

 . لمتسييرأو الميام الرئيسية 

، وفي ىذا الصدد  1554عام  MBO فواضع نظرية الادارة باليدا Drucker ويعتبر
 يقول، "إن كل

عضو في منظمة العمال يساىم بشكل مختمف، إلا أنو عمى الجميع القيام بإسياماتيم من 
عام، كما يجب أن تعمل جيودىم في نفس الإتجاه، وأن تتلبءم اسياماتيم  أجل ىدف مشترك

، أو إزدواج غير ثغرات متكامل وشامل ، لا توجد فيو مع بعضيا البعض، لتحقيق إنتاج
 :ىذه النظرية، ندكر أسسمطموب في الجيود" ، ومن بين 

 تحديد اليدف بدقة -

 تحميل وتنظيم العمل في ىياكل واضحة -

 التحفيز والاتصال -

 قياس النتائج من خلبل معايير دقيقة -

 .تكوين وتدريب العامميين -

شيادة في العموم الفيزيائية فرنسي حاصل عمى  : O GELINIER أوكتاف جيمنيو -
 GELINIER تكميمية في مجال الاقتصاد، وغالبا ما ربط دراساتقام ب والكيمياء والبيولوجيا،

الاقتصادية، موضحا أن نجاح المؤسسة مرتبط  المسائل المتعمقة بالمنظمات ، بالمشاكل
، الأىدافتيار والذي يضم إخ بحساب نشاطات الإدارة العميا العامة ، عمى المدى الطويل،

ومن أجل تحقيق .البرامج عن طريق تحديد السياسات ، وكذا تنظيم الوسائل، من خلبل وضع



 ، والتي يجب أن GELINIER فعالية المنظمة، لابد من بيان سياستيا العامة التي أسسيا
تأخذ بعين الإعتبار مبدأ المنافسة داخل السوق، دورة حياة المنتج، الإ مكانيات المالية، 

جمالي التطور الاقتصادي، وعميو يرتكز تحديد السياسة العامة، عمى  مردودية النشاط، وا 
 :نقطتين ىامتين

 .لابد أن تختار المؤسسة نموذج تطوري طويل المدى -

 .ضرورة تغمب المؤسسة عمى السوق، الصعوبات المالية -

 - : المدرسة النيوكلبسيكية مميزات

الدمج بين مبادئ كل من المدرسة العممية لمعمل، والمدرسة تتميز المدرسة النيوكلبسيكية، ب
 السموكية،

ىداف وىي مدرسة ذات ثقافة أمريكية، قائمة عمى روح العمل الجماعي، وتحقيق الأ
الإشارة، أنو لا توجد مدرسة أخرى ، وصمت إلى ما جاءت بو ىذه  اللبمركزية...الخ، وتجدر

سنة، تسير وفقا  30الغربية منذ أزيد من  تالمدرسة من نتائج، ذلك أن أغمب المؤسسا
النتائج التي قامت عمييا،  لمبادئ ىذه المدرسة، لكن ىذا لم يمنع من أن يتم تبني بعض

 .جل ميلبد مدرسة جديدة سميت بمدرسة النظملأ

 ": مدرسة النظم " الأنظمة2

جديدة، من حيث فكار تعتبر ىذه المدرسة مدخلب جديدا في عمم الإدارة، فتحت الباب لأ
، ألا وىو " علبقة واستمراريتياالضوء عمى جانب ميم في وجود المؤسسة  الطرح، إ ذ سمطت

وىذا باعتبار المؤسسة نظاما قائما بحد ذاتو، ولكنو جزء  ،"المؤسسة بالمحيط الذي تنتمي إليو
 .ويتأثر  من نظام شمولي، فالمؤسسة ىي كائن حي يؤثر

 :مفيوم النظام 1

التي تتفاعل مع بعضيا البعض، لتحقيق أىداف معينة،  لأجزاءظام مجموعة ايعتبر الن
متكاملب، وبتطبيق مفيوم النظام عمى المؤسسة، تصبح ىذه الخيرة عبارة  وبطريقة تكون كلب



بينيا، وفي تفاعل ديناميكي، ومجندة في اليياكل  فيما مترابطةعن تجميع لعدة عناصر 
 .ىدافحسب الأ

 :مكونات النظام -

المدخلبت: تمثل مختمف العناصر والموارد، التي تدخل في العممية الإنتاجية، وكذا  -أ
 .ىدافتؤثر في بناء التنظيم وتحديد الأ عناصر البيئة ، التي

 .العمميات: تتمثل في الوظائف الإدارية المختمفة بالمؤسسة -ب

 .المخرجات: تتمثل في النتائج -ج

 

 دورة حياة المنظمةثالثا: 

، لمكائنات  Le cycle de vie "عادة ما يتم إستعمال عبارة أو مصطمح " دورة الحياة
البيولوجية ، التي تحصل أثناء تطورىا، وىنا نميز  المراحلبو مجموعة  الحية، والذي يقصد

والموت، كما تستعمل ىذه المقاربة أيضا في مجال  ىي: الولادة، النمو،  احلبين عدة م
اعتماد ىذا المصطمح البيولوجي  يما يتعمق بدورة حياة المنتج، حيث يعتبرالتسويق، لاسيما ف

تمر  ، من قبل الباحثين في مجال المنظمات قديما، فمثل الكائنات الحية أو المنتجات،
 . حل ، بداية من ظيورىا، فنموىا، إلى غاية إختفائيا، إن حدث ليا ذلكار مالمنظمات بعدة 

خيرة التي تعتبر من أولى ا، بالتطور التنظيمي ، ىذه الأتسمى دورة حياة المنظمة أيض
 التسميات ، التي

 - 1560مريكية أطمقت عمى التغيير الحاصل داخل المنظمة، في الولايات المتحدة الأ
ليذه التسمية يتمحور حول " التطور والنمو"، ويشكل التطور  ، والمجال المغوي 1570

حل المعقدة والطويمة، امجموعة من المر  عبارة عنالتنظيمي فرضية مفادىا، أن التغيير 
 .والذي يفرض تشخيصا لثقافة المؤسسة، تاريخيا، قيميا، وقواعدىا



، والتي لم تعد تظير التسييرىذا ويقدم التطور التنظيمي لممؤسسة، مجموعة من أساليب 
 استنادا إلى

دى التحكم في جممة ىذا المفيوم، كأساليب لقيادة المؤسسة نحو التطور، بل تبرز في م
 .، لا تمثل سوى مجرد دعائم لممؤسسةالتسيير، فأدوات التسيير التقنيات ، التي يقدميا

 عبر عن الرغبة في أنسنة المنظماتتىذه الطريقة والتي يصعب وصفيا بالنظرية، 
Humanisation عوان، وتحقيق الفعالية المؤسساتية، إطار تحسين جودة حياة الأ في

، والذي وجد من أجل توفير إحتياجات التسيير التنظيمي يعتبر طريقة من طرقفالتطور 
 . المؤسسة في إطار تغييرىا 

، وىي أربعة " الولادة، راحلويشير الباحثون في الفكر التنظيمي، بأن كل منظمة تمر بعدة م
 الفناء"، لكن بنسب متفاوتة، ومنظمات أخرى قد لا تمر بجميع ىذه النمو، الانحدار،

إلى مرحمة الفناء بعد الولادة، دون المرور بمرحمة  ، حيث أن عددا منيا يصل مباشرةالمراحل
 .النمو، وذلك في حالة عدم جذبيا

 حل دورة حياة المنظمةمرا

 "مرحمة الولادة: "التأسيس - 1

ن المنظمة حل، فقد تنطوي عمى فرصة إخفاق عالية، لأاتعد ىذه المرحمة من أخطر المر 
 مرالجديدة ت

بمسؤولية حداثة العيد، في بينة جديدة، وىناك احتمالية كبيرة لمفشل، وبالتالي تحتاج المنظمة 
ساسية إلى مدة زمنية، لمبحث عن ركائز لانطلبقيا، وجمع المعمومات الأ في مرحمة الولادة

 عن البيئة الخارجية التي ستحيط بيا،

وىو ما يستوجب أيضا أن تكون  منتجات جديدة، وجذب الزبائن، وكسب رضاىم،إطلبق  إو
سمال معتبر، من أجل استقطاب الموارد البشرية المؤىمة لمعمل أعمى  ر  ولادة المنظمة، قائمة

  .ليم فييا، وتوفير الرواتب والحوافز المناسبة



  

 :"مرحمة النمو" الشباب - 2

دف محدد، تعد ىذه المرحمة امتدادا لسابقتيا، حيث يصبح لدى المنظمة رسالة واضحة، وى
 وىنا تبدأ

ت المنظمة في البروز، من خلبل الإبداع، الإبتكار، التطوير، العلبقات، المشاركة، اخبر 
 .التعاون، التنسيق...إلخ

 :مرحمة النضج - 3

التكوين"، تميزىا زيادة النفقات المالية، وزيادة  -البناء -راالاستقر  -وتسمى كذلك" الرسمية
ة إلى أعمى درجات المنافسة، وفي ىذا الإطار وتبعا وىنا تصل المنظم حجم المنظمة،

 .مر الذي قد يقمل من أرباحياالألخفض أسعارىا،  لممنافسة الحادة، قد تضطر المؤسسة

 :مرحمة التدىور - 4

نتيجة المنافسة الحادة، قد تجد المنظمة نفسيا أمام عدد قميل من الزبائن، وىي عاجزة عن 
 تسويق

ساليب المثمى، لمخروج من ىذا المشكل، ومع جاىدة البحث عن الأمنتجاتيا، وىنا تحاول 
داخميا، قد تظير قيادات جديدة تنقذ المؤسسة، من حالة التدىور وتخرجيا  عازيادة حدة الصر 

 .منيا

 

 التغيير التنظيمي :رابعا 

 : تعريف التغيير التنظيمي1

جميد في شكل مخروطي، س/ إذا كان لديك مكعب من الجميد، وأردت أن تحصل عمى ىذا ال
 فماذا ستفعل؟



ولى، ثم وضع الجميد المذاب ج/ عميك بإذابة الجميد أولا، لجعمو قابلب لمتغيير، في المرحمة الأ
خيرة تعيد القالب الذي تريد الحصول عميو، كمرحمة ثانية، وفي المرحمة الأ في الشكل أو

 .تجميد الجميد في القالب الجديد

، بأنو عممية الانتقال من حالة إلى أخرى، ىذا " le changement " ومنو يعرف التغيير
ملبحظتو في المحيط أو البيئة ، أو ىو الانتقال والتحول من حالة قائمة ،  الانتقال الذي تتم

من حالة عادية قائمة، إلى أخرى أكثر تكيفا وملبءمة،  إلى حالة يتوقع و يؤمل تحقيقيا، أي
 .لتطور والتحولفالتغيير يعبر عن حالة ا

وعميو فالتغيير المنظماتي ، ىو عممية التحول الجذري في اليياكل والاختصاصات، المرتبطة 
ظمة الفرعية لممنظمة، لأنوالمسؤولة عنيا، وىو أيضا تغيير دائم في ا بتطور المؤسسة

المرتبط العلبقة بيذا النظام  ، فالتغيير ىو الفعل  ملبحظ من قبل أعضائيا والشخاص ذوي
 .بالتحويل، أي المرور من مرحمة إلى أخرى

 لمتغيير التنظيمي KURT LEWIN : نموذج2

، بوضع نموذج  LEWIN ، قام الباحث في عمم النفس والاجتماع 1540في أواخر سنة 
 بسيط، لمتغيير

 حل أساسية، حيث قام بتشبيو المنظمة، بقطعة الجميداالتنظيمي، يرتكز عمى ثلبثة مر 
BLOQUE DE GLACE  :وحدد نموذجو عبر الم ا رحل التالية ،freeze.-change-

unfreeze 

، وحضي بإىتمام واسع، وقبول كبير، حيث  1547ىذا النموذج سنة  LEWIN وقد اقترح
 يعتقد أن

في إنجاح عممية التغيير، إذا ما تم تطبيقو  احل التي يقدميا، تساعد كثير اىذا النموذج والمر 
 .بصورة سميمة

 حمة الأولى: اذابة الجميدالمر 



تتضمن ىذه المرحمة إذابة القيم القديمة والمعتقدات، وكذا الييكمة التي تقوم عمييا المنظمة ، 
ساليب القديمة التي كانت معتمدة في التسيير، وىنا الاتجاىات والعادات، وكذا الأ أي استبعاد

 : جميد نذكرومن أساليب تغيير أو اذابة ال يبرز الوعي بضرورة التغيير،

 .منع النماط السموكية غير المرغوب فييا، والتي تسبب المشاكل داخل المنظمة -

لة ات التي سوف تحصل، ويتم ذلك من خلبل إز امان، إتجاه التغير تحسيس العاممين بالأ -
 .لممقاومة أي أسباب

لغياب، تغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كانت مثلب ىي التأخير وا -
ت التي قد تشعر االمكاتب، والتأخر عن مواعيد العمل الرسمية، فإن التغير  كل عمى والأ

ف، وعدد اقد تكون مثلب: تغيير مواعيد الحضور والإنصر  العاممين، بسوء ىذه التصرفات
 .حةاساعات العمل والر 

ما تفشل  افي نجاح عممية التغيير، حيث كثير  اكبير  اإن ىذه المرحمة ىامة جدا، وتمعب دور 
التنظيمي ، نتيجة إىمال أو إغفال ىذه المرحمة، وعدم إ عطائيا الإىتمام  محاولات التغيير

 . والمعارف الجديدة  تاالمناسب، حيث أنيا مرحمة تعمم الميار 

 المرحمة الثانية: مرحمة التغيير

تي يمكن استخداميا في وضع التغيير ساليب، التتضمن ىذه المرحمة إختيار بعض الأ
التنفيذ، وذلك عن طريق تطبيق أسموب أو برنامج ما ، حيث يمكن أن  المطموب موضع

من عدم التسرع في تنفيذ  LEWIN د، وىنا يحذرافر الأ يكون التغيير تنظيميا أو موجيا نحو
من المقاومة  أن يؤدي إلى بروز نوع ن التسرع من شأنوىذه المرحمة، وحداث التغيير، لأ

عدم تحقيق  الشديدة، مما يتسبب في حدوث إرتباك وتشويش وعدم الوضوح، ومن ثم
 .المطموب

ر سيل عمى مستوى الورق، لكن ار المتعمق بالتغيير التنظيمي، ىو حتما قر اإن اتخاذ القر 
عمى مستوى الواقع اليومي، صعب نوعا ما،  الأمربعين الاعتبار، أن ىذا  خذلابد من الأ



ت التنظيمية، لا تحقق ا% من التغير 70%الى 60حوالي  سات، فإناسب العديد من الدر فح
الرئيسية، المسماة ب" مقاومة التغيير  سبابإما كميا أو جزئيا أىدافيا، ويرجع ىذا إلى أحد الأ

 ."التنظيمي

 شخاص،حيث تعتبر ظاىرة المقاومة ظاىرة غير رشيدة، وضد الإنتاجية، تقودىا أقمية من الأ
سباب ، فإن فشل المنظمة لا يتعمق عادة بالأ 2005عام  MCKINSEY ل سةاوحسب در 

ولى، نتيجة ما يسمى بمقاومة التغيير، حيث بالدرجة الأ التقنية، بل مرده ىو العامل الإنساني
بمشاعر مختمفة، من قمق ، توتر ،  د داخل المنظمة، أثناء قيادة التغيير ،افر يشعر الأ

 .والحزن...إلخ

ساسي ىنا أمام قادة التغيير، ىو فيم ىذه المشاعر، من أجل القدرة عمى التحكم لتحدي الأوا
فقة أولئك، الذين استجابوا لعممية اوالقضاء عمى مقاومتيم لمتغيير، مع حسن مر  في أصحابيا،

 التغيير

 المرحمة الثالثة: اعادة التجميد

يجية الجديدة، دون إبداء تار د نحو الاستافر م الأاوىنا تحاول المنظمة بناء درجة عالية من إلتز 
نماط السموكية ير، وتصبح الإتجاىات والأغيالمقاومة، حيث يتم التعزيز اللبزم لمت أي نوع من

 .د العاممين في مرحمة التغييراخلبل ما تم اكسابو للؤفر  سخة، مناالجديدة ثابتة و  ر 

 

 خامسا: مقاربات التسيير العمومي الحديث

ثلبثة مقاربات أساسية، وىي مقاربة إدارة الجودة الشاممة، مقاربة إدارة المعرفة، تم دراسة 
 ومقاربة إدارة الموارد البشرية.

 مقاربة إدارة الجودة الشاممة:  -1

وما يرتبط بيا من  ،لسمعة أو الخدمةاعن  ففكرة أساسية مفادىا أن الجودة   TQMتعبر   
يدل مفيوم إدارة الجودة الشاممة في  ، حيثإرضاء لمعميل، تمثل مفتاحا لنجاح أي مؤسسة



المنظمات عمى طريقة أو أسموب إدارة جميع الأنشطة والإجراءات التي يجب إنجازىا لمحفاظ 
دة، عمى درجة معينة من الامتياز في إنجاز الأمور، بما في ذلك وضع وتنفيذ سياسة الجو 

 فضلًب عن وضع وتنفيذ تخطيط وضمان الجودة، ومراقبة الجودة، وتحسين الجودة.

 : أىداف إدارة الجودة  

تركز إدارة الجودة عمى تحقيق عدة أىداف، منيا رفع مستوى جودة المنتجات والخدمات عبر 
تحقيق الكشف والمعالجة لمعيوب، واكتساب الميزة التنافسية من خلبل زيادة رضا العملبء، و 

وتعزيز ثقافة  زيادة إنتاجية الموظفينخفض في التكمفة وتوفير النفقات، بالإضافة إلى 
 التحسين المستمر.

 جودة المنتجات والخدماترفع مستوى  -

تعمل إدارة الجودة عمى تمبية احتياجات العملبء في المنتجات أو الخدمات المقدمة ليم، 
حيث تسعى دائمًا إلى أن تكون المنتجات خالية من العيوب من خلبل الكشف عنيا 

د من ومعالجتيا خلبل مراحل التصنيع والإنتاج، إلى جانب تعزيز الكفاءة التشغيمية التي تزي
جودة المنتج، بالإضافة إلى الاىتمام بآراء العملبء واقتراحاتيم حول مستوى المنتج أو 

 الخدمة.

 اكتساب الميزة التنافسية -

المستوى المؤسسي، فإن إدارة الجودة تستيدف أن تحقق المؤسسات والشركات الميزة  عمى 
التنافسية في السوق، وذلك من خلبل تعزيز رضا العملبء وزيادة جودة المنتجات والخدمات، 

 فيذا بدوره يحقق التميز ويدر المزيد من الأرباح والمبيعات.

دف إلى تحقيق تحسين مستمر في جميع إدارة الجودة الشاممة ىي مفيوم استراتيجي يي
عناصر ووظائف المنظمة. يركز ىذا المفيوم عمى تحقيق رضا العملبء عبر تحسين الجودة 
في جميع جوانب العمميات، بدءًا من التصميم والتطوير، وصولًا إلى الإنتاج والخدمات 

https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D8%B2%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%A9


يم عمى المشاركة والدعم. يعتبر الموظفون جزءًا أساسيًا من ىذه العممية، حيث يتم تشجيع
 في تحسين الجودة وتطوير العمميات.

 :أىداف إدارة الجودة

توجد العديد من الأىداف الرئيسية لإدارة الجودة التي يجب عمى الشركات تحقيقيا. أولا وقبل 
كل شيء، يتعمق الأمر بتحقيق رضا العملبء من خلبل تقديم منتجات وخدمات تفوق 

لجودة إلى تحسين العمميات والإجراءات المتبعة في الشركة التوقعات. ثانيا، ييدف إدارة ا
لمحد من الأخطاء وزيادة الكفاءة. أخيرا، يسعى إدارة الجودة إلى الاستدامة والتحسين 

 المستمر، مع التركيز عمى تطوير الثقافة العامة لمجودة في جميع أنحاء المنظمة.

 :مبادىء إدارة الجودة

عة من المبادئ الأساسية التي توجو الشركات نحو التحسين تقوم إدارة الجودة عمى مجمو 
 ىذه المبادئ تشمل: ،المستمر والنجاح

التركيز عمى العملبء: اليدف الأول والأىم لإدارة الجودة ىو تحقيق رضا العملبء وتمبية   -
 توقعاتيم.

ددوا الاتجاه القيادة: القيادة الفعالة ىي المفتاح لتحقيق الجودة. يجب عمى القادة أن يح -
 والأىداف وأن يشجعوا العمل الجماعي.

مشاركة الأشخاص: يجب أن يشارك كل الأشخاص في الشركة في تحقيق الجودة، من    -
 الإدارة العميا إلى العاممين في الخطوط الأمامية.

نيج العممية: يجب أن تتم إدارة الجودة كعممية متكاممة تشمل كل جانب من جوانب    -
 العمل.

التحسين المستمر: اليدف ىو تحقيق التحسين المستمر، وليس الرضا عن الوضع    -
 الحالي.



القرارات القائمة عمى الأدلة: يجب أن تتخذ القرارات بناءً عمى تحميل دقيق لمبيانات    -
 والمعمومات.

 .إدارة العلبقات: بناء علبقات جيدة مع الشركاء والموردين لتحقيق التحسين المستمر   -

 :مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاممة

 :التاليةالخطوات  ، وفقا ومدروسًايتطمب منظورًا استراتيجيً  إدارة الجودة الشاممةتطبيق 

 الالتزام الإداري: ىذه الخطوة تتطمب التزام الإدارة العميا بالتحسين المستمر والجودة.

تشكيل فرق الجودة: تشمل تشكيل فرق متعددة الوظائف مع ممثمين من جميع المستويات 
 داخل الشركة.

 التدريب: توفير التدريب والتطوير اللبزمين لمموظفين لفيم مبادئ وأدوات الجودة. توفير

 تطبيق الأدوات الإحصائية: استخدام أدوات الإحصاء لقياس الأداء وتحديد المشكلبت.

تحسين العمميات: استمرار في العمل لتحسين العمميات والأداء بناءً عمى البيانات 
 والمعمومات التي تم جمعيا.

 الاستعراض والتحسين المستمر: تقييم الأداء بانتظام والعمل عمى التحسين المستمر.

 أدوات تطبيق إدارة الجودة الشاممة

 :معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممة

عمى الرغم من الفوائد الكبيرة لتطبيق إدارة الجودة الشاممة، يمكن أن تواجو الشركات العديد 
 من التحديات، بما في ذلك:

نقص الالتزام من الإدارة: الالتزام الكامل من الإدارة العميا ضروري لنجاح أي استراتيجية 
 لمجودة.

 نقص التدريب: يجب توفير التدريب الكافي لمموظفين لفيم وتطبيق مبادئ الجودة.

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%A7%D9%85%D9%84%D8%A9


مقاومة التغيير: التغيير صعب دائمًا، وقد يعارض بعض الأشخاص الجيود المبذولة لتحسين 
 الجودة.

 نقص الموارد: قد يكون نقص الموارد الضرورية مثل الوقت والمال والعمالة عائقًا كبيرًا.

التركيز عمى الأىداف القصيرة الأجل: تحقيق الجودة الشاممة يتطمب تركيزًا عمى الأىداف 
 طويمة الأجل

 :ارة الجودة والامتثال لممعايير الصناعيةإد

إن  ،ن الامتثال لممعايير الصناعية والموائح الحكوميةتمعب إدارة الجودة دورًا حاسمًا في ضما
تقديم منتجات وخدمات عالية الجودة يتطمب الامتثال لمجموعة من المعايير المعترف بيا 

 دة.لنظام إدارة الجو  ISO 9001صناعيا، مثل معايير 

إن الامتثال ليذه المعايير ليس فقط يضمن الجودة، بل يبني أيضًا الثقة مع العملبء         
والشركاء التجاريين. علبوة عمى ذلك، يمكن أن يساعد الامتثال في تقميل المخاطر وتحقيق 

 التحسين المستمر في الأداء والكفاءة.

 مقاربة إدارة المعرفة:-2

دارة ونشر واستثمار  يقصد بالمعرفة التقنيات والأدوات والموارد البشرية المستخدمة لجمع وا 
المعرفة ضمن مؤسسة ما. وىي إدارة ما يمتمكو الأفراد من ميارات تستند إلى المعرفة، وليس 
فقط ما ىو موثق في مستندات المؤسسة ، ويمكن الوصول إلييا بواسطة وضع سياسات 

سسة المعينة أو يمكن الحصول عمى أفضل المعارف والأفكار عن طريق تنظم المعرفة بالمؤ 
 .عقد جمسات العصف الذىني والتحفيز والبحث

ىناك نوعين لممعارف تم تصنيفيما عمى أساس توثيق المعرفة في مكان محدد من قبل جية 
 محددة

 :المعرفة الضمنية :أولاً 

https://www.iso.org/iso-9001-quality-management.html


في الناس، وبالتالي لا يمكن استخلبصيا ىي المعرفة التي تنتمي إلى تمثيلبت عقمية متجذرة 
بسيولة. وىي تشمل الميارات الفطرية أو المكتسبة، الخبرات والتجارب. تتميز ىذه المعرفة 
بصعوبة نقميا أو تحويميا للآخرين عمى عكس المعرفة الصريحة. ومن أمثمة المعرفة 

أو تطبيق ميارة معينة، الضمنية الميارات المكتسبة من أداء عمل معين أو الخبرة في أداء 
 .وفي الغالب المعارف الضمنية تكون غير موثقة وغير معتمدة

 المعرفة الصريحة : ثانياً 

و تتميز ىذه المعرفة  المعرفة الصريحة ىي المعرفة التي تم تفصيميا، تقنينيا، وتخزينيا،
ث ودراسات بإمكانية انتقاليا بسيولة للآخرين. المعمومات الواردة في الموسوعات والبحو 

 .الحالة والكتب المدرسية أمثمة جيدة من المعرفة الصريحة

يمكن الحصول عمى النوعين من المعارف من مصدرين أساسيين وىما المصادر الداخمية 
وثانييما المصادر الخارجية، تتمثل المصادر الداخمية في الخبرات المتراكمة للؤفراد في 

ا المعتمد، الميارات المكتسبة بالتجربة أو التعمم خلبل المؤسسة، ونظام العمميات والتكنولوجي
العمل، كما يعتبر التدريب والمؤتمرات والجمسات التفكرية من مصادر المعرفة الداخمية 

 الميمة. 

المصادر من بيئة المؤسسة الخارجية وتتمثل في المنافسين،  فيي :أما المصادر الخارجية
والمراكز البحثية، المؤسسات الشبيية والرائدة في نفس المجال، العملبء، المجتمع، الجامعات 

 .الموردين، الجيات القانونية والتشريعية ذات العلبقة بنشاط المؤسسة، الإنترنت والإنترانت

 :ومن أىم فوائد تحقيق إدارة المعرفة

 إتاحة زيادة المحتوى المعرفي في تطوير وتقديم المنتجات والخدمات

 تحقيق أقصر دورات جديدة وتطوير الخدمات والمنتجات

دارة الابتكار والتعمم التنظيمي  تسييل وا 

 الاستفادة من خبرات الناس في جميع أنحاء المنظمة



 زيادة الاتصالات الشبكية الداخمية والخارجية بين الأفراد

بة لعمميم ذات إدارة بيئات العمل والسماح لمموظفين لمحصول عمى الرؤى والأفكار المناس
 الصمة

 حل المشاكل المستعصية

إدارة رأس المال الفكري والأصول الفكرية في القوى العاممة )مثل الخبرة والدراية التي يمتمكيا 
 .الأفراد الرئيسيين(

المؤسسات الرائدة والباحثة عن التميز المؤسسي في أدائيا تتبنى نيج إدارة المعرفة لما لو من 
 حقيق الإستراتيجيات والرؤى الخاصة بيا،أثار إيجابية في ت

 :ومن ضمن أىداف ادارة المعرفة

 تبسيط العمميات وخفض التكاليف عن طريق التخمص من الإجراءات المطولة

 تحسن خدمة العملبء عن طريق اختزال الزمن المستغرق في تقديم الخدمات المطموبة

 بحريةتبني فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار 

 زيادة العائد المالي عن طريق تسويق المنتجات والخدمات

 تفعيل المعرفة ورأس المال الفكري لتحسين طرق ايصال الخدمات

 تعمم كيفية تحسين الذاكرة العممياتية

 :ويمكن تمخيص عدد من الخطوات اليامة لتحقيق إدارة المعرفة وىي كالتالي

مبدئي وذلك لتحديد نوع المعرفة المتوفرة وحجميا تحميل ، أولًا: تشخيص المعرفة         
ومصادرىا والدور الذي تمعبو في تحديد توجيات وكفاءة عمميات المؤسسة، ويتم مقارنة ذلك 
بما ىو مطموب من إدارة المعرفة بالمؤسسة، ليصبح ىذا التشخيص ىو الأساس لوضع 

 .دالخطط والسياسات والبرامج لسد الفجوة بين المطموب والموجو 



بناء عمى تحديد فجوة المعرفة وتحديد أىدافيا بالمؤسسة يتم  ،ثانياً: توليد المعرفة         
تحديد مصادر توليد المعرفة اللبزمة لسد الفجوة المحددة وتحقيق الأىداف المرجوة منيا. 
وبدراسة المصادر المتوفرة من معرفة ظاىرية أو معرفة ضمنية من ضمن عمميات وثقافة 

ة يتم تنفيذ خطط ومنيجيات الإدارة المعرفية، آخذين في الإعتبار عمميات توليد المؤسس
الأفكار الجديدة وابتكار المعارف التي تجعل المؤسسة في مجال الريادة والتنافسية. كما يتم 
توسيع دائرة المعرفة بواسطة تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاىرية ونقل المعرفة من 

 إلى المستوى المؤسسي الجماعي المستوى الفردي

وىي مرحمة إنشاء و/ أو تحديث الذاكرة التنظيمية لممؤسسة ، ثالثاً: خزن المعرفة         
والتي تم الحصول عمييا في مرحمة توليد المعرفة بالبحث والملبحظة والمراقبة وحفظيا 

ستدامتيا.  ومعالجتيا واسترجاعيا وقت الحاجة وا 

زن المعرفة ىو تحويل المعرفة الضمنية لدى الأفراد بالمؤسسة إلى خومن أىم الجوانب في 
معرفة صريحة لتصبح جزءأ من مصادر المعرفة الداخمية وتضمن دوران المعرفة بين 

 .العاممين بالمؤسسة

 بعد تحديد مصادر المعرفة وتوليدىا وخزنيا تقوم المؤسسة بإستخدام  توزيع المعرفة :رابعاً 
أفضل الطرق والمنيجيات لتوزيع المعرفة عمى الأفراد والإدارات بما يضمن حصول كل منيم 
عمى القدر الكافي الذي يسمح لو بأداء عممو عمى الوجو الأكمل وبالطريقة التي تضمن 
تناغم العمل في جميع الإدارات وبين جميع الأفراد عمى المبادئ المعرفية التي تم إعتمادىا 

 رة المؤسسةقبل إدا  من

في ىذه المرحمة تؤكد المؤسسة أن المعارف التي تم جمعيا  .تطبيق المعرفة :خامساً 
وتنظيميا وتوزيعيا تضمن تحقيق اليدف الأساسي منيا وىو خدمة أىداف المؤسسة لتتطور 
وترتقي في سمم الريادة مستندة عمى قاعدة صمبة من المعرفة والثقافة المؤسسية. يتم التوصية 

ه المرحمة بأن يتم تعيين مديراً لممعرفة يكون من ضمن ميامو حث العاممين عمى في ىذ
تطبيق المعرفة التي تم إعتمادىا، كما أنو يقوم بمراقبة والتدقيق عمى التنفيذ الجيد لتوجييات 



الإدارة العميا في التطبيق، كما يقوم بعمل التقارير عن التطبيق وتسجيل القصص المميمة 
ىذا المجال، كما يقوم مدير المعرفة بعقد الجمسات التوعوية والتدريبية فيما  والمبتكرة في

يخص إدارة المعرفة لعرض التحديثات والمتطمبات الجديدة إن وجدت بما يضمن إستدامة 
 .المعرفة

يواجو تحقيق إدارة المعرفة في المؤسسات وتبني نيج التميز المؤسسي القائم عمى الثقافة 
 من التحديات، من أبرزىا المعرفية مجموعة

لتحديات الثقافية او الثقافة التنظيمية والتي يطمب منيا أن تكون داعمة لعممية نشر وتبني ا
ثقافة المعرفة بالمؤسسة المتميزة، فيي تمثل مجموعة القيم والمعتقدات والطريقة التي يتعامل 
بيا العاممون داخل المؤسسة، وىي الحافز لتحقيق التطوير والتميز المنشود، فنجد أن كثير 

ن المؤسسات لا تستطيع تبني ىذا النيج مما يؤثر سمباً عمى تحقيق إدارة المعرفة. ومن م
الحمول التي يمكن تطبيقيا لإزالة ىذا التحدي ىو بناء رؤية ورسالة وقيم المؤسسة عمى التعمم 
ومشاركة المعرفة، كما يطمب من الإدارة بالمؤسسة الحديث مع العاممين عن أىمية الثقافة 

ة ومدى تأثيرىا عمى المؤسسة من ناحية كفاءتيا وفعاليتيا، إيجاد حوافز مادية المؤسسي
 .ومعنوية وتحسين المستوى الاقتصادي والإجتماعي ليم

ثاني التحديات ىي التحديات التنظيمية الخاصة بالييكل التنظيمي لممؤسسة ومدى مرونتو 
ستويات الإدارية، بالإضافة مما لو التأثير المباشر عمى عممية تشارك المعرفة عمى الم

لمسياسات والعمميات الداعمة لو. ويمكن تجنب ىذا التحدي بجعل الييكل الإداري أكثر 
 .مرونة والسياسات الداعمة والحوافز والمكافآت

ثالث التحديات ىي التحديات التكنولوجية، ففي ظل التطورات التكنولوجية اليائمة تعتبر 
التكنولوجيا بشكل أفضل في إدارة المعرفة وتخزينيا  المؤسسة التي تستطيع إستخدام

ستخداميا بشكل أفضل ىي المؤسسة المتميزة والقادرة عمى الإستمرارية في تقديم أفضل  وا 
الخدمات. ويكمن تحدي المؤسسات في قدرتيا عمى إستخدام التكنولوجيا في تحسين التواصل 



لوجيا في توليد المعمومات وسرعة نقميا وتوصيل المعمومات بسيولة وأمان، كما تساىم التكنو 
 .ومشاركتيا وقمة تكمفتيا

من كل ذلك ندرك أنو في عصر التغير المتسارع والمشحون بالكم اليائل من          
المعمومات من مصادر متعددة لا بد لممؤسسات الساعية لمفوز بسباق التميز المؤسسي 

من ميزاتيا العديدة ومصادرىا المتعددة كما عمييا معرفة كيفية إدارة المعرفة لدييا بالاستفادة 
 .التصدي لتحدياتيا بالمرونة اللبزمة لتحقيق التميز والإستدامة في النتائج والتطور المستمر

 

 :إدارة الموارد البشرية مقاربة-3

من الأنشطة بغرض إدارة العنصر البشري بطريقة  االتي تمارس عديدتمك المقاربة، ىي 
 .إيجابية وفعالة بين مصمحة الطرفين عمى أساس تحقيق اليدف الأسمى لممنظمة

تعتبر إدارة الموارد البشرية من أىم وظائف الإدارة لتركيزىا عمى العنصر البشري و الذي 
 مى الإطلبق.يعتبر أثمن مورد لدى الإدارة و الأكثر تأثيرًا في الإنتاجية ع

إن إدارة وتنمية الموارد البشرية تعتبر ركناً أساسياً في غالبية المنظمات حيث تيدف إلى  
تعزيز القدرات التنظيمية، وتمكين الشركات من استقطاب وتأىيل الكفاءات اللبزمة والقادرة 

وة في تحقيق عمى مواكبة التحديات الحالية والمستقبمية. فالموارد البشرية يمكن أن تساىم وبق
 أىداف و ربح لممنظمة .

إن إدارة الموارد البشرية تعني باختصار الاستخدام الأمثل لمعنصر البشري المتوفر و  
المُتوقَع. عمى مدى كفاءة، و قدرات، وخبرات ىذا العنصر البشري وحماسو لمعمل تتوقف 

مماء الإدارة بوضع لذلك أىتم ع ، كفاءة المنظمة ونجاحيا في الوصول إلى تحقيق أىدافيا
المبادئ و الأسس التي تساعد عمى الاستفادة القصوى من كل فرد في المنظمة من خلبل 

 إدارة الموارد البشرية.



ىذه الأسس تبدأ من التخطيط و الاختيار والتدريب و الحوافز و التقييم و كل ما لو صمة  
الموارد البشرية ، و ذلك من  بالعنصر البشري ومن خلبل التطور التاريخي الذي عرفتو إدارة

مفيوميا كقوى عاممة إلى مفيوم أوسع و أشمل منو ، و ىو الموارد البشرية يمكن إعطاء 
 بعض التعاريف المتعمقة بإدارة الموارد البشرية

 :التعريف الأول 

يتمخص اليدف الرئيسي لادارة الأفراد في تكوين قوة عمل مستقرة و فعالة ، أي مجموعة و 
من الموظفين و العمال القادرين عمى العمل و الراغبين فيو ، فان إدارة الأفراد يمكن متفاىمة 
النشاط الإداري المتعمق بتحديد احتياجات المنظمة من القوى العاممة و توفيرىا  « تعريفيا

 بالإعداد و الكفاءات المحددة و تنسيق الاستفادة من ىذه الثروة البشرية بأعمى كفاءة ممكنة 
 :يف الثاني التعر 

عرفت إدارة الأفراد بدراسة السياسات المتعمقة باختيار و تعيين و تدريب و معاممة الأفراد في 
و العمل عمى تنظيم القوى العاممة داخل المؤسسة ، و زيادة ثقتيا في  جميع المستويات ،

 .عدالة الإدارة و خمق روح تعاونية بينيا ، لموصول بالمؤسسة إلى أعمى طاقاتيا الإنتاجية

 : التعريف الثالث

عرف مفيوم إدارة الأفراد من انو العمم الذي يؤدي إلى الحصول عمى الأفراد اللبزمين لأداء 
  ال و العمل عمى المحافظة عمييمالأعم

  التعريف الرابع

يعرف آخرون مفيوم إدارة الأفراد من كونو الحصول عمى أفضل ما يمكن من الأفراد 
لممنظمة ، و رعايتيم و ترغيبيم في البقاء ضمن المنظمة و إعطاء كل ما في وسعيم 

 . لأعماليم
 



تقميدية )ما تسمى إدارة شؤون الموظفين( الفرق بين إدارة الموارد البشرية الفيمايمي سنرى و 
دارة الموارد البشرية المتقدمة  :وا 

 إدارة الموارد البشرية الجديدة إدارة الموارد البشرية التقميدية

اىتمت بالبناء المادي للئنسان وقواه  -
العضمية وقدراتو الجسمانية، ومن ثم ركزت 
عمى الأداء الآلي لمميام التي يكمف بيا دون 

 .يكون لو دور في التفكير واتخاذ القراراتأن 

تيتم بعقل الإنسان وقدراتو الذىنية  -
مكانياتو في التفكير والابتكار والمشاركة  وا 

 .في حل المشاكل وتحمل المسئوليات

ركزت عمى الجوانب المادية في العمل،  -
واىتمت بقضايا الأجور والحوافز المالية، 

 .وتحسين البيئة المادية لمعمل

تيتم بمحتوى العمل والبحث عما يشحذ  -
القدرات الذىنية لمفرد، ولذا تيتم بالحوافز 
المعنوية وتمكين الإنسان ومنحو 
الصلبحيات لممشاركة في تحمل 

 .المسئوليات

اتخذت التنمية البشرية في الأساس شكل  -
التدريب الميني الذي يركز عمى إكساب الفرد 

أداء العمل ميارات ميكانيكية يستخدميا في 
دون السعي لتنمية الميارات الفكرية أو 

 .استثمارىا

التنمية البشرية أساساً ىي تنمية إبداعية  -
طلبق لطاقات التفكير والابتكار عند  وا 
الإنسان، وتنمية العمل الجماعي وشحذ 

 .روح الفريق

 

 
 :العوامل التي حتمت الاىتمام بإدارة الموارد البشرية



 .تأثير جوىري عمى الإنتاجية )زيادة الإنتاجية(العنصر البشري لو 

الإبقاء والمحافظة عمى قوى عاممة ذات ميارة وكفاءة عالية )أىمية تنمية وتطوير 
 لبشري وصيانتو ورفع معنوياتو(االعنصر 

 :ضغوط المؤثرات البيئية وتشمل

 المؤثرات القانونية

 تأثير سوق العمل

 المؤثرات الاجتماعية

 وجيةالمؤثرات التكنول

 :اليدف العام للئدارة الموارد البشرية

ىو تكوين الضغط عمى قوة عمل لدييا الرغبة والقدرة، وتحقيق التناسق المستمر والآني بين 
قوة العمل المتوافرة بالشركة وبين احتياجات الشركة وبما سيساىم في تحقيق اليدف وخطط 

 .الشركة
 
  

 :وظائف الموارد البشرية

وظائف وأنشطة إدارة الموارد البشرية في ىذه المنظمات يرجع ذلك من حيث حجم  تختمف
 ا.  أنشطتيا وأعماليا وحجم العاممين بي

 :وبصفة عامة فإن الوظائف والأنشطة التالية تمثل جوىر إدارة الموارد البشرية في المنظمة
 
 تخطيط الموارد البشرية  ·

 تحميل ووصف الوظائف  ·



 التوظيف  ·

 تقييم أداء العالمين  ·

 تدريب الموارد البشرية  ·

 تخطيط التطور الوظيفي  ·

 تحديد تعويضات العاممين  ·

تصميم برنامج الصيانة البشرية )تحسين بيئة العمل المادية والاجتماعية والصحية والنفسية  ·
 وتوفي الأمن والسلبمة(

 نضباط والاتصالات الرسمية(التنسيق في مجالات إدارة الموارد البشرية )قواعد الا ·
بناء والمحافظة عمى علبقات العمل )تطوير أساليب إدارة الصراع ومعالجة شكاوي  ·

 وتظممات العاممين(

 
 

 


