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، لقتد الأولالعامتة بمعنيتين.  الإدارةعالميتة فتي  الإصتلا كانتت رركتة  القرن الماضي اتيمنذ ثمانين 

انتشتترت فتتي  ميتتء انحتتا  العتتالم فوصتتلت إلتتى امتتم تشتتمن مزوليتتا والستتويد ونيوةيلنتتدة والولايتتات المتحتتدة. 

العامتتة لإعتتادة تشتتكين دور  الإدارةوالثتتاني، لقتتد كانتتت كاستتحة فتتي مجالهتتا. استتتإدمت الحكومتتات إصتتلا  

تجستدت كالولايتات المتحتدة، دولا تات إصتلا  راس .ها بتالمواننين. وكانتت بعتل التدول، تالدولة وعلاقا

 1في ست خصائص:

الإنتا يتتة: كيتتف تتتتمكن الحكومتتات متتن إنتتتا  ختتدمات اكثتتر بتتاموال متتن ال تترائب اقتتن  لقتتد نالتتب  -

المواننون في كتن مكتان بتقلتيص ال ترائب، لكتنهم لتم يإففتوا متن قتابليتهم لإتدمات الحكومتة. وكتان علتى 

 صر مزيدا من الإدمات من قاعدة الدخن نفسها او رتى اقن.الحكومات ان تجد نرقا تع

للق تا  علتى  الأستواقالتحول إلى اسلوب السوق: كيف تستطيء الحكومتة استتإداأ استلوب رتوافز  -

البيروقرانيتة الحكوميتتة  قامتت بعتتل الحكومتات بإوصصتتة واستتعة و تلتت  ببيتتء لتركات القطتتاع العتتاأ، 

 لديدا على لركا  غير ركوميين لتقديم الإدمات.اعتمادا  اخرىبينما اعتمدت ركومات 

التو ه للإتدمات: كيتف يمكتن ان تتصتن الحكومتات بتالمواننين بشتكن اف تن  تظهتر استتطلاعات  -

التتراا العتتاأ ان ثقتتة المتتواننين بالمؤسستتات الحكوميتتة تترا تتء ويعتقتتد الكثيتترون ان بتترام  الحكومتتة لا 

فتتي ستتعي منهتتا لتستتتجيب برامجهتتا فتقلتتب انظمتهتتا لتقتتديم تستتتجيب لارتيا تتاتهم. ولقتتد راولتتت الحكومتتات 

الإدمات راسا على عقب. فبدلا من تصميم البترام  متن و هتة نظتر مقتدمي الإتدمات وإدارتهتا متن ختلال 
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بنتتى البيروقرانيتتة، ستتعى المصتتلحون لأن ي تتعوا المتتواننين نالتتذين يتلقتتون الإتتدمات  اولا.وفتتي بعتتل 

تقتدأ للزبتائن  فالأستواقعطا  الموانن الاختيار بين انظمتة خدمتة بديلتة. الحالات، تعني هذه الإستراتيجية إ

الستوق لإعطتا  المتواننين الإيتارات نفستها، او علتى الأقتن  آلياتخيارات، ولقد استإدأ مصلحو الحكومة 

 لتشجيء اسلوب في خدمات الحكومة يهتم بالزبون.

بتتا وفعاليتتة  فتتي دول كثيتترة، قامتتت اللامركزيتتة: كيتتف تستتتطيء الحكومتتة  عتتن برامجهتتا اكثتتر تجاو -

 إستراتيجية الإصلا  بجعن برام  كثيرة لامركزية بنقلها إلى مستوى ركومي منإفل.

السياسة: كيف تستطيء الحكومة ان تحسن قدرتها على ابتكار سياسة ومتابعتها  لقد فصن كثير متن  -

الحكومتتات التتتي اتبعتتت استتلوب نيوةيلنتتدا بشتتكن صتتريو بتتين دور الحكومتتة كمشتتتر للإتتدمات نو يفتهتتا 

فا تهتا بتقتديم السياسية  وبين دورها كمقدأ لها نو يفتهتا بتقتديم الإتدمات . لقتد ستعت الحكومتات لتحستين ك

 الإدمات، التي قد تبقى بأيدا الحكومة او لا تبقى، بينما تقوأ بتحسين قدرتها الشرائية. 

المسؤولية عن النتتائ : كيتف تستتطيء الحكومتات ان تحستن قتدراتها رتتى تقتدأ متا تعتد بته  راولتت  -

إلتى الأعلتى مف تية إلتى  من الأسفن بأنظمةتستبدل انظمة المسؤولية من الأعلى إلى الأسفن  انالحكومات 

 النتائ . لقد سعت لأن تركز على النتائ  والمإر ات بدلا من الطرائق والتركيبات.  

لقتد اهتتتم العديتد متتن البتتارثين بمحاولتة تفستتير وتبريتر الأستتباب والتتدوافء  الإداري: الإصلل  العواملل 

 2ا، تتمثن في:الإدار الإصلا المؤدية إلى التطور والتزير الكبير الذا لهدته رركات 

: متتء نهايتتة الحتترب البتتاردة و تتدت التتدول كثيتترة نفستتها وستت  نقالتتات واستتعة العوامللل السياسللية -

الانتشتتار رتتول دور الحكومتتة، وقتتاأ المرلتتحون ب ثتتارة رمتتلات نا حتتة رتتول مواضتتيء تقلتتيص الحكومتتة 

 وتإفيل قواها العامة.

عية عميقتة، فتي  نتوب افريقيتا، متثلا، وا ه بعل دول العالم تحولات ا تما العوامل الاجتماعية: -

تطلبت نهاية عصر التمييز العنصرا من الحكومة ان تجد نرقا تجمتء فيهتا المتواننين الستود المحترومين 

متتن رقتتتوقهم فتتتي الحيتتاة السياستتتية، وعملتتتت دول كثيتتترة متتن اوروبتتتا الشتتترقية علتتى إعتتتادة بنتتتا  انظمتهتتتا 

 الإ تماعية والقانونية والاقتصادية والسياسية.

واةمتات اخترى التحتديات  الأستيويةالتستعينيات ستببت الانفلتوانزا  اواخترفتي  العوامل الاقتصلادية: -

الاقتصتادية تحتديات  الأةمتات ادت الأستيويةللبنية المالية في دول لرق اسيا. وبعد سنوات متن المعجتزات 

دول اختترى مثتتن نيوةيلنتتدة والمملكتتة المتحتتدة  وبتتدات، الإصتتلا كبيتترا علتتى  وإلحارتتاقاستتية للحكومتتات 

إصلاراتها لتنجتو متن الركتود الاقتصتادا ولتتدفء بتالنمو الاقتصتادا، والتتكى القتادة المشتتركون فتي دول 

الحكومتة، وخاصتة سياستاتها ال تريبية والتنظيميتة قتد قلصتت النمتو الاقتصتادا ورتدت متن  انكثيترة متن 

إلى اساليب اخترى لتشتجيء  بالإضافةوالإوصصة  التنظيمر مثن عدأ منافسة لركاتها العالمية. وكانت افكا

 خلق فرص العمن والنمو الاقتصادا، كانت مركزية في النقاش.

و دت الحكومات  ميعها  ز ا من نظاأ اقتصادا وسياستي عتالمي بصتورة العوامل المؤسسية:  -

مفاوضتات لتراكة مدروستية. وفتي  عسكرية، واقتصادية وسياستية، تحتتا  إلتى –متزايدة، مبادرات كبيرة 

، تتستتابق التتدول لجعتتن سياستتاتها متجانستتة، ولتإلتتق بنتتى فتتوق القوميتتة لت تتء بتترام  الأوروبتتيالاتحتتاد 

المتحتدة، والبنتت العتالمي، وصتندوق النقتد  الأمتمللمستقبن، وفي الوقت نفسه، تؤدا المنظمات العالمية مثن 

تجتتارة العالميتتة ادوارا هامتتة فتتي تشتتكين المجتمتتء العتتالمي. التتدولي، وبنتتت التنميتتة إنتتتر امريكتتا، ومنظمتتة ال

اصبحت المنظمات غير الحكومية كثيرة بشكن واسء، وهامة بصتورة فتي صتياغة النقتاش السياستي وتقتديم 
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الإدمات، ونقلت الحكومات القومية قوتها إلى المستوى المحلتي، واصتبحت القتوة السياستية وإدارة البترام  

، واقتتن تركيتتزا فتتي الحكومتتات دون المستتتوى الأمتتةنفستته فتتي مستتتوى فتتوق دولتتة مركتتزة اكثتتر فتتي الوقتتت 

 القومي والمجتمء المدني، فكانت النتيجة مجموعة  ديدة من العلاقات غير مفهومة تماما لكنها هامة  دا.

تطور الفكر الإدارا خلال سنوات نويلة من الممارسات الإدارية في المؤسسات الإدارية المإتلفة، 

استهمت دراستتات وبحتود عتدد كبيتتر متن المفكترين والعلمتتا  فتي إثترا  المعرفتتة الإداريتة، ووضتتء  وكتذلت

وفتتي اثنا هتتا التطتتور اتستتم الفكتتر الإدارا . ا تماعيتتة نمتتات  ونظريتتات وبمبتتادئ تفستتير الإدارة كظتتاهرة

ة من ريث المداخن والاتجاهات التي و ه إليها هؤلا  العلما  اهتماماتهم، وهتو متا لبسمات ميزت كن مرر

نت  عنه اكثر من رافد فكرا، تمثن في اكثر من مدرسة من متدارس الإدارة  ولكتن مدرستة نظرياتهتا التتي 

ن اثتترت علتتى الفكتتر الإدارا، ولا ةالتتت تحظتتى رتتتى وقتنتتا هتتذا باهتمتتاأ البتتارثين والدارستتين والممارستتي

 للإدارة لما تقدمه هذه النظريات من مفاهيم ومبادئ وقواعد واساليب منظمة للأنشطة والأعمال الهادفة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التنمية الإدارية والمفاهيم المرتبطة بها: ةالمحاضرة الثاني

تعاريف التسيير باختلاف و  هات النظر للكتتاب و البتارثين و الممارستين و  تتعددمفهوم التسيير:  -أولا

ير ء هذا الاهتماأ بالتسيير إلى كونه اكثر الأنشطة اهمية و تزلزلا في  ميتء او ته النشتان الإنستاني ومتن 

 :3بين تلت تعاريف ما يلي

بلتة للتطبيتق علتى مإتلتف علم مبنى على قوانين و قواعد و اصول علميتة قا:"عرفه تايلور على انه -

 ".النشانات الإنسانية

هو عملية تحديد الأهداف وتنسيق  هود الألإاص من ا ن بلوغها من  هة ومن اخرى هو عملية  -

منتجتتة يتتتم بواستتطتها الحصتتول علتتى الستتلء والإتتدمات وغيرهتتا متتن المنتتافء ابتتتدا  متتن المتتوارد الماديتتة 

 .والبشرية المتارة

ما يتراد ان يقتوأ بته الأفتراد ثتم التأكتد متن انهتم يفعلتون تلتت بأرستن نريقتة هو المعرفة الصحيحة ل -

وارختص التكتتاليف او هتو الو يفتتة التتتي تتعلتق بتحديتتد سياستات المؤسستتة بالتنستتيق بتين مإتلتتف الو تتائف 

 .وإقرار الهيكن التنظيمي والرقابة النهائية على اعمال التنفيذ
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سيق بين الموارد الماديتة و البشترية المتارتة متن ا تن بلتو  التسيير هو عملية تحديد الأهداف و التن -

 .الأهداف المر وة من خلال الو ائف الجوهرية المتمثلة في التإطي   التنظيم، الإدارة، الرقابة

هو النشان المسؤول عن اتإات القرارات وصياغة الأهداف وتجميء المتوارد المطلوبتة واستتإدامها  -

ؤسسة نموهتا واستتقرارها متن ختلال مجموعتة الو تائف المتمثلتة فتي، التإطتي ، بكفا ة وفعالية لتحقيق الم

 .التنظيم التو يه والرقابة

من خلال التعريفات السابقة يت و ان التسيير عبارة عن نشان يسعى إلى تحقيتق الأهتداف المؤسستة وتلتت 

ي تكتتون فتتي خدمتتة الو تتائف بالاستتتعمال الأمثتتن للمتتوارد الماليتتة و الماديتتة و البشتترية المتارتتة لهتتا و التتت

 .الأساسية من تإطي ، تنظيم، إدارة، رقابة

لتتم يظهتتر ببعتتده الحتتالي  إدارة عامتتةإن مصتتطلو التستتيير العمتتومي او  تعريللا التسلليير العمللومي: -ثانيللا

  متتء استتتات علتتم السياستتة 19وكميتتدان يستتتحق الدراستتة إلا فتتي النصتتف الثتتاني متتن القتترن التاستتء عشتترن

الدستتورا بالولايتات المتحتدة الأمريكيتة،  نونالقا، استات وودرو ويلسون ودرو ويلسونتوماس والأمريكي 

 الإدارةتحت عنوان " دراسة  1887، فقد نشر هذا الأخير بحثا بتاري  1913والذا اصبو رئيسا لها سنة 

العملتي للحكومتة موضتوعه هتو إنجتاة  الهتدفمومي بأنه " الزايتة او التسيير الع Wilson ويعرف " العامة

والإتفتتاق متتء رغبتتات الأفتتراد ورا تتاتهم، فعتتن نريتتق  الفعاليتتةالمشتتروعات العامتتة بتتأكبر قتتدر ممكتتن متتن 

كتذلت هتو الأمتر " الإدارة العامة توفر الحكومات را ات المجتمء التي يعجز النشان الفردا عن الوفا  بها

الذا يرى ان التسيير العمتومي هتو " تنفيتذ السياستة العامتة للدولتة عتن نريتق  Gélinier .بالنسبة لجيلينيي

 منظمتةالعمومي على انه: " مجموعة نشانات واعمال  ويعرف فوةا ربيش التسيير، دارات العموميةالإ

اللاةمتة، بهتدف تنفيتذ تقوأ بأدائها قوى بشرية تعينها السلطات الرسمية العامة وتوفر لها الإمكانيات المالية 

 الإط  الموضوعة لها وبالتالي تحقيق الأهداف العامة المرسومة لها، بأكبر كفايتة إنتا يتة واقصتر وقتت و

يعرف التسيير بأنه: "الوسيلة التي يتم من خلالهتا التنظتيم العقلانتي  Mc Namara اقن تكلفة". كما نجد ان

، التكنولو يتتة والسياستتية، ريتتث يتتتم نشتتر هتتذا التنظتتيم فتتي لكتن التزيتترات الإنستتانية الا تماعيتتة الاقتصتتادية

 4 ".المجتمء من خلال إدارة المنظمات العمومية

يقوأ التسيير العمومي على مجموعة من الو تائف المتداخلتة والمتزامنتة : وظائا التسيير العمومي  -ثالثا

الإدارة فتي تحديتدها و يجتدر بنتا قبتن ن تتمثن في التإطي ، التنظيم، التو يه، الرقابة   التتي إختلتف علمتا  

تقتتديم تعريتتف متتو ز لو تتائف التستتيير ان نشتتير إلتتى ان التقستتيم الستتائد لو تتائف التستتيير و المتمثتتن فتتي ن 

و  متإطي ، تنظيم، تو يه، رقابة   ما هو إلا رصيلة تراكم المعارف و الممارسات العلمية و ان هتذا التقيتي

معتتين يهتتدف إلتتى تستتهين دراستتتها لأنتته كمتتا ستتبق التتذكر فتت ن هتتذه هتتذه التجربتتة و تناولهتتا ضتتمن تسلستتن 

 5الو ائف متداخلة و متزامنة.

مهمتتا  إداريتتةعمليتتة  ةايتتالتتتي تستبق  الأساستتية الإداريتتةعتتد التإطتتي  الو يفتة يوظيفلة التخطللي :  -1 

تمثن العملية الفكرية التي ترسم مسبقا الطريق الذا سوف يسلكه المستؤولون عنتد  انهاريث  ،اهميتهابلزت 

يعتترف هنتترا فتتايول  .اتإتتاتهم القتترارات المإتلفتتة وتنفيتتذهم لهتتا بمستتاعدة الو تتائف والعمليتتات الاختترى

 ."نالتإطي  في الواقء يشمن التنبؤ بما سيكون عليه المستقبن ،مء الاستعداد لهذا المستقب ان" :التإطي 

ويعترف عثمتان غنتيم التإطتي : بأنته" علتم وفتن ومتنه  وهتو اي تا" نشتان متعتدد الابعتاد ،ويستعى دائمتتا" 

لتحقيتق التكامتن بتتين ابعتاده المإتلفتتة ويتعتانى فتتي بعتده الزمنتي متتء الماضتي والحاضتتر والمستتقبن ،ويقتتيم 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%88%D8%AF%D8%B1%D9%88_%D9%88%D9%8A%D9%84%D8%B3%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%88%D8%AF%D8%B1%D9%88_%D9%88%D9%8A%D9%84%D8%B3%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%88%D8%AF%D8%B1%D9%88_%D9%88%D9%8A%D9%84%D8%B3%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%AF%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%AF%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9
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له دوره الذا لا يمكن  سورا" بينها وهو عملية  ماعية وليست فردية ،وكن فرد في مجموعة المإططين 

 6 ".الاستزنا  عنه

المنتوا تحقيقهتا متن  الأهتداف اوعملية تهنية تإتص مقتدما" بتحديتد الهتدف  :" بأنهاي اويعرف التإطي  

وقواعتتد واستتتراتيجيات  وإ تترا ات ماعتتة ختتلال فتتترة ةمنيتتة محتتددة بالاستتتعانة بسياستتات  اوقبتتن فتترد 

 : التإطي  يقوأ على اننستنت   اعلاهة. ومن التعريفات العليا في المؤسس الإدارةموضوعة من قبن 

 .الإدارية: التإطي  هو  وهر العملية اولا

 .ثانيا: التإطي  عملية تهنية تحليلية تتطلب قدرا من العلم والإبرة

 .ثالثا: عملية التإطي  تتطلب توافر السياسيات والقواعد والاستراتيجيات الواضحة

 .تتطلب  دولا ةمنيا واضحا ومحددرابعا: عملية التإطي  

 .خامسا: عملية التإطي  تحتا  الى معلومات صحيحة موضوعية ومنطقية

فتي الوقتت الحاضتر  اهميتتهفتي غايتة ال ترورة وتتزداد  امتراالتإطي  للمستقبن يعد  إن :التخطي  أهمية -

 7:الآتيةالإمسة  الأسباب إلىمن خلال الر وع 

النالئ عن تعقيد البيئة الا تماعية والاقتصادية والسياسية التي تعتيش  تحقيق التكيف مء اللاتأكد -1 

 . في  له المنظمة

 امتترايعكتتا التقتتدأ التكنولتتو ي الستتريء والاختراعتتات العلميتتة والتزيتترات المستتتمرة فتتي  وانبهتتا  -2

 .امهما لتعامن المنظمة الجدا مء بيئة عامة ديناميكية والاستفادة منها لصالو نجارها وبقائه

يستتهم التإطتتي  فتتي التعامتتن المناستتب متتء التتتأثيرات المستتتقبلية المتوقعتتة للقتترارات الحاليتتة عبتتر  -3

 .وصياغة الاستراتيجيات اللاةمة لإنجاةها الأهدافوضء 

لكتتن العتتاملين نحتتو متتا مطلتتوب متتنهم ادائتته فتتي المنظمتتة عبتتر  والإرلتتاديمتتنو التإطتتي  التو يتته  -4

وخلتق التعتاون متء بع تهم التبعل وصتولا" لتحقيتق  عاليتاتهم ومهتامهم،وف انشتطتهمممارسة التنستيق فتي 

 .الموضوعة بكفا ة وفاعلية الأهداف

فتتي المتتوارد المتارتتة للمنظمتتة فتتي  ميتتء  والإستترافيقلتتن التإطتتي  متتن الهتتدر والتلتتف وال تتياع  -5

 .المجالات البشرية والمادية والمالية

 

 

 8و تقوأ عملية التإطي  على المرارن التالية: 

  تحديد الأهداف: إن تحديتد الأهتداف فتي القطتاع العمتومي نالتستيير العمتومي  متن مهتاأ الستلطة

السياسية عموما، إلا ان هذا لا ينفتي مستاهمة الإدارة العموميتة بمإتلتف هياكلهتا ريتث يكتون لهتذه الأخيترة 

 في تحديد الأهداف الجزئية التي بتحقيقها يتم بلو  الأهداف الكلية. عادة قدر معين من السلطة التقديرية

  تحديد الوسائن و الإمكانيات: و تلتت يتحقتق بدراستة القتوانين والأنظمتة المتعلقتة بالهتدف المتراد

و دراستة كيفيتة تأمينهتا و او ته انفاقهتا، ثتم  ةتحقيقه، و مدة تنفيذ المشتروع، و تحديتد قيمتة الأمتوال اللاةمت
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د الجهاة البشرا اللاةأ لتنفيذ الإطة، و يفترض ان يتم وضء عدد من الإطت  البديلتة، بالإضتافة إلتى تحدي

هذا يستلزأ التإطي  إعداد  دول ةمني للتنفيذ فزالبا متا يكتون إختيتار خطتة معينتة را عتا فتي الأصتن إلتى 

لا فتتي إنجتتاة مجمتتء رغبتتة الستتلطات العموميتتة متتن تنفيتتذ المشتتروع ختتلال فتتترة ةمنيتتة معينتتة كالرغبتتة متتث

 بيداغو ي بالجامعة قبن الدخول الجامعي.

 .توةيء الإطة على الأعوان العموميين و الإدارات الفرعية المطلوب منها تنفيذ ما تم تإطيطه 

  متابعة الإطتة و تقويمهتا: إت يقتء علتى عتاتق الستلطات العموميتة المإتصتة فتي الدولتة مستؤولية

رات المحددة سلفا، و الأساس في تلت إكتشاف الإختلالات و تعتدين الإطتة متابعة و تنفيذ الإطة وفقا للتقدي

 إن تطلب الأمر تلت. 

عرف سايمون التنظيم بأنه انمان سلوكية وسياسية لتحقيق التعقتن الإنستاني وفتي ي وظيفة التنظيم: -2

المتراد القيتاأ بهتا فتي  نهاية الأمر نستطيء القول ان التنظيم هو عملية إدارية تهتتم بتجميتء المهتاأ والأنشتطة

و ائف او اقساأ وتحديد السلطات والصلاريات والتنسيق بين الأنشطة والأقساأ متن ا تن تحقيتق الأهتداف 

ويعرف التنظيم توةيء المسؤوليات والتنسيق بين كافتة العتاملين بشتكن ي تمن تحقيتق  بأف ن كفا ة ممكنة.

 9 لية التنظيم:وتتمثن عناصر عم .المر وة الأهدافاكبر قدر ممكن من 

 .اهدافهاوالنشانات التي تمارسها المنظمة لتحقيق  الأعمال-1

 الفنية. او الإداريةالعاملون في المنشأة على مإتلف مستوياتهم  او الأفراد-2

 لو يا.والموارد المتارة للمنشأة وتشمن المواد والطاقة والمال والمعلومات والتكن او الإمكانات-3

 .الأنشطة او الأعمال لأدا والطرق والإطوات والمرارن المإططة  والإ را اتالنظم -4

والنشتتانات المإتلتتف والعلاقتتات بيتتنهم  الأعمتتالالعتتاملين بتتين  الأفتترادتوةيتتء  استتلوب اوالهيكتتن -5

 وخطون الاتصال.

 تحديد السلطات والمسؤوليات لكن مركز و يفي.-6

 الأهداف:الإطوة الأولى: ارتراأ الإط  و خطوات عملية التنظيم:

الإط  تملي على المنظمة الزاية والأنشطة التي يجب ان تسعى لإنجاةها. من الممكن إنشتا  إدارات 

 ديدة، او إعطا  مسؤوليات  ديدة لبعل الإدارات القديمتة، كمتا الممكتن إلزتا  بعتل الإدارات. اي تا قتد 

كن الجديد للعلاقتات ويقيدتد العلاقتات تنشأ علاقات  ديدة بين مستويات اتإات القرارات. فالتنظيم سينشئ الهي

 المعمول بها الآن.

 الإطوة الثانية: تحديد الأنشطة ال رورية لإنجاة الأهداف:

ما هي الأنشطة ال ترورية لتحقيتق الأهتداف التنظيميتة المحتددة  يجتب إعتداد قائمتة بالمهتاأ الوا تب 

 ا  بالمهاأ التي تنجز لمرة واردة.إنجاةها ابتدا  بالأعمال المستمرة نالتي تتكرر عدة مرات  وانته

 المدرا  مطالبون ب نجاة ثلاد عمليات: الإطوة الثالثة: تصنيف الأنشطة:

 ال  .… . فحص كن نشان تم تحديده لمعرفة نبيعته نتسويق، إنتا ، 1

 . وضء الأنشطة في مجموعات بنا  على هذه العلاقات.2

 التنظيمي.. البد  بتصميم الأ زا  الأساسية من الهيكن 3



8 
 

الإطتتوة الرابعتتة: تفتتويل العمتتن والستتلطات:إن مفهتتوأ الحصتتص كقاعتتدة لهتتذه الإطتتوة هتتو اصتتن العمتتن 

التنظيمي. في بد  الإدارات، الطبيعة، الزاية، المهاأ، وادا  الإدارة يجب ان يحدد اولا كأساس للسلطة. هذه 

 الإطوة مهمة في بداية واثنا  العملية التنظيمية.

هذه الإطوة تحدد العلاقات الراستية والعرضتية نالأفقيتة  فتي  الإامسة: تصميم مستويات العلاقات:الإطوة 

 المنظمة ككن. الهيكن الأفقي يبين من هو المسؤول عن كن مهمة. اما الهيكن الراسي فيقوأ بالتالي:

 يعرف علاقات العمن بين الإدارات العاملة. -

 فعدد المرؤوسين تحت كن مدير واضو .يجعن القرار النهائي تحت السيطرة ن -

 يقوأ بها من موقعه في التنظيم. انالتي يجب  الأنشطةيفهم كن مو ف  -

 تحدد علاقات العمن الرسمية وعلاقات السلطة والمسؤولية في التنظيم. -

 يورد  هود العاملين في تحقيق الاهداف بكفا ة وفاعلية -

 بعمله ويمنء الاةدوا ية وسو  استإداأ السلطة.يمنو كن مو ف السلطة ال رورية للقياأ  -

 يمثن اف ن السبن لمز  وتفاعن عناصر التنظيم. -

 يمنء الاةدوا ية في العمن. -

 هناك من يعتبر التو يه عنصر مكمن للعملية التسييرية، و هناك من يعتبتره محورهتا، وظيفة التوجيه: -3

للأعمتتال بزيتتة تحقيتتق اهتتداف  تنفيتتذهممفهتتوأ التو يتته: يعتترف التو يتته علتتى انتته إرلتتاد المرؤوستتين اثنتتا  

  10:و تكون عملية التو يه من خلال ثلاثة انشطة اساسية هي المؤسسة او المنظمة.

  التحفيز 

  القيادة 

 الاتصال 

و يفة ضرورية في  ميء مستويات التسيير، تقوأ علتى ادوات و استاليب  ةتعتبر الرقابوظيفة الرقابة:  -4

كمية و وصفية يتم من خلالهتا التحقتق متن متدى تحقيتق الأهتداف و السياستات العموميتة هتو  مإطت  و إتا 

كان هناك خطأ ما فيجب تصحيحه في الوقت المناسب، لذا لا تعنتي الرقابتة تصتحيو الأخطتا  و إنمتا تعنتي 

 11 قة تصحيو مسار العمن لرفء الكفا ة و الفعالية.تتمثن الأهداف الأساسية للرقابة في :على و ه الد

 مراقبة مدى سير الإطة الموضوعة و مستوى تحقيق الإنجاة في كن مررلة. -

 السعي لتحقيق الجودة في العمن و التنسيق بين مإتلف الوردات الإدارية. -

 الصعوبات و المشاكن بأقن خسائر.البحث عن تحقيق اف ن النتائ  و موا هة  -

 الزبون على مستوى الإدمة / المنتو  . وتقييم مدى رضا الموانن، ا -

 من هذا المنطلق، ف نه ينظر للرقابة على انها و يفة اساسية تت من العناصر التالية:

 الهدف. -    

 المعالجة نكيفية و مدى تنفيذ الإطة . -    

 ى الأدا  .مراعاة الأنمان و دراسة مستو -
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 التقييم العاأ و معالجة الإنحرافات .  -

التستيير العمتومي  المعجم السويسرا للسياستة الإ تماعيتةو يعرف  :مفهوم التسيير العمومي الجديد -ثالثا

ات فتي التدول يالجديد بأنه:"إتجاه عاأ لتسيير المنظمات العمومية تعود اولى معالم  هوره إلى بداية التستعين

و علتى عكتا التستيير  الاقتصتاديةمنظمة التعتاون و التنميتة الأنجلسكسونية، و إنتشر لارقا في معظم دول 

العمومي التقليدا الذا يستمد مبادئه متن العلتوأ الإداريتة و القانونيتة فت ن  افكتار و معتالم التستيير العمتومي 

لتسيير في القطاع الإاص، و من اهم اسباب  هتور الجديد مستوراة من العلوأ الإقتصادية و من سياسات ا

هذا النوع الرغبة في تحسين و معالجة الإختلالات التي ميزت التسيير العمومي التقليدا، و التتي متن بينهتا 

 12محاولة الارتقا  بالإدارة العامة إلى مستوى الكفا ة و الفعالية ". و كذا البيروقرانية

 13دئ التسيير العمومي الجديد تتمثن فيما يلي:ويرى العديد من البارثين ان مبا

إضفا  مبادئ التنافسية على القطاع العاأ  وهو ما يؤدا بال ترورة إلتى إعطتا  اكثتر فعاليتة لهتذا  -1

 .القطاع و يسمو بالتجديد و تطوير و تأهين الإدمة العمومية و رضا المرتفقين بها

 تدعيم رقابة التسيير. -2

الرقابتة القبليتة  –تقييم كفا ة الوكالات او الهيئات بالتركيز على النتائ  بدلا متن الإهتمتاأ بتالموارد  -3

هذا المبدا ب عتمتاد فكترة ان ن كتن متا هتو قابتن للقيتاس يجتب ان  « Osborne et Geabler »، و يبرر  -

لات التي تبرر هذا المبدا ينجز وفق ما هو مسطر  ، و يعرض البارثان في هذا الصدد مجموعة من التساؤ

 : 

  ستطء قياس النتائ ، لن تستطيء تشإيص النجا  او الفشن.نإتا لم 

  ستطيء تقديره.نتأكد من النجا ، لا نإتا لم 

 .إتا لم نقدر النجا ، يجب ان نقدر و لو بصورة إرتمالية الفشن 

 .إتا لم نستطء لما النجا  لا نستطيء الإستفادة منه 

 الفشن لا نستطيء تحديد الإنحراف و معالجته. إتا لم نستطء تقدير 

 نستطيء كسب دعم الزبون او المرتفق . إتا لم نبرهن على بلو  النتائ ، لا 

تحقيتتق متتن ختتلال  تحقيتتق مهمتهتتا و اهتتدافها إلتتى يجتب ان تستتعى الحكومتتات او الهيئتتات العموميتتة -4

بصترامة و بيروقرانيتة الإنتار القتانوني و رفاهية الموانن او الزبون بفاعليتة و كفتا ة بتدلا متن إرتبانهتا 

 اللوائو التنظيمية.

، إت يجب ان تصبو هذه الأخيرة لبيهة إلى رتدا متا لمرتفقالهيئة ل اوضرورة تزيير نظرة الإدارة  -5

بفكرة الزبون اولا و اخيرا في التنظيمات الهادفة للتربو ، و هتو متا يفترض  عتذن هتذذا الأخيتر استذاس فتي 

تلتتتت بتتتذمراعاة إرتيتتتذا اته و تطلعاتتتته و خياراتتتته خلافتتتا لعمليتتتة التستتتيير  والإدمتتتة  عمليتتتة تصتتتميم وادا 

 البيروقراني .

قبتن  شتاكنان تكون لهذه الهيئات او الحكومات إستعدادت سابقة لموا هة و رتن الصتعوبات او الم -6

 .ا هوره
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قتصتادية  و يجب ان تسعى الهيئات الحكومية و العمومية و بصورة فعالتة إلتى تعظتيم اربارهتا الإ -7

 البحث عن موارد  ديدة بدلا من الإكتفا  بعملية تسيير إنفاق الموراد 

إعتماد مبدا المشاركة في التسيير و التإلي عن المركزيتة، و هتذا نتوع متن التستيير لته العديتد متن  -8

ف إلتى المزايا إت يت من مرونة الإستتجابة للتزيترات المفا ئتة للمحتي  و متن ثتم للزبتائن ن المترتفقيين ،  ت

 تلت الكفا ة و الفعالية و التجديد في مستوى التسيير.

 إعتماد  ميكانيزأ السوق عوضا عن التسيير البيروقراني . -9

يجب ان تهتم و تركتز الحكومتات فتي مجتال التستيير العمتومي الجديتد لتيا فقت  عتذلى عذتذرض   -10

 .المساهمة في  ميء القطاعات و الإدمات العامة، و إنما على قدراتها و ناقذاتها فذي تقديذم الحوافذز

 

 

 

 

 التنمية الإداريةمكونات  :المحاضرة الثالثة

في مجموعة كبيرة من البرام  والمبتادرات  الأساسيةتبلور النسق المعرفي السائد للإدارة العامة، بملامحه 

، وتشتتتمن هتتتذه المبتتتادرات والمصتتتطلحات، علتتتى ستتتبين المثتتتال لا الإدارا الإصتتتلا والمستتتميات لحركتتتة 

المبنية على النتائ ، والحكومة الالكترونية، والمقارنتة المر عيتة،  الإدارةالحصر: إعادة اختراع الحكومة، 

، تقليص الحجم، وإدارة الجتودة الشتاملة، واللامركزيتة، الحكتم الرالتد.التو ه نحتو الإداريةوإعادة الهندسة 

، والتو تته نحتتو الهيئتتات، والأتمتتتةإلتتى الزيتتر، التو تته نحتتو الزبتتون،  الإستتناد، التعاقتتد الإتتار ي او الستتوق

 إستعارة المبادئ التجارية.  

 إعادة الهندسة الإدارية المحاضرة الثالثة:

 مفهوم إعادة الهندسة ومبادئها: -أولا

 تزييترات إ ترا  او القتائم الوضتء وتترميم إصلا  وليا الصفر نقطة من اا  ديد من البد  الهندرة تشكن

 التزييترات لموا هتة  ديتدة بصتورة القديمتة والتفكيتر العمتن إ ترا ات عن التاأ التإلي يعني وإنما تجميلية

بأنهتا: إعتادة النظتر فتي  اي تاتعترف و .الستوق المتؤثرة فتي الأرتداد علتى نترات التتي المفا ئتة الجذريتة

الأسلوب المتبء في تجزئة العمتن إلتى مهتاأ بستيطة إلتى إعتادة دمت  المهتاأ الأساستية الكليتة ضتمن عمليتات 

المنظمة تبدا من الصفر في إعادة تصميم وترتيب عملياتها من ضتمنها العمليتات  ان اامترابطة ومتماسكة 

صتميم للعمليتات والإ ترا ات والعمليتات الإستتراتيجية هتي: التزييتر الجتذرا والستريء وإعتادة ت او البشرية

 تكنولو يتا استتإداأ ختلال من التنظيمية العمليات في  ذرا تزيير إرداد :هي او وكن ما هو هاأ وريوا

امتا ، والإنتا يتة والأدا  الجتودة فتي  وهريتة تحستينات لتحقيتق وتلتت الأمثتن والاستتإداأ المعلومتات

يعرفهتتا إعتتادة التفكيتتر الكلتتي وترتيتتب عمتتن المتتوارد البشتترية الإاصتتة   Kaufmann & Bee Chooن

بالمنظمة و تحسين ما هو مو ود بالفعن و المهاأ تات العلاقتة التتي تإلتق قيمتة للعمتلا  التداخليين و ةيتادة 

كبيترة فتي إنتا يتة العمتتن وتبستي  العمتن لإفتتل التكلفتة واختصتار الوقتتت وةيتادة الدقتة وإدارة المعلومتتات 
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د متتن الأنشتتطة غيتتر تات القيمتتة الم تتافة فتتي المنظمتتة خلتتق وعتتي العمتتلا  التتداخليين والمستتتعملين والحتت

 النهائيين؛ وةيادة رضا العملا  الداخلي.

 اوللعمليتات ستوا  كانتت بشترية  البنتا  إعادة على تقوأ منهجية إدارية وسيلة وهناك من عرفها بأنها

 بهتدف الأساستية وتصتميم العمليتات هيكلة إعادة على تعتمدو  ذورها من غيرها اوتكنولو ية  اوتنظيمية 

 .المنتت  التكلفتة و تودة وتإفتيل الأدا  سترعة يكفتن المنظمتات ادا  فتي ونمتو   توهرا تطتوير تحقيتق

ن ان مفهتوأ الهنتتدرة هتو مجموعتة متكاملتتة متن المعتارف العمليتتة المستتإدمة فتتي يالبتارث العديتد متتن ويترى

بهتتدف المحافظتتة والاستتتإداأ الأمثتتن لطاقتتة الإنستتان التتتي تعكتتا العلاقتتة بتتين دراستتة وترلتتيد بيئتتة العمتتن 

 14 .الإنسان ومهنته ومعداته وبيئته

علتى يتد البارتث مايكتن هتامر فتي مقالتته التتتي  1990 هتر مفهتوأ إعتادة هندستة الأعمتال فتي عتاأ و 

اديميتتة وفتتي ثتم انتشتتر بشتكن ستتريء فتتي الأوستان الأك Harvard Business Reviewنشترت فتتي مجلتة 

قطتتاعي الأعمتتال والحكومتتة ، إت يعرفهتتا هتتامر بأنهتتا إعتتادة التفكيتتر المبتتدئي والأساستتي وإعتتادة تصتتميم 

العمليتتات الإداريتتة بصتتفة  ذريتتة بهتتدف تحقيتتق تحستتينات  وهريتتة فائقتتة وليستتت هامشتتية نتدريجيتتة  فتتي 

 15معايير الأدا  الحاسمة مثن الكلفة والجودة والإدمة والسرعة.

 16تعرف: إت الإداريةوهنالت العديد من و هات النظر في تعريف مصطلو إعادة هندسة 

التصتتميم الستتريء والجتتذرا للعمليتتات الإداريتتة والإستتتراتيجية تات القيمتتة، وكتتذلت للتتنظم  إعتتادة -

والسياستتات و الهياكتتن التنظيميتتة المستتاندة ، بهتتدف تعظتتيم تتتدفقات العمتتن وةيتتادة الإنتا يتتة بصتتورة خارقتتة 

لارظ في التعريف انه ركز على العمليات تات القيمة او التي تولتد قيمتة م تافة فتي المنظمتة التذا تتبتء ون

 . الإنتا يةتعظيم التدفقات النقدية وةيادة 

الوضتء الحتالي والتتإلص متن مبتادئ التنظتيم  إصلا تمثن إعادة الهندسة البداية من الصفر وليا  -

تشتتزين التتتي تستتتإدأ راليتتا وخلتتق مجموعتتة  ديتتدة متتن الوستتائن التقليديتتة وكتتذلت متتن وستتائن وإ تترا ات ال

 .والإ را ات

 إلتىبنا  المنظمة والعمليات من  ديد وصولا  إعادة اامن الصفر  الإعادةيركز هذا التعريف على   

وهتذا المفهتوأ ينطتق علتى المنظمتات التتي توا ته التزييتر التكنولتو ي فتي وستائن العمتن  الجودة المطلوبتة.

 ر.بشكن كبي

تمثن التزيير الشامن للنواري كافة في المنظمة وإعادة التفكير بشموليه تلاما  بأنهاوعرفت اي ا   -

ركتز هتذا التعريتف علتى تزييتر التفكيتر التنظيمتي  المبادئ والأسا التي بدت وكأنها تثبت رسوخا صتارما.

 وتزيير الإ را ات والمبادئ التي تقوأ عليها المنظمة . 

فاعليتة  اكثترتصميمها لجعلهتا  وإعادةوعرفت بكونها استعراض متكامن لعمن الو ائف الأساسية   -

 .المنافء المتحققة من التفاعلات الجديدة ممكن فهمها وإدراكها ان ودة ل مان  اعلى إلىوقدرة  للوصول 

داد انقتلاب ركز هذا العالم على إعادة هندسة العمليات للو ائف الأساسية في المنظمة بزرض إرت -

 إكستاب رالتة متن و إ ترا  ااإرداد تزييتر فتي الأ تزا  ليتنعكا التتأثير علتى الكتن  اا في المنظمة ككن.

 الكن عزأ م اعف.

نوعها إعادة تصميم  اوهندسة عمليات في المنظمات الصناعية بزل النظر عن رجمها  إعادةوتمثن 

داختتن  الأفتترادومتتا لتتاملا، وهتتذا يجعتتن  ميتتء ختتلال يتتوأ العمتتن وتمثتتن مفه الأفتتراداختتتراع كيفيتتة عمتتن  او

هندستة العمليتات متء  إعتادةكمتالكين لهتا. ويترتب  مفهتوأ  اوالمنظمة يعملون كوردة مترابطة متء العمليتات 
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 هتتور الآختتر فتتي الستتنوات اللارقتتة. نلارتتظ متتن  إلتتىالجتتودة الشتتاملة و هتتور ارتتدهما يتتؤدا  إدارةمفهتوأ 

 17ركزت: انهاالتعاريف انفة الذكر 

تزيير  زئي من خلال  اوتزييرات على مستوى المنظمة ككن  ب رداد اماالتزيير الجذرا الشامن  -1

 الأقساأ.

المإر تتات المميتتزة بجودتهتتا للوقتتت  اف تتنتحقيتتق هتتدف الجتتودة  وتقتتديم  إلتتىستتعي المنظمتتات  -2

 والتكلفة المناسبة 

هندستة العمليتات دون  عتادةب نقتوأ  انليا كافيتا  إتإعادة الهندسة تشمن كن من المنظمة والإدارة  -3

 وكسر رالة مقاومة التزيير. الإداريةإعادة هندسة النظم 

إعتتادة الهندستتة  كونهتتا انقتتلاب علتتى الواقتتء الستتائد وبنتتا  وتصتتميم  ديتتد لتتامن  انويتترى التتدليمي 

وقتت وتكلفتة مناستبة.  وبأقتنالإتدمات و تودة عاليتة  اف تنمتن ا تن تقتديم  اصتلابالاعتماد على كيان قائم 

 المنت . او ودة الإدمة  إلىوهذا التعريف يركز على التزيير التاأ للنظاأ وصولا 

تأسيسا على تلت فان التعريف الشامن الذا يرى البارثين انه يعطي صورة واضتحة لإعتادة الهندستة 

 اوأثير في  ودة المنت  إعادة تصميم وإرداد تزيير محسوب في ا زا  النظاأ القائم يؤدا إلى م اعفة الت

 الإدمة وينعكا تلت على المنظمة ككن .

 18:تقوأ إعادة الهندسة على مجموعة من المبادئ اهمها :ثانيا: مبادئ إعادة الهندسة 

 التحديد الواضو لأهداف واستراتيجيات المنظمة -

  إعادة التفكير في الوضء الحالي -

 التركيز على العمليات وليا الو ائف -

 والهياكن  السياسات، النظم، المنظمة ككن ن العمليات،لمول  -

 رشد البيانات والمعلومات والمبررات اللاةمة لاتإات القرارات السليمة -

 الاستإداأ المناسب للأدوات الإدارية للتأكد من دقة المعلومات وما سيتم انجاةه. -

 مدخلات وعمليات ومإر ات .نلارظ ان هذه المبادئ انها تشمن  ميء نواري النظاأ القائم من 

: يمكتن تحديتد اهتداف إعتادة الهندستة فتي المنظمتات القائمتة متن أهداف وأهمية إعلادة الهندسلة-ثالثا

 19خلال:

  .سرعة انجاة الإدمة، تحقيق قيمة م افة، موا هة التزيرات الحاصلة بكفا ة وفاعلية  -

قدمتة للزبتون، كفتا ة اف تن،إنتا ية إةالة العمليتات التتي تستبب الهتدر بالكلفتة وتطتوير الإتدمات الم -

 عالية.

المرونتتة فتتي انجتتاة الإدمتتة، القتتدرة التنافسية،الحصتتول علتتى تكنولو يتتا متطتتورة لستترعة انجتتاة  -

  .، تقديم الإدمات بجودة عاليةالأعمال

 التحسين المستمر للعمليات والمإر ات .  -

 وتأتي الأهمية لإعادة الهندسة من :

 الهندسة في كافة المنظمات سوا  كانت خدمية اأ انتا ية.  إعادةيمكن تطبيق  -1

 تنفذ على منظمات قائمة ولا تزال تعمن. -2

 تساعد على انجاة الأعمال بأقن وقت و هد وتكلفة . -3

 التكنولو يا المتطورة. إلىتمكن المنظمات من الانتقال  -4
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ساعد فتي  تودة المنتت  تقنيات واساليب عمن  ديدة مستحدثة في مجال نشان المنظمة بما ي إدخال -5

 او الإدمة.

 

 

 

 

 

 

 

 الإدارة الالكترونية: المحاضرة الرابعة:

اوائتن تستعينيات القترن الماضتي وهتو يجمتء  نشأ مفهوأ الحكومة الإلكترونية في الإدارة الالكترونية: -أولا

لنظتتاأ الإدارة . الكلمتتة الأولتى مصتتطلو لتائء الاستتتعمال عبتتر التتاري  الطويتتن ابتين كلمتتتين مإتلفتتين تمامتت

بدايتة  الرغم من ان المصطلو الجديد لم يقُبتن بستهولة فتي والكلمة الثانية مصطلو تقني إلى رد كبير. وعلى

استعماله، سرعان ما اصبو من الأهداف الملزمة لمعظم البلدان التي تستعى إلتى تحويتن الحكومتة إلتى بنيتة 

 20 هور ثورا لنظاأ الإدارة. الحكومة إلىرديثة ومبتكرة. ويتوقء دارسو المستقبن ان يؤدا تحوين 

 :21فيما يلي استعراض لبعل التعريفات التي وردت بشأن الإدارة الإلكترونية  

  يعرف عبود نجم الإدارة الإلكترونية بأنها: "العملية الإدارية القائمة على الإمكانات المتميزة

الموارد والقدرات الجوهرية للمؤسسة للإنترنت ولبكات الأعمال، في التإطي  والتو يه والرقابة على 

 والآخرين بدون ردود، من ا ن تحقيق اهداف المؤسسة".

  اما عبد الرةاق السالمي فيعرف الإدارة الإلكترونية بأنها: "عملية ميكنة  ميء مهاأ وانشطة

ف ومات ال رورية، للوصول إلى تحقيق اهدالالمؤسسة الإدارية بالاعتماد على  ميء تكنولو يا المع

الإدارة الجديدة في تقلين استإداأ الورق وتبسي  الإ را ات والق ا  على الروتين والانجاة السريء 

 والدقيق للمهاأ والمعاملات".

  بينما بن معلا العمرا فيعرفها بأندها: " هي قدرة المؤسسة نعامة او خاصة ، على تقديم

فيما بينها  -نترنت او اا لبكة اتصال إلكترونيكشبكة الا –الإدمات وتبادل المعلومات بوسائن إلكترونية 

وبين المواننين ومؤسسات الأعمال المتعاملة معها، بيسر ودقة عالية، وبأقن تكلفة وفي اقصر وقت، مء 

 ضمان خصوصية وامن المعلومات في اا وقت واا مكان".

 ة من الشركا ، من اما محمد غنيم فيعرف الإدارة الإلكترونية بأنها: "ادا  العمليات بين مجموع

 خلال استإداأ تكنولو يا معلومات متطورة بزية ةيادة كفا ة وفعالية الأدا ".

  وتعرف الإدارة الإلكترونية كذلت بأنها: "منه  رديث يعتمد على تنفيذ كن الأعمال والمعاملات

ثن: البريد التي تتم بين نرفين واكثر من الأفراد والمؤسسات، باستإداأ كن الوسائن الإلكترونية م

الإلكتروني والتحويلات الإلكترونية للأموال، والتبادل الإلكتروني للبيانات، والفاكا، والنشرات 

 الإلكترونية، واية وسائن إلكترونية اخرى".

  يعرفKalika  الإدارة الإلكترونية بأنها: "دم  آثار وفرص تكنولو يا المعلومات والاتصال

 الحديثة في العمليات الإدارية".
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الميتتدان  وتقتتدأ المنظمتتات الدوليتتة مثتتن منظمتتة التعتتاون والتنميتتة فتتي مفهللوم الحكومللة الالكترونيللة: -ثانيللا

يعترف البنتت التدولي الحكومتة الالكترونيتة علتى  الاقتصادا والأمم المتحتدة تعريتف الحكومتة الإلكترونيتة.

انها:" مصطلو رديث يشير إلى استإداأ تكنولو يا المعلومات والاتصتالات متن ا تن ةيتادة كفتا ة وفعاليتة 

متن ختلال تمكيتنهم متن  الأعمتالولفافية ومسا لة الحكومة فيما تقدمته متن ختدمات إلتى المتوانن ومجتمتء 

 22 رائية للحكومة ويق ي على الفساد.المعلومات بما يدعم كن النظم الإ

ف منظمتتة التعتتاون والتنميتتة فتتي  الميتتدان الاقتصتتادا الحكومتتة الإلكترونيتتة بوصتتفها استتتإداأ  وتعتترد

، OECDسيما تكنولو يا الإنترنت كأداة لتحقيتق ركومتة اف تن ن لا الاتصالات تكنولو يات المعلومات و

 . وتعتبرهتتا الأمتتم المتحتتدة كحكومتتة تطبتتق تكنولو يتتا المعلومتتات والاتصتتالات لتحويتتن العلاقتتات 2003

الداخلية والإار ية. والهتدف النهتائي للحكومتة الإلكترونيتة هتو إقامتة "الحكتم الرلتيد" اا وضتء الحكومتة 

تشتكين إنتار  فتياكثر المواضء كفا ة ويسراً قدر المستطاع من و هتة نظتر الجمهتور. وتتمثتن رؤيتهتا  في

نجا  الانتقال إلتى ركومتة واضتحة ولتفافة  تكنولو يا المعلومات والاتصالات لكي تكون عاملاً رئيسياً في

وفعالتتتة.  تتتوهر الحكومتتتة الإلكترونيتتتة هتتتو تحويتتتن الإدارات العامتتتة متتتن ا تتتن ابتكتتتار العلاقتتتات الداخليتتتة 

ن الحكومتتة الإلكترونيتتة ينبزتتي ان تإتتص والإار يتتة بمستتاعدة التكنولو يتتات الإلكترونيتتة ممتتا يشتتير إلتتى ا

الميتدان الاقتصتادا  "الحكومة" اكثر منها "الوسائن الإلكترونية" كما التارت منظمتة التعتاون والتنميتة فتي

ستتياق مبتتادرات إصتتلا  الإدارة العامتتة  . وتبعتتاً لتتذلت، تنتتدر  ق تتايا الحكومتتة الإلكترونيتتة فتتي(2003)

الابتكار التقني فحسب، وإنما تشتمن إصتلا   حكومة الإلكترونية علىتقتصر ال الوننية والحكم الرليد. ولا

الحكومة، مء التركيز على ارتيا ات القطاع العاأ من  هة والمواننين والشتركات متن  هتة اخترى، ومتن 

ر لتحويتن العمليتات الداخليتة متء الهيئتات الحكوميتة  ثم التأكد من ان تكنولو يا المعلومات والاتصالات تسُإد

 23التفاعن بين القطاعين العاأ والإاص. ونريقة

 الحكومة الإلكترونية مكونات -ثالثا

البوابة الحكومية ارد العناصر الأساسية للحكومتة الإلكترونيتة متن : بوابة، تقاسم معلومات، أمن -1

 المعلومات والإدمات العامتة. والفكترة الحاستمة ورا  بوابتة ا ن تيسير نفات المواننين ودوائر الأعمال إلى

ركومية هي تجميء المعلومات والإدمات عبتر الوكتالات وإنشتا  نقطتة وارتدة للنفتات إلتى  ميتء المعلومتات 

كتتن إدارة  والإتدمات. ويكتون المواننتون واصتحاب الأعمتتال مطلعتين بشتكن اف تن علتتى كتن مستؤول فتي

 وعلتتى مستتتوى مستتؤوليته بإصتتوص اا برنتتام  او معلومتتات ركوميتتة. ومتتن ختتلال ستتهولة التفاعتتن متتء

الحكومة والوصول إلى الوثائق الرسمية والإ را ات الإدارية، سيكون المواننون اكثر استعداداً للمشاركة 

العملية الحكومية مما يؤدا إلى نمات  اكثر تشاركية للعملية الحكومية ريث ستزداد مشاركة المواننين  في

كم هائن من المعلومتات التتي تملكهتا الإدارة عمليات اتإات القرار تات الصلة. والبوابة اداة قوية لانتقا   في

 العامة ودمجها.

لتطتتور الحكومتتة الإلكترونيتتة إلتتى التكنولو يتتا المتنقلتتة والا تماعيتتة، يجتترا تشتتكين البوابتتة  اونظتتر

كنقطتتة ريتتث تلتتتما الحكومتتة بشتتكن استتتباقي استتتجابة المتتواننين وتتشتتاور متتء  ميتتء قطاعتتات المجتمتتء، 

ن بحيتتث يتستتنى لهتتا اتإتتات قتترارات لتحقيتتق اف تتن الفوائتتد بصتتورة عامتتة. وب مكتتان المتتو فين العمتتوميي

الحصتتول علتتتى معلومتتتات بشتتتأن تفكيتتر النتتتاس رتتتول السياستتتات الحكوميتتة. وتتتتدرك الوكتتتالات الحكوميتتتة 

 ارتيا ات الناس لتلبيتها عوضاً عن الاستجابة بشكن سلبي للطلبات الواردة من الإار .

تنفيتذ الحكومتة الإلكترونيتة وتمكتين إعتادة هندستة عمليتات ستير  تقاسم المعلومات عنصر اساستي فتي

ال الحكومية وتكاملهتا. والفكترة الأساستية لتبتادل المعلومتات تإتزين المعلومتات مترة وارتدة بتدلاً متن الأعم
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تطلب مإتلتف التدوائر متن المتواننين والشتركات نفتا المعلومتات. وعنتد تقتديم نلتب  عدة مرات بحيث لا

ومتتن عتتدد للحصتتول علتتى إرتتدى الإتتدمات، يمكتتن ان يقلتتن المواننتتون متتن التتتواتر علتتى مكاتتتب الحكومتتة 

 لهادات صحة البيانات.

ويقُصد بتقاسم المعلومات ان يشمن مفهوأ  مء الحكومتة للمعلومتات متن المتواننين والشتركات مترة 

واردة بحيث يتسنى لجميتء التدوائر الحكوميتة استتإداأ تلتت المعلومتات. والمعلومتات متورد ريتوا لتلإدارة 

علومتات بشتأن هويتة المتوانن لأغتراض ضتريبية او الحكومية الفعالة. وغالبتاً متا تطلتب وكتالات متعتددة م

المتتواننين والشتتركات إتا اقتصتتر الأمتتر علتتى تتتوفير  لتجديتتد رخصتتة القيتتادة متتثلاً. وستتيإُفف العتتب  علتتى

المعلومتتات الإضتتافية فقتت  عنتتد التعامتتن متتء الإدارة الجديتتدة للحصتتول علتتى خدمتتة معينتتة. وتشتتمن المستتائن 

لترتيبتتات التكنولو يتتة والقانونيتتة والمؤسستتية والثقافتتة التنظيميتتة التتتي المتعلقتتة بتقاستتم المعلومتتات تمكتتين ا

رظيتتت باهتمتتاأ بتتالا، نظتتراً لأن عتتدأ تقاستتم المعلومتتات نتتات  عتتن انانيتتة تنظيميتتة ريتتث تعتبتتر المعلومتتات 

 مصدراً للقوة مما يؤدا إلى استعداد اقن لتبادل المعلومات.

إمكانيتة انتهتاك المعلومتات الشإصتية  المعلومات فيوتكمن إردى اكثر المسائن رساسية بشأن تقاسم 

تعزيتز الحكومتة  الشتبكة. ولتيا متن المزتالاة التأكيتد علتى اهميتة رمايتة الإصوصتية والأمتان فتيوضعف امن 

الإصوصتتية بأمتتان، ستتيتعرض النظتتاأ، مهمتتا كتتان ملائمتتاً وفعتتالاً، لمقاومتتة  الإلكترونيتتة. وإتا لتتم يتتتم رمايتتة

ويمكتن ضتمان المعلومتات الشإصتية بواستطة تتدابير تقنيتة عب استتعادة الثقتة. المستعمن وسيكون متن الصت

متتتن العناصتتتر الأساستتتية للحكومتتتة  وقانونيتتتة وتنظيميتتتة وثقافيتتتة. وعلتتتى التتترغم متتتن ان تقاستتتم المعلومتتتات

رمايتة المعلومتات  الإلكترونية والشرون المسبقة لتعزيز تطبيقات تكنولو يتا المعلومتات والاتصتالات، تعتد

 24إنار تبادل المعلومات. التدابير ضد روادد تسرب المعلومات الشإصية التي قد تطرا فيارد 

الشتبكات عاليتة السترعة بنيتة تحتيتة اساستية للمستؤولين الحكتوميين متن : شبكات، قدرات بشلرية -2

بتتين ا تتن النفتتات إلتتى قواعتتد البيانتتات والتطبيقتتات المإتلفتتة. كمتتا انهتتا متطلبتتات اساستتية لتتيا فقتت  للتواصتتن 

بتين المتواننين والشتركات  االهيئات الحكومية اا بين الحكومات المركزية والمحلية والوةارات وإنما اي 

متتن ا تتن التفاعتتن متتء الحكومتتة للحصتتول علتتى معلومتتات وختتدمات. ويمكتتن للحكومتتة الإلكترونيتتة ان تقتتدأ 

الصتحة الإلكترونيتة خدمات عامة مثن الصحة والتعليم متن ختلال لتبكات عري تة النطتاق. وتتوفر انظمتة 

المنتانق الريفيتة وتمكدتن انظمتة التتعلم الإلكترونتي الطتلاب متن الحصتول علتى  خدمات عن بعُتد للنتاس فتي

 المدارس. تكون متارة في مواد المناه  الدراسية الإضافية التي لا

قتتدرة المستتتعمن علتتى استتتإداأ الأنظمتتة المنفتتذة امتتر راستتم لتحقيتتق اقصتتى قتتدر متتن منتتافء الحكومتتة 

مررلتة مبكترة متن تنفيتذ الحكومتة  كتان مستتوى استتإداأ النظتاأ منإف تاً للزايتة فتي ما الإلكترونية. وكثيرا

الحكومة الإلكترونية باعتباره إسرافاً. وهناك اسباب عديدة تؤدا إلتى  الإلكترونية بحيث انتقُد الاستثمار في

اريتتان كثيتترة. كمتتا ان  استتإداأ النظتتاأ، والتتير إليهتتا فتي هتذا الانتقتتاد متتن بينهتتا عتدأ قتتدرة المتتواننين علتتى

المنانق النائية، امر مهم للزايتة  تدريب الناس على مهارات الإنترنت الأساسية، وخاصة الذين يعيشون في

مناقشة الفجوة الرقميتة.  مررلة مبكرة من تنفيذ الحكومة الإلكترونية. وقد  رت معالجة هذه المسألة في في

استتإداأ ختدمات الحكومتة الإلكترونيتة تترتب  اريانتاً بمرافتق تقنيتة مثتن  متن ان الفجتوات فتيوعلى الترغم 

الافتقتار إلتى معتدات وتوصتتيلات الإنترنتت عري تة النطتتاق بأستعار معقولتة، تمثتتن القتدرات البشترية غيتتر 

خطتتة  المؤهلتتة رتتا زاً رئيستتياً يحتتول دون الاستتتفادة القصتتوى متتن الأنظمتتة المنفتتذة. ويوصتتى بشتتدة بوضتتء

وننيتتة لتكنولو يتتا المعلومتتات والاتصتتالات تشتتمن ختتدمات الحكومتتة الإلكترونيتتة متتن ا تتن تنظتتيم بتترام  
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سيما التذين  مجال تكنولو يا المعلومات والاتصالات لفائدة المو فين العموميين والمواننين لا التدريب في

 25المنانق الريفية. يعيشون في

 فئات أنشطة الحكومة الإلكترونية -رابعا

، وكومللة إلللى دوائللر أعمللا  (G2C)، وكومللة إلللى مللوا نين (G2G)التطبيقللات: وكومللة إلللى وكومللة  -1

(G2B) : يشير التطبيقانG2G و G2C .إلى "ركومة إلى ركومة" و"ركومة إلى متواننين" علتى التتوالي

متن ريتث خصتائص  G2C"ركومة إلى دوائر اعمال" وهو قريب  تداً متن التطبيتق  G2Bويعني التطبيق 

مبادرات الحكومتة الإلكترونيتة التتي تتنتاول العمليتات التتي تتتم  G2Gتطبيقات الحكومة الإلكترونية. ويمثن 

التفاعلات بين الحكومتات والمتواننين ودوائتر الأعمتال  G2Bو G2Cرين يتناول  الداخلية فيالمكاتب  في

 وهي عمليات المكتب الأمامية.

ابتكتتار عمليتتات ستتير الأعمتتال مثتتن  فتتي لتتتي يتمثتتن غرضتتها الرئيستتيالمبتتادرات ا G2Gتت تتمن فئتتة 

الأعمال الإلكترونيتة متن ا تن توستيء نطتاق تقاستم المعلومتات الإداريتة وإعتادة هندستة  وضء عمليات سير

عمليتة ستير الأعمتال القائمتة علتى الإتدمات. فعلتتى ستبين المثتال، ينتمتي نظتاأ الوثتائق الإلكترونيتة والنظتتاأ 

 .G2Gالمالي للحكومات المحلية والمركزية ونظاأ التدقيق الإلكتروني إل . إلى فئة 

التطبيقتتات التتتي تتنتتاول ابتكتتارات الإدمتتة متتن ا تتن المتتواننين ودوائتتر  G2Bو G2Cلفئتتتان وتشتتمن ا

. G2Gكوريتتا هتتذا النتتوع متتن التطبيتتق  نالحكومتتة متتن ا تتن المتتواننين  فتتي G4C الأعمتتال. وتمثتتن خدمتتة

دويتة وبالإضتافة إلتى تلتت، يمثتن نظتاأ الرعايتة الا تماعيتة الوننيتة ونظتاأ المعلومتات للمتواد الزذائيتة والأ

، نابتكتارات الإدمتة متن G2B. وتشتمن فئتة G2Cونظاأ المعلومات للتو يف والبحث عن عمن امثلة للفئة 

ا تن دوائتتر الأعمتتال ، خدمتتة بوابتتة دوائتتر الأعمتتال التتتي تتنتتاول الشتتؤون الإداريتتة المؤسستتية والمعلومتتات 

المؤسستتية متتن بدايتتة  الصتتناعية وختتدمات إضتتافية اختترى بشتتأن ختتدمات مإتلفتتة اثنتتا  دورة ريتتاة الشتتركة

المشاريء إلى إغلاقها. وعلاوة على تلتت، ينتمتي إلتى هتذه الفئتة اي تاً نظتاأ المعلومتات لتتدفق اللو ستتيات 

عملية اتإات القرارات العامة الذا لته تتأثير  والشركات الأ نبية. ويمثن نظاأ تشجيء مشاركة المواننين في

ً  كبير في . ويرمتي هتذا النظتاأ إلتى G2Cالفئتة  آخر من التطبيتق فتي موضوع الديمقرانية الإلكترونية نوعا

توستتيء القنتتوات للمتتواننين متتن ا تتن اقتتترا  آرائهتتم بشتتأن سياستتة معينتتة والتفاعتتن متتء مإتلتتف مستتتويات 

 26الحكومة.

إن رجم الموارد المالية التي تتطلبها مبتادرات الحكومتة الإلكترونيتة ضتإمة للزايتة إت ينبزتي : التمويل -2

وبزيتة تيستير تعبئتة المتوارد اللاةمتة لمشتاريء الحكومتة الإلكترونيتة،   يتدة التصتميم لتمويلهتا.وضء خطتة 

تعتمد كثير من البلدان النامية على القيادة السياسية التي تدرك الأهمية الحاسمة للحكومة الإلكترونيتة. وهتذا 

و يا المعلومات الوننية. ونظتراً مررلة مبكرة من مشاريء تكنول هو الحال بالنسبة إلى التجربة الكورية في

لصعوبة إ هار فوائتد الاستتثمار بستبب نبيعتة تكنولو يتا المعلومتات، قتررت الحكومتة الكوريتة ان تطتر  

 انباً قدراً معيناً من المال للاستإداأ الحصرا لمشاريء تكنولو يتا المعلومتات بنتاً  علتى الأوامتر التنفيذيتة 

 التي اصدرها الرئيا.

التمويتن المتعلقتة بمشتاريء تكنولو يتا المعلومتات مناقشتات بشتأن العترض مقابتن الطلتب. تثير مسائن 

ومن المفهوأ  يداً ضمن الأوسان الأكاديمية ان التدخلات السياسية بشأن الطلب اعتبُرت على نطاق واستء 

ستو  توةيتء العرض لحفز الابتكار وتطبيقات التكنولو يا الجديدة. ويكون خطتر  اكثر كفا ة من التدخن في

ميزانية الحكومة مرتفعاً عنتدما يتعتذر فهتم  انتب الطلتب. والستؤال الرئيستي التذا يؤكتد  انتب الطلتب هتو 
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كتتالآتي: متتا هتتي انتتواع الإتتدمات التتتي تستتتحق الاستتتثمارات ال تتإمة اللاةمتتة لتنفيتتذ مشتتاريء الحكومتتة 

 كلة مقابلة له.تو د مش الإلكترونية، ويطُر  هذا السؤال بسبب ارتمال وضء رن مكلدف لا

وفتتي هتتذه المررلتتة، توا هنتتا للأستتف مع تتلة. ويبتتدو ان عتتدداً متتن المشتتاريء المتصتتلة بتكنولو يتتا 

المعلومات ادت إلى خلق الطلب مما يجعن من المستحين اساساً التنبؤ بالطلب ما لم يتوفر العترض. ونتيجتة 

نيتتة رستتب نظريتتة العتترض. وبتترةت لهتتذه المع تتلة، تجتترا المشتتاريء الأولتتى المتعلقتتة بالحكومتتة الإلكترو

المررلتة المبكترة متن الحكومتة الإلكترونيتة كمتا هتو الحتال  آلية التموين فتي مؤيدا العرض في إستراتيجية

الطلتب المحتمتن لإدمتة  يستبعد اهميتة النظتر فتي كوريا. ومء تلت، ف ن التركيز على العرض ينبزي الا في

مبتتادرات  عنتتد تحديتتد الإتتدمات التتتي ينبزتتي ان تنتتدر  فتتيركوميتتة إلكترونيتتة محتتددة. فعلتتى ستتبين المثتتال، 

الحكومة الإلكترونية، يمكن معالجة الجوانب المتعلقة بالطلب من خلال استعراض المعاملات ختار  الإت  

 27بين الحكومة والمواننين.

 عمليتتة إعتتداد انشتتطة إن وضتتء القتتوانين واللتتوائو تات الصتتلة فتتي: الترتيبللات القانونيللة والمؤسسللية 3-

الحكومة الإلكترونية لرن اساسي لنجا  الحكومتة الإلكترونيتة نظتراً لأن تنفيتذ عمليتة عمتن الإدارة العامتة 

يتم بصرامة استناداً إلى التشريعات. فعلى سبين المثتال، بينمتا كانتت الوثتائق الورقيتة تستتإدأ لتتوفير مبترر 

ة وضعت الوثتائق الإلكترونيتة لتنفيتذ الإدارة قانوني للإدارة الحكومية، بعد إنشا  انظمة الحكومة الإلكتروني

العامة الأمر الذا تطلب ترتيبات قانونية للوثيقة الإلكترونية. ويتتم إنجتاة ترتيبتات المبترر القتانوني بتوريتد 

 وتنسيق المهاأ الحكومية تات الصلة التي كانت موةعة سابقاً بين مإتلف الوكالات الحكومية.

مة الإلكترونيتة، ينبزتي تعتدين القتوانين والأوامتر التنفيذيتة المتصتلة بزية إرسا  اساس مؤسسي للحكو

بيئة خار  الإ  للتعامن مء المعالجة الإلكترونيتة للشتؤون المدنيتة. ورتتى  انشئت في بالشؤون المدنية التي

ين بعتتد تنفيتتذ انظمتتة الحكومتتة الإلكترونيتتة تقنيتتاً، لتتن تتزيتتر نريقتتة العمتتن والتفكيتتر لتتدى المتتو فين العمتتومي

 والمواننين ما لم توضء القوانين واللوائو اللاةمة لتشزين انظمة الحكومة الإلكترونية من ا لهم.

يمثن نظاأ إدارة تكنولو يا المعلومات من ا ن قيادة انشتطة الحكومتة الإلكترونيتة بكفتا ة  تز اً هامتاً 

ظتتتم مشتتتاريء الحكومتتتة متتتن الترتيبتتتات المؤسستتتية، يتتتؤدا إلتتتى تعزيتتتز الهيكتتتن التنظيمتتتي. ونظتتتراً لأن مع

الإلكترونية تتإلن عدداً من الوكالات عادة، ف نها معرضة بشكن كبير للق ايا المتعارضة التي تشكن عائقتاً 

امتتاأ العمليتتة العاديتتة لتنفيتتذ الحكومتتة الإلكترونيتتة. وبزيتتة التنستتيق بتتين الوكتتالات المعنيتتة، تشتتكلت لجنتتة 

المنظمتات تات الصتلة فقت  وإنمتا متن المهتن  اللجنة من يأتي اع ا  مإصصة لتسوية الإلافات بينها. ولا

 28المستقلة توقعاً لاتإات مواقف محايدة لتحقيق التنسيق.

 

 

 

 

 

 

 المحاضرة الخامسة: إدارة الجودة الشاملة
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من مفاهيم الإدارة الحديثة وإرهاصتات  هتوره تعتود إلتى التتداد المنافستة بتين المؤسستات الانتا يتة 

اميريكية من  هة ثانية ريث تمكنت اليابان بف ن  تودة منتجاتهتا متن اكتستا   -الأورو اليابانية من  هة و

السوق العالمية وكسب قلوب الزبائن. كما ولا يإفى التدخن الكبير لذ ادوارد ديمين  الذا يؤمن بتأن الجتودة 

منت  وتقديمته الشاملة لا تإر  عن إنار: "تطبيق الطرق الارصائية في كن مرارن الانتا  قصد تحسين ال

إلى السوق بأقن تكلفتة"، هتذا متن  هتة ومتن  هتة ثانيتة فت ند كتن متن تجمعته متن قريتب او متن بعيتد علاقتة 

او الإدمات عليه ان يسهم في تحقيق رضا العمين.ولأند الجودة الشتاملة هتي الورقتة الرابحتة  الإنتا بعملية 

علتتى غتترار الإدماتيتتة منهتتا  الإنتا يتتةيتتر فتتي تلتتت فقتتد بتتدا الاهتمتتاأ بتو يتتف هتتذا المبتتدا فتتي المؤسستتات غ

وخصوصا التتي تعُنتى بتالتعليم والتكتوين خصوصتا بعتد ان ت تاعف عتدد المؤسستات التربويتة التتي تتبنتى 

إدارة الجودة الشاملة كمبدا لعملها، وفتي هتذا الستياق لا يتزال التستاؤل البارتث عتن موقتء مؤسستات التعلتيم 

 ه من العالم  العالي في الونن العربي والجزائر ضمن

مفهوأ الجودة نجد انده قد واكب تلت التطور المعرفي والتكنولتو ي الهائتن إلتى ان اصتبو  بالعودة إلى

يعُنى اكثر ب رضا  العمين في المقاأ الأول وفق  ملة من التعريفات، منهتا: "القيتاأ بتالأمور الصتحيحة متن 

دديدة التي يعرفها هتذا المفهتوأ لا تنفتي عنته . والتع29خلال الأسلوب الصحيو للوصول إلى الهدف المنشود"

 30وردة الإنار المفاهيمي الذا صاغه المتإصصون والذا يتمايز بين خمسة مداخن الا وهي:

 مدخن يستند إلى اساس التفوق؛ 

 مدخن يستند إلى اساس المستفيد؛ 

 مدخن يستند إلى اساس القيمة؛ 

 مدخن يستند إلى اساس المنت ؛ و 

  .مدخن يستند إلى اساس التصنيء 

ا عن الجودة في التعليم فهتي تشتير إلتى: "عمليتة بنائيتة تهتدف إلتى تحستين المنتت  النهتائي" . كمتا 31امد

ويعرفهتتا البتتوهي متتن منطلتتق اندهتتا: "مجموعتتة الستتمات او الإصتتائص التتتي تعبتتر عتتن وضتتعية المتتدخلات 

 .  32نجاة الأهداف بأف ن ما يمكن"والمإر ات المدرسية ومدى إسهاأ  ميء العاملين فيها لإ

تصب التعاريف اعلاه وغيرها في بوتقة لرنين اساسيين لأدا  العمن، اولهما هتي النوعيتة والكفتا ة 

ستوا  تعلتق الأمتتر بمنتت  او خدمتتة وثانيهمتا يتترتب  ب رضتا  المستتفيد كمؤلتتر لقيتاس الجتتودة، ويعبدتر عنهتتا 

ا متتدى مطابقتتة المنتتت  للمواصتتفات القياستتية المحتتددة  وةيتتف  تتوران بمصتتطلو "الموا متتة للاستتتإداأ" ا

مسبقا هذا من  هتة ومتن  هتة ثانيتة مواكبتة ارتيا تات الستوق وفتق ثتالود: تإطتي  الجتودة، الرقابتة علتى 

 الجودة وتحسين الجودة ضمانا للاستدامة.

مؤسستة يلقي منطق الجودة الشاملة بظلاله على العمومية وتوافر الجودة في كن عناصتر ومكونتات ال

وقد عرُفت على اندها نظاأ يدم  كن المجهودات لتحستين  تودة مإتلتف مصتالو واقستاأ المنظمتة للوصتول 

بشتتكن عقلانتتي إلتتى ارستتن صتتور الإتتدمات والمنتجتتات التتتي ترضتتي العميتتن، ولتتم تإتتر  إستتهامات ستتتيفن 

ة بتد  متن التعترف كوهين ورونالد براند عن هذا السياق، والشمولية تتبيدن من البحث عن تم هرات الجود

على ارتيا ات المستفيد وصولا إلى تقييم مدى رضاه عن الإدمة او المنت  المُقدأ له. وفي تلتت إتن إلتارة 

إلتتى الديناميتتة التتتي تصتتطبا بهتتا إدارة الجتتودة الشتتاملة كونهتتا تحستتين مستتتمر تشتتهده العمليتتات الإداريتتة 

وتقلتيص وقتت الإنجتاة وتإفتيل التكلفتة كتن ومرا عة دورية بحثا عن وسائن ونرق لرفء مستوى الأدا  

 دونما إغفال لحا ة العمين ورضاه اولا. الإنتا يةتلت لصالو كفة الجودة 
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إدارة الجتتودة الشتتاملة متتن الفلستتفات الإداريتتة الحديثتتة التتتي تتجتتاوة المعنتتى القريتتب للجتتودة التتتي يتتتمد 

هاأ الفعلتتي للنظتتاأ الإدارا بكتتن مكوناتتته ضتتمانها فتتي المنتتت  او الإدمتتة المُقديمتتة للعميتتن لتشتتير إلتتى الإستت

وتحقيق الكفا ة الاستثمارية للمتوارد المُتارتة متن متواد اوليتة، قتوة بشترية، نظتم ومعلومتات واستتراتيجيات 

 33عمن وكذا وقت، وعليه يمكن إ مال الإطون العري ة لهذه الفلسفة في نقطتين محوريتين هما:

 Conformance to specificationsمطابقة المواصفات  -

 Meeting marketrequiementsإلباع وتحقيق متطلبات السوق  -

 والنظرة الشمولية التي تصطبا بها هذه الفلسفة يمكن التعبير عنها وفق المإط  الآتي:

 يوضح: الخاصيةّ الشمولية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة 01مخط  رقم 

 

، "متطلبللات تطبيللا إدارة الجللودة الشللاملة فللي مؤسسللات التعللليم العللالي راضتتية بوةيتتانالمصللدر: 

 .25، ص 2012، 32، العددالتواصنمجلة ومعوقاتها"، 

انتقلتتت تطبيقتتتات مفتتتاهيم إدارة الجتتتودة الشتتتاملة متتتن الصتتتناعة إلتتتى التعلتتتيم بتتتاقترا  متتتن التربتتتويين 

اد هتتتذه التتتدعوات كتتتن متتتن:  ادوارد وخصوصتتتا المستتتؤولين عتتتن الاصتتتلارات التربويتتتة، وكتتتان متتتن رود

صتتارب نظريتتة الإدارة علتتى مستتتوى المصتتنء والتتتي ستتماها انتتذاك :  W.Edward Demingديمينلل 

"الرقابة الارصائية على الجودة" ، والتي نال عنها الوساأ الامبرانورا نظيتر مستاهماته فتي رركتة إدارة 

الجودة والتي كانت سببا رئيسا لاةدهار الاقتصاد الياباني، فهذه البيئة استنبت فيها ديميتن  "دوائتر الجتودة" 

 نا بما قدمه لليابان فقد تأسست  ائزة باسمه ت اهي لهرتها لهرة  ائزة نوبن في العالم. وعرفا

ممتن استهموا فتي تطتوير مفهتوأ الجتودة ختلال الحترب العالميتة الثانيتة وعلتى تلتت مُتنو  :جوزيا جلورا  

لال وستتاما تقتتديريا متتن الامبرانتتور اليابتتاني رتتين قتتاأ بتتدورات تدريبيتتة لصتتالو اليابتتانيين خصوصتتا ختت

خمسينيات القرن الماضي. تميدز  وران بدعوتته للرقابتة علتى الجتودة اكثتر متن تركيتزه علتى إدارة الجتودة 

في ردد تاتها ومنطلقه في تلت هو اند الجودة توري بالنوعية والتي تركز على مواصفات المنتت  التتي تشتبء 

 هي:را ة المستهلت وترضيه. ويرى  وران اند التإطي  للجودة يمر بمرارن 

 تحديد المستهلكين الحاليين والمرتقبين؛ -
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 تحديد را اتهم وتطلعاتهم؛  -

 تطوير را ات المنت  لإلباع الحا ات اعلاه المسجلة منها والمرتقبة؛ و -

 تطوير العمليات التي من لأنها الوصول إلى المواصفات المعيارية.   -

علتتى خطتتى  تتوران التتذا ركتتز علتتى ضتترورة تطتتوير المنتتت  ل تتمان  تتوهر الإدارة  :فيليللك كروسللبي 

الشاملة ف ند كروسبي هو الآخر في برنامجه لإدارة الجودة الشاملة ركزد على المإر ات متن ختلال مفهتوأ 

العيوب الصفرية والتتي تعُنتى اساستا بالحتدد قتدر الإمكتان متن عيتوب الأدا  والستعي إلتى الكمتال وهتذا عنتد 

 اس الإلن والتكلفة الإ مالية للجودة.قي

عتترف غنبتتاوأ مفهتتوأ الرقابتتة الشتتاملة للجتتودة: وهتتي نظتتاأ  ArmodFeigenbaumMأرمونللدفيبنباوم 

فعال يقوأ على تكامن  هود تطور الجودة والمحافظة عليها وتحستينه المجموعتات المتنوعتة فتي المنظمتة، 

ي المستتتويات الاقتصتتادية بتحقيتتق الرضتتا الكامتتن بحيتتث تستتمو للتستتويق و الهندستتة والإنتتتا  والإدمتتة فتت

 للزبون. 

من منطلق اند اعتماد مبتادئ إدارة الجتودة الشتاملة متن لتأنه ان يحتن المشتاكن التتي يتإتب   وغيرهم 

فيها الف ا  التعليمي رتين ا معتوا علتى تلتت، فتي رتين  زئيتات اختتلافهم فتتتراو  بتين استتحداد مجلتا 

كتان متن اقتترا   توران وبتين  ملتة نقتان كتلتت التتي قتدمها كروستبي والتتتي اعلتى للجتودة الجامعيتة وهتذا 

تهدف لتحقيق الجودة في المصنء او نقلها إلى الجامعة، غير اند هتذا الاختتلاف رتول الجزئيتات يتزول عنتد 

 34اتفاقهم رول ضرورات اعتماد إدارة الجودة الشاملة والتي تنبئ بجملة فوائد منها:

 والسلء ورفء مستوى ادا  العاملين والقائمين عليها؛تحسين نوعية الإدمات  -

تإفيل تكاليف الإدمة والعمن على تحسين اساليب ونرق العمن بما ي تمن ةيتادة تركيتز ولا   -

 العاملين وتنمية انتمائهم ورضاهم؛ 

توفير المناخ التنظيمي والتسييرا الذا يجعن التنظيم يتكيتف واهدافته التتي تتدور بالأستاس رتول  -

 هوره.رضا  م

 ثانيا: متطلبات تطبيا إدارة الجودة الشاملة 

إند تطبيق إدارة الجودة الشاملة فتي مؤسستات التعلتيم يتطلتب  ملتة متن الأستا والشترون والتتي متن 

خلالهتتا يمكتتن تطويتتء مبتتادئ هتتذه الفلستتفة بمتتا يتمالتتى و خصوصتتية التعلتتيم، وهتتذه الأساستتيات التتتي ستتيتم 

يتة علتى رتد ستوا . التعرض لها في هذه الجزئية إندما هي تلت المتعارف عليها فتي الأدبيتات العربيتة والزرب

وضرورة الأخذ بهذه الفلسفة إندما هي مُستمدة بالأساس من تزايد الاهتمامين الدولي والإقليمتي رتول إدمتا  

الجودة في مؤسسات التعليم، فعلتى المستتوى  التدولي نظمتت اليونستكو متؤتمرا عالميتا رتول التعلتيم والتذا 

على ضمان الجودة، وهتذا متا اكدتته المتادة الحاديتة  ، وقد تم التركيز فيها1998عقد في باريا  في اكتوبر 

عشر من الإعلان الصادر عن هذا المؤتمر والتي تناولتت اهميتة التقيتيم لنتوعي التذا يتنتاول كافتة و تائف 

وانشطة التعليم ، واعتبرت المادة المشار إليها  وهر تلت هو تأسيا هيئات وننية مستقلة، ووضء معايير 

للجودة، كما اكد الإعلان علتى اهميتة مراعتاة الستياق السوستيو التونني والإقليمتي ومستويات دولية ضمانا 

 .عند موضء تلت المعايير والمستويات

اما على المستوى العربي، فقتد ستبق المتؤتمر العتالمي المشتار إليته عتدة انشتطة إقليميتة، ففتي بيتروت 

تعلتيم، وهتتذا بتتدوره اكتد علتتى اهميتتة علتى ستتبين المثتتال نظمتت اليونستتكو المتتؤتمر الإقليمتي العربتتي رتتول ال

الجودة في التعلتيم، ولقتد رتث هتذا المتؤتمر التدول العربيتة علتى إنشتا  آليتة لتقيتيم نوعيتة التعلتيم علتى كافتة 
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فقتد  2003المستويات التنظيمية والمؤسسية والبرام   والعاملون والمإر ات وفي الشهر الأخير متن عتاأ 

 امعات الدول العربية على مؤتمر في دمشق وقد اكد ضمن توصتياته الرفت اليونسكو بالتعاون مء اتحاد 

  على ضرورة إنشا  آليات ضب  الجودة ونشر ثقافة التقويم.

 من السياق اعلاه يمكن إ مال ضرورات الأخذ بفلسفة الجودة الشاملة في التعليم في النقان التالية:

 الإنتا ية وعالمية هذه المعايير؛ارتبان الجودة بمتزيرات مُستحدثة على غرار الشمولية،  -

 35التنافسية كسمة للبقا ؛ -

نجتتا  تطبيتتق ابجتتديات الجتتودة فتتي التعلتتيم يحكمتته الايديولو يتتة والعوامتتن السوستتيوثقافية للبيئتتة  -

 المحيطة، اا انده لكن بيئة معنية منهجيات وآليات تتناسب و روفها؛

تمد تبنيها ضعف رتى لا نقول فشن الإصلاريات الهيكلية الكبرى التي -
بما قاد إلتى تفشتي  تاهرة 36

العجز التعليمي والمقصود به تحقيق مإر ات لا تواكب الطلب في السوق العمن وبعبارة اخرى الاستتثمار 

 في عوائد مفرغة؛ و

تفعين البحث العلمي وتبعاته عند التحول من ثقافة الكم إلى ثقافة النوع ومن ثقافة الذاكرة والحفتظ  -

 . 37لإبداعإلى ثقافة الفهم ا

إند استتتتعراض الأدبيتتتات، علتتتى اختتتتلاف مشتتتاربها، لمبتتتادئ واهتتتداف اعتمتتتاد الجتتتودة الشتتتاملة فتتتي 

اربعتة  38المؤسسات التعليمية يإتلف في  زئياتته لكنته لا يتنتاقل فتي منطلقاتته، وقتد رتددد فيليتب كروةبتي

 39معايير ت من الجودة وهي في الأساس منتقاة من مبادئ هذه الفلسفة وهي:

التكيدتتف متتء متطلبتتات الجتتودة متتن ختتلال وضتتء تعريتتف محتتددد،  تتامء ومتتانء رتتول المفهتتوأ لا  .1

 يإتلف فيه إثنان؛

 توصيف نظاأ تحقيق الجودة على انده نظاأ وقائي من خلال الالتزاأ بمعايير محددة مسبقا؛ .2

 منء الوقوع في الإطأ من اول تطبيق؛  .3

 النوعية بنا  على ما ضُب  من معايير.تقييم الجودة من خلال عملية المقايسة الكيفية و .4

إن إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية إنما تسعى ل مان الإتقان في العمتن بمفهتوأ بستي ، 

وعليته فالفروقتتات بتتين مؤسستتة تات ادا   يدتتد واختترى ضتتعيفة الأدا  إندمتتا يكتتون متتردده هتتو استتلوب الإدارة 

عليه فقد ارتأت مؤسسات التعليم في العالم المتقدأ المستارعة إلتى هتذا والتسيير الذا تنتهجه هذه الأخيرة. و

الإصلا  كونه صماأ الأمان لإدمة تعليمية غيتر متذبذبتة، ان تبان إدارا يستمو بالثبتات والتوستء، وعليته 

يمكن تلإيص العوائد المر وة من تطبيق هتذا الإصتلا  فتي الم تامين الآتتي تكرهتا والتتي لا تإتر  عتن 

 40ريفات المُقدمة اعلاه: وهر التع

تعظيم رجم الإنتا ية الكلية بما ت مه من إنتا ية خريجي الجامعات، إنتا يتة البحتث العلمتي و  .1

 إنتا ية المؤسسة التعليمية؛ 

 تبني منطق العمن الجماعي والعمن وفقه .2

 الحرص على استمرارية التحسين والتطويء المستداأ لآليات العمن ومنهجياته؛ .3

الإطأ عند الأدا  وهذا ما يعود بالادخار في التكلفة دون الحلول ومسعى تحقيق  الحدد من هامش .4

 رضا العمين.

لقتتد تعتتددت نمتتات  إدارة الجتتودة ثالثللا: نمللاال عالميللة لإدارة الجللودة الشللاملة فللي المنظمللات التعليميللة: 

دة انفستهم مثتن ديمينتا نموت ، وتعتبر النمات  الأساسية التتي قتدمها رواد الجتو 100الشاملة رتى تعدت الذ 
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مبتادئ، وكروستبي لته نمتوت   10نقطتة، وكتوران لته  14، ريث قدأ نموت ته التذا يتتألف متن 1986سنة 

نقطتتة، وانبثقتتت عتتن هتذه النمتتات  الرئيستتية نمتتات  عديتتدة تنستب لبتتارثين وكتتتاب معتتروفين فتتي  14ت تمن 

استتبا لبيئتتة مؤسستتية معينتتة، فمتتن هنتتا ميتتدان إدارة الجتتودة الشتتاملة، إلا ان لكتتن نمتتوت  مواصتتفاته ليكتتون من

تإتار او تطور المؤسسة نموت ها ليناسب بيئتها و يسهم في تحقيق اهتدافها، وفتي هتذا الجتز  متن الدراستة 

هتتذا بالإضتتافة إلتتى  .ننستتل  ال تتو  علتتى نمتتوت ين متتن اهتتم النمتتات  المعتمتتدة فتتي إدارة الجتتودة الشتتاملة

د الإصتتائص الوا تتب توافرهتتا فتتي التتنظم الإداريتتة : مجموعتتة مواصتتفات تحتتد9000مواصتتفات الايتتزو 

فتي التعلتيم ISO 9000المعمول بها، ويتم إصدارها من قبن المنظمة العالمية للمواصفات وت م مواصتفات 

 العالي كن من:

خريطة عامة لسلسة المواصفات التي تساعد المستإدأ علتى تطبيتق المواصتفات  9000المواصفة  -

 وهذه الأخيرة هي نمات  لتوكيد الجودة الإار ية على النحو التالي: 9004، 9003، 9002، 9001

- ISO 9001تشمن تصميم التعليم الجامعي وإدرا  البرام  والأقساأ في تلت؛ : 

- ISO 9002تشمن تشزين وإنتا  الإدمات التعليمية؛ : 

- ISO9003 تشتتتمن الفحوصتتتات والاختبتتتارات النهائيتتتة والإتتتدمات التتتتي يقتتتدمها الزيتتتر للمؤسستتتة :

 التعليمية كالمنو و الطباعة؛ 

- ISO 9004 ت تتتء الإرلتتادات اللاةمتتتة لتطبيتتق ومرا عتتتة المنظومتتة التطبيقيتتتة لإدارة الجتتتودة :

  الشاملة

 Theالأوروبتتي للتمييتتز يعتبتتر النمتتوت  النمللوال الأوروبللي لقاعللدة إدارة الجللودة الشللاملة:   -1

European Excellence Model   متن ابتترة نمتات  إدارة التمييتتز يقتوأ علتتى قاعتدة اساستتية متن فكتتر

. وتتبلتتور 1988الجتودة الشتتاملة، وفعاليتتات الإتحتتاد الأوروبتي لإدارة الجتتودة الشتتاملة التتذا انشتأ فتتي العتتاأ 

متتن ختتلال القيتادة التتتي تقتوأ بصتتياغة وتو يتته فلستفة النمتتوت  الأوروبتي فتتي ان التمييتتز فتي التعلتتيم يتحقتق 

السياستات والاستتراتيجيات والمتوارد البشتترية، وتستتثمر العلاقتات وتتتدير العمليتات المإتلفتة بالمنظمتتة، إن 

 هي التزمت افكار وانمان الإدارة القائمة على اسا مصممة في الشكن التالي:

 

  

 41ويقوأ النموت  الأوروبي على العناصر التالية:

 التركيز على النتائ  المستهدفة. -1
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 التركيز على العملا . -2

 القيادة والفعالة والأهداف الموضحة. -3

 الإدارة بالعمليات والحقائق. -4

 تطوير وإلراك الأفراد. -5

 التعلم المستمر والإبداع والتحسين. -6

 تنمية علاقات الشراكة. -7

 إدراك المسؤولية الإ تماعية للمنظمة. -8

 M.Baldrige هتر متالكوأ بلتدر  النموال الأمريكلي للتميلا الأدا) منملوال ملالكوم باللدرل :   -2

نظاما ل ب  الجودة في التعليم، وتلت رتى تتمكن المدارس من موا هة المنافسة القاسية في ضو  الموارد 

 42المحدودة للنظاأ التعليمي ومطالب المستفيدين منه.

قيمة اساسية توفر إنتارا متكتاملا للتطتوير التعليمتي  11ويعتمد نظاأ بلدر  ل ب   ودة التعليم على 

نقطتة 1000ونظتاأ التنقتي  مقستم علتى مجموعتات،  7معيارا ثانويا لجودة التعليم وتندم  في  28وتت من 

 43موضحة وفق مايلي:

 نقطة 125القيادة:  -1

 نقطة 85التإطي  الاستراتيجي :  -2

 نقطة 85على العمين: التركيز  -3

 نقطة 85المعلومات والتحلين:  -4

 نقطة 85تطوير الموارد البشرية :  -5

 نقطة 85إدارة العمليات:  -6

 نقطة 450نتائ  العمليات:  -7
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 44من اهم المعايير التي يرتكز عليها النموت  الياباني ما يلي:النموال الياباني للجودة الشاملة:  -3

تقتدأ فتي الستابق لليابتانيين فقت ، ثتم بتدات الشتركات غيتر اليابانيتة  وائز ديمتن : كانتت الجتائزة  -1

 تبدا اهتماما بالجائزة وتتقدأ بالفوة بها.

إدارة العمليات: تقوأ الجائزة على اساس نموت  يركز بدقتة علتى العمليتات المؤديتة إلتى الجتودة  -2

 الشاملة.

نظمتات لنيتن الجتائزة، ومتن اهتم قلادة ديمن : تحدد المعايير التتي يتتم متن خلالهتا قيتاس ادا  الم -3

 معاييرها:

السياسات: يشمن الأمور المتصلة بشتر  السياستات التتي تتبعهتا الجامعتة، والعمليتات المستتإدمة  -

 في وضعها، ومدى  ودة اهداف نويلة وقصيرة المدى، وق ايا القيادة.

التنظيم والتنمية: يتعرض هذا المعيار للتنظيم العاأ للمنظمة واسا توةيء السلطة، مدى استتإداأ  -

 ، الهيكن التنظيمي وتوةيء الاختصاصات، ونبيعة العلاقات مء الأنراف الإار ية.Teamsفرق العمن 

المعلومتتات: متتدى استتتإداأ المعلومتتات فتتي المنظمتتة، ونتترق استتتقبال وتتتداول المعلومتتات متتن  -

 مصادرها الإار ية والداخلية، نرق تنظيم المعلومات وتحديثها.

التحلين: يشير هذا المعيار إلى اسلوب تحلين المشكلات التي تزاو ته الجتودة فتي التعلتيم، واستا  -

تركيتتب المشتتكلات متتن ريتتث الأولويتتات التعامتتن معهتتا، والإطتت  التتتي ت تتعها المنظمتتة لعلا هتتا ومتتدى 

  لومات في هذا المجال.  الإعتماد على التقنية والمع

التإطتتي  للمستتتقبن: يتنتتاول هتتذا المعيتتار متتا تقتتوأ بتته المنظمتتة متتن خطتت  لتحستتين الجتتودة فتتي  -

المستقبن، مء بيان الموقف الحالي للجودة والأهداف المر وة التي تسعى الإطت  لتحقيقهتا، ومتدى الالتتزاأ 

 بتنفيذ تلت الإط .
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وضتتيو انشتتطة التتتدريب المو هتتة للعتتاملين توا العلاقتتة التعلتتيم والتتتدريب: يتعلتتق هتتذا المعيتتار بت -

 بالجودة، والإط  المستقبلية للتدريب والتعليم في ق ايا الجودة.

توكيد ضمان الجودة: يتصن هذا المعيار بتفاصين عملية ضتمان الجتودة بتد ا متن تصتميم الستلعة  -

هيلات الماديتة فتي مكتان العمتن، معتايير او الإدمة، التفتيش والمتابعة اثنتا  العمليتة، انشتطة المناولتة والتست

 رضا العملا ، الأمور المتصلة بالبيئة والمحافظة عليها.

تتتأثيرات الجتتودة: يعتترض هتتذا المعيتتار النتتتائ  التتتي تحققتتت للمنظمتتة نتيجتتة إعمتتال نظتتم الجتتودة،  -

 سوا  كانت ملموسة او غير ملموسة، وكيف اثرت تلت النتائ  على اعمال المنظمة ككن.

 : ويتنتتاول هتتذا العنصتتر المعتتايير المستتتإدمة فتتي نظتتم الجتتودة وكيفيتتة تطبيقهتتا واستتاليب التنمتتي -

 تحديثها.

الرقابة: يعرض هذا العنصر الأستاليب المإتلفتة التتي تتبعهتا المنظمتة للتأكتد متن  تودة المنتجتات  -

 والإدمات التي تقدمها لعملائها.

ودة يمكن من إعادة صياغتها في الهيكتن البيتاني إن النقان الأساسية التي ت منها النموت  الياباني للج

      المركب والمعبر عنه في الشكن التالي:

 

نهايتة الثمانينيتات وبدايتة  متء التعلليم العلالي وإدارة الجلودة الشلاملة فلي الجامعلة الجاائريلة:رابعا: 

تطبيقتات الجتودة والنوعيتة فتي التسعينات تأثر قطاع التعلتيم العتالي فتي الولايتات المتحتدة الأمريكيتة بنجتا  

الحقن الصناعي، فانعكا تلت على توسء تطبيق رركة الجودة الشاملة فتي قطتاع التعلتيم العتالي خصوصتا 

ودول لترق آستيا ريتث تجتتاوة عتدد متبنيتي هتذه الفلستتفة  فتي الجامعتات الأمريكيتة، البريطانيتة، نيوةيلانتتدا

تلتتت و هتتور اولتتى المواصتتفات القياستتية المقندنتتة   امعتتة ومعهتتد فقتت  متتء بتتدايات التستتعينات وتتتزامن 200
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. فتي ISOO 9000، المواصتفة الدوليتة BS 55750للجودة في التكوين على غرار المواصتفة البريطانيتة 

 السياق تاته سُجن تعالي الاهتماأ الدولي والعالمي بهذه الفلسفة.

مد  ملتة المؤسستات العموميتة والتعليم العالي كما هو معلتوأ ارتد اهتم القطاعتات الحساستة والتذا ي ت

تات الطابء الإدارا والتي تعُرف بالمؤسسات الجامعية، هدفها الأستمى هتو نشتر المعتارف وتعمتيم نطاقهتا 

ومتتن ثتتمد تكتتوين إنتتارات التتبلاد وإعتتدادها لقيتتادة مستتيرة التنميتتة. تتتتألف الشتتبكة الجامعيتتة عمومتتا متتن اربتتء 

يتتة، معاهتتد التعلتتيم والتكتتوين العتتالي والمعاهتتد الوننيتتة تكوينتتات رئيستتة هتتي: الجامعتتات، المراكتتز الجامع

 والمعاهد العليا.وقبن توصيف ملامو فلسفة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر

فمتن المعلتوأ ان اول  الأولتىالواقء الذا تعايشه الجامعتة الجزائريتة اليتوأ متردده نشتأتها الاستتعمارية 

، ورتتى بعتد الاستتقلال لتم تستلم 45وما هي إلا امتداد لنظيرتها الفرنسية 1877عاأ   امعة انشأها المستعمر

الهندسة الجامعية من النكهة الفرنسية ريث ان فكرها، منهجها، نظامها البيتداغو ي واستلوب التكتوين فيهتا 

إلتى  1970كلها مستتوراة متن النظتاأ التذا ركتم الجزائتر ختلال عقتود نويلتة، والأدبيتات تعتبتر العقتد متن 

هو الذا لهد ميلاد الجامعة الجزائرية ريث عرف إنشا  اول وةارة مإتصة بشؤون التعليم العالي  1980

الهتادف بالأستاس إلتى إعتادة النظتر فتي نظتم التكتوين  1971والبحث العلمتي واعقتب تلتت مبالترة إصتلا  

 . 46على ضو  المتطلبات المعيشية الراهنة للدولة المستقلة

لتتهدت الجامعتتة فيهتتا متتا يعتترف بمررلتتة الإريطتتة المررلتتة الثالثتتة هتتي عشتترية الثمانينيتتات التتتي 

الهادفتة إلتى تستطير 1984 عتاأ ،وات حت ملامتو هتذه الإريطتة اكثتر 1983 هرت عاأ والتي التنظيمية،

قطاعاتته معتمدة في تإطيطها على ارتيا تات الستوق الوننيتة بمإتلتف  2000التإطي  الجامعي إلى آفاق 

والتي يتم تحديدها مسبقا وبذلت يكون تو يه تكوين الطلبة نحو ما يإدأ هذه الارتيا ات، إضافة إلى بعتل 

. ولعتن 47الترقيات التي لهدتها المراكز الجامعية إلى معاهد وننية والسهر على تطوير الإتدمات الجامعيتة

الي النقالتات رتول ضترورة استتتقلالية اهتم ستمة يتتم التركيتتز عليهتا عنتد الحتديث عتتن هتذه المررلتة هتو تعتت

 الجامعة من الناريتين الإدارية المالية والبيداغو ية البحثية.

آخر مرارن التطتور الكلاستيكي التتي لتهدتها تستعينيات القترن الماضتي فجتا ت لإصتلا  المنظومتة 

ة تتنهل بمتطلبتات الجامعية سوا  من نارية الهياكن، المناه  والبرام  والأهداف سعيا لتكوين قيادات كفتؤ

الاهتمتاأ بتالتكوين البيتداغو ي للأستتات  إلتى الإصتلاراتالراهن. هذا من  هة ومن  هة ثانية عمتدت هتذه 

كونتته عصتتب المنظومتتة الجامعيتتة متتن ختتلال ضتتمان استتتفادته متتن ورلتتات التكتتوين ودورات التتتتدريب 

البحتتتث العلمتتتي وبتتتاقي هيئاتهتتتا والملتقيتتتات الوننيتتتة منهتتتا والدوليتتتة التتتتي استتتهمت وةارة التعلتتتيم العتتتالي و

فتي بنتا  علاقتة ونيتدة بتين الحيتزين الجتامعي التعليمتي  الإستهاأ. وكن هذا متن لتأنه إيجادهاوملحقاتها في 

 . 48والمجتمعي المهني

وفي  لال تزيرات العميقة التي عرفتها الجزائر فتي  تلال قترن الوارتد والعشترين علتى المستتويات 

استتتية والثقافيتتتة، اصتتتبحت الجامعتتتة الجزائريتتتة لا تتتتتلا أ متتتء التزيتتترات الاقتصتتتادية والا تماعيتتتة والسي

الطارئتتة،الأمر التتذا دفتتء اللجنتتة الوننيتتة لإصتتلا  المنظومتتة الجامعيتتة ب صتتدار توصتتية لإصتتلا  التعلتتيم 

ومتتن المحتتاور الأساستتية التتتي  ، 2002افريتتن20 العال،والتتذا صتتادق عليتته مجلتتا التتوةرا  المنعقتتد فتتي

متن ختلال إعتداد  2013إلتى 2002تطتوير قطتاع التعلتيم العتالي لفتترة متابين راتيجيةإستتبرمجت فتي إنتار 

 .LMD49 وتطبيق إصلا  لامن وعميق للتعليم العالي،وتتمثن في نظاأ

التعتترض إلتتى واقتتء مؤسستتات التعلتتيم العتتالي فتتي الجزائتتر متتن ختتلال توةيعهتتا وهيكلتهتتا يبتتين  ليدتتا 

 معاناتها من  ملة صعوبات منها:
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تعتتاني الجامعتتة الجزائريتتة منهتتا اكبتتر المإتتانر فتتي  تتلال الفيتتة الثالثتتة، وخاصتتة  المعلوماتيللة: -

يفرض إعادة النظتر فتي محتتوى  تكنولو يا الإعلاأ والاتصال والإعلاأ والنمو المتسارع للمعارف، هذا ما

ب مكانتات محتدودة التعليم الجامعي كتن ستنتين علتى الأقتن، كمتا ستتوا ه الجامعتة الجزائريتة هتذه التزيترات 

 ،50مليتار دينتار 12إلتى 10ريث ان الأرقاأ المتوفرة من تشير إلتى كتون ستوق المعلوماتيتة مقتدرة بحتوالي 

يزال  تد ضتعيف مقارنتة  للجانب البحثي، وان دخول الإنترنت لا %1ويبقى %99بحيث تشكن التجهيزات

 بدول العالم.

 فتي توستيء قاعتدة التتدريا فتي الجامعتات، الواقتء يشتير إلتى اند الجزائتر نجحتت التدفا الط بلي: -

عدأ كفاية عدد الأساتذة وقلة عدد الجامعات والوسائن والإمكانيات تات العلاقة بالتعليم العالي إن نفبالرغم م

 الجتامعي. التستجين معتدلات رفتء ا تن متن بمجهتودات والبحث العلمي مء بداية الاستقلال، غير انها قامت

نالبتا، والملارتظ هتو اند 3718لتم تتجتاوة الاستتقلال بدايتة منتذ انته إت تلتت، علتى دلين لإير والإرصائيات

 -نظترا لمجانيتته –الطلبتة لأعتداد المتصتاعد التزايتد تلتت علتى والتدلين مستتمر تزايد في التعليم على الطلب

 ولبحلت فت ن ثابتة النسبة افتراض فمء اضعاف، الثلاثة يقارب ما العدد إلى ت اعف سنوات عشر في ريث

 مليون. 2.5روالي  الطلبة بعددسيقارب  2017 عاأ

 الرئيستية، الستمة هتي اصبحت الجزائرية الجامعات في التأنير نقص  اهرة إن مشكلة التأ ير: -

 او عتالي تعليم استات لكن بالنسبة الطلبة عدد ف ن العليا، للإنارات المتواةن غير التوةيء على النظر بزل

 انتته نجتد والشتعب التإصصتات توةيتء واقتء إلتى بتالنظر العتالمي، المعتدل متن بكثيتر علتى محاضترا استتات

 العلتوأ فتروع فتي خاصتة اخترى وتإصصتات فتروع رستاب علتى الفتروع بعتل فتي كبير اكتظا يعرف 

 الجامعة. على المتوافدة البشرية للطاقات البيداغو ي التو يه في التواةن عدأ ينبئنا بحالة وهذا الإنسانية،

  ميتء فتي الحكوميتة النشتانات اهتم يعتبتر العتالي التعلتيم على الإنفاق إن التعليم العالي:مياانية  -

 فتتي والثمانينتتات الستتبعينات ستتنوات ختتلال التعلتتيم علتتى الإنفتتاق معتتدلات اةدادت فلقتتد استتتثنا ، دون التتدول

 بالقطاعتات مقارنتة يظهتر يكتاد لا الدولتة ميزانيتة من الإنفاق معدل ف ن الارتفاع هذا من وبالرغم الجزائر،

  فتي الجزائتر تجعتن التونني التدخن متن الماليتة المإصصتات الأخرى خصوصا العسكرية منها. وعليه هذه

 .%0.7وهو النامية للدول المتحدة الأمم رددته الذا المعدل عن  دا بعيدة مستويات

 ان ينبزتي عمتا كثيترا مستتواه تدني من الجزائر في العلمي البحث : يعانيمخرجات البحث العلمي -

تلت، لعن اصدقها رصتيلة البحتود ومشتاريء البحتود رستب اللجنتة  على الدلالات من العديد وتو د يكون

 الوننية لتقييم مشاريء البحود الجامعية.

بعد التعرف على واقء مؤسسات التعليم العالي في الجزائتر يمكننتا الآن التطلتء إلتى آفتاق تطتوير هتذا 

الجودة الشاملة، فمن  انبها تنته  وةارة التعليم العالي سلستلة متن الإصتلارات الهيكن الحساس وفق إدارة 

لهذا القطاع و ملة من تدابير في مسعى الانتقال إلى نور مستجد تتوند فيه ستمات الحكامتة والرلتادة فتي 

 ة من ثقافة التقويم والبحث عن الجودة والكفا ة. وفي هذا السياق نذكر:طالتكوين المستنب

 لتتتتو  مستتارا رتتافلا  2008ت الوننيتتة للتعلتتيم العتتالي والبحتتث العلمتتي، عقُتتدت فتتي متتاا الجلستتا -

أ لقتا ات  هويتة رتول البحتث العلمتي والتطتوير الالكترونتي التتي لتاركت فيهتا ورتدات بالإصلارات  ولتؤد

 البحث ومإابره وقد خر ت هذه الجلسات بالأهداف التالية:

 نظاأ تطبيق تقويمLMD ؛ 

 وتعميقه؛ نطاقه وتوسيء الإصلا  تونيد 

 العالي؛ التعليم في الجودة لإدارة نظاأ وإرسا  التقويم آليات تفعين 
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 والمؤسسة؛ الجامعة بين العلاقة ترقية 

 للبحث؛ الوننية البرام  لتنفيذ ملائمة منهجية وضء 

 الاقتصادا؛  الف ا  نحو التكنولو ي والتطوير العلمي البحث منتجات لنقن تحفيزية تدابير ترقية 

  البحث. وهيئات الجامعية للمؤسسات الرالدة الحكامة إرسا 

الملتقيتتتات الوننيتتتة والدوليتتتة البارثتتتة فتتتي إدارة الجتتتودة الشتتتاملة فتتتي التعلتتتيم العتتتالي بتتتين المبتتتررات 

والمتطلبات قصد ضمان الجودة في الجامعة الجزائرية بين الواقء والآفاق، وقد تعددت هذه الأخيرة ونذكر 

 فتي 2008 وان  2و 1يومي  -بن عكنون -على سبين المثال لا الحصر: ملتقى دولي بجامعة الجزائر منها

ميتتدان  فتي الدوليتة الإبترة متتن الاستتفادة متن الجزائريتة الجامعيتة المؤسستتات تمكتين بزترض الثانيتة نبعتته

 التتدولي للبنتتت المنتمتتين العتتالي التعلتتيم فتتي الجتتودة ضتتمان خبتترا  بتتين الملتقتتى هتتذا و متتء الجتتودة ضتتمان

 فتي الجتودة ضتمان نظتاأ ببنتا  المكلفتين الأستاتذة وكذا الجزائرية الجامعية المؤسسات ومدرا  واليونيسكو،

 وقتتد  تتا  هتتذا الملتقتتى 2008نتتوفمبر  26و 25العتتالي. وكتتذا ملتقتتى وننتتي بجامعتتة بستتكرة يتتومي  التعلتتيم

 إدارة متدخن تطبيتق ومتطلبتات علتى مبتررات الانتلاع متن الجزائريتة الجامعيتة المؤسسات تمكين بزرض

 محاور رئيسة هي: اربء الملتقى هذا تناول بالتبني، وقد  دير كأسلوب الشاملة الجودة

 متطلبات ضمان  ودة التعليم العالي في الجزائر؛ 

 معوقات الوصول إلى  ودة للتعليم العالي في الجزائر؛ 

  الإصوصية المحلية وعولمة التعليم،ضمان  ودة التعليم العالي في الجزائر بين 

 .معايير تطبيق ضمان الجودة في التعليم العالي في الجزائر 

إن استمرار التدهور الذا يتلاةأ المحتي  الجتامعي متن مإر تات نلابيتة وادا  للأستاتذة والإداريتين 

ت اضتتحى انعكتتا لا محالتتة علتتى عتتدأ قتتدرة هتتذه المؤسستتة علتتى تحقيتتق متطلبتتات العمليتتة التنمويتتة، وبتتذل

ان يكتون  الإصتلا اكثر من ضرورة في الألفية الجديدة واليتوأ قبتن الزتد وعليته يشتترن فتي هتذا  الإصلا 

إنشتا  ورتدة  تودة لكتن  التاليتة: الإستتراتيجيةلموليا مستمرا رتى ي من الاستدامة على غرار تبنتي نقتان 

تمتنو لمؤسستة التعلتيم العتالي  وهتو لتهادة ، امعة ومركز  امعي  زائرا مهمتها متنو الاعتمتاد الجتامعي

نظير تأمينها لمعايير محددة لجودة التعلتيم العتالي، وتإتلتف هتذه المعتايير متن بيئتة إلتى اخترى علتى رستب 

المتطلبات والإصوصيات الذاتية لكن مؤسسة  امعيتة وعمومتا تتتراو  بتين: المستاهمة الفاعلتة فتي تعزيتز 

وصول المعلومة لكتن الأنتراف والشتركا  متن نلبتة و اهتن النوعية في التعليم العالي، السهر على سلاسة 

معتايير معياريتة للتقيتيم والتقتويم التذاتي داختن كتن مؤسستة، تتدعيم اللامركزيتة والتتي  إيجتادوارباب عمن، 

ت تمن فاعليتة اكثتر فتي العمتن علتى المستتويات القاعديتة وبتذلت تشتيء رو  الرضتا بتين التكوينتات الأفقيتتة 

يكن التنظيمي للجامعة بما يحُددد مسؤوليات  هاة إدارة الجودة الشتاملة ونوعيتة آليتات والعمودية، تعدين اله

التدريب المطلوب للفريق والمستوراة اصلا من مبتادئ الإبتداع والتجديتد، التركيتز علتى النوعيتة اكثتر منته 

علتى كتادر إدارا على الكمية وبذلت تكون التنافسية بين مؤسستات التعلتيم العتالي اساستها النتوع، الاعتمتاد 

كفتؤ يعتمتتد استتاليب مستتحدثة للتواصتتن واخيتترا العمتن ضتتمن إنتتار تشتابكي رتتوكمي يجمتتء الأنتتراف تات 

 الصلة على اختلاف مشاربها.

في السياق اعلاه ومما  ا  في هذه الورقة وغيرها من الدراستات فقتد كتان مقتترب التستيير العمتومي 

ر مبادئهتا لتحقيت ، ومنطتق التستيير العمتومي الجديتد القتائم 51ق اهتداف الجامعتةمن اهم المقتربات التتي تسُتإد

 على فعالية التسيير خصوصا في  زئيتي:
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  تإفتيل التكتاليف وبلتو  الحتد الأقصتى متن النتتائ  والأهتداف متن ختلال التركيتز علتى متدخلات

اساستا فتي الطلبتة النظاأ الجامعي بمحوريها المالي اا الميزانية والبشرا اا الطلبتة، ومإر اتهتا المتمثلتة 

 المتإر ين. وبصيزة ادق يعُنى هذا المبدا بالسعي للوصول إلى مإر ات اف ن بتكلفة اقن؛

  مدى اهتماأ الجامعة بالطالب الذا يعُتبر ةبونا وفقتا للفلستفة التستييرية وبتذلت ترُاعتى رغباتته فتي

هتذا الأخيتر الهتدف الأساستي المقاأ الأول وهي مؤلتر لقيتاس كفتا ة وفعاليتة الجامعتة، وبتذلت يمثتن تكتوين 

 لنشان الجامعة.

  الاستتتجابة الآنيتتة وتزطيتتة الارتيا تتات الأساستتية تحتتت ال تتز  الكمتتي ومتتدى تتتأثيره علتتى نوعيتتة

المإر تات وقيمتة التكتوين، وكمثتال علتتى تلتت فت ند ااد عجتز فتي المتتوارد الماليتة ستينعكا لا محالتة علتتى 

ستلبي لبتاب الميزانيتة المتعلتق بتالتجهيز والنفقتات الإداريتة المقتنيات متن كتتب ومتواد مإتابر مقابتن لا تتأثر 

 الأخرى.

  :نابء المنافسة ودراسة السوق وإقحامهمتا فتي نشتان الجامعتة بمتا يترب  بتين متزيترات مهمتة هتي

تزايد عدد الطلبة، تكوين الأساتذة وترقية مستوى الدراسات العليا بما يواكتب مستتجدات العصتر نظترا لأن 

 لبة  ستمثن في الزد القريب مدخلات ناساتذة   ديدة للجامعة.هذه المإر ات نن

 

 

 

 

 

 الإداريالتمكين  :السادسةالمحاضرة 

العليا بمنو السلطة والثقتة  الإدارةعلى قياأ  الإداراتقوأ فكرة التمكين : مفهوم التمكين الإداري -أولا

 تو متن الارتيتا  والشتعور بالأهميتة وةيتادة تحمتن  ب يجتادللعاملين لأدا  مهامهم بحرية، الأمر الذا يسهم 

 52: المسؤولية وخلق لعور ايجابي لدى العاملين يمثن دافعا مهما للعمن

العمن من تهيئتة الوستائن اللاةمتة لتمكتين ستيطرتهم  القوة اللاةمة لأع ا  فريق إعطا التمكين هو  

مستتؤولية متتن ختتلال تفوي تتها التتى تقاستتم الستتلطة والقتتوة وال بأنتته Borowiczعلتتى العمتتن. ريتتث عرفتته

 المستويات المإتلفة ضمن الهيكن التنظيمي.

التى ان التمكتين هتو المشتاركة بالمعلومتات وتزيتر الهياكتن التنظيميتة وتعزيتز  ابتو بكترفي رين تهب 

 فرق العمن وتشجيء وتحفيز الأفراد لتحسين المبادرة وتقبن المإانر.

المستؤولية والستلطة بشتكن متكتافي  متن المتديرين التى  ويرى اخترون بتان التمكتين الادارا هتو نقتن

متدخن فترق العمتن التذا يستهم  بأنتهالمرؤسين ودعتوة للعتامين للمشتاركة فتي ستلطة القترار فتي رتين يترى 

ان التمكين الادارا هو متنو  افندا بتحوين مسؤولية اتإات القرار الى المستويات الدنيا في المنظمة. ويعتقد

القرار مء المشاركة الفعلية في ادارة المنظمات التي يعملتون بهتا والتكتريا الابتداعي العاملين ررية اتإات 

ان التمكتتين هتتو تقويتتة الإتت  الامتتامي للمنظمتتة وتشتتجيء العتتاملين علتتى  الملتتوكوتحمتتن المستتؤولية.ويرى 

 الابداع في العمن.



30 
 

ا وهتتو ممارستتة وبعتتد استتتعراض التعتتاريف الستتابقة يمكتتن الإتترو  بتعريتتف لمفهتتوأ التمكتتين الادار

اداريتتة تستتهم فتتي تعزيتتز دور الفتترد فتتي المنظمتتة متتن ختتلال المشتتاركة فتتي اتإتتات القتترار والتحفيتتز وتحمتتن 

 المسؤولية وتهيئة كن مستلزمات ادا  العمن بنجا  وفاعلية.

يسهم التمكتين الادارا فتي تحريتر الفترد العامتن متن القيتود،  وفوائده: الإداريأهداف التمكين  -ثانيا

وتشجيعه وتحفيزه ومكافأته على ممارسة رو  المبادرة وعدأ الاعتماد على القوانين الجامدة فتي المنظمتة. 

 53:ويمكن ان يسهم التمكين في

 الشعور بالسيطرة والتحكم في ادا  الفرد للعمن بشكن كبير. -

 الارساس بانار العمن الكامن. -

 الوردة او الدائرة التي يعمن بها.المشاركة في تحمن المسؤولية فيما يتعلق بادا   -

 المسائلة والمسؤولية عن سياق اعمال العامن. -

 وهناك من يرى ان التمكين الادارا يحقق الاهداف الاتية: 

 يسهم بانجاة الاعمال بشكن اكثر فاعلية من خلال استثمار الموارد البشرية المتارة. -

 العاملين.يزيد من دافعية الادا  المراد انجاةه من قبن  -

 يسهم بالق ا  على الاربان وال زون المتاتية من العمن. -

فانه يرى ان التمكين يمثن استجابة رتمية لتحقيق متطلبات الجودة الشاملة التي تركز عليهتا  Daftاما

المنظمات في تقديم منتجات تتصف بالجودة العالية والمرونة اللاةمتة لتحقيتق متطلبتات الزبتائن التى  انتب 

 ل الكلف وسرعة في الاستجابة، كما ان التمكين يعتبر خطوة مهمة في تحقيق التعلم.تإفي

ونعتقد ان الفوائد التي يمكن ان تجنيها المنظمات من تمكين مو فيها تت من سرعة اتإات القرار متء 

ضمان سلامة هذه القترارات خصوصتا فتي المستتويات التشتزيلية، ف تلا عتن تفتويل الصتلاريات وتقليتن 

   العمن المترتبة على المستويات العليا في المنظمة مء ضمان ممارسة نوع من الرقابة.اعبا

يعتقتتد علمتتا  الادارة ان التمكتتين الادارا لتتيا بالإيتتار الستتهن،  مراوللل عمليللة التمكللين الاداري: -ثالثللا

 54على النحو الآتي:وبالتالي فان ادارة المنظمة تحتا  الى تنفيذ مجموعة من الإطوات، 

تبدا مء إعادة تصميم العمن بما يحقق الإثرا  الو يفي، وفيها تبدو مهارات العاملين  المرولة الأولى:

 .على نحوٍ محدود وغير معقد مما يجعن مستوى تمكينهم متدنيا

يصتتار فيهتتا إلتتى تشتتجيء العتتاملين علتتى تقتتديم المقتررتتات، ممتتا لتته الأثتتر فتتي تنميتتة  المرولللة الثانيللة:

 على توسيء مجال تمكينهم مقارنة بالمررلة السابقة. مهاراتهم، ويساعد

تنص على منو العتاملين التذين ثبتتت لتديهم القتدرة والمهتارة الفرصتة للمشتاركة فتي  المرولة الثالثة:

 صنء القرارات، مما يعزة مهاراتهم، ويفسو المجال امامهم لمزيد من التطور في مجال تمكينهم لارقاً.

رق العمتن بأنواعهتا ومنهتا رلقتات الجتودة وفترق المهمتات الإاصتة وفترق تشكين ف المرولة الرابعة:

رن المشكلات الطارئة في العمن  وفرق العمتن الذاتيتة وفترق المشتاريء الإاصتة لتتأهيلهم لمررلتة التمكتين 

 الفعلية.
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وتسمى مررلة التمكين التي تمنو العاملين فيها سلطة صنء القرارات والتحكم في  المرولة الخامسة:

كيفية القياأ بأعمالهم، ف لاً عن منحهم القوة في التأثير والتزيير في مجالات المنظمتة المإتلفتة، كالأهتداف 

 .التنظيمية والهياكن وانظمة المكافآت

 إدارة المعرفة: السابعةالمحاضرة 

المعرفة بمرارن عدة. فهي في الكالها الأولى قد و دت منذ قترون عتدة. فقتد و تدت فتي نظتاأ مرت إدارة 

روا خبتراتهم  الطوائف والحرف اليدوية في كن المرارن التاريإية القديمة والحديثتة. فأصتحاب الحترف مترد

و تعليم تجاريه او الحرفية إلى ابنائهم، وإن المعلم الحرفي يمثن الشكن الأقداأ لصارب المعرفة الحرفية وه

وق تتية إدارة المعرفتتة علتتى المستتتوى النظتترا كانتتت معروفتتة علتتى متتدى . ررفتتته إلتتى تلاميتتذه الممتهنتتين

عقتتود  لكنهتتا علتتى مستتتوى الطبيعتتة لتتم تكتتن معروفتتة إلا قبتتن ستتنين. ريتتث لتتم تأختتذ متتداها إلا فتتي الستتنوات 

دراك لفوائتد بعتل مبادئهتا النا حتة. اول الأخيرة وتحديداً بعد ان تم وضء بعتل المقتاييا لهتا  وتزايتد الإ

فتتي   Don Marchand  هتتو Knowledge  Managementمتتن استتتإداأ مصتتطلو إدارة المعرفتتة ن

المتعلقتتة بتطتتور نظتتم ” الفرضتتيات“بدايتتة الثمانينيتتات متتن القتترن الماضتتي علتتى انهتتا المررلتتة النهائيتتة متتن 

إلتتى ان العمتتن النمتتوت ي ستتيكون قائمتتاً علتتى Druckerالمعلومتتات، وفتتي المررلتتة تاتهتتا تنبتتأ رائتتد الإدارة 

المعرفة وان المنظمات ستتكون من صناع المعرفة، لكن في تلت الفتترة لتم يقتنتء الكثيترون بت دارة المعرفتة 

   ولابتتد متتن 1997وبتأثرهتتا علتتى عمليتتة الأعمتتال، ريتتث بتتدا التتتأثير الاستتتراتيجي لإدارة المعرفتتة عتتاأ ن

فتتة ولتتدت داختتن الصتتناعة ولتتيا داختتن الأكاديميتتات ولا رتتتى داختتن المنظمتتات التنويتته إلتتى إن إدارة المعر

 55.المعرفية

وتكتستب إدارة المعرفتة اهميتة متزايتدة فتي  تند التحتديات الكبيترة التتي مفهوم إدارة المعرفة :  -أولا

المعرفتة تو هها المنظمات، وتتزاد هتذه الأهميتة فتي  تند تزايتد اهميتة الأهتداف المعرفيتة التتي تركدتز إدارة 

 : على تحقيقها بما يقود إلى تعزيز مستويات الإنتا ية والكفا ة والفاعلية في المنظمات

  الى ان إدارة المعرفة تت من مجموعة من الأنشطة التتي تركتز علتى كستب 1996ن Wenigيشير 

متن ا تن المعرفة التنظيمية من خبراتها الإاصة ومن خبرات الآخرين، وتت من التطبيتق الحكتيم للمعرفتة 

تحقيق رسالة المنظمة، وهذه الأنشطة يجرا تنفيذها من خلال التكامتن بتين التكنولو يتا والهيكتن التنظيمتي 

والاستتتراتيجيات المنظميتتة المدعومتتة بالمعرفتتة الحاليتتة وإنتتتا  معرفتتة  ديتتدة. والعنصتتر الحتتر  فتتي إدارة 

العنصتر البشترا والحوستبة وغيرهتا  متن المعرفة هو تحقيق الدعم للنظم المعرفيتة نفيمتا يتعلتق بتالتنظيم و

ا ن اكتساب المعرفة وتإزينها واستإدامها في عمليات التعلم ورن المشتكلات وصتناعة واتإتات القترارات 

  ان إدارة المعرفتة تتعلتق بالق تايا المحوريتة والحر تة تات العلاقتة 1998ن Malhortaوغيرها. ويترى 

ت المنظمة فتي موا هتة التزيترات البيئيتة المتزايتدة بصتورة غيتر بالتكيدف التنظيمي والبقا  وقدرات وإمكانا

منتظمة، وإدارة المعرفة بهذا المفهوأ تت من العمليات التنظيمية التي تسعى إلى تحقيق التداؤبية من ختلال 

وهتتتي مؤسستتتة -  1999ن KPMGالإمكانتتتات الإلاقتتتة والابتكاريتتتة للعنصتتتر البشتتترا. وتعتتترف مؤسستتتة 

ة المعرفة بأنها المحاولة المنظمة والمستمرة لاستإداأ المعرفة في المنظمة لتحسين إدار -استشارات لهيرة

  ان إدارة المعرفتتة تستتعى لتحقيتتق المثاليتتة لإدارة الأصتتول الثقافيتتة لتتدى 2005ادائهتتا. ويتترى ستتنودين ن

 56 كانت ضمنية.المنظمة سوا  اكانت تطبيقات او منتجات لها ملموسية او 

إدارة المعرفتتة بأنهتتا محاولتتة التعتترف علتتى القتتدرات  (Marshal and Others,1997)يعتترف 

المنزرسة فى عقول الأفراد والإرتقا  بها لتكتون نوعتا متن الأصتول التنظيميتة والتتى يمكتن الوصتول إليهتا 
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والاستفادة منها من  انب مجموعة من الأفراد التى تعتمد المنظمة علتى قتراراتهم اعتمتاداً اساستيا ومتن ثتم 

الالتزاأ من  انب المنظمة ب يجاد وخلق معرفتة  ديتدة تات علاقتة بمهتاأ تلتت المنظمتة ونشترها  فهى اي ا

   Quintans and Others, 1997 ويعرفهتا ن  داخلها وتجسيدها فى لكن سلء وختدمات ونظتم محتددة .

وير الفترص انها عملية ضرورية للمعرفة المتارة لمقابلة الارتيا ات المتارة واستتزلال تلتت المعرفتة وتطت

 57.الجديدة

إن عمليات إدارة المعرفة تعمن بشكن تتابعي وتتكامن فيما بينهتا، إت عمليات إدارة المعرفة:  -ثانيا 

تعتمد كن عملية على الأخرى وتتكامن معها وتدعمها، وقد ورد في الأدب النظرا مجموعتة متن العمليتات 

 58لإدارة المعرفة، وهذه العمليات هي:

يعتتد التشتتإيص متتن الأمتتور المهمتتة فتتي برنتتام  إدارة المعرفتتة، وفتتي عمليللة تشللخيم المعرفللة:  .1

  إلتى ان عمليتة 2005ضو  التشتإيص يتتم وضتء سياستات وبترام  العمليتات الأخترى. ويشتير الكبيستي ن

التشتتإيص امتتر رتمتتي لأن الهتتدف منهتتا هتتو اكتشتتاف معرفتتة المنظمتتة وتحديتتد الألتتإاص الحتتاملين لهتتا 

، كذلت تحدد مكان هذه المعرفة في القواعد. وتعدد عملية التشإيص من اهم التحديات التتي توا ته ومواقعهم

منظمتتات الأعمتتال، ونجتتا  مشتتروع ادارة المعرفتتة يتوقتتتف علتتى دقتتة التشتتإيص، وتستتتإدأ فتتي عمليتتتة 

  التشإيص آليات الاكتشتاف وآليتات البحتث والوصتول. وتعتد عمليتة تشتإيص المعرفتة مفتارتا لأا برنتام

لإدارة المعرفة، وعملية  وهرية رئيسة تساهم مساهمة مبالرة في إنلاق وتحديد لكن العمليتات الأخترى 

 وعمقها.

: تتعلتتق برستتم الإطتت  المإتلفتتة تات الإرتبتتان  بتت دارة المعرفتتة، ودعتتم عمليللة تخطللي  المعرفللة .2

والإمكانيات  اللاةمة لسير  اهداف إدارة المعرفة والأنشطة الفردية والمنظمية، والسعي الى توفير القدرات

الأعمال بكفتا ة وفاعليتة، وتتوفير الطتواقم الإبيترة المتإصصتة، وتحديتد التستهيلات التكنولو يتة اللاةمتة. 

التتى ان اعتمتتاد اا متتدخن فتتي ادارة المعرفتتة يتطلتتب تحديتتد اهتتداف واستتتراتيجية ادارة   Teeceويشتتير 

يار مؤلرات ادارة المعرفتة، وقيتاس وتقتويم مستتوى ادارة المعرفة، وتنفيذ استراتيجية ادارة المعرفة، واخت

 المعرفة في ضو  المؤلرات المقررة.

عرفتت الجمعيتة الأمريكيتة لعلتم المعلومتات نشتر المعرفتة بتعريفهتا الواستء عملية نشر المعرفلة:  .3

 بأنها تشمن العمليات ال رورية لإيصال المعلومتات إلتى مستتإدميها ومصتطلو نشتر المعرفتة هتو مترادف

كما ورد في رجاةا ان عملية نقن المعرفتة هتي الإطتوة الأولتى  Coakesلمصطلو نقن المعرفة ، ويشير 

في عملية التشارك في المعرفة، وتعني عملية نقن المعرفة إيصال المعرفة المناسبة إلتى الشتإص المناستب 

 في الوقت المناسب وضمن الشكن المناسب وبالتكلفة المناسبة.

إن توليد المعرفة يتعلق بالعمليات التي تركدز على اسر، ولترا ،  ساب المعرفة:عملية توليد واكت .4

وابتكتتار، واكتشتتاف، وامتصتتاص واكتستتاب والإستتتحوات علتتى المعرفتتة. ويتترى رجتتاةا انتته يمكتتن توليتتد 

المعرفة من خلال عدد من العمليات التي تمتد بين تحدا الإبداع  وبتين البحتث الجتاد، كمتا ان الأفتراد فقت  

الذين يولدون المعرفة ولا تستطيء المنظمتة توليتد المعرفتة بتدون الأفتراد. وتركتز عمليتة توليتد المعرفتة  هم

المنظمية على توسيء المعرفة التي يتم توليدها على يد الأفراد ومتن ثتم بلورتهتا علتى مستتوى الجماعتة متن 

قيتتق فاعليتتة توليتتد واكتستتاب ختتلال الحتتوار، والمحادثتتة، والتشتتارك فتتي الإبتترة او مجتمتتء الممارستتة. ولتح

 تنفيذ النشانات الآتية لتحوين المعرفة ال منية إلى معرفة معلنة: Coakesالمعرفة يقتر  
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  إدارة ا تماعات غير رسمية، فالأ وا  غير الرسمية تساعد على تإفيتف رتدة التتوتر التذا يستود

التتتإلص متتن اا رالتتة متتن رتتالات العلاقتتات الرستتمية القائمتتة بتتين المتتديرين والمستشتتارين، وتستتاعد علتتى 

 الإرباك النا مة عن نر  اسئلة استفسارية رول موضوع ما.

  استإداأ المجاةاتMetaphor  والتنتا ر التو يفيAnalogy    وسترد القصتص متن ا تن لتر

 وتفسير المفاهيم ال منية التي يمتلكها المديرون والمستشارون.

 ربطهتا بأنظمتة التعتويل والمكافتأة تعوي تا  تر مة المعرفة ال منية التتي تتم لتررها متن ختلال

 عن الوقت والطاقة المإصصين لتنفيذ العملية.

 .استإداأ البنى او الهيكليات المنظمية المرنة او الشبكية 

  إدخال انظمة المكافآت والتعتويل فتي عمليتة تقيتيم المهتارات، وتلتت بهتدف تشتجيء الأفتراد علتى

 إلى معرفة معلنة.تحوين المعرفة ال منية التي يمتلكونها 

 .استإداأ تطبيقات مجموعات المحادثة وتقنية البريد الإلكتروني من ا ن خزن المعرفة ال منية 

  وقد قدأQuinn   (1996):اربعة مبادى  لتوليد واكتساب المعرفة هي 

 .تعزيز مقدرة الأفراد في رن المشكلات 

 .التزلب على معارضة الأفراد المهنيين للمشاركة بالمعلومات 

 .التحول من الهياكن الهرمية إلى المنظمات المقلوبة او التنظيمات الشبكية 

 .تشجيء التنوع الفكرا داخن المنظمات المعرفية 

تشتتير عمليتة تإتزين المعرفتة إلتتى اهميتة التذاكرة التنظيميتة، فالمنظمتتات  عمليلة تخلاين المعرفلة: .5

حملها الأفتراد التذين يزادرونهتا لستبب او لآختر، توا ه خطرا كبيرا نتيجة لفقدانها للكثير من المعرفة التي ي

وبتات ختزن المعرفتة والإرتفتا  بهتا مهمتا  تدا لا ستتيما للمنظمتات التتي تعتاني متن معتدلات عاليتة لتتدوران 

العمن، والتي تعتمد على التو يف والإستإداأ بصيزة العقود المؤقتة والإستشارية لتوليد المعرفة فيها، لأن 

معرفتهم ال منية غير الموثقة معهم عندما يتركون المنظمتة، امتا الموثقتة فتبقتى هؤلا  الألإاص يأخذون 

 مإزونة في قواعدها. ويتم خزن المعرفة من خلال انواع متعددة من وردات الإزن.

يقصتتد بعمليتتة تنظتتيم المعرفتتة تلتتت العمليتتات التتتي تهتتدف إلتتى تصتتنيف . عمليللة تنظلليم المعرفللة: 6

معرفة ورسم المعرفة. وتتسلم المنظمات يوميا كميات كبيرة  دا من البيانتات المعرفة، وفهرسة او تبويب ال

والمعلومتتات تحتتتا  إلتتى تجميعهتتا وتصتتنيفها وتفستتيرها ونشتترها بفاعليتتة، وهتتذه البيانتتات والمعلومتتات تتتأتي 

بألكال متنوعة، ويجب التقانها ودعتم هتذه العمليتة بت  را ات راستإة متن التحقيتق والتحريتر والإصتدار، 

جب تنظيم البيانات والمعلومات المإتارة في مجموعات مرتبة تسمى بإرائ  المعرفتة والتتي تستاعد فتي وي

 تصنيف البيانات والمعلومات. 

ان توةيتء المعرفتة يشتير إلتى ضتمان وصتول المعرفتة الملائمتة للشتإص . عملية توزيع المعرفة: 7

 البارث عنها في الوقت الملائم، ووصولها إلى اكبر عدد ممكن من الألإاص العاملين في المنظمة. 

وهناك عدة لرون لتوةيء المعرفة منها: و ود وسيلة لنقن المعرفة، وهذه الوسيلة قد تكتون لإصتا، 

ان تكتون هتذه الوستيلة مدركتة ومتفهمتة تمامتا لهتذه المعرفتة وفحواهتا وقتادرة اي تا وقد تكون ليئا آختر، و
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علتتى نقلهتتا نتوةيعهتتا ، وان يكتتون لتتدى هتتذه الوستتيلة الحتتافز الكتتافي للقيتتاأ بتتذلت، اضتتافة التتى عتتدأ و تتود 

 معوقات تحول دون هذا النقن المعرفي.

   إلى ان هناك عدة اساليب لتوةيء المعرفة منها:2000ن Heisig &Vorbeckويشير 

.فرق المشروع المتنوعة معرفيا للتوةيء الداخلي 

. لبكة المعلومات الداخلية نالإنترنت 

.التدريب من قبن ةملا  الإبرة القدامى 

.وكلا  المعرفة 

.مجتمعات داخلية عبر الوثائق 

.فرق الإبرة ورلقات المعرفة ورلقات التعلم 

تدريب والحوار.ال 

.الوثائق والنشرات الداخلية 

ان تطبيق المعرفة يعبر عن تحوين المعرفة إلتى عمليتات تنفيذيتة، ويجتب  . عملية تطبيا المعرفة:8

تو يه المساهمة المعرفية مبالرة نحو تحسين الأدا  المنظمي في رالات صنء القرار والأدا  التو يفي، إت 

طبيتق المعرفتة مستتندة التى المعرفتة المتارتة، ويتتم تطبيتق المعرفتة متن انته متن الطبيعتي ان تكتون عمليتة ت

 خلال نوعين من العمليات هما:

  العمليتتات المو هتتة نالمبالتترة : تعنتتي العمليتتة التتتي يقتتوأ الأفتتراد بمعالجتتة المعرفتتة مبالتترة نحتتو

 رفة.الفعن الآخر من دون الانتقال او تحوين المعرفة إلى تلت الشإص الذا و هت إليه المع

  المعرفة الروتينية: تعني الإنتفاع من المعرفة التي يمكن الحصول عليها متن التعليمتات والأنظمتة

 والقواعد والنمات  التي تو ه الآخرين نحو السلوك المستقبلي.

  إلى ان المؤسسات التي تستتإدأ المعرفتة 2004وتشير اللجنة الإقتصادية والإ تماعية لزربي آسيا ن

متلتتت الميتتزة التنافستتية، ويجتتب تطبيتتق المعرفتتة بكاملهتتا علتتى الأنشتتطة، إت ان بعتتل علتتى ارستتن و تته ت

المنظمات تعاني من فجوة بين المعرفة والعمن، وهذه المنظمات تعقد كثيرا من دورات التإطي  والمناقشتة 

لمنمتق اكثتر والتلإيص بدلا من القياأ بالأعمال والتطبيق، وفي  ن ثقافة سلبية للمنظمتة ف نته يشتيء الكتلاأ ا

من الحصتيلة الموضتوعية، ويهتتم متديرو المشتاريء غالبتا بالمعرفتة المتيسترة اكثتر متن اهتمتامهم بالمعرفتة 

 المنتجة.

إن المعرفة يجب ان تو ف في رن المشكلات التي توا ههتا المنظمتة وان تتتلا أ معهتا، إضتافة إلتى 

 اسعة التي تحقق لها النمو والتكيف.ان تطبيق المعرفة يجب ان يستهدف تحقيق الأهداف والأغراض الو

يشتتير استتتر اع المعرفتتة إلتتى تلتتت العمليتتات التتتي تهتتدف إلتتى البحتتث . عمليللة اسللترجاع المعرفللة: 9

والوصول إلى المعرفة بكن يسر وسهولة وبأقصر وقت بقصد استعادتها وتطبيقها فتي رتن مشتكلات العمتن 

 واستإدامها في تزيير او تحسين عمليات الأعمال.
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دى الإستفادة من المعرفة الذا هتو  توهر إدارة المعرفتة يرتكتز علتى القتدرة علتى استتر اع متا إن م

 هو معروف وما  رى تعلمه ووضعه في القواعد المعرفية.

 وتتحقق عملية الإستر اع عبر اساليب مإتلفة مثن استإداأ الذكا  الصناعي والتحلين الإرصائي. 

م وتشارك المعرفة الى تلت العمليتة التتي يجترا متن خلالهتا يشير تقاس. تقاسم وتشارك المعرفة: 10

توصين كن من المعرفة ال منية والمعرفة الصتريحة إلتى الآخترين عتن نريتق الإتصتالات. ويعنتي تقاستم 

وتشارك المعرفة التحوين الفعال للمعرفة، اا ان باستطاعة مستلم المعرفتة ان يفهمهتا بشتكن كتاف ويصتبو 

ن بمو بهتتا، والمشتتاركة بالمعرفتتة متتن الممكتتن ان تأختتذ مكانهتتا متتن ختتلال الأفتتراد قتتادرا علتتى القيتتاأ بالفعتت

 والمجموعات على رد سوا  والوردات الإدارية داخن المنظمات.

  إلتى ان متن الأمتور المشتجعة فتي إدارة 2004وتشير اللجنة الإقتصادية والإ تماعيتة لزربتي آستيا ن

المعرفة هو تقييم ومكافأة عامليها الذين يتقاسمون ويستتعملون المعرفتة، ومتن الأمثلتة علتى المنظمتات التتي 

% 25المعرفة اهمية تبلا ، إت ان قسم لوتا في هذه الشركة يعطي لتقاسم IBMتقوأ بتحفيز عامليها لركة 

 من مجموع نقان تقييم الأدا  لدى مو فيها العاملين في خدمة الزبائن. 

  التى ان تقاستم وتشتارك المعرفتة يتتم متن ختلال استتإداأ الشتبكات الداخليتة 2004ويشير الروسان ن

متتة. ويتترى والإنترنتتت التتتي تمثتتن رلقتتة وصتتن بتتين  ميتتء العتتاملين بمإتلتتف المستتتويات الإداريتتة فتتي المنظ

  ان تقاسم وتشارك المعرفة الصريحة يتم من خلال تشارك في الوثائق والبيانات، ويتتم تلتت 2005عطية ن

من خلال التفاعن بين المو فين عبر اللقتا ات والبريتد الإلكترونتي وغيتر تلتت، امتا المعرفتة ال تمنية فيتتم 

  التتى ان تقاستتم وتشتتارك 2005قطتتر نتبادلهتتا متتن ختتلال التتتدريب والتفاعتتن الإ تمتتاعي المبالتتر. ويشتتير 

المعرفة يتم من خلال الجماعات تات المصالو والإهتمامات المشتتركة والتتي تبترة بوضتو  فتي  ماعتات 

 الاهتماأ الإلكترونية والمنتديات التي تجمعهم لتبادل الأفكار والبحث عن رلول مبتكرة.

ة المعرفة على تنقيو المعرفتة ونموهتا تركز عملية تحديث وإدام. عملية تحديث وإدامة المعرفة: 11

 Kingوتزتتذيتها، ويركتتز التنقتتيو علتتى متتا يجتترا علتتى المعرفتتة متتن لجعلهتتا  تتاهزة للإستتتإداأ، وقتتد التتار 

  إلى ان المعرفة المجردة متن القيمتة تحتتا  إلتى إعتادة إغنائهتا لتصتبو قابلتة للتطبيتق فتي مجتالات 2000ن

ا، لا سيما في المنظمات التي تعتاني متن معتدلات عاليتة لتدوران اخرى، كما ان الإرتفا   بالمعرفة مهم  د

 العمن.

وتحتتتا  المعرفتتة إلتتى تحتتديث، ويجتتب ان يت تتمن نظتتاأ إدارة المعرفتتة وستتائن التحتتديث والإضتتافة 

والتعتتدين وإعتتادة التصتتحيو، وان تكتتون المعرفتتة قتتادرة علتتى التنتتامي والتجتتدد. ولا بتتدد متتن التأكيتتد علتتى ان 

معرفتتة امتتر ريتتوا ومهتتم  تتدا، خصوصتتا فتتي المنظمتتات التتتي تعتمتتد علتتى التو يتتف او المحافظتتة علتتى ال

 الإستإداأ بنظاأ العقود المؤقتة او الإستشارات الإار ية. 

تتعلتتق هتتذه العمليتتة بالأنشتتطة تات العلاقتتة بالستتيطرة . عمليللة متابعللة المعرفللة والرقابللة عليهللا: 12

ة ودعم هذه الجهود وتو يهها بالإتجتاه التذا يعظتم دور إدارة والرقابة على الجهود المرتبطة ب دارة المعرف

المعرفة وتأثيره في الأدا ، وتتحتدد انشتطة هتذا المحتور فتي ضتو  رؤيتة المنظمتة واهتدافها، ورتتى تحقتق 

 المنظمة النجا  المطلوب ف نه ينبزي ان تتبنى مدخلا لاملا متكاملا في إدارة المعرفة.

 المدخن ينبزي ان يكون:   ان هذا1998ن  Malhortaويرى 

 .قادرا على تزويد المنظمة بالمعرفة ال رورية واللاةمة لعمليات التطوير والتحسين 
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  قتتادرا علتتى تحويتتن العمليتتات المعرفيتتة لتستتاهم بصتتورة فتتي تحستتين وتطتتوير وتقتتديم المنتجتتات

 الجديدة.

 يتق قتدرات الرفتء قادرا على التحقق من قدرة الأصول المعرفية ، وراس المتال الفكترا علتى تحق

 الإدارا والرفء التنظيمي.

  قتتادرا علتتى تحديتتد نتتوع ونبيعتتة راس المتتال الفكتترا والمعرفتتة اللاةمتتة لتحقيتتق رستتالة المنظمتتة

 واهدافها وتحقيق ميزة تنافسية قادرة على العمن بنجا  في البيئة التنافسية.

 . قادرا على التجكم في العمليات المعرفية والعلاقات المعرفية 

 را على تزويد المنظمة بالدعم المعرفي الكافي لبنا  بنية تحتية متينة تحقق للمنظمة اهدافها.قاد 

 .قادرا على توفير المعرفة الكافية وال رورية لتحقيق عملية تو يه وقيادة فاعلة 

 إلى ان منظمات متعددة ا رت دراسات رتول معوقتات Coakesالار معوقات إدارة المعرفة: -ثالثا

الرئيستة التتي تعرقتن تنفيتذ  المعرفة، وتوصتلت هتذه الدراستات إلتى ان هنتاك مجموعتة متن المعوقتاتإدارة 

 59إدارة المعرفة بشكن فاعن:

 .سيطرة الثقافة التي تكبو التشارك في المعرفة 

 .عدأ دعم القيادة العليا لإدارة المعرفة 

 .الإدراك غير الكافي لمفهوأ إدارة المعرفة ومحتواها 

  الكافي لدور إدارة المعرفة وفوائدها.الإدراك غير 

 .الإفتقار إلى التكامن بين نشانات المنظمة المرتبطة ب دارة المعرفة وبين تعزيز التعلم المنظمي 

 .الإفتقار إلى التدريب المرتب  ب دارة المعرفة 

 .الإفتقار إلى الوقت الكافي لتعلم كيفية استإداأ وتنفيذ نظاأ إدارة المعرفة 

 ى فهم مبادرة إدارة المعرفة بشكن صحيو بسبب الإتصال غير الفعال وغير الكفؤ.الإفتقار إل 

  ويرىThierauf   :ان معوقات إدارة المعرفة هي 

 .قد يعمن منفذو نظاأ ادارة المعرفة في عزلة عن الإدارة العليا للمنظمة 

 واقعيتة، وهتذا  قد يجرا تروي  نظاأ إدارة المعرفة بصورة غير واقعية وبقدرات وإمكانيات غير

قد ينعكا في صورة فشن وإربانات متكررة وعمليات تصفية او رذف لبعل خطون المنتجات او بعل 

 المنتجات.

ان الكثيتر متن  هتود إدارة المعرفتة تإفتق وتفشتن بستبب عتدأ تإصتيص  Sveiby & Lioydويعتقتد 

منظمتتة متتا تصتتاربه فتتي الأغلتتب  المتتوارد البشتترية والماديتتة الكافيتتة لنجارهتتا. و ان تبنتتي إدارة المعرفتتة فتتي

 مجموعة من المصاعب والمعوقات اهمها:

 .التزير المطلوب في الثقافة قد يكون مؤتيا وبطيئا 

 .الإستثمار في الوسائن ال رورية لتطبيق إدارة المعرفة قد يكون ضعيفا 
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 .إدارة المعرفة هي خلية لحلول عالية المستوى 

عة متن العوامتن التتي تقتود إلتى نجتا  إدارة المعرفتة   مجمو2000ن Rastogiمن  انب آخر، يحدد 

 واهمها:

 .و ود نظم للفهم ونشر التعلم والمشاركة به 

  تحفيز العاملين نحو التطوير والمشاركة بالرؤية الجماعية، وتوفير الفرص للأفتراد للمشتاركة فتي

 الحوار والبحث والنقاش.

 على تلت بصورة دائمة. التشجيء ومكافأة رو  التعاون وتعلم الفريق والتأكيد 

 .تحديد وتطوير القادة الذين يدعمون نمات  التعلم على مستوى الفرد والفريق والمنظمة 

 .مساعدة الأفراد لتحديد دور ومتطلبات وم امين وتطبيقات المعرفة لإنجاة اعمالهم 

 .تركيز الإهتماأ على تدفق المعرفة اكثر من تإزينها 

  في المنظمات اثنا  عمليتات المقارنتة المر عيتة لعمليتات المنظمتة  التركيز على الحالات المتميزة

 بقصد المقارنة والتعلم.

 .وضء خطة دفء تعتمد على المهارة كجز  من النظاأ الألمن للحوافز والمكافآت 

 : إعادة اختراع الحكومةالثامنة المحاضرة

متترة فتتي الولايتتات المتحتتدة متتن  لأول هتتر مفهتتوأ إعتتادة إختتراع الحكومتتة  :إعلادة اختللراع الحكومللة

خلال عدة كتابات واعمال فكرية قدمها ديفيد اوسبورن وةمتلاؤه، وكتان ابرةهتا الكتتاب التذا اصتدره عتاأ 

يترد ضتمن ادبيتات الإدارة العامتة،  معروفتا، ولايكتن هتذا المصتطلو  لممء ةميله  يبلر. وقبن تلت  1992

بعنتوان ابتكتار الشتركة ستنة  John Naisbittب الفته وقد استعار اوسبورن وةميله هذا المصتطلو متن كتتا

لكتتاب اوستبورن وةميلته كيتف يمكتن إعتادة هيكلتة الحكومتة لتصتبو  الأساستي، لقتد كتان الموضتوع 1955

 ىالستتوق العالميتتة، وتكنولو يتتا المعلومتتات، وبتتذلت ادركومتتة مستتتجيبة وموثتتوق بهتتا، وتنافستتية فتتي إنتتار 

 في بقية دول العالم.إدارية  ديدة انتشرت  الكتاب ثورة

نظرية إعادة اختراع الحكومة  ذورها الفكرية والفلستفية متن عتدة مصتادر متن ابرةهتا:  تلقد استمد

، مثتن قتانون بنتدلتون التذا استا نظتاأ الأمريكيتة هود الإصلا  الحكومي السابقة على مستتوى الحكومتة 

ي عهد الترئيا روةفلتت، ولجتان الإصتلا  الإدمة المدنية القائم على الجدارة، وبرنام  الصفقة الكبرى، ف

البيروقرانتي، ونظريتة  الأنمتوت ن لجنة تافت، ولجنة هتوفر، ولجنتة براونلتو، وكتذلت ثالإدارا السابقة، م

، ونظريتتتة الإدارة العامتتة التنفيذيتتتة القتترن الماضتتي الإدارة العامتتة الجديتتدة التتتتي بتترةت ختتلال الستتتتينيات

، ونظرية الإيار العاأ، لقد  ادل اوسبورن وةميلته فتي القرن الماضي الثمانينيات في الجديدة، التي  هرت

كتابهما الشهير إعادة إختراع الحكومة ان النموت  الريادا يسعى لإدختال مبتادئ الستوق إلتى كيتان الإدمتة 

يحتن فتي البيروقرانيتة راضترا ومستتقبلا، ونتر  الكاتبتان عشترة مبتادئ وق تايا  انالعامة، وهو ما لابد 

، وهتتي كالتتتالي: ركومتتة تحفيتتز، ركومتتة تمكتتين الأساستتيةمرتكزاتهتتا الفلستتفية  هر النظريتتة ولتتكلت  تتو

المجتمء، ركومة منافسة، وركومة تات رسالة، ركومة مو هة بالنتائ ، ركومة مو هة بالعملا ، ركومتة 

 60ركومة تعمن بمنظور استراتيجي، ركومة لا مركزية، ركومة مو هة بالسوق.إدارة اعمال، 
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 61يلي لر  مو ز لكن ق ية منها وعلى النحو التالي: وفيما

ركومة تحفيز: اا ركومة مساندة وتو يه، وليا ركومة تجديف بمعنى ان يقتصتر دور الحكومتة وفقتا  -1

علتتى قيتتادة دفتتة العمتتن وتحفيتتز مإتلتتف المنظمتتات والقطاعتتات فتتي المجتمتتء، متتن ختتلال عمليتتة  المبتتدالهتتذا 

التإطتتتي  والتنظتتتيم والتو يتتته والرقابتتتة، وان تتتتترك عمليتتتة التجتتتديف وتحريتتتت القتتتوارب نالتنفيتتتذ وتقتتتديم 

الإتتدمات  لمنظمتتات القطتتاع الإتتاص والمؤسستتات غيتتر الحكوميتتة، متتن منطلتتق ان الحكومتتة التتتي تو تته 

التتي يجتب ان ت تطلء بهتا  الأمتوروارب هي اقوى متن تلتت التتي تجتدف وتمتارس العمتن بنفستها، ومتن الق

علتى ستبين المثتال لا الحصتر: تطتوير الإطت  والسياستات، وستن الأنظمتة،  المبتداالحكومة اي ا وفقا لهذا 

ة، وإبتتراأ العقتتود، وتهيئتتة البيئتتة الاستتتثمارية الجاتبتتة، وتقتتديم الحتتوافز والمستتاعدات والامتيتتاةات المناستتب

 وتقديم الإعفا ات ال ريبية او خف ها، وإيجاد ا هزة فاعلة للرقابة والحماية والعدالة.

ركومتتة تمكتتين: اا تمكتتين المجتمتتء، ونقتتن الثقتتن والستتيطرة متتن الأ هتتزة البيروقرانيتتة إلتتى المجتمتتء،  -2

الشتعب هتو متن  انوتشجيء المواننين في المجتمعات المحلية على رن مشتكلاتهم بأنفستهم، وهتو متا يعنتي 

بتدلا  والإستكانالتعلتيم العامتة كالصتحة ويقرر نبيعة الإدمات العامة وكيفية تقديمها، وكيفية إدارة الق تايا 

 انتإابهتانريق  معيات او هيئات لعبية يتتم عن من سيطرة وتحكم المو فين البيروقرانيين عليها، وتلت 

 بطريقة ديمقرانية.

بتتين  متتن او ،ركومتتة منافستتة: تشتتجء التنتتافا بتتين مقتتدمي الإتتدمات ستتوا  بتتين منظمتتات القطتتاع العتتاأ -3

اع العاأ والقطاع الإاص معتا، ممتا يقتي المجتمتء بشتكن عتاأ متن بين القطمن منظمات القطاع الإاص، او 

 اهرة الإرتكار إلى ابعد رد ممكن، ليا تلت فحسب، بن إن عنصتر المنافستة فتي العمتن الحكتومي يكستر 

الحكومتتة، ويحقتتق ميتتزة الكفتتا ة  متتو فيالهيمنتتة، ويعتتزة القتتيم الأخلاقيتتة، ويرفتتء التترو  المعنويتتة لتتدى 

 والفاعلية، ويشجء الإبداع بين انراف المنافسة لتقديم الإدمات بتكلفة اقن و ودة اف ن.

تشتتتتمن علتتتى رؤيتتتة واضتتتحة، وغايتتتات  إستتتتراتيجيةركومتتتة تات رستتتالة: اا ركومتتتة مو هتتتة بإطتتتة  -4

و فين يشتعرون ب رستاس ورتدة إداريتة، ممتا يجعتن المت اوواهداف، يشتق منها هدف واضو لكتن مؤسستة 

وابتكار الحلول التتي تتؤدا إلتى تحقيتق تلتت  الإبداعيحفز على  ، ووالأهدافوالتزاأ قوا نحو تلت الرسالة 

كن شتوبالقواعتد. تلتت ان القتوانين والقواعتد المكثفتة ت بالأنظمتة، بدلا متن إدارة الحكومتة والأهدافالزايات 

ورن المشكلات، واستتقطاب  الإبداعحول دون قدرتهم على قيدا على المو فين والمديرين في الحكومة، وت

اكفا  الكوادر البشرية وتحفيزهتا ومكافأتهتا وتطويرهتا لتحقيتق اهتداف الجهتاة الإدارا بصتورة تات كفتا ة 

 وفعالة.

هتتا الحصتتول تركومتة مو هتتة بالنتتتائ : اا ركومتتة لا تعمتتن كالحكومتات البيروقرانيتتة التتتي مهم -5

خلات ستتوا  الماليتتة او البشتترية دون الاهتمتتاأ بالمإر تتات والنتتتائ ، ففتتي  تتن علتتى اكبتتر قتتدر متتن المتتد

، والمإر تات، والانجتاةات المتحققتة، الأدا علتى مؤلترات  الأول أالحكومة الريادية يتم التركيز في المقتا

المرستتومة. لأن متتن العبتتث تزذيتتة المؤسستتة الحكوميتتة بالمتتدخلات الماليتتة  والأهتتداففتتي ضتتو  الزايتتات 

دون الاهتمتاأ بمتا ينتت  عتن تلتت متن إنجتاةات وعوائتد تات قيمتة اقتصتادية  بشرية والتكنولو ية الهائلةوال

قياس النتائ  فتي العمتن الحكتومي يتتيو التعترف علتى  وانتب النجتا   عنوا تماعية يلمسها الموانن، كما 

اعستتين قالمت والأفتترادالفتتاعلين ومكافتأتهم،  الأفتترادوالفشتن فتتي المشتتروع الحكتومي، وكتتذلت التعتترف علتى 

 والتإلص منهم.
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ركومة مو هتة بتالعملا : فتي إنتار الحكومتة الرياديتة يتتم النظتر للمتواننين كعمتلا  لتديها،  -6

وتعمن بشتتى الطرائتق علتى تلبيتة ارتيا تاتهم بشتكن مترض، لا ارتيا تات البيروقترانيين، والاستتماع 

فتي مقعتد القيتادة   المتوانننومقترراتهم بعناية، ويؤكد اسبورن انته لابتد متن وضتء العميتن  ارائهمإلى 

ليقرر اتجاه ونوعية مسار الإدمات العامة، وفي ستبين تلتت تستتإدأ الحكومتات الرياديتة مجموعتة متن 

التطبيقتتتتات والمستتتتورات ومجموعتتتتات التركيتتتتز، لاستتتتتطلاع راا المتتتتوانن بوصتتتتفه عمتتتتيلا لتتتتديها، 

ما يؤسف له في الحكومات البيروقرانيتة ان كثيترا متن  انرضاه عن الإدمة المقدمة. غير  واستقصا 

الحكوميتتة، بتتن  الأ هتتزةيعتتاملون علتتى انهتتم عمتتلا  لتتدى  المتتو فين لا يعرفتتون عملائهتتم  يتتدا، ولا

ك النافتتذة عنتتد ايعتبترونهم مجتترد متترا عين وعالتة عليهتتا، يتعتتاملون معهتم بتعتتال لتتديد ومتن ورا   لتتب

 اا خدمة. نلب

التتار اوستتبورن وةميلتته إلتتى ان الحكومتتات البيروقرانيتتة تعمتتن وفقتتا ركومتتة إدارة اعمال: -7

لنظاأ محاسبي وميزانية تقليدية يفرضان على المتديرن الإنفتاق دون التفكيتر فتي التدخن، بينمتا فتي  تن 

ق إيرادات ماليتة الحكومة الريادية لابد ان يعمن المديرون على التفكير في كيفية م اعفة الدخن وتحقي

اكثر من الانفاق ومن الصرف  من المال العاأ، وفتي  تن الحكومتة الرياديتة لابتد ان يصتبو المتديرون 

في القطاع العاأ البه بر ال ورواد اعمال يمارسون استلوب المإتانرة، ويعملتون علتى ثقافتة رياديتة، 

يتادا لابتتد ان تعتد فئتة متتن كتذلت الحكومتات التتي تستتعى إلتى تنظتيم المشتتروعات وممارستة النشتان الر

المتتديرين بمهتتارات معينتتة، ومنهتتا: التفكيتتر المنفتتتو، والمثتتابرة، وانتهتتاة الفتترص، واختتذ المإتتانرة، 

وتطويء القواعد والانظمة، وتلت لزدارة المشروعات الاستثمارية لكونها مهمة صتعبة، اا يجتب علتى 

متا يإصتص لهتا فتي الميزانيتة العامتة، الحكومة ان تتحول من العمن بطريقة بيروقرانية معتمدة علتى 

ان تثور على الطرائق التقليدية الرتيبة، ليفكرو ويعمن المو ف بطريق لا ن الاعمال نالتا ر ، وتلت 

من ريث استشعار الفرص الاستثمارية ودراستها وتقييمها واقتناصتها، والعمتن وفقتا لمنهجيتة دراستات 

ارة، والمبتتادرة وستترعة الاستتتجابة، والبحتتث عتتن الجتتدوى وتحديتتد التكتتاليف، ورستتاب البتتر  والإستت

عملا  وتأسيا لبكة علاقات معهتم، واستتإداأ انظمتة الحتوافز الماليتة، وصتنء القترار فتي رالتة عتدأ 

 اليقين.

، وتلتت متن ختلال للأمتورركومة تعمن بمنظتور استتراتيجي: اا تعمتن بنظترة بعيتدة المتدى  -8

يئة المحيطة، وبما يساعد على توقتء المشتكلات ومنعهتا التنبؤ ورسم صورة للمستقبن وفقا لمتزيرات الب

، بدلا من الاستجابة لها بتردة الفعتن، والنهتوض لعلا هتا بشأنهابشكن استباقي، واتإات القرارات سليمة 

 بعد وقوعها، وما يترتب على تلت من اثار سلبية مإتلفة.

لطات ركومتتتة لامركزيتتتة: اا ركومتتتة مشتتتاركة تعمتتتن علتتتى تفتتتويل الصتتتلاريات والستتت -9

في مإتلف المستويات الإدارية، وبما يمكنهم من اتإات القرارات ورن المشتكلات  ينللمو فين والمدير

صتورة ممكنتة. وتعتد المشتاركة متن اهتم المبتادئ التتي يقتوأ عليهتا  بأف تنوتقديم الإتدمات للمتواننين 

الموانن او المو ف العاأ يجب الا يكون محايتدا فتي المنظمتة  انمفهوأ إعادة إختراع الحكومة، ريث 

بن يجب ان يتؤثر فتي القترارات التتي تصتدر عنهتا، وان يتجته بستلوكه التو يفي باتجتاه ، بها يعمنالتي 

 التنظيمية المحددة. الأهداف

ركومتتة مو هتتة بالستتوق: فتتي الحكومتتة البيروقرانيتتة تكتتون هتتي المصتتدر التترئيا لتقتتديم  -10

والابتكار والمرونة، بينما في  ن نموت  الحكومتة الرياديتة يتتا   الإبداعامة، مما ي عف الإدمات الع

تف تتيلاتهم عنتتد لتترا  الستتلء والإتتدمات، لكونهتتا تستتتعين بقتتوى الستتوق  للعمتتلا  توستتيء خيتتاراتهم و

ومؤسسات القطاع الإاص لتدبير ما يحتا ه المواننون وما تحتا ه الحكومة نفسها متن ستلء وختدمات 
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لا من تأسيا منظمات او برام  ركومية لتتولى تقديمها، والحكومة المو هة بالسوق لابتد ان تستتفيد بد

العلمية المو ودة فتي القطتاع الإتاص، كمتا لابتد لهتا متن استتلهاأ  والأساليبمن التجارب والممارسات 

وتمكتتين العمتتلا ، مثتتن: قتتيم المنافستتة ورو  المبتتادرة، واستتلوب التكلفتتة والعائتتد،  قتتيم العمتتن التجتتارا،

 وسرعة الاستجابة للظروف المتزيرة والبيئة والمحيطة. 

 

 

 الحوكمة العامة الجديدة ةأونش : تقييم نظريات التاسعةالمحاضرة 

بالرغم مما نالته نظرية الحديثة في التستيير ومفهومهتا  تقييم نظريات التسيير العمومي الجديد: -أولا

والبارثين والسياسيين، لكنها لم تن  من سهاأ نقدهم، ففريق منهم ايتدها  ورركاتها من اهتماأ بلا من الكتاب

نهتتا مفهتوأ سياستتي  تذاب للتزييتتر التنظيمتي البيروقرانتتي، وإعتتادة أوالتاد بهتتا بقتوة، فلقتتد وصتفها رو تتز ب

تنظيم وتقليص رجم الحكومة، وهناك من عدها رركة إصلارية لإيجاد ركومة تات ادا  عال ومو هة من 

متتتلا ، وقتتتد اعتبرهتتتا التتتبعل انهتتتا محاولتتتة هادفتتتة لكتتتبو  متتتا  البيروقرانيتتتة و علهتتتا تستتتتجيب قبتتتن الع

للمواننين، وبو هة النظر نفسها، اعتبرها رليد خطوة مهمة لإختراق قوى البيروقرانية التتي تعتد ورشتا 

لة الحقيقيتة. والمكاتب المزلقة والروتين وغياب المسا  والإ را اتيحي  نفسه بتحصينات قوية من اللوائو 

مثن: المنافسة، والمسا لة، والربحية، والمرونة،. ومن المنظتور نفسته انهتا تحتث علتى تبنتي قيمتة المنافستة 

وترفتء كفتا ة المتديرين العمتوأ استتجابة ل تزون  الأدا في القطاع العاأ، ومتن مزايتا المنافستة انهتا تحستن 

 قوى السوق.

د هذه النظرية بشدة، مبديا ورججه ريال تلتت، ومتنهم وقف على النقيل، وانتق اخربينما هناك فريق 

متتا يلتتي: هنتتاك متتن اعتبرهتتا بدعتتة او موضتتة عتتابرة تستتتهدف تقتتويل التتدور التقليتتدا والقتتيم السياستتية 

والا تماعية للدولة، وتحتول الحكومتة إلتى متا يشتبه مجتال اعمتال نلتركة  المتواننين إلتى عمتلا  وةبتائن 

من  والإدارةق ية  دلية قديمة، وهي الفصن بين السياسة  الأتهانادت إلى ع انهالديها. بينما ثمة من راى 

ريث إنها تنزع نحو  نموت  القطاع الإاص بعيدا عن نموت  السياسة، مء انه من الصعب تإليص الإدارة 

السياسية، وان للحكومة ستيادتها وخصوصتيتها ورستالتها السياستية  والا تماعيتة الستامية فتي  الأنشطةمن 

المجتمء بشكن عاأ. كما يرى البعل انها  لبت معها مفتردات ومفتاهيم  ديتدة لتم تألفهتا الإدارة العامتة متن 

وة علتى التدعوة الإتار ي، عتلا والإستنادقبن ويصعب تبنيهتا،  مثتن مفتاهيم: المنافستة، والمتوانن كزبتون، 

نتادت  انهتا راىوليوع الفساد، بينمتا هنتاك متن  الإنصاف، وهو ما قد يؤدا إلى عدأ الأرمرلقطء الشري  

ضمن اداواتها بمتا يعترف بالإصإصتة، وهتي بترغم مزاياهتا المإتلفتة، قتد تإتر  عتن الستيطرة والتتحكم، 

 وت ر بالمجتمء والعدالة الا تماعية.

 الأ هتزةفتي بعتل  والآثارة قياس النتائ  ب، منها صعالإلكالاتبعل تعاني  انهاوقد لارظ البعل 

 المبتداالحكومية، علاوة على التعارض الواضو بين بعل مبادئ وافتراضتات النظريتة تاتهتا، ومنهتا متثلا 

تعمن الحكومة بشكن اف ن وتكلفة اقن، وتلت قد لا يكون قابلا للتحقيق في الوقت نفسه  انالذا ينص على 

ن خفل التكاليف قد يكون على رساب الفعالية و  تودة الإتدمات المقدمتة، لبرام  الحكومية، لأفي بعل ا

تدار بالطريقة نفسها التي تدار بها الشتركات الإاصتة،  انعلاوة على تلت انها افترضت ان الحكومة يمكن 

وال تتواب   العامتتة نموت تتا فكريتتا ونظريتتا خاصتتا، يؤكتتد علتتى الدستتتور، الإدارةوتلتتت غيتتر ممكتتن، لان 

يتصترف المتديرون فتي القطتاع العتاأ  انالريادية بمعنى  الإدارةالقانونية، والمسؤولية، وانها نررت فكرة 
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 الإدارةومبتادرين يحملتتون المإتانرة، كمتا هتتو فتي القطتاع الإتتاص، وتلتت غيتر ممكتتن لأن  اعمتالكترواد 

يرين رريتة كافيتة للتصترف واتإتات العامة محكومتة بجملتة متن الاعتبتارات والتنظيمتات التتي لا تمتنو المتد

     62القرارات الجريئة.

نقطتتة  2010-2006التتتي اقتررهتتا اوةبتتورن  NPG: تتبنتتى مقاربتتة الحوكمللة العامللة الجديللدة -ثانيللا

العامتة الستابقين، وعلتى النقتيل متن التركيتز علتى الهيراريكيتة  الإدارةانطلاق مإتلفة عن تقاليد نمتوت ي 

البيروقرانية والمصلحة الإدارية باعتبارهما السمتين المميزتين للإدارة العامة التقليديتة، ورريتة التصترف 

المتواننين بتدلا متن الحكومتة فتي  NPGت تء مقاربتة  NPM التعاقديتة المرتبطتة بتذ والآليتاتالتستييرية 

المر عتتي. فتتي ستتياق مماثتن، يتتدعو بورغتتون إلتتى نظريتتة  ديتدة لتتلإدارة العامتتة تستتتند إلتتى  مركتز إنارهتتا

مفاهيم المواننة والمصلحة العامة، بدلا من إقترا  لكن  ديد من الكال الإدارة العامة، معبترا عنهتا علتى 

ا المستتؤولون انهتتا المصتتالو المشتتتركة للمتتواننين بتتدلا متتن اعتبارهتتا تجميتتء للمصتتالو الفرديتتة التتتي يحتتدده

المنتإبون او تف يلات السوق. إن مركزية المواننين كمنتجين مشتركين للسياسات وتقتديم الإتدمات تميتز 

العامتة التقليديتة، والمقاربتة القائمتة  بتالإدارةالمرتبطة  الإرصائيةعن كن من المقاربة  NPGاساسا مقاربة 

 NPM.63على السوق للذ 

أختتذ كتتن متتن يعقتتوب تتتورفن  وبيتتتر تريانتتتافيلو بتت قترا  ، يNPG تتن ةيتتادة تطتتوير مفهتتوأ اومتتن 

اوةبورن ويعتمتدان نستإة معدلتة قلتيلا متن نمتوت  ديفيتد إيستتون للنظتاأ السياستي كجهتاة تحليلتي لوصتف 

وقيتاس تحتتول الحوكمتة العامتتة، فبتتدلا متن عتترض النظتتاأ السياستي كصتتندوق استتود يتلقتى متتدخلات ويتتتيو 

، ممتتا يتتؤدا إلتتى الأستتودلإيستتتون لفتتتو الصتتندوق  Withinput مإر تتات، يتتتم إستتتإداأ مفهتتوأ المتتدخن

 Political – Administrativeإدارا  -المكونتتتة للنظتتتاأ السياستتو الأربعتتةالكشتتف عتتتن العناصتتتر 

System:64، كما سيتم توضيحه ادناه 

علتتى انهتتا توستيء المشتتاركة التتتي تجمتء بتتين الفواعتتن العامتتة  NPGيمكتن فهتتم المتتدخلات فتي  تتن  -

نتا  المشتترك في مجال الإ الأفكار والإاصة في روار مستمر، من ا ن تعبئة الموارد الإاصة، والطاقة و

للحوكمة العامة من ا ن تعزيز لرعية مدخلاتها ومإر اتها. في اسفن هذا الاتجتاه التشتاركي الجديتد لتدينا 

نة الفاعلة، الذا يؤكد على توافق الحقوق والإلتزامات التي يمنحها المواننون للمجتمتء التذا مفهوأ الموان

 .إليهينتمون 

، تتميز عملية الحكم الإدارا بالتعاون وليا المنافسة، من ا ن معالجة مشاكن NPGفي إنار  -ثانيا

لإلتتق صتتوامء الفعاليتتة  NPMالسياستتة المعقتتدة والمتشتتبعة والتزلتتب علتتى الجمتتود السياستتي، ففتتي هتتدف 

إلى رفر ثزرات في تلت الصوامء، وتحسين المفاوضات بين السلطات العامتة علتى NPGوالتنافا، تسعى 

المستتتويات المتعتتددة، وتعزيتتز التفاعتتن بتتين اصتتحاب المصتتلحة فتتي القطتتاعين العامتتة والإتتاص متتن ختتلال 

 .تشكين لبكات ولراكات وعقود علائقية

تتتتوفير الإتتتدمات العامتتتة والممنوعتتتات/ المح تتتورات  NPGنتتتار لا تت تتتمن المإر تتتات فتتتي إ  -

الرسمية فحسب، بن وتشمن اي ا نشر ادوات  ديدة للحوكمتة تهتدف إلتى  الإركاأ والرخص/ الإ اةات، و

تعزيز القدرة على رن المشكلات لدى اصحاب المصلحة في القطاع الإاص الذين ينإرنون إما  فتي نتوع 

 المشترك للحلول العامة.  الإنتا او من خلال  من التنظيم والتنظيم الذاتي،

المستتا لة الدستتتورية والسياستتية فحستتب، بتتن اي تتا   NPGالتزذيتتة العكستتية للتتذ  آليتتةلا تت تتمن  -

مجموعتتة متنوعتتة متتن إ تترا ات المستتا لة التتتي تستتمو بمعتتايير والتتكال متعتتددة لتقتتديم المحاستتبة صتتعودا 

 .ونزولا وافقيا
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ينطتتوا علتتى تزييتتر فتتي نريقتتة النظتتر للمتتواننين متتن مستتتهلكين  NPGإلتتى  NPMإن التحتول متتن 

ستلبيين ومجهتتولين إلتتى منتجتتين مشتتاركين، واكثتتر نشتانا وانإرانتتا فتتي صتتناعة القتترار وتقتتديم الإتتدمات، 

وتلتتت التتتي تتطلتتب ختتدمات منستتقة متتن وكتتالات متعتتددة، يتتتم ربتت  هتتذه التزييتترات ب صتتلارات تكشتتف عتتن 

و ته المتوانن ودعتم اكبتر لجوانتب النوعيتة فتي تقتديم الإتدمات بتدلا متن  خيارات تشتريعية اقتوى لتعزيتز ت

الاقتصتادا. وقتد صتارب تلتت نقتد متزايتد للترتيبتات  والأدا التركيز من  انب وارتد علتى تحستين الكفتا ة 

الشبيهة بالسوق ونشر الكال قائمة على الشبكات للتنظتيم تركتز بشتكن اقتوى علتى التعتاون البتين منظمتاتي 

 Consumerismالمنافستتة لتلبيتتة را يتتات العمتتلا . كمتتا تبتترة الاختلافتتات فتتي فكتترة استتتهلاكية بتتدلا متتن 

علتى  NPMعلتى النحتو التتالي: ريتث ينطتوا منطتق  NPGإلتى   NPMالقطتاع المرتبطتة بتالتحول متن 

تركيز ضيق نستبيا علتى خيتار العمتلا  فتي  تن  تروف الستوق التنافستية كوستيلة لتعزيتز كفتا ة الوكتالات 

 الأكثتر الانتقال نحو الاعتراف المتنامي بالمشاركة الأوستء و NPG فردا، في المقابن يمثن منطق  بشكن

    ايجابية للمواننين كمنتجين مشتركين ضمن انظمة اكثر تعاونية لتقديم الإدمات العامة.
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