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 مقدمة

للفكر الاداري منذ القدم  ضمن الأطر الفكرية والدناىج العملية بألعية كبتَة والتغيتَ الاداري التنظيمعملية  أو ظاىرة حظيت
الأداء  برقيق من أىم عناصر أضحىالذي اطها بالتعامل مع العنصر البشري، لذ ارتبإ بالنظر وذلك على تعدد مدارسو ومفكريو، 

 .القائمالاداري  النظامأي مقاصد العملية الادارية في  ،خلق الثروة والأفكارمتطلبات و  التنظيمي

من ىذا الدنطلق لابد للمنظمة أن بزتار الفواعل الادارية الدؤىلة والقادرة على برقيق مقاصد النظم الادارية الحديثة والتي جعلت 
من الدورد البشري الوسيلة والذدف في ان واحد، وأىم أسس لصاح الدنظمة أو فشلها، وذلك بهدف ادراك متطلبات، مراحل وأىداف 

  .لبلوغ مظاىر التطوير التنظيمي لية الادارية وعلى رأسها وظيفة التنظيم وعملية التغيتَ الاداريالعم

نوطة بوظيفة التنظيم الاداري وكذا عملية التغيتَ التنظيمي لدا بروزه من دور وتعتبر القيادة الادارية من أىم الفواعل الادارية الد
عملية القيادة ليست عملية أو غتَ رسمية في اطار السلطة التقديرية الدمنوحة لذا.  غتَ أن  التنظيمية،ومكانة رسمية في اطار الذياكل 

والسلوكات الدتنوعة  الرغبات، باره لرموعة متداخلة من الدوافعالذ تعقد تركيبة العنصر البشري باعت بالنظرسهلة، فهي عملية معقدة 
لستلفة وبثقافات  بيئاتاؤوا من عامليتُ ج اعادة ما تضم أفراد الدنظمةأضف الذ ذلك أن  ،الآنيعرف عنها سوى القليل حتى  التي لاو 

وتعلموا فيها، وىذا ما ينعكس على سلوكهم وأداءىم في فتًات لاحقة من لشارستهم تلف باختلاف البيئات التي نشأوا وعادات بز
 .الادارية للوظيفة

، وىي الوظيفيناخها مو  الادارية الدنظمات بيئةفي  تنظيميلذ احداث تطوير وعادة ما يؤدي لصاح عملية التغيتَ الاداري ا
وظائف، لشا ينعكس ختتلف عناصر وفواعل العملية الادارية بدا تضمو من النتيجة الحتمية والالغابية التي تعبر عن الدسالعة الالغابية لد

ومنو برقيق الدنشأة الادارية لأىدافها الدنوطة من ضمان البقاء  الإدارية،الغابا على سلوكات ومهام ىذه الفواعل وفي مقدمتها القيادة 
 . التنافس الوظيفي والتطوير الذاتي لذاعلى الذ القدرة على استمرارىا  والحفاظ

 :بناءا على ماسبق

 . ؟ية الدفسرة لذا، ولألظاطهاظر . وماىي الأطر الن؟ماذا يقصد بالقيادة الادارية -

 .؟، ما طبيعة ىذه القيادة ؟ماىي متطلبات ولزددات القيادة الادارية الناجحة  -

 .؟. وما ىي مراحلو ومستوياتو؟ما معتٌ التغيتَ الاداري -

 .؟وماىي أشكال ىذا التغيتَ. ؟الادارية  الدنظماتالدنشود داخل  التنظيميقيادة الادارية في احداث التغيتَ ما مدى مسالعة ال -
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 . التنظيم الإداري :الأول المحور

 تمهيد

ودور ومهام ىذه الأختَة، وتكمن مكانة الإدارة ذات التأثتَ الشامل على كل أنشطة  وظائفمن  وظيفةالإداري  التنظيميعد 
لبلوغ الأىداف الدرسومة وبنوع من الفعالية والكفاءة  ، تعاونيتسيتَ جهود الأفراد وفق نسق جماعيالتنظيم في إتاحة أليات وأدوات 

لكل فواعلها داخل ىذه الأختَة،  التنظيميةرسم الحدود  الدنظمةلابد على الإدارة العليا في  التنظيمولتحقيق مقاصد عملية  .التنظيمية
 والتقاليد الإدارية الدسموح بها. وىذا ما تتشريعاوالأدوار الدنوطة بها في حدود ال التنظيميفعلى القيادة الإدارية مثلا معرفة موقعها 

التي تسمح  الوظيفيةوطبيعة الدهام الدسندة لذم، وعلاقاتهم  التنظيمية لدهامهمحتمية إداركهم أي  ينطوي كذلك على الدرؤوستُ الإداريتُ
دارية المحيطة وبخاصة باقي العمليات الإ ا ولزدداتهاىو عصب وحلقة وصل العملية الإدارية بدكوناته فالتنظيم .التنظيم وظيفةبها 

 .وفواعلها

  .ومراحلو خصائصو، الإداري معنى التنظيم :أولا

العملية الإدارية، أو باعتباره يعبر عن  وظائفمن  وظيفةأخذ مفهوم التنظيم الإداري العديد من الدعاني، بتُ إعتباره لررد 
نتج عنو التنوع في  وىذا ما .وىياكل إدارية وظائفبدا تضمنت من  ذاتهابحد  الدنظمة، أو كونو يرمز إلذ للمنظمة التنظيميالذيكل 

 ىذا الدصطلح الإداري. خصائص

  :الإداري التنظيم مفهوم -10

والدصطلح الفرنسي ، Organizationترجمة للمصطلح الإلصليزي  ومنظمة من الناحية اللغوية عن تنظيمكلمة  تعبر
Organisation ،بنفس معتٌ منظمة،  والذي يستعملالتنظيم،  مصطلحينظم، تنظيما، ومنو ، نظمفهو  للكلمة العربي الدعتٌما أ

صطلاحية فقد أما من الناحية الإ ويقصد بو " ترتيب الأمور ووضعها في صورة منطقية معقولة، بزدم الذدف الدنشود والرغبة الدسطرة".
الدارستُ والدهتمتُ بهذا الصرح العلمي ومن خلال دراستهم النظرية والتطبيقية، استختدم مصطلح التنظيم بنفس مغزاه اللغوي، إلا أن 

فقد سالعوا في دقة ىذا الدفهوم وتوضيحو، حيث يطلق مفهوم التنظيم على كل مؤسسة أو ىيئة، سواء كانت صناعية، فلاحية أو 
  لتحقيق أىداف مشتًكة. ئهااوأجز إدارية، أو مصالح للختدمات، شرط أن يكون ىناك تنسيق وتعاون بتُ عناصرىا 

" عملية دمج  :التنظيم كوظيفة إدارية على أنو الإدارة مقدمة" في كتابهما اتنر ريموندو "بلنكت"  وارينحيث عرف كلا من " -*
بأنو  التنظيم" Gaus"  "جوسأما الكاتب الإداري "-*الدوارد البشرية والدادية من خلال ىيكل رسمي يبتُ الدهام والسلطات". 

 ".والدسؤوليات الوظائف"ترتيب الدستختدمتُ من أجل برقيق بعض الأىداف الدتفق عليها عن طريق توزيع 

هر ذلك بوضوح في ظبناءات أو أنساق مفتوحة، ولقد  نهاأعل  الإدارية التنظيماتتحليل ل التنظيمفيما دىب العديد من علماء  -*
 " جولدنر ألفن"عمال أ من خلال التنظيمات، وذلك ىذه في دراسة الدغلق ما بتُ النسق الدفتوح والنسق تفرقة وبسييز

A.Gouldner ،ميز بتُ العقلانية والنسق الطبيعي  والذيNatural System ،التنظيمي التحليلب الدوسوم في كتابو 
Organizational Analysis ، ككل طبيعي، أو كنسق يعمل على   للتنظيم ينظرلظوذج النسق الطبيعي "حيث وضح أن
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...مدخلا ىاما لدعرفة التداخل  للتنظيم. فيعتبرالتغتَات الخارجية  ملائمة، والعمل على التنظيمولسد جميع متطلبات  ،برقيق الأىداف
  ."وعلاقاتها الداخلية والخارجية التنظيميةبتُ البناءات 

 وظائف العملية الإدارية التي تهدف إلذ ترتيب الشأن الإداري بدا يضم من وعليو فالتنظيم الإداري ىو وظيفة إدارية ضمن       
إلذ توفتَ لرموعة من الطرق والأدوات لتسيتَ جهود الأفراد وفق نسق جماعي وتعاوني، وذلك  تهدف والتيمسؤوليات وسلطات إدارية، 

 . للمنظمةالدكونات الكلية  إلذ التنظيمبغية إدراك الأىداف الدختططة بالفعالية والكفاءة الدطلوبة. كما وقد يرمز 

  :خصائص التنظيم الإداري -20

أجمع دارسوا الفكر الإداري على ضوء ملاحظاتهم وبذاربهم بوجود جملة من الدلامح أو الخصائص التي بسيز التنظيم الإداري 
   :الجيد ومنها

 مصداقيةفوحدة القيادة تضمن دقة، و  .إداري واحد رئيسأن لؼضع الدرؤوستُ إلذ  التنظيماىر حسن ظإن من م :وحدة القيادة 
 والجيد لذا من طرف التابعتُ لذا.  الكفؤفضلا عن التنفيذ  وتناقضها،الأوامر والتعليمات وعدم تضاربها 

 )إن التنظيم الجيد ىو الذي يضمن توضيح العلاقة بتُ الرئيس والدرؤوس الإداري، : تسلسل القيادة )التسلسل الهرمي للسلطة
الأوامر والتعليمات من  انسيابطريقة  توضيح ، فضلا عنالدنظمةمن خلال تبيان طبيعة التسلسل الذرمي للسلطة على مستوى 

 طلوب.الدستويات الأعلى للإدارة إلذ الدستويات الأدنى لذا بشكل كامل وفي الوقت الد

 أي أن التنظيم الفعال ىو الذي لؽيز بتُ الأنشطة الأساسية والأنشطة الثانوية، ولؽنح الأنشطة الرئيسية إىتماما  :أولوية النشاطات
 خاصا، بوضعها في مستوى إداري مناسب بالنظر لألعيتها. فالدهم ثم الأىم ىو مبدأ من مبادئ التنظيم الجيد.

 العملية الإدارية يتطلب توفتَ الدزيد من التكاليف التي  وظائفتوسيع النشاط، وبرقيق باقي إن البحث في سبل  :عدم الإسراف
الفعال ىو الذي لؽنع  فالتنظيمتتحملها الدنشأة. فيجب توفتَ ما ينبغي توفتَه، إذ لا لغب أن تصبح عملية التوفتَ ىدف قائم بذاتو. 

الدبدولة، إذ لػدد ويقر التقسيمات الإدارية التي تضمن أكبر قدر لشكن من العوائد الجهود اىر التبدير والإسراف ويقلص من حجم ظم
  مقارنة بالتكاليف.

 أن يزيد عدد الأفراد الذين لؼضعون لإشراف وقيادة رئيس إداري واحد، عن القدر أي أنو لا لغوز  :النطاق المناسب للإشراف
ما لؼضع نطاق الإشراف إلذ لرموعة من المحددات وعلى رأسها طبيعة العمل في  الذي تسمح بو إمكانياتو، وقدراتو وكذا وقتو، وعادة

 الدنظمة، درجة تفويض السلطة إلخ...

 لكي يفهم كل فرد في الدنظمة عملو وأدواره الدنوطة بو، بدقة ووضوح، لابد من أن تكون  :الوضوح في تحديد المسؤوليات
 نب مظاىر الفوضى في الدهام، وعدم وضوح الدسؤوليات.الدسؤوليات لزددة، واضحة ومعلنة، وذلك بغية بذ

 دون إجراء تغيتَات جذرية المحيطة الظروفالجيد ىو الذي يقبل بعض التعديلات بحسب جملة  التنظيمإن  :المرونة والبساطة ،
 على معالدو الأصلية، لذلك لابد من بساطة التنظيم القائم. بهدف القدرة على التكيف، ومنو ضمان البقاء والإستمرارية.

  تعديلات جدرية، إلا في حالة وجود ظروف  أي أنو لابد من عدم الدختاطرة بالتنظيم، عبر إجراء تغيتَات أو :التنظيمإستقرار
 برر ذلك، وتبرر ما يتم بدلو في سبيل ذلك من ناحية الجهد، الدال والوقت.قاىرة ت
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 بتُ العاملتُ ليس عملية عشوائية بل عملية منظمة ولسطط لذا، وذلك  إن برقيق مطلب التعاون والإنسجام :التعاون بين العاملين
نظرا لألعيتها في الحفاظ على بقاء التنظيم. فالدنظمة الناجحة ىي التي تكفل مطالب الدناخ التنظيمي الدناسب والدشجع على تعاون 

 برقيق الأىداف الدختططة.  فيوتضافر جهود العاملتُ 

  أي أنو لابد من دراسة قدرات الأفراد كلا على حدا، لتوزيع الواجبات التنظيمية  :توزيع الواجباتمراعاة الطاقة البشرية في
 مة.ظبحسب طبيعة ىذه القدرات، وذلك نظرا لإختلاف الدؤىلات البشرية من شختص إلذ آخر على مستوى الدن

  ى شبكة واضحة وفعالة من الإتصالاتالإداري الأمثل ىو توفره عل التنظيم خصائصإن من  :شبكة فعالة للإتصالاتوجود، 
 .دنيا للتنظيم إلذ الدراتب العليا فيو دون عوائق تنظيميةوالتي تضمن تدفق الدعلومات بشكل جيد من الدواقع ال

  :مراحل التنظيم الإداري -20

 الدنظمةنشطة تعبر خطة العمل عن أ :إحتًام خطة العمل وأىدافها :بسر عملية التنظيم الإداري بخمسة خطوات رئيسية ىي
، فضلا عن إمكانية إسناد والوظائفوغاياتها، حيث من الدمكن إنشاء مصالح إدارية جديدة، كما لؽكن الإستغناء عن بعض الدصالح 

العلاقات والوظائف داخل ىيكل  إلغاءعملية التنظيم ىي الدختولة بإنشاء أو إدارية قدلؽة. أي أن  لذيئاتبعض الدسؤوليات الجديدة 
 الدنظمة.

بإعداد قائمة الدهام والأنشطة اليومية والروتينية، ثم الإنتقال إلذ وضع  ءأي ضرورة البد :برديد الأنشطة الضرورية لإلصاز الأىداف -ب
 أي حتمية إحتًام مبدأ الأولويات في برديد الأنشطة والدهام على مستوى التنظيم. قائمة الدهام الثانوية.

  :بإلصاز ثلاث عمليات على مستوى ىذه الدرحلةيادة أو الإدارة العليا مطالبة قأي أن ال :تصنيف الأنشطة -ج

 فحص ومراقبة كل نشاط تم برديده لدعرفة طبيعتو ) تقدنً الخدمات...الخ( -

 تصنيف الأنشطة الإدارية في قوائم ولرموعات بناء على العلاقات السائدة في الدنظمة. -

 .التنظيميمن الذيكل البدء في وضع وتصميم الأجزاء الأساسية  -

أي الأخذ بدبدأ الحصص في ىذه الخطوة باعتباره قاعدة للعمل التنظيمي ) لغب الأخذ بهذا  :تفويض الدسؤوليات والإختصاصات -د
طة إدارية، الدبدأ في برديد طبيعة الإدارة، الغاية منها، طبيعة الدهام...الخ(، مع ضرورة إعتبار الأداء والإلصاز التنظيمي ىو أساس لأية سل

 . التنظيميةوتعتبر ىذه الخطوة مهمة في بداية وأثناء العملية 

بردد ىذه الخطوة جملة العلاقات الرأسية والأفقية )العرضية( في الدنشاة ككل، فالذيكل الأفقي يوضح  :تصميم مستويات العلاقات -ه
  :من ىو الدسؤول عن كل مهمة، أما الذيكل الرأسي فيقوم بدا يلي

 علاقات العمل بتُ لستلف الإدارات. يوضح -

 .لفعالية القيادة الإدارية و قدرتها على التحكم الجيد في الدرؤوستُ، نتيجة النهائيالقدرة على السيطرة والتحكم في القرار  -
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 .فوائد التنظيم الإداري :ثانيا

باقي وظائف  الإداري بدجموعة من المحاسن والدزايا، والتي كثتَا ما كان لذا الأثر الإلغابي على ستَ التنظيم وظيفةإقتًنت 
   :العملية الإدارية وبرقيق أىدافها، ومنها لصد وأنشطة

عي في التنظيم الإداري يقضي على كل مظاىر الإزدواجية، التعدد والتضارب الوظيفي، وذلك نتيجة للتقسيم والتختصص الدوضو  -10
 العمل، حيث تتم عملية التحديد الدقيق لأنشطة وواجبات كل الأفراد في العمل.

يعمل التنظيم على ضبط العلاقات الوظيفية بتُ الأفراد العاملتُ بشكل واضح ودقيق، وبالتالر يعمل على لزاربة وإزالة معظم  -10
 ل كل فرد عامل يدرك مكانتو وأدواره التنظيمية.حالات سوء الفهم والإدراك التي قد بردث بتُ جماعات العمل، ليجع

يضمن التنظيم حيادية ونزاىة عملية توزيع الأعباء والوظائف الإدارية، إذ لا لؽكن إسناد وظيفة ما أو مهمة معينة لأحد أعضاء  -10
 الدنشأة الإدارية على ضوء بعض الإعتبارات والدوافع الشختصية وغتَ الدوضوعية.

إن من أىم لزاسن التنظيم الإداري ىي عملية برديد الدسؤوليات الوظيفية الدمنوحة للأفراد العاملتُ، مع توضيح طرق وآليات  -10
 لشارستها. 

بسنح عملية التنظيم الإداري مستويات عالية من الإنسجام والتنسيق بتُ لستلف أنشطة الدنظمة الدنوطة بها، وبالتالر فهي تبحث  -10
 تطلبات الدناخ التنظيمي الدشجع على الإبداع والدردودية الوظيفية الدطلوبة. في توفتَ م

يتيح التنظيم الجيد القدرة على التفاعل ومنو الإستجابة لمحددات ومستجدات البيئة المحيطة سواء كانت داخلية أو خارجية، لشا  -10
  مان متطلبات البقاء و التطور التنظيمي.لؽكن أعضاء الدنشأة من التكيف والتجاوب مع ىذه الدستجدات، بغية ض

مستويات مردودية العمل، لشا لؼفف جهد وعبئ البحث وضع وبرديد إجراءات العمل، فضلا عن معايتَ وأليات قياس وتقييم  -10
 عن مثل ىذه الإجراءات والآليات التي تبقى من إختصاص فواعل عملية التنظيم الإداري.

الإتصال،  وألياتيساىم التنظيم في نقل وتوزيع القرارات الإدارية إلذ كل أجزاء وأقسام الدنظمة، عن طريق خطوط السلطة،  -10
 وبالتالر فهو يساعد على إمداد الأفراد العاملتُ بالدعلومات والصلاحيات اللازمة للقيام بالأعباء الدسندة إليهم بالشكل الدطلوب.

عمليات التدريب، التأىيل وتنمية قدرات ىؤلاء إلظاء وتطوير مواىب ومؤىلات أفراد الدنشأة من خلال على  التنظيميساعد  -10
 القرار. ابزاذالأفراد، لتمكينهم من إدراك الدستويات الدطلوبة في عملية 

في موضعو، وموقعو التنظيمي الإستثمار الجيد في الدوارد البشرية، والإستغلال الأمثل للموارد الدادية، عن طريق وضع كل مورد  -01
ربط بتُ الدوارد البشرية والدوارد الدادية كلا على حدا، فضلا عن الجمع بتُ الدورد الالدناسب سواء كان بشري أو مادي، مع لزاولة 

 الدادي والدورد البشري للمنشأة، بدا يتلاءم وبرقيق مقاصد عملية التنظيم بشكل خاص، وأىداف الدنظمة بشكل عام. 
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 أنماط التنظيم الإداري :ثالثا

غتَ  والتنظيم، Formal Organizationالرسمي  التنظيمالإداري إلذ نوعتُ أساسيتُ، أي  التنظيمينقسم 
   :من خلال مايليوذلك  ،من التفصيل بشيء، وىذا ما سنحاول الوقوف عنده  Informal Organizationالرسمي

  :الرسمي التنظيم -10

عن وعي، إدراك ومعرفة قصد تنسيق وتوجيو لستلف أنشطة ومهام الدنشأة،  كوظيفةكهيكل إداري، أو    التنظيمإذا ماتم إنشاء 
فهو تنظيم قائم الدعالد وواضح الأطر يقوم الرسمي.  بالتنظيميعرف  التنظيمبهدف بلوغ مكاسب وأىداف لزددة فإن ىذا النوع من 

ئف في وحدات إدارية صغتَة، والوحدات الصغتَة في أقسام ومصالح، والأقسام في على برليل الدهام ثم بذميعها في وظائف، والوظا
أي الأفراد العاملتُ، أو العلاقات  ،التحليل والتقسيم على أسس موضوعية بغض النظر عن من بسسهم عملية إدارات...الخ. حيث تتم

 التي تربط بينهم. الوظيفية

ويأخذ التنظيم الرسمي أربعة أشكال فرعية، أي التنظيم الرأسي، والتنظيم الوظيفي، أما النمط الثالث فهو مزيج أو خليط لغمع 
 بتُ التنظيم الرأسي، والتنظيم الوظيفي، فضلا عن لظط رابع يستند على الإستعانة باللجان الإستشارية أو الفنية.

 ضافة إلذ السرعةلإالتنطيمية، والذي يتسم بوضوح الذياكل والأجهزة، والعلاقات التنطيمية، باىو أبسط الألظاط  :الرأسي التنطيم -أ
بسبب إنسياب السلطة من الأعلى إلذ الأسفل وفق نهج  الوظاءففي تنفيذ الأوامر والتعليمات، وبالتالر القدرة على إلصاز  والدقة

البعض على ىذا النوع من التنظيم تسمية التنظيم الدباشر على أساس أن   فهو لػقق مبدأ وحدة السلطة الآمرة. لذلك أطلق ،مستقيم
وىكذا تعمل السلطة والتابع يقوم بتوجيو مساعديو، الدطلقة للإشراف وتوجيو تابعيو. كل رئيس إداري لؽلك السلطات والصلاحيات 

  رأسيا، من أعلى ىرم التنظيم إلذ أسفلو، وبشكل مباشر ومتصل.

، من أبرزىا أن الإدارة العليا تتحمل الكثتَ التنظيمية والدساوئلػمل بتُ طياتو العديد من العيوب  التنظيم غتَ ىذا النمط من
والذي يتدخل في كل من الأعباء الإدارية التي تفوق طاقتها وقدراتها الفعلية، حيث أن تركيز السلطة في يد الشختص الواحد )الددير(، 

 قد يؤدي إلذ إىدار الوقت والجهد في بعض الدسائل الثانوية والذامشية على حساب الأمور الجوىرية والأساسية. التنظيم،شؤون 

الرأسي والدباشر عادة ما يصلح للمشروعات الصغتَة والدتوسطة التي تستطيع القيادة من خلالذا القيام بأدوارىا  التنظيموعليو فإن 
  تنظيمية. الفعلية، بدا يتوافق مع قدراتها ال

 Functional Organisation :التنظيم الوظيفي -ب

يفي داخل الدنطمة الإدارية، حيث تباشر كل وحدة إدارية نشاط لزدد، ظعلى التختصص الو  التنظيميركز ىذا النمط من 
يم الرأسي الإحاطة بكل جوانب وحيثيات ظيم نتيجة فشل الإدارة العليا على ضوء التنظوواضح الدعالد. وقد طهر ىذا النوع من التن

 يفة الإدارية، بالنطر إلذ أن قدرات القيادة الإدارية لزدودة مقارنة بالأعباء الإدارية الدتزايدة.ظالو 
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 ىو أول من نادى بضرورة إحلال التنظيم الوظيفي مكان التنظيم الرأسي، F.Taylor تايلور" فريديريكوكان عالد الإدارة "
عتماد على لرموعة من الددارء لكل مشروع إداري، يتختصص كل منهم في عمل فتٍ يتقنو، حيث يشرفون  ورة الإحيث نادى بضر 

 . العمل كلهم على لرموعات

وعليو فإن ىذه الصيغة من التنظيم بستاز بتقسيم العمل على أساس التختصص فيو، لشا يتيح فرص التعمق والتوسع في العمل، 
إداري يباشر  رئيسومنو إتقانو. كما وتساعد على إلغاد سبل التعاون بتُ الدوظفتُ داخل الدنظمة الإدارية الواحدة. فضلا على أن كل 

  ، ليصبح خبتَا في لرال عملو، وقادرا على إدارتو بكفاءة وفعالية.وإستعداداتو  عمل فتٍ يتوافق مع قدراتو

تكون غتَ واضحة،  التنظيمأن حدود السلطة والدسؤولية الدنوطة بأعضاء  التنظيميعاب على ىذا النمط من  أما من أىم ما
 و.عملية الإشراف والتوجي التنظيمبسبب مشاركة بعض الدختتصتُ والفنيتُ من خارج 

  : التنظيم الرأسي الوظيفي )التنظيم الإستشاري( -ج

ولغمع ىذا النوع من التنظيم بتُ Line and Staff Organisation  ويسمى كذلك بالتنظيم الرأسي الإستشاري
القرارات من  قبل عملية إبزاذالنمطتُ السابقتُ، حيث يستعان بالإستشاريتُ الفنيتُ من الدختتصتُ في الشأن والنشاط الإداري، 

 :مة الإدارية في ىذه الحالة على نوعتُ أو صنفتُ من ذوي السلطة، ولعاظيم الدنظ. ويشمل تنالإداريتُ على مستوى الدنشأة الإدارية

مع  ،وىو الفريق الذي يشرف على إدارة وتسيتَ الشأن الإداري، Line Authorityأصحاب السلطة الرسمية  ، أيالفريق الأول -
  .القرار عملية إبزاذ صلاحية البث النهائي في إمتلاك

 الإستشارةو  النصح والذي تكمن مهمتو في تقدنPolicy Statementsً أصحاب السلطة الإستشارية  فهو أما الفريق الثاني -
 في بعض الدسائل الفية التي لا لؽتلكون حولذا الخبرة والتجربة.  لأصحاب السلطة الرسمية غتَ الدلزمة

  :التنظيم مع إستخدام اللجان الفنية -د

ستشارة والنصح في ىذه الحالة لا ، غتَ أن الإالوظيفيالرأسي  التنظيم النمط السابق، أي يشبو كثتَا التنظيمىذا النوع من 
والتي تضم عدد من الأشختاص  (، بل تقدم من طرف لجان فنية متختصصة،تقدم من طرف الأشختاص منفردين )مستشارين، أو خبراء

 الدتختصصتُ في الشأن الإداري قيد الدراسة والدعالجة

إستنادا إلذ ماسبق التعرض لو من ألظاط لستلفة للتنظيم الرسمي فإن عملية الدفاضلة بتُ ىذه الأنواع تتوقف عادة على لرموعة من      
حجم النشاط الدقدم، مدى   مقدمتها طبيعة نشاط الدنشأة، مستويات أوالمحددات والدتغتَات الدرتبطة بدكونات الدنشأة الإدارية، وفي

 توافر القيادات الإدارية والفنية داخل ىذه الأختَة. 

  :التنظيم غير الرسمي -20

الطبيعي، الدباشر  ينشأ بطريقة عفوية وغتَ مقصودة نتيجة لذلك التفاعل والإحتكاك الذي التنظيموىو ذلك النمط من 
جماعات العمل أثناء مباشرة في جملة العلاقات الطبيعية التي تنشأ بتُ  الذي يتجسدوالروتيتٍ الذي لػدث بتُ أعضاء الدنشأة الإدارية، و 

 عملهم.
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شختصية، لا تنشأ من علاقات  التنظيمغتَ رسمية، تتكون آليا بناءا على ما يربط بتُ أفراد  منظمةة رسمية قد لصد أكثر من أففي منش
الرسمي في ظهوره ونشأتو، فعادة ما تتطلب إقامة  التنظيمغتَ الرسمي،  التنظيمففي بعض الأحيان يسبق  بالضرورة بسبب العمل،

الرسمي التوافق والإجماع على ىدف معتُ، أو الإشتًاك في بعض التطلعات، الديولات والرغابات...الخ، وعليو لابد من وجود  التنظيم
توافق، وتفاعل حول ىدف مشتًك، تشكل وتبلور  مر يتشكل من لرموعة من الأشختاص على إتصال وغتَ رسمي في بداية الأ تنظيم

 ، واجباتو وحقوقوالوظيفية، فضلا عن علاقاتو، إلتزاماتو الذي بدقتضاه يعرف كل عضو في الجماعة مكانتو بالنسبة لزملاءه التنظيم
 الرسمية. صفتو وصيغتو التنظيمليكتسب بعدىا 

  :وىناك ثلاثة مصادر للتنظيم غتَ الرسمي، وىي

   :الصلة الشخصية -أ

دواتهم، مثل طبيعة الدهنة التي تربط بتُ عدد من العاملتُ في  وىي العلاقة التي تربط بتُ الأفراد لعوامل تتعلق بشختصهم أو  
فضلا على أن العقيدة الدينية، التوجو السياسي، الإنتماء  إدارية لستلفة، أو في مصالح ووحدات إدارية لنفس الدنشأة الإدارية. منظمات

الإجتماعي والجغرافي، عضوية النوادي والنقابات، فمثل ىذه العوامل قد تساعد على تكوين رباط أو علاقات بتُ الأفراد من شأنها 
 التنظيم الرسمي بالدوازاة معو  في خلال غتَ الرسمي والذي يعمل التنظيمإجتماعية كشكل من أشكال  لتنظيماتالتأسيس 

 :الصلة الوظيفية -ب

وىي العلاقة التي تنشأ بتُ أحد أفراد التنظيم في منشأة ما، وأشختاص آخرين في تنظيم نفس الدنشأة، أو في تنظيم منشآت 
 رة التي بذمعهم.، بسبب علاقات العمل الدباشإدارية أخرى

   :مركز النفوذ -ج

، والذي عادة وىو النفوذ الخاص الذي يتمتع بو بعض أعضاء جماعات العمل، والذي يفرضونو على باقي أفراد ىذه الجماعات
غتَ رسمية ما يستمدونو من الدكانة الإجتماعية، العائلية، ودرجة القرب من القيادة الإدارية، فمثل ىؤلاء الأشختاص يشكلون تنظيمات 

يقومون بقيادتها بعد استقطاب والتفاف باقي الجماعة حولذم، حيث تشكل مثل ىذه البتٌ غتَ الرسمية  في مراحل لاحقة جسرا ومعبرا 
 للوساطة والتقرب من الإدارة العليا.

لرالو يتسع أو يضيق  ولشا تقدم يتضح أنو عادة ما يكون التنظيم غتَ الرسمي غتَ لزدد الشكل أو الدعالد، كما أن نطاقو، أ
بحسب بعض الحالات، فقد يتسع في لرالو ليشمل العديد من الأشختاص، ويزداد صلابة وترابط بتُ أعضائو طالدا تصادمت وتعارضت 

صية للأعضاء أو الدوظفتُ، أو متى ضعف وانهار التنظيم الرسمي، أو عندما يسيء القادة في ختأىداف الدنظمة، مع الطموحات الش
 تصرف والإدارة.عملية ال
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 : مدخل الى القيادة الاداريةالثانيالمحور 

تلعب القيادة الادارية دورا حاسما في بلورة ادارة التغيتَ على مستوى الدنظمات الادارية الحديثة، نطتَ الأدوار الرسمية، وغتَ  
الرسمية التي تتمتع بها على مستوى التنظيم، وذلك بهدف الرفع من مستويات الفاعلية الادارية للوصول للأىداف الدسطرة على مستوى 

 ىذا الأختَ.

 :هوم القيادة الاداريةمف :أولا
الاداري ىي بدل الجهد والعمل على التأثتَ في مرؤوسيو، وتوجيو نشاطهم في جو من التعاون لضو  ئدان الدهمة الأساسية للقا

 برقيق الذدف الدوضوع في خطة العمل.
التأثتَ في سلوك الأخرين، بحيث  فالقيادة ما ىي الا سلوك من جانب الفرد )الددير(، الذي لديو القدرة علىبناءا على ذلك 

 يقبلون قيادتو ويطيعون أوامره.
مصطلح يشتَ الذ العملية التي بواسطتها يقوم الفرد بتوجيو أو بتأثتَ في أفكار ومشاعر أفراد اخرين أو في سلوكهم. "اذن فالقيادة    

اتو أو ابتكاراتو، ويطلق على ىذا النوع من القيادة اسم أو اختًاع قد لػدث من خلال أعمال الفرد أو مؤلفاتو أو رسوماتو تيأالتوىذا 
، وىوما يؤسس أي أن عملية القيادة ىي عملية توجيو للمرؤوستُ لضو الصاز الذدف الدختططالقيادة غتَ الدباشرة، أو القيادة الذىنية". 

الددرسة العلمية وأبحاث عالد  القدم، وعلى رأسهارية لعلم الادارة منذ ظمبدأ وحدة القيادة الذي نادت بو العديد من الدداخل النلنجاح 
وعليو فالقائد  والذي عادة ما يؤدي الذ التأثتَ الالغابي في سلوك العاملتُ وكسب رضاىم الوظيفي.. "تايلور فريديريك"دارة الإ
لية القيادة على مستوى داري ىو الشختص الذي يقود، يشرف ويوجو، الجماعة وىم الدرؤوستُ وىنا يكمن الفرق بتُ القائد وعمالإ

 الدنظمات الادارية.
  :ويستند مدلول القيادة الادارية على دعامتتُ رئيسيتتُ، ولعا الدعامة الدعنوية والدعامة الدادية

 بها. يأخذوالفكر الاداري الذي يؤمن بو القائد الاداري والتي ترسم لو الدبادئ والدثل التي  ةتتمثل في العقيد :المعنوية الدعامة  -

، الدلائمةمثل السلطة الادارية  الإداري، القائدوىي لرموعة الأدوات القانونية والفنية التي لابد من توافرىا بيد  :المادية الدعامة  -
 الدادية الأخرى الضرورية. والإمكاناتشبكة الاتصالات الفعالة، والقوى البشرية اللازمة 

 وتأثيرىا:: مصادر قوة القيادة الادارية ثانيا

 :حصرىا في نوعتُ من الدصادرولؽكن 

 :مصادر السلطة الرسمية -20
  :دارية من العناصر التاليةتستمد القيادة الادارية مصادر قوتها على مستوى التنظيمات الإ

من الأعلى الذ ، وىذه القوة بدعتٌ السلطة تنساب القائدمصدر ىذه السلطة ىو الدركز الرسمي للفرد  :القانونية السلطة قوة -أ
و. وىذا الددير ل دارات والدديريات الأخرى التابعةالإ على باقي  الأسفل، فالددير العام مثلا يتمتع بسلطة قانونية على الددير الدالر و

 ىذا مارؤساء الدصالح سلطة قانونية على مرؤوسيهم. و لالدالر يتمتع بسلطة رسمية على رؤساء الأقسام والدصالح التابعة لو، كما أن 
 . La Voie Hiérarchique الذراكيةيعرف في بعض أدبيات الفكر الاداري والقانوني بالسلطة السلمية أو 
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وذلك نتيجة لتوقعات الدوظف وإحساسو بأن لصاحو في أداء مهامو سيعود عليو بدكافأة مادية من قبل الرئيس  :قوة المكافأة -ب
 الاداري.

لذا، أو نتيجة  لإلعالذمواجباتهم القانونية نتيجة و  التزاماتهم الأفراد العاملتُ من فشلهم في أداء وىي نابعة من خوف :الاكراه قوة -ج
 لذ حد الفصل والعزل الوظيفي.إنوع من العقاب قد يصل لشا سيتًتب عليهم  ،داريالإ لرئيسهمطاعتهم  ملعد

 :الرسمية غير السلطة مصادر -20

 :يشغلو، أي بقوة التأثتَ الشختصي، ومن مظاىرىا لصد وىي مرتبطة بالشختص نفسو وليس بالدنصب الذي

 :التخصص قوة -أ

يكتسبها الفرد العامل ويتميز بها عن غتَه من ، التي الوظيفيةالدهارة  أوالخبرة الدهنية،  الدعرفة الدسبقة، مصدر ىذه القوة ىي
 الأفراد في لرال التختصص الذي يعمل فيو.

 :الاعجاب قوة -ب

الاداري نتيجة لإعجاب مرؤوسيو ببعض صفاتو الشختصية بحيث بذدبهم وتشدىم اليو )أو ما يعرف  ولػصل عليها القائد
 .بالكاريزما في القيادة(

حدى أىم الدتطلبات والمحددات الادارية الحاسمة إمصادر قوة القيادة الادارية )مصادر السلطة الرسمية، وغتَ الرسمية(  تشكل
 ، ولصاح القيادة الادارية في أداء مهامها على وجو الخصوص.الدختططة بصفة عامةىدافو ألبلوغ التنظيم الاداري 

 دارية وأساليبها.أنماط القيادة الإ :ثالثا

 :وذلك من حيث أساليب لشارستها، وىي الإداريةلؽكن الوقوف عند أربعة ألظاط من القيادة 

 القيادة الاستبدادية )القيادة الأوتوقراطية(. -10

 الدلؽقراطية. القيادة -10

 القيادة الدتساىلة )القيادة الفوضوية( -10

 القيادة غتَ الدوجهة. -10

 )القيادة الأوتوقراطية(. الاستبدادية القيادة -10

 القائدمنو الذ القيادة، حيث يعتبر  الرئاسةوىي أقرب الذ مفهوم  الإداريةالأوتوقراطي في القيادة  بالأسلوبأو ما يعرف  
غتَه من الدرؤوستُ، كما ويعتقد أنو من حقو أن  راءلآالدستبد نفسو مركزا لصناعة القرار وتنفيذه في ان واحد، فلا يعطي ابساما كبتَا 

 يتحكم في أتباعو بسبب مالو من امتيازات قانونية عليهم.
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 مظاىرالاداري الدغلق الذي تطغى عليو  تنظيمال منظوري أنو يعمل من عليو، أيعلى  الذي لا ىي القانون نفسو التنظيميةفسلوكاتو 
أو الفواعل غتَ الرسمية، اذن فالقائد الاداري وفقا لذذا النمط  والتنظيمات، والتي لا لرال فيها للسلوكات الرسمية الادارية الشديدة

 القيادي يأخذ بدبادئ الفكر الاداري التقليدي أو الكلاسيكي.

، اذن فهو يعبر الادارية الدنظمةادة في الددى القصتَ، وخاصة وقت الأزمات، أو عند نشأة عادة ما يفيد ىذا الأسلوب من القي
لكون الدعاونيتُ أو الدرؤوسيتُ لا يتمتعون بأية  بالنظرالتوجيو ومنو أزمة القيادة(، عن نوع من أنواع الادارة بالأزمة )أزمة الاشراف و 
 ( بحسبX)لدنصب القاءد باعتبارىم أشختاصا سلبيتُ من الصنف   الوظيفيغور فرصة من فرص القيادة حتى في حالة الفراغ أو الش

 .0602لسنة  دوقلاس ماك قريقورداري الإ للباحث( X) ريةظنالافتًاضات الدتعلقة ب

تقدم عمر الدنشأة الادارية سيصبح ىذا النوع من القيادة لا يتماشى مع حاجات، تطلعات وأىداف الأفراد العاملتُ،  ومع
لكارزماتي الذ علاقات داري اتتحول العلاقات التنظيمية بتُ الرئيس والدرؤوستُ من علاقات الاعجاب بشختصية القائد الإ وبالتالر

  الوظيفي. الخوف والتذمر

 :الديمقراطية القيادة -10

م الرسمي والقنوات غتَ الرسمية في ىذا النوع من القيادة الادارية ىناك لزاولة من القائد الاداري التوفيق بتُ استختدام التنظي
ذن سنكون أمام لظط إالإدارية. الداخلية والخارجية للمنشأة  البيئةالاداري الدفتوح على مكونات  التنظيم بنموذج. أي الأخذ للمنظمة

 وظيفةالتختطيط الذ  وظيفةالادارة التشاركية، والتي تقوم على فكرة اشراك جميع فواعل العملية الادارية في كل مراحل ىذه الأختَة، من 
 يفي للعاملتُ.ظ، مع التًكيز على فكرة برقيق الرضا الو الرقابة

وتوجيهية أكثر منها رقابية، كما أن القيادة الادارية تتسم بدبدأ الحرية،  تنظيميةالاداري في ىذه الحالة ىي مهمة  الرئيسة مفمه
  والشفافية في مناقشة ولشارسة الشأن الاداري.

(، ويوجد نوعان من القيادة Theory y)( أو y) نظريةعلى ىذ الأسلوب أو النموذج القيادي  قريقور ماك قلاسدو ويطلق 
  : الدلؽقراطية ولعا

، حيث بزضع عملية ابزاذ القرار على مستوى ىذا النموذج الذ مبدأ الإداريتُوىي سمة العديد من القادة  :الجماعية القيادة -أ
)والذين استجابوا لربهم ( 02) الآية الشورى سورةوذلك مصداقا لقول الله سبحانو وتعالذ في  ىؤلاء القادة.الاجماع بعد موافقة 

  وأقاموا الصلاة وأمرىم شورى بينهم ومما رزقناىم ينفقون(

عند ابزاذ اي قرار  الدستشارينالاداري الذ استشارة معاونيو من  القائدغالبا ما يعود  :بالمستشارين الاستعانةمع  الفردية القيادة -ب
أما  والحلول حول ىذا القرار كمرحلة أولذ. الآراء، مع الالدام بكل النظر، وذلك بغية معرفة لستلف وجهات الدنظمةعلى مستوى 

حة عن القائد بعد أصبحت لديو صورة وخلفية واض ىذا الدرحلة الثانية والأختَة فهي ابزاذ القرار النهائي وبصفة منفردة من طرف
)فأعف عنهم واستغفر لهم وشاورىم في  (006)  الآية عمران ال سورة، وذلك مصداقا لقولو سبحانو وتعالذ في طبيعة ىذا القرار

 .عزمت فتوكل على الله...( فإذاالأمر 



 

16 
 

، أي لذوي الدؤىلات الوظيفيةمعينة من الدستويات  لفئةلظط القيادة الدلؽقراطية بنوعيها ىي صلاحيتها فقط  مساوئأما عن 
لقيامها على مبدأ الادارة  بالنظر في ابزاذ القرارات ءىبالبطالعلمية والثقافية العالية ىذا من جهة، أما من جهة أخرى فهي تتسم 

يعرض لشا قد  ،خاصة القرارات الادارية ذو الصبغة الاستعجالية التشاركية )عقد الاجتماعات الدورية، الدناقشات الجماعية للقرارات...(
 لأزمة الادارة بالوقت. التنظيم

 : القيادة المتساىلة )القيادة الفوضوية( -20

. الوظيفيةالسلبية التي قد تؤدي الذ ضعف الدردودية  التنظيميةالعديد من السلوكات  ببروزيتميز ىذا الأسلوب من القيادة  
ذ إحرية التصرف،  الدنظمةالاداري يبالغ في منح أعضاء  فالقائد، الوظيفي الانضباطوعدم  التسيبحيث غالبا ما يؤدي ىذا النوع الذ 

 تنفيذىا والرقابة عليها. وآلياتوبرديد طرق الوصول اليها  التنظيم لأىدافيتًك لدعاونيو فرص أكبر من جانب التختطيط 

يؤدي الذ ازدواجية وتعدد في مصادر كما أن من سمات ىذه القيادة ىي التعدد في أوجو تفويض الصلاحيات والسلطات، لشا قد 
  .القائم التنظيمالقرارات، فضلا عن ىدر الوقت والجهد وبالتالر الفشل في برقيق أىداف  وتنفيذصناعة، ابزاذ 

  :القيادة غير الموجهة -20

أي من ذوي الدؤىلات  ،من الأشختاص لزددة ةئفيصلح وينجح ىذا الأسلوب من القيادة الادارية عند التعامل مع  ماعادة 
كما ىو الحال في مؤسسات التعليم العالر، بعض الدراكز العلمية والطبية الدتختصصة   والقدرات العقلية، العلمية والأكادلؽية العالية

 وغتَىا...الخ.

يسيطر على مرؤوسيو  لايتنازل الددير لدرؤوسيو عن سلطة ابزاذ القرارات ويصبح في حكم الدستشار، فهو في ىذا النموذج من القيادة "
 . "بطريقة غتَ مباشرة لػاول أن يؤثر عليهم بطريقة مباشرة ولا

 الوقائعلؽكن القول أن  ،الادارية الحديثة الدنظماتبناء على ما تقدم من أساليب وألظاط قيادية في لزيط ادارة وتسيتَ          
، بل ىناك نوع من التداخل بتُ والتجارب الادارية أثبتت أنو لا وجود لقيادة ادارية أوتوقراطية مطلقة، أو قيادة ادارية دلؽقراطية مطلقة

الإداري فضلا عن طبيعة الأفراد الذين رف ظالالناجح يتعامل مع ىذا التداخل وفقا لدا يقتضيو الدوقف و  فالقائدىذين النمطتُ، 
 تعامل معهم.يقودىم وي

 المفسرة للقيادة الادارية. النظريةالأطر  :رابعا

التي تناولت موضوع القيادة الادارية بالدراسة والتحليل من جانب تفاعل ىذه الأختَة مع لزيطها  النظرياتتوجد العديد من          
) الدرؤوستُ(، أو مكانتها ودورىا  الجانب البشري وإدارةبعلاقتها بتسيتَ اصة ما تعلق منها بخو أو العملي،  التنظيميفي جانبو  الوظيفي

 :الدفسرة لذلك لصد النظريةومن أىم الأطر  الادارية الحديثة. الدنظماتعلى مستوى  التنظيميفي مسألة التغيتَ 

 نظرية ليكرت في القيادة. -10

 نظرية الشبكة الادارية. -10

 نظرية البعدين. -10
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 .الدوقفية لفيدلرأو  رفيةظالنظرية ال -10

 نظرية السمات )الرجل العظيم(. -10

 النظرية التفاعلية. -10

وعليو فان ىذا التعدد والاختلاف الفكري في معالجة وتشختيص ظاىرة القيادة الادارية على ضوء مكانتها وأدوارىا في التنظيم 
 ري على حدا.ظيقودنا الذ الوقوف عند كل طرح ن

  :نظرية ليكرت في القيادة  -20

حول القيادة الربط بتُ مستويات تدخل الدشرفتُ الاداريتُ في العمل الاداري وطبيعة ىذا  نظريتوفي  "ليكرت"حاول الباحث 
ارتفاع مستويات الأداء  أن ، ليجدالوظيفيةالرسمي وغتَ الرسمي، مع تبيان أثر ذلك على مستويات الأداء والدردودية  التنظيمالتدخل بتُ 

وبدستويات الرسمي  التنظيم منظورمن  للعمال مرتبط بدستويات أدنى من تدخل الدشرفتُ الاداريتُ )القادة( في العمل الاداري الوظيفي
 ، وذلك بهدف الوصول الذ خلق وبذسيد لظط من القيادة الدلؽقراطية.ت غتَ الرسميةاوالعلاق التنظيمأعلى من 

 توظيفها، وطريقة الدنظمةداخل  السائدةنشأة الادارية تتوقف على طبيعة القيادة الادارية بدعتٌ أن فعالية التنظيم غتَ الرسمي داخل الد
 .الوظيفيةخدمة لزيادة والرفع من الدردودية  التنظيمواستختدامها لذذا النوع من 

 الدنظماتىو قانوني وشرعي داخل بعض  لكن ىذا أدى في بعض التجارب الادارية الذ تغليب الجانب غتَ الرسمي على ما
خل ىذه اعن برقيق أىدافها خدمة للمصالح الشختصية والضيقة للقادة الاداريتُ دلشا أدى الذ الضراف ىذه الأختَة  ،الإدارية

 الدنظماتموارد  استغلالهور أشكال عديدة من الفساد الاداري في شكل التعسف في استختدام السلطة، ظ الذ، لشا أدى التنظيمات
 )مادية أو حتى بشرية(. ةغراض شختصيالادارية لأ
  :مة من القيادة وفقا لدا يليظمن التمييز بتُ أربعة أن  ليكرت"وبسكن "

يتميز ىذا النظام القيادي بسيادة نوع من علاقات الثقة والتعاون بتُ القائد الاداري ومرؤوسيو، أي أن ىناك   :الاستشاري النظام -أ
 معاونيو.بذاوب للرئيس الاداري مع مقتًحات وأراء 

ليصبح ىؤلاء الاداري بدرؤوسيو،  للقائداىر الثقة الدطلقة والدفرطة ظيسود ىذا النمط القيادي م :الجماعي المشارك النظام -ب
  اليهم بشكل دوري من طرف ىذا الأختَ. والعودة حيث يتم الرجوع والآراءالأفكار  للمقتًحات،ا الدعاونتُ مصدر 

الوظيفي لدى ثقافة الخوف والتذمر  انتشارلر ابالدرؤوس، وبالت الرئيسثقة  لدظاىرحيث لا لرال  :النطام التسلطي الاستغلالي -ج
 منهجا وسلوكا. الإداريةالدعاونيتُ، نتيجة سيادة النموذج التسلطي ) الأوتوقراطي( في تسيتَ الدنشأة 

التسلطي الاستغلالر(، لأنو يتيح في بعض الأحيان  النظامأقل مركزية من النمط السابق ) والذي يعتبر :المركزي النفعي النظام -د
 رئيس الاداري.لللكن برت وصاية ورقابة شديدة  الإداري،للمعاونتُ فرصة الدشاركة في ابزاذ القرار 

 :نظرية الشبكة الادارية  -20

 بلاك" روبرتمن الباحثتُ "والتي طورىا كلا  الإداريةالقيادة  ظاىرةالأكثر شيوعا في تفستَ  النظرياتوتعتبر من بتُ         
 :من التسيتَ ولعا تُأو أسلوب تُالاداري يتوقف على لظط القائدأن سلوك  الذ حيث توصلا ىذين الباحثتُموتون"،  جيمسو"
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 الاىتمام بالجانب البشري ) ادارة الأفراد(. -

 . الوظيفيةالاىتمام بالدردودية  -

  :، وىيأساليب القيادة الدختتلفة أربعة من هر فيوظشبكي تو شكل أوقد شختص الباحثان ىذين النمطتُ في اطار 

 العاملتُ، لشا يؤدي الذ تدني روح العمل والأداء. بالأفراديفية مع عدم الدبالاة ظيتميز باىتمام كبتَ بالدردودية الو   :الأول الأسلوب -

تدني مستويات  أنوىو النمط القيادي الذي يكون فيو الاىتمام ضعيف بالدردودية، لكن عاليا بالأفراد. غتَ  :الثاني الأسلوب -
 الدردودية ىي حالة مرضية وغتَ مرغوب فيها.

أي أن القائد  والدردودية على حد سواء، بالأفرادبدبدأ الدساواة والعدل في الاىتمام  يأخذوىو الأسلوب الذي  :الثالث الأسلوب -
الاداري يوازن في اىتمامو بتُ الأفراد ومردوديتهم الوظيفية، لشا يؤدي الذ مردودية مقبولة ومعتدلة، في ظل وجود قبول وولاء وظيفي 

 لدشروع الدنظمة.

الاداري على وحدة  القائدرى، حيث يركز د من جهة وبالدردودية من جهة أخايتميز باىتمام كبتَ وعال بالأفر  :الرابع الأسلوب -
 .فريق العمل وروحو الدعنوية الجيدة

  أىداف التنظيم،  ىو الأسلوب الرابع. لبلوغويرى الباحثان أن أفضل لظط قيادي 

 :البعدين نظرية -20

في شكل لرموعة من الأبحاث والدراسات الوصفية والتحليلية أوىايو الأمريكية وىي تلك الجهود التي قام بها باحثو جامعة 
الأداء  بها ودورىا في برقيق أىداف لزددة عادة ما تكون مرتبطة بدستويات الدردودية الوظيفية أو حجمىيم القيادة، أساليامفحول 

مراعاة الجانب   :القيادة من طرف ىؤلاء الباحثتُ في اطار بعدين اثنتُ لسلوك القيادة ولعا ظاىرةحيث بست معالجة  الوظيفي،
 وضرورة فهم ىذا الجانب )سلوكات، مشاعر....(.الانساني في القيادة، 

 اعتماد مبدأ الدبادرة في برديد العمل وتنظيمو.  -

 على القادة القادرون على توظيف عنصر الدبادرة في برديد العمل وتنظيمو إلاوتوصل الباحثون بأن صفة القائد لا تطلق        
والدرؤوس، توزيع العمل  الرئيسنشطة الدختتلفة للتابعتُ، فتح قنوات اتصال مرنة بتُ أقرب في ىذه الحالة الذ بزطيط الأ لر فهواوبالت

 .القائدوالرقابة عليو من طرف ىذا 
)علاقات صداقة  أما القيادة التي تأخذ بالبعد الأول أي مراعاة الجانب الانساني في القيادة، فانو غالبا ما يكون الأقرب للمرؤوستُ  -

 أشبو ما يكون بالأسرة. تنظيميأكثر منها علاقات زمالة(، كما لػرص على زرع علاقات الثقة بينو وبينهم في مناخ 

القادر على الأخذ بهذين البعدين  القائد الناجح والفعال ىو القائدتوصلوا في الأختَ الذ أن  النظريةغتَ أن أصحاب ىذه           
 التنظيم.مقاصد وذلك لبلوغ  معا،
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  :النظرية الظرفية أو الموقفية لفيدلر  -20

مثالية للقيادة الادارية لؽكن تطبيقها والعمل  نظريةتوجد  أنو لا القائلفي تصوره للقيادة الادارية من الافتًاض  "فيدلر"انطلق 
القيادية الدتاحة وذلك بحسب  البدائلالناجح ىو الذي لؼتار أحسن  فالقائدوعليو  الإداري بالقائدالمحيطة  والظروفبها في كل الدواقف 

الاداري دورىا في اكساب ىذا الأختَ بعض الدهارات  للقائدفقد تلعب الخبرة والتجربة الادارية ظرف أو الدوقف الذي يواجهو، ال
 .دارة بالدهنة(كات الادارية ) الإوالسلو 

الذ أن فعالية القيادة، ولصاح المجموعة يتوقف على التوافق الصحيح بتُ شختصية القائد وثلاثة  فيدلر"" أشار وفي خلال ابحاثو الدتعددة
  : عناصر في الدوقف، وىي

 كما  التي تعبر عن وجود علاقة تفاعلية بتُ الطرفتُ،  و فيدلر"الدوقف حسب " متغتَاتوىي أىم  :ومرؤوسيو القائدالعلاقة بتُ  -
  .لقائدىموتؤشر على قبول الدرؤوستُ 

 مدى وضوح واجبات العمل وعلى رأسها أنشطة ومهام الدرؤوستُ، وىذا ما يعبر عن درجة الروتتُ في العمل، أو بتَوقراطية العمل. -

السلطة الرسمية فضلا عن التأديبية على الدرؤوستُ،  الدنظومةفي تطبيق  القائدثتَ مركز ويعبر ىذا الدتغتَ عن درجة تأ  :القائدقوة مركز  -
 ) الوصاية(.  ن الذيئات العلياالاداري م الرئيس، والدعم الذي يتلقاه للقائد

أغلب  اليوم عملت أما عن واقع النظرية الظرفية أو الدوقفية لفيدلر فقد بذلى في بعض الدمارسات الادارية للقادة الاداريتُ، حيث    
الادارية الحديثة لحل  الدنظماتفي لسلطة التقديرية للمدراء والقادة الاداريتُ تعزيز ما يعرف با، على تشريعات العمل في الدول

  ىذه الأختَة. بيئةالدشكلات الادارية الدتعددة في 

  : نظرية السمات )الرجل العظيم( -20

 لأنهمن بعض الأفراد يصبحون قادة التي تستند الذ الاعتقاد القائل بأ، و العظيمالرجل  بنظريةالسمات ارتباطا وثيقا  نظريةترتبط 
 يصنع.  ولا يولد النظريةبدفهوم ىذه  القائدان  ولدوا وىم لػملون صفات القيادة.

 القيادات الادارية. وإعدادلزوم لتأىيل  مكانة ولا ىذه فانو لا النظروعليو اذا سلمنا بوجهة   

والفطرية )مثل  الجسمية والتًكيز على بعض الصفات الأخذبعض الدراسات أبعد من ذلك حيث رأت بضرورة  ذىبتفيما 
وىذا ما لؽكن اسقاطو  الإداريتُ،ختيار القادة ...الخ(، لاالآخرين، القدرة على برمل الدسؤولية وابزاذ القرار، الدبادرة، قبول الذكاء

  فات كافية لتقلد منصب القيادة.، باعتبارىا صوبلورتو فيما يعرف في الكثتَ من الأبحاث والدراسات الادارية بالقيادة كفن

والتشريعات الادارية  النظممن الناحية العملية ىو استغلالو من طرف الكثتَ من  النظريغتَ أن ما يعاب على ىذا التصور 
لجهة أو  الولاء السياسي منظور، من السياسية أو الددراء في الدناصب الادارية العليا عن طريق بعض الدراسيم الإداريتُلتعيتُ القادة 
 .التوظيفبعملية  الدرتبطةالكفاءة والجدارة الفعلية  ومبادئاستنادا الذ بعض الاعتبارات الفنية البعيدة عن معايتَ  شختص معتُ،

 لأنها لا تتعلق ،كما أن درجة التغيتَ التي قد بردثها القيادة الادارية بزتلف من قائد الذ آخر فهي غتَ مطلقة أو مثالية
 ( ومدى قبولذم لعملية التغيتَ التنظيمي.الدرؤوستُبشختص ىذا الأختَ بقدر ما ترتبط ببيئة ولزيط الجماعة ) 
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  :النظرية التفاعلية -20

( كلا على ةالسابق النظرياتالسابقة، فهي ترى بعدم قدرة ىذه الأختَة )  النظرياتوالجمع بتُ النظرية على فكرة الدزج تقوم ىذه 
 القيادة الادارية. ظاىرةتفستَ على  حدى

 منظوررفية )الدوقفية( تفسر عملية القيادة من ظال والنظرية، القائدتستند على شختصية  العظيمالسمات أو الرجل  نظريةكانت   فإذا
بالفعل القيادي ات والعوامل المحيطة دالتفاعلية تؤسس لفكرة التداخل والتكامل بتُ جميع المحد النظريةرف، فان ظالدوقف أو ال

، الدنظمةوالأنشطة على مستوى  الوظائفمناخ العمل وطبيعة  ،القائدوطموحات الدرؤوستُ، شختصية  ت)حاجات، مشكلا
 (.للتابعتُ وطبيعة العلاقات فيما بينهم..الح التنظيميةالسلوكات 

لدور الأبرز فيها، باعتباره جزء لا يتجزأ من ا القائدحيث يلعب  اجتماعي،ىي عملية تفاعل  النظريةوعليو فان القيادة وفقا لذذه 
كونها من   ،والدرؤوس الرئيسبناء علاقات الثقة الدتبادلة بتُ الجماعة التي يساىم معها في حل مشاكلها، وبرقيق أىدافها، من خلال 

 الادارية الناجحة.  الدنظماتمتطلبات وشروط فرق العمل الفعالة، ومنو 

 مواصفات القيادة الناجحة. :خامسا

 بناءا على ما تقدم من ألظاط وأطر نظرية مفسرة للقيادة الإدارية لؽكن القول أن القائد الاداري أو الددير الناجح ىو الذي لػقق أىداف
     :الدنشأة الادارية في مناخ تنظيمي لغعل من الدرؤوستُ وسيلة وىدفا في آن واحد. ومن بتُ ىذه الدواصفات نذكر

أي جملة الأطر الفكرية والدناىج العملية التي  يتمتع بها ىذا الأختَ، والتي تؤشر على بستعو  الإداري للقائدالصحيحة  العقيدة  -
 الفعالة. التنظيميةبدستوى من الثقافة 

ين يتم اشراك جميع فواعل العملية الادارية ) أ الإداري،الشأن  وإدارةالتشاركية في تسيتَ  والإدارةالاستناد الذ مبدأ الشورى   -
 الدرؤوسيتُ( في كل أطوارىا وأنشطتها.

ن العملية الادارية لا تنطلق ولا تعمل في فراغ، بل ىي عملية عقلانية تقوم الاستناد الذ الحقائق والوقائع في ابزاذ القرارات الإدارية لأ  -
 على واقع وحقائق بيئة التنظيم الاداري القائم.

الحرص الشديد على مصالح التابعتُ باعتبارىم غاية وأداة أي مشروع اداري من منظور الفكر الاداري الدعاصر لإدارة وتسيتَ الدورد   -
، وىذا ما لؽكن بذسيده من خلال تعزيز وتفعيل نظم و آليات التحفيز الاداري ) مادية البشري على مستوى الدنظمات الإدارية

 .في ىذه الأختَة ومعنوية(

قدرة على تنفيذ ذلك في واقع التنظيم الاداري والحرص على مواكبة معرفة الأصول العلمية لعلم الادارة ) الدوضوع والدنهج(، مع ال  -
 الدستجدات البيئية الدتعلقة بدناىج التسيتَ الحديث لذذا التنظيم.

(، فضلا عن الشجاعة في ابزاذ ) الادارة الدوقفية أو الظرفية القدرة على برمل الدسؤولية بالتوافق مع ىامش السلطة الوظيفية الدمنوحة  -
  القرار، وىذا ما لا لؽكن بلوغو إلا من خلال تأىيل وتطويرا العديد من القدرات الذىنية الفطرية، وبعض الدهارات الفنية الدكتسبة.
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 الاتجاىات المعاصرة في ادارة التغيير. :الثالثالمحور 
 تمهيد.

بغية الدقدرة على التعامل والبحث عن سبل التكيف مع لستلف  الإنسانييعتبر التغيتَ سنة من سنن الحياة الدلازمة للسلوك  
 في لرال ما. النتائجالطواىر الطبيعية والانسانية الدستجدة بهدف ضمان البقاء أو برقيق أفضل وألصع 

 ما بقوم حتى يغيروا ما " إن الله لا يغيرة ومنها في قولو سبحانو وتعالذ يات الكرلؽوعالج القرآن الكرنً مسألة التغيتَ في العديد من الآ
 ظاىرة والدذىبيةالفكرية  انتماءاتهم، كما عالجت كتابات الكثتَ من الفلاسفة والدفكرين على اختلاف  (00)الرعد الآية بأنفسهم"

 سوى التغيتَ. دائمأنو ليس ىناك شيء ، الذي يرى "ىيراقليطس"وعلى رأسهم الدفكر اليوناني  التغيتَ
من زاوية  الظاىرةن ذلك يتيح لنا دراسة ىذه إوعليو فاعتبار فكرة التغيتَ مسألة ملازمة للسلوك الانساني في جميع جوانبو، ف

كون التغيتَ   حالة صحية، الفكر الاداري على إختلاف حقبو التارلؼية، وتعدد مدارسو الفكرية، والذي كثتَا ما اعتبرىا نظرةإدارية، أي 
، من خلال تضافر جهود لرموعة من المحددات وبرقيق غاياتها القائمةالادارية  الأنظمة لزدد أساسي لضمان إستمرارية الاداري ىو

 .والفواعل الادارية وفي مقدمتهم القيادة الادارية الفعالة والتي غالبا ما تعمل على توفتَ ورعاية متطلبات التغيتَ الإلغابي
  :حول ما يلي التساؤوللشا تقدم لؽكن 

 .؟ومقوماتو خصائصو . وما ىي؟التنظيميالتغيتَ  معتٌ ما - 

 .؟التنظيميالتغيتَ  مراحلو  ماىي أىداف - 

 .؟الدكانة والدور الفعلي للقيادة الادارية في عملية التغيتَ الاداريماىي  - 

 .؟. وماىي متطلبات لصاج ىذه الأختَة؟التنظيميماذا يقصد بدستويات التغيتَ  - 

   .؟أسباب مقاومة ورفض التغيتَ الإداري وطرق علاج ذلكماىي  - 

 تغيير التنظيمي وخصائصو.مفهوم ال :أولا

 متغتَاتما بغية لراراة  ظاىرةالتغيتَ ىو عكس الجمود والسكون، أي ىو لزاولة إحداث وإفتعال الحركة والديناميكية في 
على  القائم التنظيمعلى أىداف إزالة والقضاء  أو تعطيل وحتى بطئالمحيطة بدا برملو من مستجدات قد تؤدي الذ  البيئةومتطلبات 

 اختلاف طبيعتو ) سياسية، إجتماعية، إدارية...إلخ(.

فكرة إدارة التغيتَ ىي من بتُ أىم مقاربات ومداخل  لصد أن ،الإدارية الدعاصرة التنظيماتإسقاطنا لذذا الدفهوم على بو 
عبر  التنظيمية، أي أنها فكرة حديثة تبحث في آليات ومناىج برستُ والإرتقاء بالسلوكات التنظيماتإحداث التطوير الاداري في ىذه 

 .السائدةتطوير القيم الإدارية 
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  :التنظيمي التغيير مفهوم -20

على غرار العديد من الظواىر الادارية عرف مدلول التغيتَ التنظيمي جدلا فكريا من باحث إداري إلذ آخر، فهناك من ركز 
، أما آخرون فقد هوأبعاد وىب البعض الذ التًكيز على أسبابدعلى علاقة ىذا الدفهوم ببيئة الدنظمة الادارية ومكوناتها التنظيمية، فيما 

 من زاوية الفواعل الادارية الدشاركة فيو وعلى رأسهم القيادة الادارية والدرؤوسيتُ.ىذا الدفهوم عالجوا 

 ذعلى إبزا التنظيمتهدف لتحستُ قدرات  منظمةلرهودات "ىو  التنظيميالتغيتَ  أن فرنش" "وندلالباحث الإداري  إذ يري
  ."عن طريق استختدام العلوم السلوكية البيئةالقرارات وحل الدشاكل وخلق علاقات متوازنة بينو وبتُ 

إستًاتيجية متطورة للتعليم تستهدف تغيتَ "في تشختيصو لدعتٌ التغيتَ الاداري على أنو "وارن بينس" ىب دوإلذ نفس الدغزى 
الجيدة وتستطيع التعايش مع التحديات التي تفرضها  لتتناسب مع الإحتياجات التنظيميةوالابذاىات والقيم وكذلك الذياكل  العقائد

  ".الإجتماعية، الثقافية والإقتصادية البيئةفي  الذائلةالتغيتَات 

فقد عالج مسألة التغيتَ الاداري من زاوية  "التغيير"ا مفي كتابه "جيمس روبنسون"و  "دانا جاينس روبنسون" أما الباحثان
وىي معلومة ومدروسة ولسططة وواعية، الفرصة حيث قد تتحتُ أسبابو، أي " الأزمة وىنا الأمر مفروض أو غتَ لسطط لو، الرؤية 

 .الفرصة السالضة للتغيتَ، التهديد وىو عكس الفرصة ولؽكن إدراجو مع الأزمة" الدنظمة

أو  ررة التغيتَ كأداة لتحقيق الفاعلية الإدارية، قد تتطلب من القيادة إجراء تغيتَات في متطلبات عنصإدا"فيما يرى آخرون أن 
أو تغيتَ اختصاصات بعض الإدارات، أو إعادة العمل،  طرائقأكثر من عناصر الدوقف الإداري، كإعادة برديد الواجبات، أو برصي 

ائد القدرة على وضع استًاتيجية للتغيتَ إذا أريد برقيقو بكفاءة، كما أن إدارة بناء ىيكل التنظيم، وىذا يتطلب أن يكون لدى الق
 التغيتَ قد بردث ردود فعل عند الدوظفتُ تتفاوت بتُ قبولذم للتغيتَ ومعارضتهم لو".

الإدارية )موارد  الدنظمةبسس كل مكونات  عادة ماحيث  ،عملية ادارية شاملةوعليو لؽكن القول أن عملية التغيتَ الإداري ىي 
تضافر  ، فهي عملية واعية، لسططة ومدروسة للرفع من كفاءة وفاعلية ىذه الأختَة لبلوغ أىدافها الدنوطة، والتي تتطلبمادية وبشرية(

 .القائمالاداري  التنظيموتكاثف جميع فواعل 

 :خصائص التغيير الإداري  -20

الإدارية، لؽكن الوقوف عند  الدنظماتفي  التنظيميختتلفة حول معتٌ وطبيعة التغيتَ الد النظرتقدم من وجهات  على ضوء ما
 :التغيتَ نظم التالية لذذا النوع من الخصائص

 بل ىو عملية ىادفة ومبرلرة تستند على جملة من أو إربذالية تنطلق من فراغ،  عشوائيةأي أنو ليس عملية  :جهد إداري لسطط ىو
والإستًاتيجيات الدختطط لذا )ومثال ذلك الإصلاحات الإدارية التي تقوم بها الدول من مرحلة إلذ أخرى على مستوى الآليات 

 قطاعاتها الوزارية( .
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 إجراءات  الرسمي التنظيمالإجراءات القانونية والرسمية والتي بزص جوانب  منظومةبحيث أنها لا تقتصر على   :ىي عملية شاملة(
 تنظيميةغتَ الرسمي وما ارتبط بو من سلوكات  ...الخ(، بل بستد إلذ الددلول الواسع للسلوكالتنظيمية، الذياكل وتنظيمهاالعمل  ولوائح

 ....الخ(الدوظفتُ، فرق العمل، سلوك التنظيميةغتَ رسمية على مستوى الدنشأة الإدارية ) علاقات العمل، الثقافة 

 يم الإداري الدكانة والدور البارز في التختطيط ظجرت العادة أن لقيادة التن :التغيتَ الإداري الدور الرئيسي للقيادة الإدارية في عملية
داري يعتبر من أىم عوامل ومتطلبات برقيق أىدافو لعملية التغيتَ، تنفيذ ومتابعة ىذا الأختَ. أي أن دعم القيادة الإدارية للتغيتَ الإ

 أي الدرؤوستُ في ىذا الشأن على اعتبارىم أرضية وقاعدة التنفيذ.ولصاحو. كما أنو لا لؽكن إلغاء دور القاعدة 

 فعملية التغيتَ تنطلق من )الفكري(، والجوانب التقنية والدادية الدتعلقة بتنفيذ عملية التغيتَ النظريالتوفيق بتُ الجانب  الحرص على ،
وذلك في حدود إمكانيات الدنشأة الإدارية،  الإصلاح الإداريبزصيص موارد كافية لتنفيذ عملية   :واقع الدنظمة وتصب فيو. )مثال

  . وىذا ما يتم العمل بو في الديزانيات السنوية التقديرية لذذه الأختَة(

 النظام بيئةعند إجراء أي إصلاح إداري، فالأصل أن الإصلاح ينطلق من مثلا ف، يميظالتن خصوصية التغيتَإحتًام  ضرورة 
 خاصة السياسية منها.بو، وذلك بدون أية خلفيات أو دوافع أخرى و يرتبط  الإداري وكل ما

إخراج الإصلاح بالدولة إلذ إجراء بعض الإصلاحات الإدارية الروتينية، أي أنو تم  السائدرف السياسي ظفعادة ما يدفع ال 
  .غلالو خدمة للظرف السياسي السائدالإداري عن مقاصده واست

من بيئة إدارية لدولة ما إلذ بيئة إدارية لدولة أخرى قد بزتلف عنها من قل النماذج الجاىزة العمل من خلال سياسة ن كما أن
بتُ  إلذ إختلاف مقومات ومتطلبات التنفيذ بالنظرالجديدة  بيئتهافي  النماذجالمحيطة، قد يؤدي إلذ فشل ىذه  البيئية الظروفحيث 

  ىاتتُ البيئتتُ.

 مراحل وأىداف إدارة التغيير الإداري. :ثانيا

النوع  داري، لننتقل بعد ذلك الذ توضيح أىداف أو مقاصد ىذاالتغيتَ الإ عملية حلابداية لؽكن التطرق إلذ خطوات أو مر 
 التغيتَ. من
  :مراحل أو خطوات إدارة التغيير  -20

  :أساسية، وىيلؽكن حصر الدراحل التي بسر بها إدارة التغيتَ الإداري بأربعة مراحل 

  :  مرحلة تفكيك عوامل الجمود أو السكون )مرحلة الإبتكار(  -أ

بالحاجة الداسة  الدنظمةداخل  الدوظفتُ فئاتوىي الخطوة الأولذ لضو التغيتَ، والتي تعتٍ خلق شعور لدى أكبر عدد لشكن من 
نوع من التعديلات والتغيتَات على الدناخ التنظيمي. حيث يلتزم القادة في ىذه الحالة بشرح الإجراءات العامة والخطوط إلذ إحداث 

العريضة دون الخوض في التفاصيل الدتعلقة بالتغيتَ الدنشود، عبر إجراء سلسلة من الإجتماعات واللقاءات الدستمرة مع باقي فواعل 
  التنسيق الدستمر معهم حول ىذه العملية.التنظيم ) الدرؤوستُ( بغية 
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  :مرحلة القيام بالتغيتَات الدطلوبة -ب

 الإدارية.  الدنظمةأي البدء في تطبيق عملية التغيتَ وبذنيد لستلف الوسائل الدادية والفواعل البشرية الدطلوبة لتجسيد ىذه العملية في واقع 

   :مرحلة الإستكشاف والدقاومة -ج

وىي مرحلة تعبر عن النتائج الأولية لعملية التغيتَ، أي ظهور بعض السلوكات الإدارية الجديدة من جانب الدرؤوستُ وحتى من 
طرف القادة الإداريتُ )كزيادة بعض الأعباء ومسؤوليات التنظيمية، التًكيز على بعض الأولويات في العمل الإداري، الشعور بالخوف 

مع التأكيد على ألعية وحتمية التغيتَ لضمان إستمرارية وبقاء  لصارم لبعض اللوائح من جانب القادة..الخ(.لشا ىو جديد، التطبيق ا
  الدنظمة، مع  لزاولة بذنب كل الأفكار والسلوكات الدقاومة لذذه العملية.

   :مرحلة الإلتزام -د

مكتسبات التغيتَ الإداري مع الزيادة في نسق وىي مرحلة توحيد وتكاثف الجهود في شكل فريق عمل للمحافطة على نتائج و 
)القيادة(، والدرؤوستُ التابعتُ بالشكل الذي يتيح الاستفادة الجماعية من عملية التغيتَ  ومستويات الإتصال الإداري بتُ الإدارة العليا

  الدنشودة.

  :أىداف إدارة التغيير الإداري -20

، القائمة ةالإداري الدنشأةإن الذدف الرئيسي من إحداث أي تغيتَ إداري على مستوى الدنظمات الإدارية ىو ضمان إستمرارية 
على  ووظيفي)ىيكلي(،  بنيوي تنظيميالمحيطة، أي إحداث تطوير  البيئةيم مستويات الإستفادة من متغيتَات ومستجدات ظمع تع

 السائدة.الإدارية  النظممستوى 

  :ما ولؽكن إضافة الأىداف التاليةك

سياسية، بعض الأزمات على تعدد طبيعتها )إدارية، ستوى الدنشآت الإدارية فرصة لدواجهة كل التغيتَ التنظيمي على ميش  -
كما عبر عن ذلك كل من الباحثتُ   -قد تستفيد منها الدنظمة الإدارية -إقتصادية...(، حيث يصبح التغيتَ ضرورة وحتمية وليس خيار

 دي تفاقم ىذه الأزمات على تعددىا.باعتباره صمام الأمان لتفا "التغيير"في كتابهما  "جيمس روبنسون"و"دانا جاينس روبنسون" 
ع في القطاعات فعادة ما تكون الإصلاحات الإدارية الرروتينية في قطاع الإدارة العامة للدولة فرصة للتغطية على العجز والفشل الواق

 الأخرى، كما قد تكون أداة لإختبار أي مشروع أو بذربة إصلاحية قبل نقلها أو القيام بها في ىذه القطاعات. وبالتالر    

مواكبة التحديات الجديدة والدتسارعة في لرال تكنولوجيا الدعلومات والدعرفة، كحقل الإدارة الإلكتًونية وما شهده المجال الإداري من   -
على حد سواء في إطار ما يعرف اليوم بالدنظمات الإدارية  الدورد البشري والدادي وإدارةمتسارع في جانب تسيتَ و داث متواصل إسح

  الدتعلمة.

عبر النث(، حيث  التوظيفالإلكتًوني أي  الوظيفيالتغتَات الدستمرة في لظط إدارة وتسيتَ الرأسمال البشري )الإستقطاب مواكبة   -
 و الدفتوح نسبياالإداري الدغلق أ النظامتشكل تهديدات حقيقية لألظاط الإدارة التقليدية، التي تقوم على مفهوم  الدظاىرأصبحت ىذه 
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من القطاع العام للدولة إلذ القطاع الخاص لبعض الخواص، أو من  للكفاءات الإدارية لشا أدى إلذ ىروب وإستنزاف على بيئتها المحيطة.
 رأسها نظم الحوافز. العمل وعلى بيئةفي  ةالحاصل اتالإختلاف بعض تَظدولة إلذ دولة أخرى ن

للقيادة الكلاسيكية من إدارة وتسيتَ الدنظمات الحديثة من زاوية أطر التسيتَ العصرية لإدارة الدوارد البشرية، والتي تأخذ  التمكتُ  -
التوجو القائم على اعتبار الدورد البشري  منظور بفلسفة النظام الإداري الدفتوح على مستجدات ومتغتَات البيئة المحيطة، كما وتعمل من

   وسيلة وىدف ىذه الدنظمات. 

 بيئة وطبيعة التغيير التنظيمي. :ثالثا
التغيتَ الإداري جملة العوامل، المحددات والفواعل المحيطة والدسالعة في عملية لصاح التغيتَ التنظيمي إلذ جانب  ببيئةونقصد 

. أما عن طبيعة التغيتَ التنظيمي، فتشتَ إلذ قاومةكيفية التعامل مع ىذه الد  إلذ وصولا التغيتَ،عواءق ىذه العملية أي عوامل مقاومة 
  مستويات ىذا التغيتَ بدا تضمنت من لزددات وفواعل إدارية لإلصاح ىذه العملية.

  :التغيير التنظيمي إدارة بيئة -20

 أن المحددات والفواعل الإدارية لإدراك ىذا الدسعى بشكل إلغابي، غتَدارية على العديد من الإ الدنظماتالتغيتَ في  بيئةتشتمل 
والتي تتطلب ضرورة  الوقوف عندىا ومعالجتها لبلوغ عملية  طبيعتها،على إختلاف  والعوائقفشل ىذا الأختَ يعود إلذ بعض العوامل 

 التغيتَ التنظيمي مقاصدىا الدرجوة.

  :عوامل لصاح التغيتَ الإداري - أ

   : عن متطلبات، ووسائل التغيتَ الإداري، وتشتمل علىوىي تعبتَ 

   الأفكار الجديدة والبناءة والتي لابد من تبنيها وتفعيلها في لزيط العمل، حيث يتطلب لصاحها تكاثف وتضافر الجهود بتُ الرئيس
  والدرؤوس.

  الدعلومات حول طبيعة التغيتَ الذي تباشره الدنظمة الإدارية )أنواعو، درجة تأثتَه، أىدافو، فضلا عن وفرة ودقة الدعلومات  توافر
 بالشكل الدطلوب(.

  ق رياتو ونتائج بحوثو(، إضافة إلذ لستلف الدناىج العملية الدرتبطة بالتطبيظتوظيف لستلف الأطر الفكرية الدتعلقة بالفكر الاداري )ن
الفعلي والدمارسة الديدانية واليومية للسلوك الإداري، وما قد يصاحبو من مهارات وخبرة مهنية في خدمة التنظيم، أو ما قد يعتًيو من 

 أزمات ومشكلات فنية وتقنية. 

  ،)َحتى نتمكن من تطبيق  العمل على توفتَ والتمكتُ لبيئة التغيتَ التنظيمي )كالإعتماد على بعض الأساليب الدرنة في عملية التغيت
 التغيتَ، والاستفادة من نتائجو بالشكل الدطلوب.

   ُتكوين فرق ىندسة التغيتَ، أي فرق عمل متختصصة في ىذا الشأن، وذلك بدشاركة ودعم من القيادة الإدارية والعامليتُ التابعت
  .التنظيمية التغيتَ على مستوى ، مع ضرورة إختيار الوقت الدناسب لدباشرة عمللذا، في ظل وجود نظام إتصال فعال

" فإذا توفرت ىذه الدقومات، فيجب أن تتبع الإدارة أسلوبا علميا لإدخال التغيتَ، يتلختص بتحديد الذدف من التغيتَ وأسبابو وأنواعو. 
تَ، وتنفيذ البديل وجميع الدعلومات الكافية عنو، مع إستشارة الأطراف الدعنية، والتعرف على مواقفهم، ووضع بدائل لتطبيق التغي

 )استًاتيجيات(". الدناسب
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  :مقاومة التغيتَ الإداري -ب

في  الدنظمةعضاء ظاىر لأاىر أو غتَ ظ" فشل  والتي تعتٍ تو،مقاوميل الأفراد إلذ مقاومة التغيتَ، من خلال كثتَا ما لؽ
  :تدعيمها لجهود التغيتَ، وىناك أسباب عديدة لحدوث ىذا الفشل في تأييد التغيتَ"، ومنها

طغيان وتقدنً سياسة الدصالح الشختصية والضيقة للأفراد على حساب الدصلحة العامة للمنظمة، فقد يعتقد الفرد أنو سيفقد مركزه،  -
 قوتو ونفوده.

 وطات التغيتَ مع مرور الوقت.تدني وإلطفاض قدرة العاملتُ على برمل ضغ -

  . وخاصة إذا كان مصدر التغيتَ الإداري من خارج الدنشأة الإدارية.عدم ثقة الأفراد في مصدر التغيتَ، دوافعو وآثاره -

بالدوافع والأىداف. وذلك نتيجة لتغييب بعض فئات التنظيم عن ىذه سوء فهم بعض مكونات التغيتَ، وخاصة ما تعلق منها  -
 العملية وعلى رأسهم الدرؤوسيتُ.

ة والرافطة لكل أنواع التغيتَ في بيئة الدنظمة الإدارية، وىذا ما يتضح  من خلال ظسيادة لظط من القيم والثقافة التنظيمية المحاف -
 لية.السلوك التنظيمي للأفراد والدناىض لذذه العم

والخارجة عن نطاق وقدرات ىذا الأختَ، )مثل  بالتنظيمبفعل بعض العوامل المحيطة  مفاجئاطبيعة التغيتَ، فقد يكون التغيتَ  -
 منوالأزمات الإقتصادية والتي تدفع بالدولة إلذ بزفيض الأجور مثلا، أو العوامل الطبيعية الزلازل التي قد تؤدي إلذ تضرر بدقر الدنظمة و 

  مقاومتو.  بالتالريتَه(، لشا يؤدي إلذ عدم تقبل ىذا النوع من التغيتَ ورفضو و ضرورة تغ

 ومقاوم، وبإحداث ومطالب ،بو مبادر أي بتُ، التنظيمي تغيتَعملية الوموقفهم من  نظرتهمالأفراد في  ا لستلفة منألظاط ىناك وعليو فإن
وىذا ما ينطوي كذلك على  أما الصنف الأختَ فهو ينقسم بتُ مشجع للتغيتَ وناشر لو. .من التغيتَ اسلبي اموقف لو، ومن لديهم

 :الدنظمات الإدارية، أي
 لظط اللامبالاة وعدم الإكتًاث وبذاىل عملية التغيتَ. -

 التكيف ومباشرة التغيتَ. الصنف القادر على -

 الواقع.التسليم بالأمر  سياسة الذي يعمل من منظورع و اضجز والخانمط العال -

  لزاولة الإستفادة منو.مع الدواجهة والتعامل الجريء والفعال مع التغيتَ  صنف -

 : (التنظيمي) مستويات التغيير  التنظيميطبيعة التغيير  -20

إن لصاح أو فشل عملية التغيتَ التنظيمي على مستوى الدؤسسات الإدارية عادة ما يتوقف على طبيعة التغيتَ والعوامل الدسالعة 
أو  ،تشكيلو أو تكوينو، أي بتُ ما يستند إلذ لزددات وعوامل من داخل الدنظمة الإدارية بدا لػتوي من فواعل بشرية وموارد ماديةفي 

بفعل ضغط خارجي. وعليو  وبالتالر فالتغيتَ قد يكون مطلب داخلي أو التنظيم،بفعل متغيتَا ت وظروف البيئة الخارجية المحيطة بهذا 
  :مستويتُ أو حالتتُ من التغيتَ التنظيمي عندلؽكن الوقوف 

  :الدستوى الأول - أ

وىو الدستوى الذي لؽكن أن نعتبر التغيتَ التنظيمي فيو حتمية خارجية، أي أن ىذا التغيتَ قد حدث بفعل ضغوط وظروف البيئة 
تَ متوقف على طبيعة ىذه الظروف ، أي أن لصاح عملية التغي)سياسية، إقتصادية إدارية وحتى إجتماعية...الخ( الخارجية المحيطة
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والضغوط، ومدى تأثتَىا الإلغابي فيو، فضلا عن مدى قدرة مكونات التنظيم على التكيف والتفاعل الإلغابي مع ىذه الضغوط، وذلك 
  :من خلال مايلي

  التنظيمية الدرتبطة بالدؤسسات الإدارية، التي يتًأسونها بدءا من  ضرورة إشراك القيادة الإدارية في عملية الإصلاحات والتغييتَات
مرحلة الدشاورات حول مشاريع الإصلاح حول ىذه الدشاريع إلذ مرحلة إعتمادىا كنماذج في التسيتَ والإدارة. لتصبح القيادة الإدارية 

 دعامة حقيقية لنجاح للتغيتَ التنظيمي الخارجي.

  تَ الإداري في حالة ظهوره وعدم ربطو بأي ظرف، أو استغلالو لأغراض معينة )سياسية، إقتصادية أو ضرورة إحتًام أولوية التغي
التغيتَ الإداري مسألة ثانوية، وليس تغيتَ ذو أولوية  اعتبار إجتماعية(  أو أطراف لزددة )الوصاية الإدارية والسياسية(، لشا قد يؤدي إلذ

وعليو لابد من الأخذ بخصوصية وإستقلالية  .وبالتالر لؽكنو برقيق أىدافو ويفقد مصداقيتو، حتى لا يفرغ  من لزتواه ، وىذاوألعية
 .التنظيميبالتغيتَ  ةالدتعلق الدسائلبروقراطية الدولة في بعض 

  :الدستوى الثاني - ب

و خيار إداري، يتطلب أي أن للمنظمةالداخلية  البيئةفي ىذا الدستوى لؽكن اعتبار التغيتَ الإداري ىو مطلب داخلي نابع من 
إلذ الإدارة  ،)القيادة والدشرفتُ الإداريتُ(أي من فواعل الإدارة العليا والوسطى  ،الإداري التنظيميع فواعل جم جهود وتضافرتكاثف 

 :لدا يلي وفقا الدنيا )الدرؤسيتُ التابعتُ(، وىذا
   تكوين فرق وجماعات ىندسة التغيتَ، والتي عادة ما تتشكل من طليعة ولطبة الدنظمة، مع عدم إغفال ضرورة إستشارة بقية أفراد

 وأعضاء التنظيم.

  .ضرورة توافر الدوارد الدادية والفنية الكافية لدباشرة عملية التغيتَ الإداري 

   بذاىات...إلخ(، على اعتبار في كل الإ ،ي، غتَ رسمي، أفقي، عموديالإتصال الإداري ) رسم نظمتفعيل أكبر قدر لشكن من
 مراحلها.و  وظائفهاالإتصال الإداري ىو عصب العملية الإدارية بكل 

  كون ىذه العملية ىي خيار إداري نابع من الجهود الداخلية للمنظمة رف والزمن الدناسب للقيام بعملية التغيتَظضرورة إختيار ال ،
 .) العمل من منظور مبادئ الإدارة بالوقت( الإدارية

إذن يبقى ىدف التنظيم الإداري القائم ىو البحث في متطلبات التكيف مع لرريات التغيتَ الإداري الحاصل لضمان بقاء 
لك بغض النظر واستمرارية ىذا التنظيم في مرحلة أولذ، مع لزاولة تعظيم مستويات الإستفادة من ىذا الأختَ في الدراحل اللاحقة، وذ

  عن طبيعة ىذا التغيتَ سواء كان خيار داخلي أو حتمية خارجية.
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 .التطوير التنظيمي في المنظمات الإدارية :المحور الثالث 

 تمهيد.

 الدنظماتإلغابية في حياة و حالة صحية  Organization Development التنظيمأو تطوير  التنظيمييعد التطوير 
نشأة من ناحية الذيكل والبنية، إذ أصبحت الد التنظيمالإدارية، لدا لو من مكانة أساسية، ودور حاسم في زيادة كفاءة وفعالية مكونات 

تبط بتسيتَ وإدارة الدورد البشري، الإدارية الحديثة تبحث في سبل وآليات تطوير مكوناتها الدختتلفة بدا في ذلك الجانب الإنساني وما ار 
في بذسيد عملية التغيتَ الإداري على النحو الإلغابي والدفيد بالنسبة  التنظيميفنجاح أية عملية تطوير يقتضي لصاح وفعالية إدارة التغيتَ 

في متطلبات الدناخ ل البحث الفعل الإداري الفعال، وذلك من خلا وعناصر، لشا يؤدي إلذ زيادة الإىتمام بتطوير الأفراد، للمنظمة
التنظيمي الدناسب، والذي عادة ما يؤدي إلذ الرفع من مستويات الرضا الوظيفي للعاملتُ، ومنو مستويات الدردودية الوظيفية الدرجوة، 

 وصولا إلذ برقيق مقاصد الإنتماء الوظيفي، وكل ىذا يندرج ضمن الأىداف العامة للتنظيم. 

على  والدنظمة العاملتُلكل من  الوظيفية من العمليات والسلوكات التي تهدف إلذ برستُ الأداء ىو لرموع التنظيمفتطوير  
، الدناىج والعلوم التطبيقية والسلوكية الرامية إلذ إلغاد الحلول للمشكلات التي حد سواء، عن طريق الإستعانة والإستفادة من التجارب

ة العمل الداخلية منها والخارجية، وتضافر الجهود بتُ كل فواعل ولزددات ىذا على بيئالإنفتاح  شريطة، تنظيمتعتًض سبيل أي 
 الأختَ.

 :مفهوم التطوير التنظيمي، خصائصو وأىدافو :أولا

  :وىذا ما سنحاول تبيانو من خلال مايلي

 :مفهوم التطوير التنظيمي  -20

عالج الدختتصون في الشأن الإداري، والباحثون في لرال التطوير التنظيمي ىذا الدفهوم باىتمام كبتَ، حيث استختدموا مفاىيم 
، وىذا ما أدى ومصطلحات مرادفة وقريبة الدعتٌ من ىذا الأختَ كمدلول التحديث الإداري، التنمية الإدارية، الإبتكار، التغيتَ...إلخ

  ير التنظيمي، وإختلافها من باحث إلذ آخر. إلذ تعدد معاني التطو 

التي و  ،دعمت الددارس الفكرية الحديثةو  ساندت وتعتبر ظاىرة التطوير التنظيمي امتداد معرفي وعملي للمدارس السلوكية التي
 .الوظيفيةوالدردودية  الأداءعمليات  اعتبرتو الأساس فيالذي  ،والسلوكي ركزت بشكل رئيسي على الجانب الإنساني

   :يمي، ومنها نذكرظوىناك العديد من التعريفات الدرتبطة بالتطوير التن

 على ابزاذ القرارات وحل الدشاكل وخلق  التنظيمتهدف لتحستُ قدرات  منظمة" لرهودات بأنو وندل فرنش" " الباحث فقد عرفو
 .علاقات متوازنة بينو وبتُ البيئة عن طريق استختدام العلوم السلوكية"

  ىب دفيما "Gadner"  أىدافها ومواجهة الدشكلات التي تعتًض  الدنظمةإلذ اعتباره تلك العملية التي تبذل من أجل أن برقق
 الإبداعية والإبتكارية".ىذه الأىداف، مع الإىتمام بالأفكار الجديدة وتنمية القدرات 
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  الفتٍ النسقي، الإداري،  الدنظمةالإرتقاء بأداء  عن جملة الإجراءات الدختطط لذا، والتي براول التنظيميكما ويعبر التطوير
والإجتماعي، حتى تصبح أكثر مقدرة على بلوغ مقاصدىا سواء كانت قصتَة الأجل أو طويلة الددى، وذلك عن طريق تكوين أفراد 

  مية.الدنظمة على تسيتَ أعمالذا والنهوض بدستوى ثقافتها التنظي

  الإبذاىات والذياكل  كالقيم و  التنظيميةالات المج تشملبحيث  الدنظمةتتم على مستوى  ة،لسططو إلغابية  وتغتَ برولفهو عملية
 وغتَىا. التنظيميالإدارية والتكنولوجية والدناخ  والأنشطةالتنظيمية 

من  لتحقيق أىدافها الدنظمةالدناىج الدختططة التي تباشرىا و على ضوء ما تقدم لؽكن القول أن التطوير التنظيمي ىو تلك العمليات     
من سلوكات وتصرفات تهدف إلذ تفعيل الأداء الوظيفي لكل  عن ىذه العملياتومانتج  .خلال الإرتقاء بها من وضع إلذ وضع أرقى

التطبيقية والسلوكية الذادفة إلذ إلغاد من العاملتُ والدنظمة على حد سواء، عن طريق الإستعانة والإستفادة من أفكار وتقنيات العلوم 
داخلية تقوم على  وبيئة، المحيطة البيئةدات تجل مناخ تنظيمي منفتح على متغيتَات ومسظفي ، القائمالتنظيم الإداري شكلات حلول لد

 .التنظيممبدأ تضافر الجهود بتُ كل أعضاء ىذا 
 :خصائص التطوير التنظيمي -10

والتي تأخذ بها، وتتوافق عليها العديد من الدراسات  التنظيميويقصد بها كذلك العناصر الأساسية الدشكلة لعملية التطوير 
 :ومنها نذكر والتي على ضوئها كذلك لؽكن الفهم الصحيح لذذه الظاىرة، الإدارية،

 أي أن الدنظمةكجهد، برنامج أو منهج شامل يعتٌ بتفاعل كل مكونات وأجزاء   التنظيميفالتطوير  :الإىتمام بالتنظيم ككل ،
إذ لابد من البحث في سبل وأليات برقيق ىذا التكامل بتُ ىذه الأجزاء أو الفواعل ،  ىناك علاقات تأثتَ متبادل بتُ ىذه الأختَة،

 .على مستوى ىذا الأختَ للأفراد عمل والعلاقات الشختصيةبعلاقات ال ويهتم كما باعتباره مدخل وأداة لبلوغ أىداف التنظيم ككل،

  سب طبيعة ىذه الدشكلات ، وابزاذ القرارات ولظط الإتصالات بحالتنظيميةلات كوطرق حل الدش وسائلضرورة التًكيز على
 ولزتواىا، من خلال تفعيل ألية الإجتماعات الدورية مثلا...الخ.

  الأساسية لتعليم وتدريب الأفراد على بعض السلوكات الإدارية الإلغابية والفعالة داخل العمل من خلال فرق العمل كونها الوحدة
 التنظيم.

 .التأكيد على الإدارة الجماعية والتشاركية في تسيتَ فريق العمل 

  ،يمي و منو ظلتنعملية التغيتَ اب للقدرة على التحكم في الجانب الإنساني الدرتبطالإعتماد على بعض الدستشارين في علم السلوك
 تطوير التنظيم، وبالتالر توجيهو صوب الذدف الدنشود.

  .النظر الذ مكاسب التغيتَ والتطوير التنظيمي على أنها عملية مستمرة برتاج إلذ الدتابعة والعناية الدستمرة 

تطوير التنظيمي، في استعراضهما لخصائص ال(، Neystrom & Davis)ديفز" و" تروم" "نيوسوىذا ما أكد عليو الباحثان 
 :والتي جسداىا في العناصر التالية

ملة الدعتقدات الإلغابية لدى الأفراد حول امكانياتهم بج ضرورة الإحاطة أيعلى القيم الإنسانية،  التنظيمإعتماد عملية تطوير   -
 تنظيميل مناخ ظورغبتهم في برقيق وإدراك عوامل النمو والتقدم الإداري، وبالتالر ضرورة إتاحة الفرصة للفرد لتحقيق ذلك، وىذا في 

 .ا الأختَلذذ البناءة ةشاركالدالثقة الدتبادلة، و  ،التعاون، الإتصال الإلغابيقيم  همفتوح، تسود
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 إعتبار التغيتَ التنظيمي احد أىم وسائط ومداخل التطوير التنظيمي.  -

على تشختيص وبرليل وحل ىذه الدشكلات وىذا من خلال تدريبهم  التنظيم،من طرف أعضاء  الدشاكل الإداريةحل  حتمية  -
 التنطيمية.

الدقيقة، و  الصحيحة للحصول على الدعلومات التغذيةبهذا النوع من  الإىتمام بالتغدية الإستًجاعية، حيث يهتم التطوير التنطيمي  -
 .الدطلوبتوجيو عملية إبزاذ القرارات النهائية في الإبذاه ل

يتصف التطوير التنظيمي بخاصية الدرونة، وىذا مايساعد على تكييف أىدافو ووسائل برقيقها مع متطلباتها وحاجاتها المحددة في خطة  -
 الأحسن إستختدام الإبذاه الدوقفي أو شرطي كونو أحسن بديل لإدارة عملية التطوير داخل الدنظمات الإدارية.العمل، وعليو فمن 

بدجال الخبرة والتجربة العملية كأداة للتعلم في مواجهة كل أنواع الدشكلات الإنسانية التي يواجهونها في بيئة العمل، كما قد  الأخذ  -
 تتيح ذلك عملية التدريب الإداري. 

 ضرورة الإىتمام بكل أجزاء التنظيم، مع التًكيز كذلك على كيفية تفاعل ىذه الأجزاء مع بعضها البعض.  -

التعلم أكثر فاعلية، من خلال  منظمة، فجهود ىذا الأختَ ترمي إلذ بناء الدنظمةمستويات عديدة من  التنظيميلؽس التطوير   -
أن لصاح عملية تطوير التنظيم لػتاج إلذ الإعتًاف بأن الدشكلات الإدارية بردث الدستمر، التحسن الدائم، القدرة على التكيف. كما 

 على مستوى الأفراد أنفسهم، أو بتُ الفرد والجماعة، أو بتُ الجماعة والدنشأة التي ينتمون إليها.
  :أىداف تطوير التنظيم  -10

ينطوي على التطوير  ، وىذا ماالتنظيمموجها لخدمة  ومراحلوأيا كانت أساليبو، لرالاتو  وتطويره التنظيميتعديل السلوك  يعتبر
بإعتباره احد أىم ىذه الأساليب والإستًاتيجيات، من خلال الرفع من نسق الأفراد والجماعات على حل الدشكلات  التنظيمي

 زيادة صحة التنظيم لذلك يستعمل أحيانا مصطلح)الوظيفية، وعادة مايكون التًكيز في ىذا الإطار على الجانب الإنساني، 
Organization Health ناء وىو تعبتَ لرازي، يشبو التنظيم بالإنسان، لشا يستوجب الإعت ،التنظيمي، كهدف لجهود التطوير
 للمعلومات والإتصالات نظامالإداري الفعال ىو الذي لؽتلك  فالتنظيممور الجسمية والفسيولوجية(. بالجانب النفسي، الذ جانب الأ

الدساعدة على لظو شختصية الفرد  التنظيمية البيئةبتُ أفراده، أي أنو  من النوع الدرن، وتسود فيو روح الفريق وعلاقات الثقة الدتبادلة
  .العامل وتطوير مهاراتو

  :أىداف التطوير التنطيمي فيما يلي، جون شيروود"" الباحث ويلختص

  الإداري وفي مستوياتو.نشر قيم الثقة الدتبادلة بتُ أعضاء التنظيم 

 .البحث في متطلبات الدناخ التنظيمي الدنفتح على ألظاط الإدارة التشاركية، بدا يكفل مشاركة كافة العاملتُ في حل مشاكل التنظيم 

 .توفتَ الدعلومات الضرورية لدتختذ القرار بشكل شفاف، و مستمر 

 املتُ، ومقاصد التنظيم القائم، لشا يعزز من فرص ومستويات الولاء البحث في متطلبات التقاطع والتوافق بتُ أىداف الأفراد الع
 والإنتماء التنظيمي للفرد ضمن مشاريع ولسططات الدنظمة الإدارية.

 التبادلية والتكاملية بتُ الدوظفتُ بصفتهم أفرادا أو جماعات، مع تفعيل روح الدنافسة ضمن الفريق  علاقاتال إلغاد شبكة من
 اءة ومردودية ىذه الجماعات.الواحد، لزيادة كف
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  وأسبابها، من خلال زيادة الوعي التنظيميةالرفع من نسق التوعية والفهم حول طبيعة الإتصالات، أساليب القيادة والصراعات ،
 بألعية الجماعة.

 في الإشراف والتوجيو، مثل الإدارة بالأىداف دلؽقراطية  إدارية الدشرفتُ والقادة الإداريتُ على تبتٍ أساليب دعم ومساعدة
(Management By Objective)، بدل الإدارة بالأزمات  (Management By Crises) 

 لأفراد العاملتُ ) غرس ثقافة رقابة الضمتَ الدهتٍ(، باعتبارىا من أىم أسس الرقابة الخارجية ومكملا لذا.تنمية روح الرقابة الذاتية ل   

 التطوير التنظيمي.   بيئة :ثانيا

إذا كان الدفهوم الواقعي والعملي للتنظيمات الإدارية، على أنها تلك الأدوات التي من خلالذا برل المجتمعات بعض مشاكلها، 
فإنو بالضرورة بدا كان مساعدتها على التكيف مع مستجدات ومتغتَات البيئة المحيطة والتي تعمل فيها. أي حتمية الوقوف عند عوامل 

بالدراسة والتشختيص، لدعرفة مدى قدرة ىذا الأختَ على مباشرة عملية التطوير  التنظيمتطوير  -داخلية كانت أو خارجية-وأسباب
   : :، وىذا ما سنحاول تبيانو من خلال العناصر التاليةالتنظيمي

  :تطور أساليب العمل -01

بالشكل الذي  التسيتَ الدتعلقة بالقرن الداضي، لد تعد صالحةتتقدم وتتطور أساليب ولظاذج العمل مع مرور الوقت، فنماذج  
بيئة التنظيم في عالد اليوم، لذلك فالأجهزة الإدارية مطالبة بإعادة  للتكيف والتفاعل مع مستجدات ومتغتَات أنشأت عليو سابقا،

 ىيكلة وتنظيم نفسها دوريا لضمان البقاء والإستمرارية في النشاط.

)إلغاء أو إنشاء أجهزة إدارية، إلغاء أو إصدار  والوظيفيعلى الجانب البنيوي )الذيكلي(  التنظيميتطوير ولا تقتصر عملية ال
، لتغيتَ سلوك ونظرة ة مقارنة بسابقتهاظة )الدورات التدريبية( والتي تعد أقل ملاحسلوكيال التغتَاتتشريعات عمل...الخ(، بل لؽتد إلذ 

 .ونهاالعاملتُ إبذاه الوظائف التي يشغل

  :التغيرات الحاصلة في سياسات والتشريعات والأنظمة الإدارية -20

قد تكون ىناك تغيتَات في لظط التسيتَ الإداري لبروقراطية الدولة )الجهاز الإداري العام للدولة(، نتيجة لبعض السياسات  
ر تنظيمي على أساليب إدارة ىذا الجزء يإحداث تطو بهدف والتشريعات الحكومية في حقل الإدارة العامة، والخاصة )القطاع الخاص(، 

 والقطاع الحيوي ضمن مؤسسات الدولة ككل.

  :نمو وعي العاملين وتطور حاجاتهم وطموحاتهم -20

الحاجة الضرورية والداسة للعمل )مورد رزق ثابت(، لكن مع مرور الوقت مر لتلبية عادة ما تكون دوافع الفرد للعمل في بداية الأ
. وعليو فإن ىذه الأختَة مطالبة التي يعملون بها الدنظمةتتطور وتتزايد طموحاتهم وتوقعاتهم، نطتَ مكانتهم والأدوار الدنوطة بهم في 

 بدراسة وتشختيص ىذه الدطالب و الحاجات.
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  :اتو من المؤسسات الإدارية العامة والخاصة للدولةتغير نظرة الجمهور وتوقع -20

ف الحكومي بالدواطن، فبعد أن كان الدوظف أداة السلطة للتسلط وقمع ظونقصد بذلك ذلك التغتَ الحاصل في علاقة الدو 
السابقة الدواطن )كتحصيل الضرائب دون أي مقابل خدماتي، بل كعقوبة لذم( نتيجة لبعض الظروف التي سادت المجتمعات 

 .ستعمار، الأزمات الإقتصادية...الخ()الإ

ومنو  مات الإدارية،ظبتُ الدن نتيجة لغياب الدنافسة ،تُكما أن تقدنً السلع والخدمات لد يكن لؼضع للرقابة والتقييم الكافي
 الخدمات والسلع.  مستويات الوعي لدى الفئات الدستفيدة من ىذه تدني، فضلا على الديزة التنافسية لذذه السلع والخدمات

ة لخدمة حاجات وتطلعات الدواطن، فضلا عن اىو أد الدوظفن أن عالد اليوم يرى من خلال تشريعاتو وقوانينو الإدارية بأغتَ 
 .بيئتهافي  الدنظمة( لحجم الدنافسة التي تعيشها الدوظف) إدراكو

وعليو فقد أملت ىذه الظروف والدتغتَات الجديدة على الدنظمات الحديثة ضرورة إعادة النظر في علاقتها بدحددات وفواعل 
 الدواطن صاحب العلاقة الدباشرة بها. ا، وعلى رأسهالوظيفيلزيطها 

   :تطور المعرفة الإنسانية في مجال العلوم السلوكية -20

 Humanمتد ذلك الذ حقل ىندسة القوى أو الدوارد البشرية ، واالسلوك والتعلم تطورا كبتَا نظرياتعرفت 

Engineering ،الإنسان وتعديلو  سلوك وىذا ما أدى إلذ إمكانية زيادة مستويات التحكم فيBehavior 

Modification ستفادة والإستثمار في ىذه الدعرفة ، وىو ما سعى إليو القائمون على التنظيمات الإدارية من خلال لزاولة الإ
 الجديدة، بدا لؼدم مصالح التنظيم والعاملتُ معا.

  :التغيرات الحاصلة في الظروف السياسية والإقتصادية -20

الإدارية إلذ حتمية القيام ببعض  بالدنظماتللدولة  -السلبية منها والإلغابية -السياسية والإقتصادية الظروفتدفع جملة 
منو النشاط والقدرة و  ،بغية التكيف مع ىذه الظروف، وذلك بهدف ضمان البقاء، والإستمرارية صلاحات الإداريةالتغيتَات أو الإ

 الجديدة. بيئتهاعلى الدنافسة ضمن 

  :الرفع من سقف المنافسة بين التنظيمات الإدارية -20

جديدة، لتحستُ وتفعيل قدراتها وفاعليتها لإثبات  وبدائل الدنشآت الإدارية إلذ البحث في سبل لقد أدى التنافس الحاد بتُ
فظهرت آلية التدريب على تعدد أساليبو وأشكالو، ومنها التدريب أو التكوين السلوكي، كأحد الحلول والدختارج لزيادة كفاءة وجودىا. 

  وفاعلية ىذه التنظيمات.

 :الإدارية بالأداء الوظيفي للعاملعلاقة البيئة  -22

رئيسيا في برديد مسار الأداء التنظيمي الدطلوب والدرغوب في إطار الأىداف دورا  التنظيميدارية أو الدناخ الإ البيئةتلعب 
، ومنو مستويات الدختططة من طرف التنظيم، فالبيئة الإدارية الدلائمة، تؤدي عادة إلذ برقيق مظاىر الولاء والإنتماء التنظيمي للفرد

 أعلى من الأداء الوظيفي.
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سيؤدي لا لزالة إلذ فشل العامل ومعو الدنظمة في بلوغ  ،أما فقدان الفرد لذذه القيم التنظيمية الدهمة، في ظل مناخ تنظيمي غتَ ملائم
 الدطلوب، والذدف الدختطط.  الأداء

 :ار ومردودية العاملالعلاقة بين أساليب العمل ومستويات المشاركة في اتخاذ القر  -26

للمورد البشري،  الحديثة يةلظاط التسيتَ الأ ساليب أوالأالتوفيق بتُ  في مسألة الدؤسسات الإدارية إلذ البحث ما لجأتكثتَا 
 بادرت الدطلوبة. وعليو فقد الوظيفية، ومنو مردوديتو الوظيفيبدا يتيح رضاه  ،وآليات وسبل إشراك ىذا الأختَ في عملية إبزاذ القرارات

بدا يسمح  الدرتبطة بالجانب البشري إلذ إجراء تغيتَات جوىرية على ألظاط التسيتَ والإدارة التنظيمات الإدارية الدعاصرةالعديد من 
، والتي جعلت من الدورد البشري ىدف لذلك الدنظمةهرت بعض التشريعات الإدارية ظ، كما ) برقيق ىذا التوافق( بتحقيق ىذا الدسعى

 .لتنظيم الإداري القائمووسيلة ا

  .التنظيميتقييم بيئة التطوير  :ثالثا

 النظرياتغراض التغيتَ الدختطط وقد إحتل مكانا لشيزا بتُ كعلم سلوكي وكإبداع إنساني يستختدم لأ  التنظيمير في أن التطوي جداللا "
في لرال الإدارة والعلوم السلوكية قد سالعوا  والدنظرينويكفي لتأكيد ىذه الدقولة أن أكثر الدفكرين  ،والأساليب الإدارية الحديثة

وقد كان من ضمن ىؤلاء على سبيل الدثال لا الحصر  ،إداريتُفي أعمالذم كمستشارين  التنظيميستختدموا التطوير بل إ ،اساتهمبدر 
 "وارين بنيس.وموتون و بليكووكرس أرجريس، ، رنسيس ليكرت، وماقريقور سدوقلا

من ىنا تتضح الدكانة العلمية والعملية التي حضي بها التطوير التنطيمي في أبحاث ولشارسات الكثتَ من علماء الإدارة بإعتباره 
يمية الدتعددة، وبالتالر بلوغ مقاصد ظللتعامل مع الدشكلات التن يمات الإدارية الحديثة،ظمنهجا سلوكيا، ومدخلا عمليا في حياة التن

 الإداري الدنشود. وأىداف التحديث 

بإعتباره لرموعة من الأفكار التي برتاج إلذ التجسيد العملي،  سواء غتَ أن ىذا الدسعى عرف الكثتَ من التعقيدات الإدارية،
 في واقع التنظيم. وىذا ما لؽكن معالجتو من خلال التطرق إلذ لزاسن، ومساوئ التطوير التنظيمي. ميدانيةكونو لشارسة  وأ

.التطوير التنظيمي محاسن -20  

  : في العناصر التالية التنظيميتكمن أىم لزاسن عملية التطوير 

سسو، يمي من حيث أظاىرة التطوير التنظالسلوكية، في بناء  النظريةمن  الدأخوذةإن التنوع في الدصادر الدعرفية، والأساليب العملية  -أ
وىذا ما انعكس إلغابا على  ، النظريةساليب الأصادر و الد بذارب ىذه دارية منالظاىرة الإستفادة ىذه وألظاطو، قد ساىم كثتَا في إ

تطوير لل) مادة  الإدارية التي ينتمون إليها، بإعتبارىم مادتو الأساسية الدنظماتومنو  الإداريةتفعيل، وبرستُ مردودية الفواعل 
 . التنظيمي(

 على التنظيميموضوع التطوير  قد رجح الكفة لتفوق وتقدم ،السابقة ةوالعلوم الإداري النظرياتوعليو فإن حجم الإستفادة من 
 .التي سبقتو و التي عاصرتو العديد من مواضيع الفكر الإداري
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، تقاليدىا وقيمها، على لصاحو في الدستقبل كإبداع إداري، إذ لا نقاش الدنظمةعلى ثقافة  التنظيمييؤشر التًكيز الكبتَ للتطوير  -ب
تأثتَ مكونات  من بها ويؤثر فيها. لشا لغعل يتأثرالتي  الدنظمة،ثقافة في أن معتقدات، توجهات وسلوكات الأفراد ىي جزء لا يتجزأ من 

 التنظيميالتطوير  عملية . ولا يتوقف دورالدنظمة، مقارنة بثقافة وجانبية ىي تأثتَات ىامشية بالدنظمةالمحيطة لإحداث أي تغيتَ  البيئة
بل يتجاوز ذلك إلذ مراحل البحث في الطرق الكفيلة بتشختيص وتشريح تلك الثقافة والعمل على  الدنظمةعند مرحلة الإعتًاف بثقافة 

 إمكانية تغيتَىا.

بدلا من الخضوع  الدنظمةعلى استيعاب ثم السيطرة على ثقافة ىي القدرة  التنظيميضافة التي حققتها حركة التطوير وعليو فالإ
 .التنظيميبهدف إلصاح عملية التغيتَ ومنو عملية التطوير وذلك ، مقارنة بدا سبقها من أطر معرفية ومناىج عملية لذا وتقليدىا

كانت ثقافة الدنظمة ىي إحدى أىم مداخل بذديد ألظاط السلوك التنظيمي للأفراد، فإنو من السهل بدا كان إحداث تطوير  ذاإ -ج
وعليو فإن بسكن عملية التطوير التنظيمي  حدا،تنظيمي في حالة التعامل مع فرق ولرموعات العمل، بدلا من التعامل مع كل فرد على 

الدزيد من مظاىر  سيدلل من عقبات توجيو والتحكم في السلوك التنظيمي للجماعات صوب برقيق يم،التنظمن إحتواء و تغيتَ ثقافة 
 التنظيم وتطويره. مقاصد الولاء والإنتماء التنظيمي، لشا يعزز من فرص إدراك

على باقي  الدشكلات تطبيقا فعالا لحل الدشكلات الإدارية، ولظوذج عمليا لؽكن العمل بو وتعميمو  التنظيمييعتبر التطوير  -د
 .التنظيميالإنسانية والإجتماعية، حيث يعتبر ىذا التوجو العملي من عوامل لصاح وعناصر قوة حركة التطوير 

على  القائمحداث نقلة نوعية من شأنها الإنتقال بأفكار ولشارسات الأفراد من الإعتقاد إفي  التنظيميتساىم عملية التطوير  -ه
سيس لثقافة أومنو الت .لصالح  لرموعات أخرى الفئات،من شأنو تهديد وجود ومصالح بعض  تنظيمي برديثأي بذديد أو  من الخوف

  .الصالح العام على حساب ثقافة الدصالح الشختصية الضيقة

     :التطوير التنظيمي مساوئ -20

والأسباب التي تؤدي إلذ فشل عملية  التطوير التنظيمي معرفة وتفستَ العوائق من الكتاب والباحثتُ الدهتمتُ بحاول الكثتَ
عديدة ومتنوعة، ليصلوا إلذ أن بعضها متعلق بالفرد ذاتو،  ونتائج عواملوالنتائج الدتًتبة على ذلك، وقد أشاروا إلذ  تطوير التنظيم

  :ومنو نذكر نفسها. بالدنظمةمرتبطة  رىوأخعن الجماعة،  ناشئوبعضها الآخر 

لزالة إلذ التختلي عن الكثتَ من الأنشطة والدصالح الإدارية ومنو  لا التنظيمي ما يؤديمج التغيتَ ونواتج التطوير رابمن  الإعتقاد بأن -
 بدستجدات التكنولوجيا )لظوذج الإدارة الإلكتًونية مثلا(.الإدارية، خاصة بعد الإستعانة  الوظائفالتختلي عن بعض 

كسابهم مهارات جديدة للقدرة إيلازمو من حتمية تدريب وتعليم بعض العاملتُ و ، وما الوظائفالتغيتَ الحاصل في لزتوى بعض  -
الآخرين بعدم الرضا نتيجة لفقدانهم لجزء من  الدوظفتُعلى التكيف والتحكم في ىذا التطور الحاصل وىو ما يولد شعورا لدى 

  مكانتهم ومصالحهم. 

يستوجب ضرورة  وىو مافي التنظيم، ة الجماعات الحالية والدسيطرة هور جماعات عمل جديدة، بعد التغيتَ الحاصل في تركيبظ -
 ديدة، للحفاظ على مكانتها وأدوارىا التنظيمية والتقليدية.جالتكيف للجماعات الحالية، مع البحث في سبل إنشاء علاقات 
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كختفض الراتب الشهري للعامل، إلغاء الساعات  إجراءات جديدة، ابزاذالدساس بدداخيل الأفراد العاملتُ، وما قد ينجر عنو من  -
 والأعمال الإضافية، تغيتَ في نظم التأمينات الإجتماعية والصحية.

التغيتَ الحاصل في الدواقع التنظيمية والجغرافية، وما ينتج عنو من نقل للموظف من موقع تنظيمي إلذ آخر، وحتى من مكان جغرافي  -
هور أعباء إدارية ومادية جديدة...إلخ(، الأمر الذي قد ظقد لا يكون بنفس الشروط والتسهيلات السابقة ) بعد الدسافة،  ،إلذ آخر

  في طل عدم إستعداده لذذه التطورات الجديدة والدفاجئة. يؤثر سلبا على الأداء الوظيفي لذذا الأختَ

 تنظيميةسعى إلذ برقيقها عملية التطوير التنظيمي، وبالتالر التأسيس لثقافة ظهور قيم ومعتقدات جديدة، وىي الحالة الصحية التي ت -
، والتي تسعى إلذ مقاومتها من أجل الحفاظ على الوضع الراىن بدا لػمل من الجماعاتو  الأفراد جديدة قد تهدد مصالح وأىداف بعض

  يمية سلبية، لا بزدم الأىداف العامة للتنظيم.ظسلوكات تن

والتطوير التنظيمي ليصبح ىذا الأختَ حالة  ، عن عوامل فشل التغيتKinickiَو  Kreitnerالباحثتُ   منعبر كلا  فيما
  :مرضية بالنسبة للتنظيم، ومنها لصد

 الخوف من الدفاجئات والدستجدات الدتعلقة بالتغيتَ والتطوير التنظيمي.  -

 .التنظيمسيادة مناخ عدم الثقة داخل   -

 .في برقيق أىداف التغيتَ والمحافظة على مكتسبات التطوير الحاصل الفشل ثقافة الخوف منإنتشار   -

  إمكانية فقدان الدركز الوظيفي، وإنتشار مظاىر عدم الأمن الوظيفي.  -

 الضغط من بعض أعضاء التنظيم على بعض الأفراد والزملاء بإبذاه مقاومة التغيتَ.  -

تطوير  ، أي أنأو ترقيتهم مثلا الدوظفتُإلذ نقل  التنظيم، فعادة ما يؤدي التغيتَ وتطوير التنظيمية، والثقافة الوظيفيةالتقاليد  ضعف  -
 ىشاشتها.يعمل على  وحتى العلاقات الإجتماعية و التنظيمية السائدة، والثقافة الوظيفيةالتقاليد  التنظيم قد يؤثر في

، فضلا عن التوقيت غتَ الدناسب للقيام بدثل ىذه والتطوير في لرال عمليات التغيتَ التنظيميةإفتقاد الخبرة والحنكة غياب و   -
    ما قد يؤدي إلذ فشلها. ،العمليات

في برقيق أىدافها، لتتحول ىذه العملية من مصدر  التنظيميتعبر عن فشل عملية التطوير  التنظيميةاىر ظوعليو فإن مثل ىذه الد
    الوظيفي، التي قد تهدد وجود وبقاء التنظيم.، إلذ إحدى مصادر الصراع الدنظمةلتقدم وتطور 

     

 


