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 تطور النظرية في الإدارة التربوية
 

 

 ملخص

تعرر  ذررال السراسررة التسلسرري التراري ا لتطررور الندريررة  ررا ا سار   
التربويرة، ييررب ابترسال بررالتطرا جلرر  الجانرلأ الندررري ةذميررة ا سار  

 واسبالأ دهورذا واذم رواسذا.
 ثم انتقلل جل  اكر اذم الاتجاذال والمسارال الرئيسية لتطور الندرية
 ا ا سار  التربوية تبسا من العصور الوسط  ثم العصور اليسيثة وبما 
 ا الك الندرية ا سلامية للإسار ؛ وتم اكر اذم الندريال و صائصها 

 ورواسذا والانتقاسال التا وجهل جليها، ويت  الوقل اليالا.

 

 

                                        

 مقدمة 

الرئيسا للتقسم والتطور ا سار  السبلأ  تعتبر

 ا كي مجالال الييا  باعتبارذا اسال  اعلة وذامة 
 لتيقيا اةذساف وبلوغ المراما.

ييب كان  ،لقس عاش ا نسان البسائا يياته البسيطة
يسير شئونه واسرته مستعينا با سار  بهسف تأمين 

وكالك نهجل العشير   ،سبي العيش والبقاء
سار  اسا  لتنديم شئون  قس ات ال من ا  ،والقبيلة
ثم اصبيل ا سار  عنصرا ذاما لسى  ،ا راسذا

الشعولأ والمجتمعال عل  مستوى السوي 
 والشعولأ.

ولسى التمعن  ا تاريخ الشعولأ واةمم نجس ان 
التطور الاي يسب  ا م تلف العصور يرجع  ا 
يقيقة اةمر جل  ا سار  وسورذا البارز  ا تيقيا 

 عبراليضارية  شروعالالم من الكثيروجنجاز 
مسير  ا نسان. ولاشك ان علاقة ا نسان 
المعاصر با سار  تبسا مع الطفولة  ا نسان لا 
 يستطيع ان يبسا يياته رسميا جلا بورقة جسارية ذا 

اما بشأن تطور ا سار   هو يعوس جلا اندمة اليكم ومؤسساتها التا  الميلاس.شهاس  
 ا نسانية.يكمل المجتمعال 

 د. ميسون طلاع الزعبي 

 العلوم التربوية كلية
 ،آي البيلجرامعة 

 اةرسن

 

Abstract 
This article presents a 

chronological account of the 

development of the educational 

administration theory. It starts 

with the study of the theoretical 

aspect of the importance of the 

administration, the causes of its 

emergence and its most important 

pioneers. 

Then the study enumerates the 

most important orientations and 

trends of the development of the 

theory of educational 

administration starting from the 

Middle Ages, then the modern 

times, including the Islamic 

administration theory. Then the 

study presents the most important 

theories, their properties, their 

early advocates and the criticism 

they faced up to now.        
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 كلة الدراسة:مش

مرل ندرية ا سار  التربوية بالعسيس من الميطال ونقاط التيوي الرئيسية  ا 
مريلة تطورذا  ا العصر اليسيب والعصور القسيمة ييب كان للتوجهال الفلسفية 
للمندرين كبير اةثر عل  نوع الندريال التا ناسوا بها  قس ناسى الاقتصاسي بالندرية 

الاقتصاسية، وناسى عالم النفس بندرية تتفا وتوجهاته العلمية،  التا تسعو جل  الكفاء 
وناسى المهتم بعلم الاجتماع بندرية تسور يوي الواقع الاجتماعا، اما المندرين اوي 
ال لفية ا يصائية  قس ناسوا بالندريال الكمية،  ا يين ناسى المهتمون با نتاج 

كمن مشكلة السراسة اليالية  ا مياولة والعمليال بندريال تطبا مفاذيمهم. ومن ذنا ت
التطرا ما امكن جل  اذم الندريال ونقاط التيوي  ا الفكر ا ساري التربوي منا عصر 
النهضة  ا سوي اوربا والغرلأ ويت  اوا ر القرن العشرين، والوقوف عل  اسبالأ 

لايدل دهور ذال الندريال واذم مزاياذا وسلبياتها والانتقاسال التا وجهل لها ييب 
 البايثة اذتماماً قليلاً بهاا الجانلأ من الندرية التربوية.

 هدف الدراسة:

تهسف السراسة اليالية جل  التعرف عل  اذم المسارس ا سارية  ا مجاي ا سار  
التربوية ورواس ذال المسارس واذم اة كار والمباسئ التا ناسوا بها والانتقاسال التا 

 وجهل لها.

 أهمية الدراسة:

نبع اذمية ذال السراسة من اذمية الوقوع الاي تغطيه وذو موضوع تطور الندرية ت
 ا ا سار  التربوية لما له من اثر عل  مسير  الفكر التربوي والمباسئ واةطر العامة 

 التا تؤطرل واذمية اةسبالأ التا سعل جل  التنوع  ا طرويال الفكر التربوي.

 منهجية الدراسة:

ا السراسة المنهج التاري ا ييب تناولل اذم الميطال التا مرل اعتمسل البايثة  
 بها ندرية ا سار  التربوية ونقاط التيوي الرئيسية  يها بالوضعا والتيليلا.

 حدود الدراسة:

غطل السراسة اليالية اذم التطورال ونقاط التيوي  ا الفكر ا ساري التربوي منا 
 ين.العصور الوسط  ويت  نهاية القرن العشر

 نبذة تاريخية : 

كالسومرية والبابلية  ةكان لليضارال القسيمة التا يكمل المجتمعال ا نساني
والفرعونية والهيلينية والرومانية اثر  ا تطور ا سار  بما يناسلأ اذسا ها ويجم 
وطبيعة مجتمعاتها مما مكنها من بناء تلك اليضارال والميا دة عليها من الانسثار 

س اليضار  السومرية من اليضرارال السبّاقة  ا التأكيس عل  اذمية والضياع . وتع
من  لاي اذتمامهم بيفد    "Managerial Control Process"مفهوم الرقابة ا سارية. 
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 (Durant، 1954: 131)السجلال واستعماي الكتابة. 

امّا  كما اضاف البابليون الكثير للفكر ا ساري والشاذس عل  الك تشريعال يمورابا
اليضار  المصرية القسيمة  لا تزاي اةذرامال شاذسا عل  ض امة الجهاز ا ساري 

كما تعس مساذمال الصينية  ا الفكر ا ساري و اصة  ا مجاي  ،ومقسرته  يها
 :Harper، 1904والت طيط والمناور  والتكتيك ذا اة رى معرو ة . ) ا ستراتيجية

37 .) 

ة بمساذمال كبير   ا الفكر ا ساري و اصة  ا وقس تميزل اليضار  الروماني
م بتقسيم ا مبراطورية جل  مقاطعال 182 قس قام ا مبراطور سيوكليتيان  ،مجاي التنديم

 (. :Phillips،29  -26 1941). ولا تزي اسس التنديم ذال متّبعة يت  الوقل الياضر

ا جاءل بها الكنيسة اما المساذمة اة رى لندريال التنديم وا سار   ها تلك الت

وكالك  ا مجاي تقسيم  ،الكاثوليكية و اصة  ا ترسيخ قواعس التسلسي الهرما للسلطة
 Koontzandالودائف عل  اسس وديفية و ا مجاي الاستعانة باةجهز  الاستشارية. )

& Donnell،1972: 20 ) 

 و ا العصر ا سلاما كان الجهاز ا ساري عل  سرجة كبير  من التطور ييب
صل  الله عليه  –كانل ا سار  كواجبال وودائف قيس التطبيا ابتساء من عهس الرسوي 

  ا العصر العباسا. اوجهامرورا بعهس ال لفاء والعصر اةموي وبلغل  -وسلم

وبا ضا ة لهاا الفكر ا ساري الاي كان الركيز  اةساسية  ا يضارال العالم 
سيين مساذمال جسارية وان كانل لم تيد بنفس الم تلفة  لقس كان لبع  المفكرين السيا

 شهر  ا كارذم السياسية .

ييب تضمن  The Discourseوال طالأ  The Princeكما  ا كتابال ميكا يلا اةمير 

عس  مباسئ تتعلا بأصوي القياس  السياسية لكن تطبيقها يمتس جل  النوايا ا سارية وذا 

  :C.Reiley Moony &-D،1939ياضر. )مباسئ لا تزاي تيد  بالقبوي  ا الوقل ال

25.) 

عل  الفكر ا ساري رغم ان شهرته Smith.Aولا ننس  اةثر الاي تركه آسم سميب 

ااعل  ا مجاي الاقتصاس والاقتصاس السياسا  قس تضمن كتابه الشهير ثرو  اةمم اذم 
 (. Machiavelli، 0194)المباسئ ا سارية التا استفاسل منها الثور  الصناعية.

 

 الدراسات السابقة:

لم تتمكن البايثة من جيجاس سراسال تتعلا مباشر  بهاا الموضوع سواء باللغة 

العربية ام باللغة ا نجليزية والك بسبلأ عسم تو ر مثي ذال السراسال، لالك قامل 
 البايثة بالتطرا جل  بع  السراسال اال الصلة غير المباشر  بهاا الموضوع.
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( وقس ذس ل ذال السراسة جل  معر ة "اثر 2559س ال طيلأ، سراسة )نعمال ميم

المسارس ا سارية عل  الممارسال المهنية لمسيري المسارس الثانوية من وجهة ندر 

المعلمين  ا ميا دة جربس"، وقس تكون مجتمع السراسة من جميع المعلمين والمعلمال 
كنانة ولواء الرمثا للعام  ا مسيريال التربية والتعليم  ا ميا دة جربس ولواء بنا 

(  رساً، وقس ا تيرل عينة عشوائية طبقية 0720والبالغ عسسذم ) 2552/2559السراسا 

(  رساً، وقس توصلل السراسة جل  922من مجتمع السراسة ييب تكونل ذال العينة من )

جن اكثر المسارس ا سارية اثراً عل  الممارسال المهنية لمسيري  النتيجة التالية:

مسارس الثانوية من وجهة ندر المعلمين  ا ميا دة جربس كانل )المسرسة السلوكية( ال
واقلها اثراً كانل )المسرسة ا سارية اليسيثة )منهج الندم((. ييب بلغ المتوسط اليسابا 

( بينما بلغ المتوسط اليسابا ةثر المسرسة ا سارية 98.10ةثر المسرسة السلوكية )

 (.25.90اليسيثة )

( ذس ل جل  معر ة النمط ا ساري السائس 2552سراسة اجراذا )المناصر ،  و ا

الاي يمارسه مسيرو المسارس الثانوية  ا ميا دة جربس، وقس ادهرل نتائج ذال السراسة 
ان اكثر الممارسال ا سارية  ا المسارس الثانوية ذا التا تتعلا بالعلاقال ا نسانية 

 تتعلا بالنمط التسلطا. الجيس  واقلها ممارسة تلك التا

(  ا سراسة مسيية للإسار  التربوية  ا ضوء المسا ي 2550وقام )مصلح، 

الرئيسية لسراسة المندمال  ا سولة قطر بينل نتائج ذال السراسة ان المؤسسال 

التربوية القطرية ما زالل تتبن  ملامح المسرسة التقليسية  ا جسارتها ييب المصسر 

ز  ا اعل  السلم الهرما التنديما، وان ذناك سرجة عالية من اةعدم للسلطة متمرك
التيكم والسيطر  والرقابة عل  الفعاليال واةنشطة وا سار ، وتولا ا سار  العليا 

عنايتها بالبنية الرسمية، وكالك باةندمة والقوانين، وذناك تجاذي تام من قبي ا سار  
كيي السياسال والقرارال التربوية بالبلاس، المركزية لآراء ا سارال المسرسية عنس تش

كما انه ناسراً ما يندر جل  الطلالأ كمصسر للمعلومال والتغاية الراجعة  يما يتعلا 

 بالنشاطال التربوية.

( بين  يها ان مسير المسرسة يلعلأ سوراً ذاماً  Oberlin، 1980و ا سراسة قام بها )

ة، وانه من  لاي مركزل الوديفا  ا تيسيس شكي العلاقال الموجوس   ا المسرس
)الرسما( يمكن ان يكون عائقاً  ا النمو ا يجابا لهال العلاقال ويرى ان جيجاس جو 

العمي المريح يعتمس عل  التعاون بين المسير والمعلمين  إاا كان ذناك تفاذم متباسي بين 

سنة، واكس  ا المسير واعضاء الهيئة التسريسية  إنهم يستطيعون بناء علاقال وسية وي
سراسته ان اذم واجبال المسير ذو التعامي مع المعلمين بسيمقراطية وايترام الراي 

 والراي الآ ر يت  يستطيع الجميع المشاركة  ا القرار سون ترسس.

( لتيليي العلاقة بين المناخ التنديما للمسارس الثانوية  Isomc،1983و ا سراسة )
ركة المعلمين  ا ات اا القرار بينل نتائج السراسة ان وبين سلوك المسيرين القياسي ومشا

السلوك القياسي الاي يعتمس عل  مشاركة المعلمين يساذم بسرجة عالية  ا ر ع الروح 
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 المعنوية لسيهم.

( وكان من ابرز نتائجها جن العاملين الاين يعملون  ا  Shone،1984و ا سراسة )
ندراً لتركيز ذال الندرية عل   ( ذم اش اص مس وعين نيو العميYدي ندرية )

العاملين سون الندر جل  عسس ساعال العمي وركزل ذال السراسة عل  ضرور  ان 

يكون المسير قسو  للعاملين عن طريا مشاركتهم اعمالهم، وعليه ان يستمع جل  مطالبهم 

وياجاتهم، وكان من ابرز نتائج ذال السراسة ان الرضا والقناعة  ا العمي من اذم 
 امي نجاح المؤسسة.عو

 مسببات ظهور الإدارة )الحاجة إلى الإدارة( :

عنس مناقشة موضوع الياجة جل  ا سار  علينا ان نجيلأ عل  السؤاي التالا:مت  

نكون بياجة  للإسار  ؟ و تبرز الياجة جليها بمجرس و جوس المندمة ييب نيتاج جليها 

 لة عن نجايها و  شلها.لتسيير شؤون العمي بسا لها و بالتالا تكون مسؤو

 انبالفطر  جلا  القس ايتاج ا نسان للإسار  منا القسم عل  اعتبار انه م لوا اجتماع

 من العوامي التا كانل وراء دهورذا كعلم له اذميه بالنسبة للبشرية ما يلا:

زياس  تس ي السولة  ا الييا  العامة وقيامها بإنشاء المشاريع العامة مما اوجلأ  .0

كواسر مهيأ  عل  علم بالسليلأ العلمية  ا السار  و قاسر  عل  التعامي مع  جيجاس

المشاكي التا تنبثا من ذاا العالم الجسيس ييب اصبيل السولة سولة  سمال و سولة 
تنمية اي تعسسل مهامها و ودائفهرا و اصبيرل السار  بالتالا ضرور  لا بس منها: 

 (.22: 1001)العلاا، 

مال بسبلأ الثور  الصناعية والتكنولوجية جا ان دهور الآلة . كبر يجم المند0
ايسب ثور   ا مجاي الصناعة والاقتصاس جا انتقلل وسائي ا نتاج من البساطة جل  

آلال سريعة تنتج يجم كبير من ا نتاج وذاا تطللأ من المندمة است سام اعساس  كبير  
ة تساعسذا  ا تنديم وتسيير من العماي وذاا الكبر والض امة جعلها تبيب عن وسيل

 (.20: 2582 الجهوس الجماعية للعمي  كانل ا سار  ذا ذال الوسيلة.)زويلف،

انفصاي الملكية عن ا سار  جن كبر يجم المندمال وتزايس عسس ا راس القوى  .4
 فا المندمة  ،العاملة وتوسع نشاطها استلزم ضرور  انفصاي ملكيتها عن جسارتها

الك ذو من يسير العمي اما مع كبر اليجم لم يعس بإمكانهم جسار  العمي الصغير  كان الم
من ييب الت صص والجهس مما س عهم جل  توديف ا راس سرسوا ا سار  كعلم 

 ومارسوذا كفن  سار  مشاريعهم بنجاح.

جن بقاء المشروعال ونموذا يعتمسان باةساس عل  قسر  ذال المشروعال  ا  .3
وس  وبما ان ا سار  ذا اةساس لنجاح اي مشروع يسع  لتيقيا بلوغ اةذساف المنش

 (.27: 2557اذسا ه  إن وجوسذا يعنا ضمان تيقيا ذال اةذساف . )عقيلا، 

جن ا سار  اصبيل عبار  عن ندام متطور لتبسيط ججراءال العمي وتعديم  .5
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قال متجسس  كما الكفاءال والمهارال البشرية وجطلاا الطاقال الماسية و لا وتكوين طا

اصبيل ا سار  علم قائم عل  اسس مباسئ ومفاذيم علمية مندمة تست سم ارق  اساليلأ 

اةبياب والسراسال  ا يي المشكلال والتفاعي مع البيئتين السا لية وال ارجية لتيقيا 
اذساف ماسية ومعنوية وجنسانية للأطراف كا ة اي لا غن  عنها  ا تسيير ييا  ا نسان 

 ة النوايا نيو اة ضي . ا كا 

ان ا سار  ذا ميور النشاطال واةوامر  وميور س ع اة راس لاستقباي . 6
القرارال وتنفياذا وذا التا تعمي عل  جمع المعلومال والبيانال وتيليلها وتطورذا 

تشرف وتندم كي شاء مما جعلها تصبح  ،وتتنبأ باةيساب وت طط استراتيجيا وترا ا
 الارتباط بين تطور ا سار  ومستويال الرقا  ،ا لرقا اةمم وتقسمهممعيارا او مؤشر

ارتباط لا يتجزا وتعس اليابان مثاي عل  الك  ها سوله صناعية متقسمة رغم انها لا 

تمتلك من الموارس الطبيعية جلا القليي ولكن بفضي اةساليلأ ا سارية الراقية استطاعل 
 (.29 -22: 1001ان تصبح سوله متقسمة. )العلاا، 

 Elements of management process عناصر العملية الإدارية:

 أولاً : تعريف العملية الإدارية : 

ذا عمي يقوم به ش ص يسع  المسير ايا كان منصبه ا ساري او كمجاي عمله 

 ،وذاا العمي يتضمن عسسا من اةنشطة يعتمس تنفياذا عل  مجموعه من المباسئ
اعس ا سارية يستعين بها  ا تسيير العمي وجسار  شؤونه وتيقيا اةسس والقو ،اةصوي

 اذساف المندمة .

جن ذال اةنشطة والعناصر تتميز بعضها عن بع  من ييب طبيعتها ثانيا :
والترتيلأ الزمنا للقيام بها وذال العمليال تسم  ودائف ا سار  او ودائف المسير وذنا 

اصرذا( جل  ستة عناصر آ اين بعين سوف نصنف ودائف العملية ا سارية )عن
 الاعتبار الاتجاذال اليسيثة  ا الكتابال ا سارية .

( يقسم جورج تيري التعريف التالا للت طيط " ذو الا تيار Planningالت طيط )  -2

المرتبط باليقائا ووضع واست سام الفرو  المتعلقة بالمستقبي عن تصور وتكوين 
: 1001قرس بضرورتهرا لتيقيرا النتائج المنشوس  " )العلاا، اةنشطرة المقتريرة التا يعت

(، وتتعسس تعريفال الت طيط جلا انها جميعا تعتبر الت طيط وديفة من ودائف 10

ا سار  الرئيسية وذو يسبا الودائف اة رى باعتبار ان كي الودائف اة رى لا يمكن 

سف جل  تيقا النتائج النهائية ان تعمي بفاعلية جلا بتو ر عنصر الت طيط  الت طيط يه

والمرغوبة لاا ذو الطريا المرسوم مسبقا ولاي يسلكه المسؤولون عنس ات ااذم 
 (.299: 2590للقرارال وتنفياذم للعمي . )الشاش وييسر، 

( يعرف  يفر وشيرووس التنديم بأنه " الوسيلة التا يرتبط بها Organizingالتنديم ) -1

ر من ان يتمكن ا راسذا من لقاء المواجهة المباشر  لينهضوا اعساس كبير  من البشر اكب
بأعماي معقس  ويرتبطوا معا  ا مياولة واعية مندمة لتيقيا اغرا  متفا عليها " 
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وتسع  عملية التنديم جل  تيسيس اة راس اللازمين للقيام بمهام الويسال ا سارية رؤساء 

منهم والتنسيا بين اعمالهم  ومرؤوسين مع تيسيس ومهام ومسؤوليال وسلطال كي

ويتصي بموضوع التنديم موضوع مهم وذو السلطة وسلسلة اةمر التا من  لالها 
تنسالأ اةوامر والتعليمال من قمة الهرم التنديما يت  قاعسته كما يوضح العلاقة بين 

Pfifner  &الرئيس ومرءوسيه  ا كا ة المستويال ا سارية  ا المندمة. )

P.Sherwood،64: 3019 .) 

 ( : Employingالتوديف ) التشكيي (  ) -0

يسم  ايضا بتنمية الهيئة ا سارية وذا وديفة جسارية تنطوي عل  البيب عن 
ا ساريين وا تيارذم تعيينهم ترقيتهم وتقاعسذم ويعس التوديف وديفة اساسية لكي 

ييتلون  المسيرين من رئيس مجلس ا سار  جل  رئيس العماي اي لا يقتصر عل  من

 مراكز مهمة  ا المندمة .  

 ( : Leadership and Direction التوجيه والقياس  ) -2

التيريك والتيفيز والهسف منها ذو جيساب  ،تعرف وديفة التوجيه بأنها ا رشاس
صور مرغوبة من السلوك من جانلأ ا راس المندمة وذو يعتبر كأيس عناصر المس لال 

لتأثير  ا السلوك وتدهر نتائج التوجيه  ا تطوير وتنفيا  ا المندمة الاي يهسف جل  ا
(، وتتميز وديفة التوجيه 90: 2557ال طط و ا تصميم وجسار  ندم الرقابة )العقيلا، 

بأنها مركبة ةنها تيتوى عل  العسيس من اةنشطة الاذنية التا تتعلا بالتعامي مع 

التغير ويرتكز مفهوم التوجيه عل  العنصر البشري وتفاعلاته الم تلفة المتنوعة وسائمة 

ان ا سار  ذا تنفيا اةعماي بجهوس الآ رين ومعهم . كما ان موضوع التوجيه يشمي 
 (.202: 1001المواضيع التالية : )العتيبا، 

 الاتصاي.    -ا
 القياس  .  -لأ

 التنسيا.   -ج

 التيفيز .  -س
 التسريلأ .  -ذر
 (.291: 2582ه . )زويلف، سور العلاقال ا نسانية  ا التوجي -و

 ( : Coordinating. التنسيا : )9

جن التنسيا والتوجيه امران متلازمان  قس اعتبر رواس ا سار  الكلاسيكية التنسيا من 

الودائف ا سارية الرئيسية  ا معالجة الصراعال والتناقضال وايتواءذا ونليد الك 
م والتنسيا ذو العملية التا تهسف من كتابال ذنري  ايوي وماري باركر  يوليل وغيرذ

جل  تيقيا ويس  العمي بين اةنشطة المتسا لة وتكون ضرورية جاا وجس اثنان او اكثر 

ييب تسع  لتيقيا ذسف عام كما يهسف  ،من اة راس او الجماعال او اةقسام المتسا لة
نيو  التنسيا جل  التأكس من ان جميع المجموعال واةش اص يعملون بفاعلية وعل 
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 (.01: 1001اقتصراسي وبتوا را باتجال الهسف الرئيسا . )العلاا،

 ( : Controlling. الرقابة : )9

تعرف الرقابة بأنها قياس اةساء وتصيييه من اجي التأكس من ان اةذساف قس تيققل 
: 2578)عباس ويلاقة،  ،وان ال طط وضعل موضع التنفيا  ا الطريا الصييح

نها التا تستطيع ان تستبا اةيساب  تعمي عل  التنبيه عن (،  كما عرّ ل بأ080

الانيرا ال المتوقعة ومنعها قبي يسوثها ليتم التنفيا طبقا للمقاييس المقرر  وتتم عملية 
الرقابة من  لاي عملية مكونه من ثلاب مرايي تشكي بمضمونها الرقابة: )شاش 

 (.18: 2590وييسر، 

 ساء ) المعايير ( .تيسيس المستويال المتوقعة للأ -ا

 قياس اةساء اليالا ومقارنته مع المستويال المتوقعة للأساء .  -لأ

ات راا ا جرراءال الكفيلة لتصييح الانيرا ال السلبية وتسعيم الانيرا ال  -ج
 (.91: 2557ا يجابية . )عقيلا، 

 ا نسيج  ذنا لا بس من التأكيس عل  يقيقة مفاسذا ان ذال الودائف متسا لة ومتشابكة
سقيا اي يصعلأ عزلها عن بع  و جلا تأثر النشاط ا ساري بكامله ويرى سروكر ان 

ذال الودائف تماما كقطع السومينو المتراصة التا جاا ما ر عل قطعة انهارل جميع 

القطع تماما وعلية  إن العملية ا سارية ذا ندام متكامي وليسل مجرس ودائف منعزلة 
 او منفرس .

  التصور الإسلامي : الإدارة في

يكابر من يقوي بأن ا سار  واسسها وقواعسذا جاءل بها الندريال ا سارية اليسيثة 
ةن ا سلام كسين وسولة وكيضار  وامّة ساس ووصي جل  مستوى متقسم من التطور 

والازسذار من  لاي اةسس والمباسئ ا سارية التا تمثي امتساسا يقيقيا للمنهج 
وقس اكّس  ،ارس  سعائمه ا ساري اةوي سيسنا ميمس صل  الله عليه وسلم ا سلاما الاي

يقوي النبا صل  الله عليه وسلم " لا  ،ا سلام عل  يتمية القياس  كضرور  اجتمراعية

 ييي لثلاثة يكونون بفلا  الّا امّروا عليهم ايسذم ". )ابو ذرير (.

صل  الله عليه  -عهس الرسوي  ومن اذم السمال القياسية التا عر تها ا سار   ا

 والريمة.البر  ،ا  اء ،القسو  اليسنة –وسلم 

كما كان الجهاز ا ساري عل  سرجة كبير  من التطور ييب كانل ا سار  كواجبال 

مرورا بعهس  –صل  الله عليه وسلم  –وودائف قيس التطبيا ابتساء من عهس الرسوي 

 وجها  ا العصر العباسا. ال لفاء الراشسين والعصر اةموي جل   ا

تقسيم العمي  قس جعي  –صل  الله عليه وسلم  –كما عر ل ا سار   ا عهس الرسوي 

 منهم للعهوس  ،كي منهم يقوم بعمي معين ،كاتبا 21عليه السلام له كتابا بلغ عسسذم 

 .(150: 2595ومنهم من يندم امواي الصسقال والمغانم والمعاملال. )الريس، 
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 سار  من مندور جسلاما تعنا : وقس كانل ا 

مَاوَالِ وَاةرِْ  جاةمانة: ويتمثي  ا قوله تعال :))  -2 ا عَرَضْنَا اةمَانَةَ عَلَ  السَّ نَّ

هُ كَانَ دَلوُمًا جَهُولا ((  وَالْجِبَايِ َ أبََيْنَ انَْ يَيْمِلْنَهَا وَاشَْفَقْنَ مِنْهَا وَيَمَلَهَا ا نْسَانُ جنَِّ

 ". 71"اةيزالأ 

" كلكم راع  –صل  الله عليه وسلم  –الرعاية : تمثلا واقتساء بقوي الرسوي  -1

 وكلكم مسؤوي عن رعيته " .

الولاية : ويتجل  معناذا  ا قوي المول  عز وجي )) يا ايها الاين آمنوا اطيعوا  -0

 . 95الله واطيعوا الرسوي واولا اةمر منكم (( النساء

 وطبقوذا  ا م تلف منايا الييا  : منا  جر ا سلاوقس عرف المسلمون ا سار  م

 * عر وذا من  لاي جبلاغ سعوتهم ونشر سينهم وعقيستهم .

 * من  لاي قياس  جيوشهم وجسار  معاركهم .
 * من  لاي جسار  سولتهم واتساع  توياتهم .

 * القسر  عل  الاستبصار واليكمة  ا معالجة اةمور. 

ياتهم الم تلفة من الندم ا سارية  ا البلاس المفتوية كما استفاس المسلمون  ا  تو

 طوّعوا  كر  السواوين التا كانل معرو ة لسى الفرس وانشئوا السواوين التا تمثي 

 ا نشاء والجنس. ،مصالح السولة كسيوان البريس

كما عر وا اساليلأ ا سار   طبقوا المركزية  ا بع  شؤون يياتهم كاةمن 

وبيل الماي وطبقوا اللامركزية  ا امور ا رى كالتجار  والصناعة والشؤون العسكرية 
 (. 10 – 28: 1000والتعليم . )اةغبري، 

جا كانل ا مامة  ،كما عر ل ا سار  ا سلامية مبسا تعوي  السلطة باسم النيابة 

ية ولا بس له من اوان يعهس جليهم بتأس ،سواء المتعلقة بشؤون السين او السنيا ،ولاية عامة
 (.120: 2595الودائف المتعسس  التا اقيمل السولة من اجي تأسيتها. ))الريس، 

كما اقامل ا سار  العربية  همها للتيفيز ا ساري عل  منح المودف الاي يتناسلأ 

مع عمله بهسف جنجاز العمي بروح التعاون القائم عل  العلاقال ا نسانية السليمة. كما 
وي  التا تتطللأ الاجتهاس اليرية وا سلام والكفاء  كان يشترط لشغي وديفة التف

 (.   91: 1001واةمانة. )كنعان، 

 سلامية  تتمثي  ا : اما مباسئ ا سار  ا 

مبسا الشورى :  هو مبسا اساسا  ا ا سار  ا سلامية لم تلف مستوياتها وقس  -2

كسل ( كما ا80نص القرآن الكريم عليها )وامرذم شورى بينهم( )الشورى 

اةياسيب النبوية عل  ذاا  من قوي الرسوي صل  الله عليه وسلم ) جن ربا تبارك 
  121: 0م (ج2520)  المعجم9،050وتعال  استشارنا  ا امتا ( ايمس بن ينبي 
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 ا  –صل  الله عليه وسلم  –كما ايسته  وقائع السير  النبوية  قس شاور الرسوي 

ر عل  ذاا النهج ال لفاء الراشسون . )الطويي، ايس و ا كثير من المواقف وقس سا ،بسر
2557 :02- 09.) 

مبسا تشاركيه المسؤولية :  ا سار  ا سلامية لا تؤمن بسكتاتورية ا ساري او  -1

صل  الله   –والقائس لا يعتبر المسؤوي اةويس بي الكي مسؤوي يقوي الرسوي  ،القائس
ايكام ام  2ه " . الب اري ج" كلكم راع وكلكم مسؤوي عن رعيت –عليه وسلم 
   170:  2520 1المعجم ج

مبسا تفوي  السلطال والصلاييال : ذاا المبسا واضح  ا ممارسال الرسوي  -0

 قس كان يستعين بأصيابه  ا جسار  شؤون السولة  –صل  الله عليه وسلم  –

ا سلامية ويوزع عليهم المهام والمسؤوليال وترسخ ذاا المبسا عبر ممارسال 

 ل لفاء الراشسين من بعسل .ا

مبسا القسو  اليسنة :  رجي ا سار   ا ا سلام قسو  للعاملين معه  قس نعل القرآن  -2

لا  ما       اولئك الاين يتاجرون بصناعة الكلام : )) يا ايها الاين آمنوا لم تقولون
القسو  اليسنة ومن  لاي  (0الصف)لا تفعلون((  تفعلون، كبر مقتا عنس الله ان تقولوا ما

نيل ا سار  ا سلامية  ا كسلأ ولاء ا راسذا . وكان الرسوي الكريم قسو   ا الباي 

الشجاعة والصبر. )الطويي،  ،التواضع واليلم وقسو   ا اسلأ اليسيب ،والتضيية
2557 :02- 09.) 

مبسا سياسة البالأ المفتوح : ييب عملل ا سار  ا سلامية عل  تيسير سبي  -9

 من  ،بين الرئيس والمرؤوس وجيجاس كي السبي الممكنة  ا سبيي تيقيا الكالاتصاي 
 ،ةيس ولاته " ا تح لهم بابك وباشر امورذم بنفسك –رضا الله عنه  –وصايا عمر 

 (.09 -02: 2557 إنمرا انل رجي منهم غير ان الله جعلك اثقلهم يملا ".)الطويي، 

قة الياكم بالميكومين  ا ا سلام عل  مبسا العلاقال ا نسانية: ييب تقوم علا -9

نْ انَفُسِكُمْ عَزِيزٌ يقوي تعال  )) ، لا تجبّر ولا استعلاء ،اساس جنسانا لَقَسْ جَاءكُمْ رَسُويٌ مِّ

يِيمٌ  مْ يَرِيصٌ عَلَيْكُم بِالْمُؤْمِنِينَ رَؤُوفٌ رَّ  . 821(( التوبة  عَليَْهِ مَا عَنِتُّ

وقيمته بغ  الندر عن يسبه ونسبه او                كما اعط  ا سلام ا نسان يقّه 

 ا نسان مكرّم ةنه جنسان اولا ولتقوال ثانيا .كما نص القرآن بوضوح  ،غنال ومفقرل
ييب يقوي اليا  ،عل  ضرور  معاملة ا نسان معاملة جنسانية تسوسذا الريمة واللين

نَ اللهِّ  ا بم جي شأنه: )) ا غَلِيدَ  كُنلَ  وَلَوْ  لنِْلَ لَهُمْ  رَيْمَةٍ مِّ واْ  الْقَلْلأِ  َ دًّ  مِنْ يَوْلِكَ  لانَفَضُّ

يْ  ِ ا اةْمَْرِ  وَشَاوِرْذُمْ  وَاسْتَغْفِرْ لَهُمْ  عَنْهُمْ  َ اعْفُ  عَلَ  اّللهِ جنَِّ اّللهَ يُيِلأُّ  َ إاَِا عَزَمْلَ َ تَوَكَّ

ليِنَ    .295آي عمران (( الْمُتَوَكِّ

ما   ا سلامية يجس جاورا واصالة ومفاذيم تسبا وتفوا المتمعن  ا مباسئ ا سار  
 (.09:  2557تطريه ندريال ا سار  اليسيثة . )الطويي، 



 تطور الندرية  ا ا سار  التربوية

 27 

 مميزات ) خصائص ( نظرية الإدارة في الإسلام :

يستمس ا سلام تشريعاته من القرآن الكريم والسنة النبوية  ،جسار  اال كفاء  وجسار  -2

ةياسيب مكانة الكفاء  والجسار   ا العمي التا لابس من وقس بينل العسيس من الآيال وا
"جن  ير  الشريف:(. وجاء  ا اليسيب 220: 2589)العلا،  ،تو رذا  ا الفرس المسلم

" المؤمن   -عليه الصلا  والسلام  –من استأجرل القوي اةمين ". وقاي الرسوي 

 القوي  ير من المؤمن الضعيف ". 

ا سلام عل  اة لاا ويسن معاملة الآ رين وكان الرسوي  جسار  ا لاقية: جا ييب -1

مثالا ييا لسمو ال لا  كان صاسقا  ا لهجته وامينا  ا معاملته -صل  الله علية وسلم–
 (2)الآية   ((وجنك لعل   لا عديم ونبيلا  ا جنسانيته قاي تعال   ا سور  القلم ))

 يسن " ." الا الناس ب لا   –عليه السلام  -وقاي الرسوي 

قاي  ،جا اصبيل الشورى ركنا من اركان اليكم وا سار   ا ا سلام ةجسار  شوري -0

لَاَ  وَامَْرُذُمْ شُورَى تعال   ا سور  الشورى:))  هِمْ وَاقََامُوا الصَّ وَالَّاِينَ اسْتَجَابُوا لِرَبِّ

ا رَزَقْنَاذُمْ يُنفِقُونَ   .(08) الآية ((  بَيْنَهُمْ وَمِمَّ

: ييب تستنس ا سار   ا للإنسان  تهتم بالياجال النفسية والرويية والماسية جسار -2

ا سلام  ا تعاملها مع الفرس بان له ايتياجال رويية ونفسية وماسية تقيم بينها الموازنة 

وابتغ  يما آتاك الله  ))قاي تعال   ا سور  القصص:  ،بييب لا يطغ  ايسذا عل  الآ ر

)الآية    (( نصيبك من السنيا وايسن كما ايسن الله جليكالسار الآ ر  ولا تنس 

  ."جن لنفسك عليك يقا وجن لبسنك عليك يقا" –عليه السلام –وقاي  ،( 77القصص

جسار  اال مسؤولية رعوية وسلطة مطاعة : جا تقترن كي من السلطة  -2

 ،طرة المطاعةوالمسؤولية با سار  ويعبر عنها  ا ا سررلام بالمسؤولية الرعوية والسل

(Alfaleh & F.Haydel،1994: 185  قاي تعال   ا سور  النساء )((  هَا الَّاِينَ آمَنُوا يا ايَُّ

مْرِ مِنْكُمْ(( ََ سُويَ وَاوُلِا اةْ َ وَاَطِيعُوا الرَّ   95النساء الآية .اطَِيعُوا اللهَّ

واةساليلأ جسار  شمولية وعالمية وعقائسية: شمولية بمعن  ا ياطة بكي الندم  -1

قاي  ،المساوا   والعمي بروح الفريا ،الابتكار ،والمباسئ ا سارية مثي روح المباسا 

وعالمية اي ليسل قومية  ،" الناس سواسية كأسنان المشط " –عليه السلام  –الرسي 
 ها لا تعرف اليسوس ا قليمية ولا القوميال العنصرية  ها تصلح ةي مجتمع واي 

        قاي تعال   ا سور  سبأ : ،م اي صالية لكي زمان ومكانقومية تعتنا ا سلا

اسِ لَا يَعْلَمُونَ ))  ،(18)الآية  ((وَمَا ارَْسَلْنَاكَ جلِاَّ كَا َّةً للِنَّاسِ بَشِيرًا وَنَاِيرًا وَلَكِنَّ اكَْثَرَ النَّ

كي اوجه وعقائسية بمعن  انها تتبع  لسفة ومباسئ ربانية جاء بها ا سلام ليندم بها 
(. قاي تعال   ا سور  07)العميان، : ،اجتماع وجسار  ،اقتصاس ،سياسة ،الييا  من عباس 

 (( الَْ اسِرِينَ  مِنَ  الآِ رَ ِ  ِ ا وَذُوَ  يَبْتَغِ غَيْرَ ا سِْلامَِ سِيناً َ لَن يُقْبَيَ مِنْهُ  وَمَنآي عمران: ))

 .  (89)الآية 
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ذا جيسى الودائف ا سارية ويقصس بها التزام  جسار  اال رقابة ااتيّة: والرقابة -0

الفرس بالطريا القويم الواجلأ سلوكه  ا اساءل لعمله ومنها الرقابة ال ارجية والرقابة 

الااتية وقس نمّ  ا سلام الرقابة الااتية باعتبار ان العمي  ا ا سلام عباس  يسع  
عليه  –قاي   (.1001010، )العتيبا ،ا نسان  يه لمرضا  ال الا قبي مرضا  الرئيس

 " جن الله ييلأ جاا عمي ايسكم عملا ان يتقنه " .  :-السلام 

وذنا نؤكس بأن تفاصيي الندرية ا سارية لم ترس  ا القرآن تفصيلا مباشرا جلا ان  يه 
من المباسئ اةساسية العامة ما يمكن المندرين  ا شتّ  منايا الييا  من تيسيس 

ا سعل الضرور  لالك مقتسين ومهتسين بالقاعس  الشرعية  ا ان التفاصيي وتعسيلها كلم
 لا يكون ذنالك تعار  بين الاجتهاس والنصوص الشرعية الوارس   ا القرآن والسنة.

 مدارس الفكر الإداري:

يعبر مصطلح مسرسة جسارية عن اتجال  كري  ا مجاي ا سار  ييب يشتمي ذاا 
 ن قّسموا ندريال جسارية متعسس  .عل  مجموعة من المفكرين الاي الاتجال

استعرا  اذم مسارس الفكر ا ساري وما اشتملل عليه من ندريال متسلسلة من 
 اقسمها جل  ايسثها.

ويقصس                       The Classical School 1880- 1930المدرسة الكلاسيكية:  

مااجها  قس ا ترضل ان بها الندرية القسيمة التا تفسر السلوك ا نسانا وبا تلاف ن
اة راس كسال  وغير قاسرين عل  تنديم وت طيط العمي وغير عقلانيين وانهم جنفعاليون 

ولالك  هم غير قاسرين عل  اساء اعمالهم بصور  سليمة و عاله ومن ذنا بسال 

ا تراضال ذال النمااج الكلاسيكية التا تؤمن بضرور   ر  نمواج رشيس وعقلانا 
لين والك للسيطر  والتيكم بالسلوك سا ي المندمال وتشتمي الندرية وقوي عل  العام

 (.07:  1002الكلاسيكية عل  ثلاثة اتجاذال  كرية ذا : )العميان، 

 Scientific Management Theoryندرية ا سار  العلمية  -ا

 Theory of Administrative Principlesندرية المباسئ ا سارية  -لأ

  Bureaucratic Theoryراطية ندرية البيروق -ج

 نظرية الإدارة العلمية :       -أ

تعرّف بأنها اة ا باةساليلأ العلمية  ا تيسيس عناصر العمي والابتعاس عن اةساليلأ 
التقليسية القسيمة  ا ا سار  باست سام ا ضي اةساليلأ والطرا ةساء العمي من  لاي 

ع جعطاء اذمية كبرى لوديفة الت طيط التا العماي وتسريبهم عل  اسس علمية م ا تيار

جن بساية يركة ا سار  العلمية التا تقترن الآن باسم  ريسرك تايلر  ،يطلع بها المسيرون
 ،جيمس واط  ،جاءل بعس جضا ال الكثير من الرواس اةوائي امثاي ماثيون باولتون

 وذنري جاينل وآ رون . ،تشارلز بابيج ،روبرل اوين

المهنسس    تبر الممثي او المندر الرئيسا ة كار ذال اليركة وقس طرحاما تايلر  يع
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 Principles)                اةمريكا ا كارل ا سارية  ا كتابة )مباسئ ا سار  العلمية( 

 of Scientific Management  م ييب كانل مباسئه ذال بناء 2522( الاي نشرل عام

ع سنوال  ا ورشة صغير  ثم التيا بشركة مس عل  تجربة ش صية  قس عمي لمس  ارب
بسيط ثم ميكانيكا  يلصناعة الصللأ وتقي مناصلأ جسارية م تلفة ييب بسا كعام ي ا

كبير مهنسسا الشركة ثم تقلس منصلأ جسار  الشركة وقس ساعسته  برته المهنية  جل  نا 

عنوياتهم ومن  هم اةسبالأ اليقيقة لتامر العماي وان فا  م التاوالمناصلأ الوديفية 
ثم ان فا  كفايتهم ا نتاجية لاا قرر تطبيا مباسئه وا كارل التا يؤمن بها  ا سبيي 

تفسير سلوك العامي  ا المندمة و ا كيفية يفزل من اجي المزيس من الباي والعطاء كما 
طبّا تايلر اةسلولأ العلما  ا ا سار  ليي مشكلتين ذما : مشكلة زياس  ا نتاجية 

عديم كفاء  ا سار  عل  اعتبارذما اذم اسبالأ نجاح او  شي اي مندمه وراى ومشكلة ت

ان اليي لتعديم كفاء  ا سار  وزياس  ا نتاج يكمن  ا تطبيا المباسئ التالية : 
تيليي وتصنيف  ،(، تنمية علم يقيقا للإسار  من  لاي تجميع10: 1001)العتيبا،

 اريين لتكون مرجع لهم عنس الياجة .المعلومال المتو ر   ا مجاي ا سار  للإس

الا تيار العلما للأ راس عل  اسس موضوعية سقيقة تعتمس عل  الكفاء   -2

والت صص واذمية تقسيم اليوا ز الماسية للفرس لس عة للأساء اةقص   عل  ا سار  زياس  

 اةجر للعامي كلما زاس جنتاجه .

وطبيعة العمي الموكي جليهم  تنمية وتسريلأ اة راس عل  اسس علمية تتفا -1

للميا دة عل  مستوى عاي  ا اةساء والسلوك يتمش  مع ما يستجس من امور  ا ذاا 

 المجاي.

تنديم ا سار  وتقسيم العمي  يها بطريقة تمكنها من القيام بواجباتها بفاعلية ضمن  -0

 مبسا الت صص . 

يس من العنصر البشري ان يعمله وقس عرّف تايلر ا سار  بأنها المعر ة السقيقة لما تر

 ثم التأكس من قيام الك العنصر بالعمي المطلولأ بأ ضي الطرا واو رذا بالنسبة لك. 

  العلمية:والمرتكزات التي قامت عليها مدرسة الإدارة  الأسسأهم 

ومتطلباته  لابعاس ا تصميم العمي وتيسيس  ااي تطبيا المبسا العلم البيب العلما: -2

 .هلت مين والتقسيرال الش صية بالنسبة للعمي او لشاغلبعيسا عن ا

العامي  جل النشاط الاي يوكي  ةبعاسمن اجي تيسيس اسا  تقسيم العمي والت صص: -1

الت صص  يه مما يزيس من كفاءته ا نتاجية ولا يسع مجالا لزياس  التكلفة و  يمكنهبييب 

 لمودفين و العاملين.وا ءاةسلولأ العلما  ا ا تيار المس را جتباعكالك 

من  لاي التركيز  والعناية بإنتاجها: ةوضع قواعس اصوي علمية للقيام بإسار  المندم -0

ووضع اللوائح ال اصة بالك للالتزام  ،اليوا ز الماسية،المراقبة  ،عل  عملية التابعة

 بها.
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لرسمية  ا التركيز عل  اذمية التوجيه والتقيس به والاعتماس الكلا عل  العلاقال ا -2

جا انها  ،المندمة و مياربة اي علاقة  ارج ذاا ا طار كونها لا تقع ضمن لوائح العمي

    تهتم بتلبية ياجال العامي الماسية  قط سون الندر جل  اذمية العوامي المعنوية
 (.190: 2555والعلاقال الاجتماعية سا ي المندمة. )العلاا، 

العملية الوايس  بعس  طرا لكن ذنالك طريقة مثل   طريقة مثل  للعمي :جا يمكن اساء -9

نفس العمي بأقي جهس واسرع وقل والك من  لاي  ةساءالطرا  ايسنتعتبر من 
ا جهاس الاي يصيلأ الفرس اثناء عملة ويسم  با جهاس غير الضروري والاي ينشأ من 

اا ا جهاس يركال غير ضرورية يؤسيها الفرس اثناء العمي والعمي عل  القضاء عل  ذ
 و مراقبة العماي اثناء العمي .

ضرور  ويس  اةوامر وويس  مصسرذا جا لا يستطيع الفرس ايتماي  ويس  اةوامر: -9

: 2582اةوامر. )زويلف والقريوتا،  رجن تعسسل مصاسر جصسا ةازسواجية المسؤولي
18- 15.) 

 سلبيات مدرسة الإدارة العلمية : 

: لم تعيس المسرسة العلمية اذتماما يت  اليسوس السنيا  ةا نسانيجذماي الجوانلأ  -2

 لاعتبرته آله بيولوجية تعمي جاا ما زوس وجنماللجوانلأ والاعتبارال ا نسانية للعامي 

بوقوس الماي والعامي يأ ا اجرا جضا ا  قط جاا ما قسم عملا استثنائيا ويعاقلأ بأشس 
عنسما اقترح تايلر   ترال راية العقوبال جن ا فا  ا بلوغ ذسف تعديم ا نتاج و

للعامي اثناء العمي لم يكن ذس ه تر يه العامي والاذتمام به وبصيته ولكن لاستقلاي قوال 
 (.90:  1001ونشاطه اقص  سرجه ممكنة. )العلاا، 

انها ندرية جزئية جعلل جي اذتمامها الفرس العامي وات اته عنصرا رئيسيا  ا  -1

المرتكز  عل  زياس  ا نتاج اغفلل اثر العناصر اة رى  ا  تيليلها للعملية السارية 
زياس  ا نتاج كالنقابال التا ينتما جليها العامي اجتماعيا وتؤثر  ا يماسة او تقاعسة 

 ا العمي كما اقتصرل  ا نقاشها عل  ما يجري سا ي المنضمة سون الاذتمام بما 
:  1002لوك العاملين. )العميان، يجري  ا البيئة الاجتماعية وما له من تأثير  ا س

05- 20.) 

       من مزايال جلا انه يؤسي جل  الملي م البر غ اميلها جل  الت صص العمي -0

والسأم وقتي روح ا بساع لاا اتجهل ا سارال اليسيثة نيو جغناء العمي لتزيس من يرية 

 يركة العاملين . 

 تيار العلما ووضعل له مباسئ جلا كما ان الطريقة العلمية تكلمل عن عملية الا -2

      انها لم تطبا تلك المباسئ  ا الواقع العلما جا اكتفل بوضع الفرس  ا العمي

لم تثبل صلاييته  ا بلوغ المعسي المقرر للإنتاج ابعس عن العمي.   إااوتجربته لفتر  
 (. 20:  2582)زويلف، 
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 inciples Theory(Administrative Pr): نظرية المبادئ الإدارية -ب

مباسئ جسارية عل  المستوى  جل جن ما يميز سعا  ذال الندرية ذو سعيهم للوصوي 

كما سعاتها جاءوا من بلسان ،الندري لتكون اساس لعمليال التنديم و التصميم ا ساري 
م تلفة مثي ذنري  ايوي ) رنسا( لينزاي ايرويك ولوثر جوليك )بريطانيان( مونا 

مباسئ جسارية عالمية تيكم  جل ( لكن جمعهم الرغبة  ا الوصوي نامريكياورايلا )

تعقيسا  اكثرالتنديم ا ساري  ا م تلف البيئال ولاا  أن ا كار ذال المسرسة كانل 
والكنسا      كما استرشس كتابها بالتنديمين العسكري،وعلمية من مسرسة ا سار  العلمية

(. 02:  2582 يجاس علم جساري. )زويلف، ذال المباسئ التا تعتبر اساس  جل للوصوي 

ويعس  ايوي من رواس ذال المسرسة ييب اذتم با سار  وكتلأ يوي ا سار  الصناعية 

( ييب يعس مؤسس ندرية General Industrial Management Fayol 1916والعامة )

ها كما اذتم بمباسئ التنديم وودائف ا ساري وعرّف ا سار  بأن ،التقسيم ا ساري
تنسيا وضبط  وتعتبر بيوثه مكمّله لبيوب تايلر  قس ناسى كي  ،توجيه ،تنديم ،ت طيط

منهما بتو ير الكفاية عن طريا التسريلأ وتطبيا اةسلولأ العلما غير ان الفرا بينهما 
ان تايلر بسا اذتمامه من القاعس  اي من مستوى العامي بينما ركّز  ايوي عل  المسير 

الاين ياولوا تطوير  يا تميز  ايوي عن تايلر بأنه كان من اةوائوا سار  العليا كم
: 2557ندرية عامه للإسار  وان يطوّر ندام  كري يمكن تعليمه وسراسته. )الطويي، 

08.) 

 قسّم  ايوي الودائف ا سارية جل  سل: 
 الودائف الفنيّة كا نتاج والتصنيع . -2

 راس الماي والتصرف به.العمليال المالية المتعلقة بالبيب عن  -1

 العمليال التجارية مثي الشراء والبيع والمباسلة. -0

 العمليال المتعلقة بتأمين الموارس الماسية والبشرية.  -2

 عمليال المياسبة المتعلقة بتقسير التكاليف وا يصاءال.  -9

 ،Fayol)  .التنسيا والرقابة ،التوجيه ،التنديم ،وتشمي: الت طيط ،العمليال ا سارية -9

1929: 111) 

 (.20 -22:  1002ومن مباسئ ذال الندرية : )العميان،  
 ييب يؤسي جل  تيقيا الكفاية وينطبا عل  الودائف الفنية وا سارية .  ،تقسيم العمي -2

والسلطة ذا اليا  ا جصسار اةوامر وتلقا الطاعة من  ،السلطة والمسؤولية -1

 ر المسائلة الناجمة عن التمتع بيا جصسار القرار .الآ رين اما المسؤولية  ها مقسا

وتعنا الالتزام باةندمة التنديمية وعسم ا  لاي باةوامر وذاا يستلزم  ،الندام -0

 وجوس رؤساء قسيرين لفر  الندام .

ويس  اةمر وتعنا ان يتلق  الفرس اوامر من رئيس وايس تفاسيا للازسواجية  ا  -2

 جصسار اةوامر .
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جن  النشاطال اال الهسف الوايس يجلأ ان تندم بييب تصاغ  ا  ،  التوجيهويس -9

 طّه وايس  تشكي ويس  تنديمية يسيرذا مسؤوي وايس والفرا بين ويس  اةمر وويس  

 التوجيه ان اةول  تتعلا باة راس العاملين بينما تتعلا اة رى بالتنديم ا ساري .

 عنسما تتعار  اةذساف الش صية  ،امة ضوع المصلية الش صية للمصلية الع -9

 مع اةذساف التنديمية  إن اةذساف العامة للمندمة يجلأ ان تأتا  ا ترتيلأ متقسم .

مبسا المكا أ  والتعوي  بييب تكون مكا آل اة راس واجورذم عاسلة بييب تيقا  -7

 الرض  الوديفا لهم .

ركزية ذا تشتيل السلطة ويتوقف تركيز السلطة بيس الرؤساء بينما اللام ،المركزية -8

 جتباع النوعين عل  الموقف مثي طبيعة عمي المندمة.

 الهرم الوديفا. اسفيتسلسي السلطة من اعل  جل   ،تسرج السلطة -5

تو ير معاملة عاسلة لجميع العاملين  ا المندمة      لضمان  ،المساوا   ا المعاملة-20

 الولاء للمندمة . 

شاء  ا مكانه الصييح والمناسلأ سواء كان ماسيا او بشريا  وضع كي ،الترتيلأ -22

 لتو ير الاست سام اةمثي للموارس .

سوران  الميا دة عل  اة راس اةكفاء  ا المندمة واليس من ،الاستقرار الوديفا -21

 العمي وتسرلأ العمالة .

 العمي. سينتشجيع العاملين عل  الابتكار والتفكير ال لّاا لتطوير وتي المباسا  -20

اذمية العمي الجماعا والاتصالال الفعالة بين               ،روح الفريا والتعاون -22

 الجماعة  نجاز العمي . 

 : ( Bureaucratic Theory)النظرية البيروقراطية  -ج

 2510-2892دهرل ذال الندرية عل  يس عالم الاجتماع اةلمانا ماكس  يبر 

ويتكون مصطلح البيروقراطية  ،اليكوميةوركزل عل  جسار  المرا ا 

Bureaucracy) )  من كلمتين اةول(bureau ) ومعناذا مكتلأ والثانيةcracy )  ) 

اي اسلولأ العمي  ،ومعناذا اليكم  وبالك يكون معن  المصطلح ذو يكم المكتلأ
 ا ساري  ا السوائر اليكومية . 

واذمي المشروعال اال وقس اذتم ماكس  يبر بالمؤسسال والمندمال الكبير  
الطابع الفرسي وسرس التنديمال ا سارية من  لاي اشكاي السلطة ا سارية والمبسا التا 

 (.22: 1000،)اةغبريتيكم عملية جصسار اةوامر من المستويال العليا جل  السنيا.

اما من النايية العلمية  إن البيروقراطية تعنا توا ر مجموعة من ال صائص 
لمتو ر   ا المندمال المعقس  كما يشير المصطلح جل  ال صائص ال اصة الهيكلية ا

لتنديم المندمة وياوي  يبر بيان كيف تكون المندمة مندمة مثالية ويعتقس ان بع  



 تطور الندرية  ا ا سار  التربوية

 10 

    القاس  يست سمون وسائي كا لهام والقسر  والاكاء والجاابية عل  س ع العاملين
 (.22 -20: 2555للالتزام. )العلاونة وعبيسال، 

 وتقوم البيروقراطية عل  ال صائص التالية :

 .نتسلسي السلطة وذو ضروري لتيسيس العلاقال بين الرؤساء والمرؤوسي -2

 التقسيم الواضح للعمي ومبسا الت صص. -1

 القواعس التا تيسس واجبال العاملين ويقوقهم. -0

وف العمي مجموعة ا جراءال اللازمة لتيسيس اسلولأ وطريقة التصرّف  ا در -2

 الم تلفة.

 ) الرسمية (. اة راس ا التعامي ما بين  ةاللاش صي -9

 الا تيار المناسلأ للعاملين وتيفيزذم  بناءا عل  اسس مناسبة. -9

ويقصس به جصسار جميع القرارال واةوامر واللوائح ا سارية بشكي  ،التسوين الكتابا -7

سال ال اصة بالمندمة ليسهي رسما وكتابا والايتفاد بجميع السجلال والمستن

الرجوع جليها لكشف الانيراف وصايبه ومياسبته عل  تقصيرل. )العلاونة وعبيسال، 
2555 :20- 22.) 

 -وقسم  يبر السلطة جل  ثلاثة نمااج اساسية وذا :
   Rational Legal authority. نمواج السلطة الشرعية او الرشيس   2
  tional AuthorityTradi . نمواج السلطة التقليسية 1

  Charismatic Authority. نمواج السلطة العديمة 0

وجعي معيار التمييز بين النمااج الثلاثة مصسر اليا او الشرعية لسلطة القائس والاي 
جا ان اسلولأ القائس  ا ممارسة  ،يترتلأ عل  تطبيقه اساسا للتمييز بين النمااج الثلاثة

رؤوسين له ي تلف من نمواج جل  آ ر و قا لمصسر السلطة ونوعيتها وسرجة طاعة الم
 ة لسلطة القائس .ماليا او الشرعية المسع

ومن ا ضا ال التا قسمها  يبر  ا مجاي القياس  ا سارية تصورل لنمط القياس  الاي 

يتلاءم مع كي نمواج من نمااج السلطة الثلاثة والك من  لاي تطبيا ذال النمااج  ا 
 (.95 -99: 1001ا اةمثي . )كنعان، التنديم البيروقراط

    -النقد الموجّه للبيروقراطية :
الوسائي تصبح غايال  عنسما ينغمس المودف  ا تنفيا اةندمة والقواعس والقوانين  -2

وليس  ،بيس ااتها وبير يتها سون الندر جل  جوذرذا ومع الزمن تصبح غاية المودف

 الوسيلة لتيقيا الهسف.
المرونة والروتين: جاا التغيرال الياصلة اليوم كثير  وعاصفة  الجموس وعسم -1

وتتطللأ الشطلأ وا ضا ة  ا القوانين والتشريعال وجلا تيولل ذال الوسائي جل  

قواللأ  امس  بعيس  عن روح العصر .  المودف غير قاسر عل  الاجتهاس او جبساء الراي 
وذنا ييسب    .ا التعامي معهوالمواطن يتوا جل  المرونة   ، ا النصوص الموضوعة

  والمواطن.التصاسم بين المنشأ  البيروقراطية 



 ميسون طلاع الزعبي 

 12 

وكالك الرتابة  ا ا جراء  ،كما ان سير العمي المتكرر  ا المشروع بسبلأ الروتين

 واةسلولأ الكتابا .
المر  البيروقراطا: يين يتطور الوضع  ا كثير من اةييان جل  التطرف  ا  -0

قراطية وا صرار عل  تطبيقها نتيجة للاستمتاع بممارسة التمسك بقواعس البيرو

السيطر  والتيكم وذاا ما يطلا عليه الكتالأ مصطلح البيروباثولوجا 

eiBureaupatholog ،(.99 -92: 1001اي مر  المغالا   ا البيروقراطية. )العلاا 

 (.2557)العقيلا، الصفات العامة للمدرسة الكلاسيكية : 

لمضمون المسرسة الكلاسيكية من ندريال يمكن استنباط  من  لاي استعراضنا
 وذا :  ،ابرز السمال العامة التا اتصفل بها ذال المسرسة

 الفرس عليه ان يؤسي  ،الآلية: اي ندرل جل  العنصر البشري  ا المندمة ندر  آلية -2

ية مهامه بسقة ةن يركاته ميسوبة بالزمن وميسس  له بشكي مسبا . ومن مؤشرال الآل
والندر  غير ا نسانية للعماي ذو التركيز عل  الجوانلأ واليوا ز الماسية  قط وجغفاي 

 الجوانلأ المعنوية. كما ان تنفيا العمي يتم بموجلأ قواعس ولوائح لا يمكن التغيير  يها.

المندمة ندام مغلا :  عل  الفرس الاي يعمي  ا المندمة ان يفصي بين يياته  -1

اي ينس  مشاكله يين يأتا للعمي وتفتر  ذال المسرسة عسم  ،لهاال اصة ويياته بسا 

 وجوس مؤثرال  ارجية تؤثر  ا سلوك اة راس سا ي المندمة.

المثالية والتعاون: جا تصف الندريال الكلاسيكية ما يجلأ ان يكون عليه الوضع  -0

عبار  عن نمط اةمثي سا ي المندمة سون ان تأ ا الواقع الفعلا . كما ان التعاون لسبهم 

 للتعاون البشري القائم من اجي تيقيا اذساف المندمة اولا ثم اذساف العاملين ثانيا .

السلطة والنفوا: تناسي المسرسة الكلاسيكية بضرور  است سام المركزية والسلطة من  -2

 اجي جيكام السيطر  و ضوع المرؤوسين للأوامر والتعليمال.

وتجعي الفرس  ،ح وقواعس العمي تجعي العمي غير مرنالجموس :  التعليمال واللوائ -9

 يتقيس بها  و ا من المسؤولية والمياسبة . 

 الفكر الإداري السلوكي : 

 مدرسة العلاقات الإنسانية : -أ

  The Human Relations Schoolويطلا عليها اسم المسرسة السلوكية او الطبيعية

لاسيكية بتفرعاتها متهمة جياذا بأنها وجاءل ذال المسرسة كرس  عي عل  المسرسة الك

اذملل العنصر ا نسانا وعنس توضيح مسرسة العلاقال ا نسانية لا بس من اكر ثلاثة 

واولهم ذو روبرل اوين الاي تعتبر كتاباته وا كارل اللبنة اةول   ا  ،من اشهر رواسذا
كتابال الرسمية تعس من ال2818جرساء قواعس مس ي العلاقال ا نسانية  كتاباته عام 

اةول   ا ذاا المجاي . واما الثانا  هو جلتون مايو الاي يعتبر المنشئ اليقيقا لمسرسة 

العلاقال ا نسانية  ا القرن العشرين ييب تعتبر السراسة التا تمل بإشراف استاا علم 
المعرو ة بسراسة ذوثورن  2501و  2517النفس جلتون مايو الجامعة ذار ارس عام 

مل  ا شيكاغو بساية اليركة ا نسانية  ا ا سار   لاي القرن العشرين. والثالثة التا ت
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جا قاسل سراسة   ذا) ماري باركر  وليل( التا تعتبر امتساساً ة كار جلتون مايو.

ذوثورن جل  جبراز اذمية العامي ا نسانا  ا تشغيي الندم وتيقيا اذسا ها كما بينل 

ف وان للجماعة اثر عل  سلوك الفرس وان لمعايير الجماعة الترابط بين السلوك والعواط
يعتبر ثانوياً  ،وان اثر متغير النقوس ،اثر كبير  ا وضع اسس م رجال المست سم الفرس

بالنسبة لم رجرال الفرس جاا ما تمل مقارنته بأثر معايير الجماعة وجيساسها باةمن. 
 (.22: 2557)الطويي،

 ،تجربة اةجور ،تجربة جسوي العمي ،بة ا ضاء وبعس تكرار التجارلأ مثي تجر

التا قام بها  ،تجربة ملايدة السلوك ا نسانا ،تجربة نتائج المقابلال ،تجربة ذوثورن
 مايو  لصل جل  النتائج التالية : 

جن تيفيز العامي لا يقتصر عل  النوايا الماسية بي يتعساذا جل  النوايا المعنوية  -2

 ر بالاذتمام والايترام من قِبي ا سار  والعاملين.التا تعزز  يه الشعو
ان التيفيز الفرسي لا يكفا جلا جاا كان من  لاي مجموعة العمي التا يشعر العامي  -1

ومن ذنا تبرز اذمية المجموعة وعلاقال  ،من  لالها بالطمأنينة والالتزام والانتماء
 اة راس اةعضاء  ا المجموعة لزياس  ا نتاجية.

ن بيئة العمي ليسل بيئة جنتاج  قط بي يعيش  يها العامي ويبنا علاقال ش صية ا -0

 ،تتجاوز العلاقال الرسمية ولا تقي اذمية عنها  ا التأثير عل  سلوكه سا ي المندمة
 دهرل  كر  الرجي الاجتماعا بالنسبة للعاملين مقابي الرجي الاقتصاسي لسى 

 المسرسة الكلاسيكية .

بأذميته والمجموعة التا ينتما جليها بسورذا ا يجابا امر ضروري  جشعار العامي -2

 لر ع الروح المعنوية للعاملين وبالتالا زياس  ا نتاج.

لا       رسوس  عي العاملين عل  ا سار  العليا وما يصاس هم من صعوبال ومشاكي -9

مية العلاقال تأتا بشكي بي من  لاي المجموعال التا ينتمون جليها ومن ذنا برزل اذ

ا نسانية سا ي المندمة  ا سلوك العاملين وسور القياس   ا التيكم بهاا السلوك ييب 

ان الجو الاجتماعا  ا العمي ذو اةساس  ا التأثير عل  جنتاجية العاملين وتفاعلهم مع 
 ا سار .

اً وجوس القائس السيمقراطا او القسر  وا  لاص والاي يسمح بالمشاركة وي لا جو -9

مريياً للعمي يسوسل التعاون.يكون موضع تقسير وايترام العماي وله اثر  عّاي  ا اي 
 (.02:  1001برنامج ناجح  ا العلاقال ا نسانية. )العتيبا، 

اما ا كار ماري باركر  يوليل  ها متقاربة مع ا كار" مايو" ييب يسيران  ا اتجال 
 (.222:  2557وايس ومن ابرز ا كارذا : )العقيلا، 

من الطبيعا وجوس تعار  بين مصالح اة راس المندمة وا سار  الناجية ذا التا  -2

تيسس المشكلة واسبالأ التعار  وتضع يلاً ليرضا الطر ين بييب لا يكون اليي عل  
 يسالأ ايسذما .

 العمي الجماعا ويي المشكلال جماعياً عن طريا التشاور. -1
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ع التام امر م الف للطبيعة وسيُولِّس شعوراً عسائياً است سام السلطة والنفوا وال ضو -0

 لسى المرؤوس تجال رئيسه.

ا سار  لم تكمي مهنيتها بعس ويقتضا القيام بسراسال من اجي جرساء قواعس العمي  -2

 ا ساري المهنا. 

وبالك نليد ان مسرسة العلاقال الاجتماعية سعل جل  اعتراف ا سار  بالجماعال 

وسعل جل  تيسين اساليلأ القياس  لكا يتعاطفوا مع العماي  ،المندمةالصغير  سا ي 
بصور  ا ضي ويناقشوا معهم مشاكلهم الاجتماعية وان يشعروذم بالاذتمام كشركاء  ا 

 العمي لا اجُراء.

كما نجيل ذال المسرسة بتش يص وتيليي عوامي ومتغيرال جسيس  مؤثر  عل  

راسال الميسانية اذمية تلك المتغيرال  ا سراسة سلوك الفرس  ا المندمة وقس اثبتل الس

 السلوك ا نسانا والعملية ا سارية .

 ورغم الك واجهل مسرسة العلاقال ا نسانية الانتقاسال التالية :
اذتمل ذال المسرسة بالجانلأ الاجتماعا والمعاملة اليسنة للعامي واعتبرل الك  -2

التنديم الرسما للمندمة والعوامي الفنية المتغير اةساسا لزياس  ا نتاجية اذملل 

 كعوامي ذامة  ا العملية ا سارية.

اذملل المؤثرال البيئية عل  المندمة  لم تستطع تصور يقيقة التنديم كاملة كندام  -1

 رعا يتأثر بالبيئة الاجتماعية ويؤثر  يها .بي اذتمل بالفرس سا ي المندمة واذملل 
:  1002مة  دلل ندرية جزئية  ا ندرتها. )العميان، البيئة الاجتماعية عل  المند

29- 27  .) 

   The Behavioral Schoolالمدرسة السلوكية :   -ب 

تعتبر ذال المسرسة امتساساً لمسرسة العلاقال ا نسانية ييب ركزل عل  است سام 
طرف البيب العلما لملايدة ووصف وتفسير السلوك ا نسانا والتنبؤ به سا ي 

ال واعتمسل عل  المعر ة ا نسانية المستمس  من علم النفس الاجتماعا وعليه المندم

تتصي ذال المسرسة اتصالاً وثيقاً بمسرسة العلاقال ا نسانية ييب اشتقل ا كارذا من 
 اعماي اةكاسيميين امثاي) مايو(.

 جلا ان ذال المسرسة نتيجة للعيولأ التا دهرل  ا ندرية العلاقال ا نسانية ياوي
بع  العلماء تطويرذا بالشكي الاي يسمح باست سام كي الجوانلأ السلوكية للأ راس 

جا ركزل ندرية العلاقال  ، عطاء تفسيرال اكثر سقة للأساء الناجح  ا اةعماي

ا نسانية عل  الاذتمام بمشاعر الناس لسرجة المبالغة امّا الندريال اليسيثة تياوي ان 
عتراف بالجوانلأ ا يجابية والسلبية لكي من سلوك تعطا تفسيرال واقعية مع الا

 ا سار  واة راس.

 ،ابراذام ماسلو ،يكرللرنسين  ،غرسوجلاس مكري ،ومن رواسذا كرس ارجرس 
 ييب طالبوا باستراتيجية جسيس  نيو الفرس العامي مضمونها:
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 عل  ا سار  ان تكون مشاركة واستشارية. -2

  .ارال بييب تكون قرارال جماعية وليس  رسيةجشراك اة راس  ا ات اا القر -1

 تلبية الايتياجال النفسية لسى اة راس . -0

 الاعتقاس بأن الرقابة الااتية للفرس عل  نفسه ذا ا ضي انواع الرقابة. -2

المرونة  ا تقييم العمي ما يتيح للأ راس اليرية للإبراز طاقاتهم ولابتكارذم  -9

 الش صا.

 راس لتوجيههم نيو اذساف المندمة بسلاً من  ر  السيطر  وضع الثقة  ا اة -9

 والرقابة عليهم. 

ويقوم ذاا المس ي عل   كرل اساسيه مؤساذا ييب ان ا سار  تنطوي عل  تنفيا 

اةشياء مع اةش اص ومن  لالهم  إن سراستها يجلأ ان تتركز عل  العلاقال 

)العلوم  )القياس  ( قال ا نسانية (الش صية المتسا لة او ما يطلا عليها مس ي )العلا
 السلوكية( ييب تركز عل  مبسا : 

ان الناس يعملون مع بعضهم البع  كجماعال لغر  تيقيا اذساف الجماعة  من 
الضروري ان يفهم الناس بعضهم البع  وقس دهر ذاا النوع من العلم ذو علم النفس 

القرن العشرين والاي تزامن الصناعا وذو من تفرعال المسرسة السلوكية  ا بساية 

دهورل مع ميلاس يركة ا سار  العلمية وبسا الرعا اةوي لهاا الفرع الجسيس امثاي 
(   ا تقسيم بع  العناصر rbergeMinst( ومنستربرج )Cattel( وكاتي)Scottسكول)

للعمي وكانل وسيلة الك ذا تصميم مجموعة من الا تبارال التا تساعس عل  الا تيار 

م ة راس العمي جلا ان التطبيا العملا  ا ذاا المجاي بسا  لاي اليرلأ العالمية السلي
 Alfredاةول  ومن ذال الا تبارال ا تبارال الاكاء الفرسية التا قسمها الفريس بينل)

Binet .ا  رنسا واست سمل  ا تصنيف التلاميا المرايي السراسية الم تلفة  )
 (.99 -99:  1001)العلاا،

 :  لدوجلاس ماك كريجور  Yو Xنظرية 

يعتبر ماك جريجور ايس المهتمين بسراسة المس ي السلوكا اليسيب للإسار  ويتجل  
الاي نشر  The Human Side of Enterprise الك  ا كتابه الجانلأ ا نسانا للمندمة  

ة كما ذو ندريتين م تلفتين تماما تناولتا طبيعة السلوك ا نسانا وذما ندري 2590عام 
X  .والتا تمثي انتقاسل للندرية الكلاسيكية و اصة  ا مجاي معاملتها للعنصر البشري

 قس عبر عنها  Yاما ندرية  ،وعبر عنهما بوجهة الندر التقليسية  ا الرقابة والتوجيه

من اجي جيساب  ،من  لاي وجهة ندر   ا التعامي الصييح مع العنصر البشري
 (.28 -27:  1002لمندمة. )العميان، التكامي ما بين اذسا ه واذساف ا

:  تعكس الندر  التقليسية للإسار  والتا ترى ان عل  ا سار  تقسيم   Xاما ندرية  

وتقسيم  ،وعليها تيقيا عائس جيس ةربالأ العمي ،سلع ر يصة اال نوعية جيسل للمجتمع
 اجر مجز ومعاملة منصفه وعاسلة لجميع العاملين  ا المؤسسة . 
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 (.92:  1001 تراضاتها : )اةغبري، ومن اذم ا

 ولا يياوي الانس اع جليه ومن ثم ينبغا ججبارل عليه.  ،. ا نسان بطبيعته يكرل العمي2

 . ينبغا است سام اسلولأ الثوالأ من  لاي اليوا ز الماسية با ضا ة جلا العقالأ.1
ي شاء ويهمه قبي ك ،.ا نسان بطبيعته يجلأ ان يقاس ويتجنلأ تيمي المسؤولية0 

 الشعور باةمان والطمأنينة والاستقرار  ا عمله وعسم  قسانه لوديفته.
 .ا سار  الضعيفة ذا التا تو ر  رص جشباع ياجال اة راس سون ربطها بأسائهم. 2

تمثي ذال الندرية جسهاما يقيقيا  ا العلاقال ا نسانية ييب جاءل  Yدرية نثانيا: 

اسي بتلبية ياجال العامي المتعسس  وذال الياجال كرس  عي للندرية التقليسية ييب تن
 تشكي ذرما قاعسته ياجاته الطبيعية ويمثي الهرم التالا ذال الياجال :

 . المأكي والملبس .2

 . الاطمئنان من الم اطر وال وف والتهسيس. 1
 لجماعة ما وللصساقة واليلأ.  مامضالان. 0

 ة بالنفس والاستقلاي . . ياجة لتيقيا الاال والرغبال الااتية كالثق2

وذا:  Xتناق   رو  ندرية  Yوبناء عل  الك  إن  ررو  ندرية 

 (.90 -91: 2582)زويلف،

 ،جن باي الجهس العضلا او الاذنا  ا العمي شاء طبيعا مثي اللعلأ والراية  -2

وا نسان العاسي لا يكرل العمي بطبعه جنما يتوقف اةمر عل  الدروف ال اصة 

يجس ان الفرس يقوم عل  العمي من تلقاء  ، إاا كان العمي مصسر رضا ،ميالمييطة بالع

 اما جاا كان مصسر ضيا  يياوي تجنبه. ،نفسه

ليسل الرقابة ال ارجية او التهسيس بالعقالأ ذما الوسيلة الوييس  لتكريس الجهوس نيو  -1

سمة اةذساف جا يقبي اة راس عل  العمي ويراقبوا انفسهم  ا   المندمة.تيقيا اذساف 
 بها.التا شاركوا  ا وضعها والتزموا 

يكون التزام اة راس باةذساف نتيجة اليوا ز المرتبطة بإنجازاتهم واكثر ذال  -0

 اليوا ز اذمية ترضيهم ذا جشباع ايتياجال تأكيس الاال والاعتراف بتيقيا ا نجاز.

 ،ة  يسلأ بي يبيب عنهاا نسان العاسي و ا دي الدروف العاسية لا يقبي المسؤولي -2

ام تجنلأ المسؤولية والتركيز عل  اةمان  قس تكون آثار عامة لما قس تعر  له من 
 معاملة آلية  ا ضوء  برته السابقة وذال ليسل صفال جنسانية موروثة .

جاا لم يست سم ا نسان العاسي جمكاناته وطاقاته الاذنية  ا العمي  اللوم يقع عل   -9

  الفرس ،وتزرع يلأ المباسر  والابتكار ،تعرف كيف تفجر ذال الطاقال المندمة جاا لم
لا يكرل العمي بي ييبه ويسع  لتيقيا اذساف المندمة ةنها مصسر جشباع ياجاته 

 ورغباته واذسا ه.

انها تندر للعاملين عل  طبيعتهم اليقيقية وذا انهم بشر لم ي لقوا ضس آماي  -9
 (.210 -211:  2557واذساف ا سار . )عقيلا، 

 النقد الموجه للمدرسة السلوكية:
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ان يركة العلاقال ا نسانية  ا بساية دهورذا قس بالغل  ا تعديم سور العلاقال  -2

 ا نسانية كرس  عي للندريال الكلاسيكية التا اذلل العنصر ا نسانا.

ية مما التركيز عل  الجانلأ ا نسانا  ا ا سار  كان عل  يسالأ الجوانلأ اةساس -1

 يرم ذال المسرسة من تقسيم ندرية جسارية متكا لة وشاملة .

لم تفرا بين الوديفة كونها عمي كونها عمي رسما يقوم به المودف لقاء اجر  -0

وبالتالا عليه ان يقسم تنازلال وانها ليسل مكان وجس من اجي جسعاس العامي عل  
نسان كمودف وبين سورل يسالأ اةذساف التنديمية. وبالك ي لطون بين سور ا 

كإنسان له مييطة الش صا   لطوا بين ياجال ا نسان العليا مثي تيقيا الاال 
وذاا امر مشكوك  ا صيته. ،وا ترضوا ان المكان الطبيعا لتيقيقها ذو التنديم

 (.99: 2582)زويلف، 

 المدارس الحديثة في الإدارة :

  The Empirical Schoolالمدرسة التجريبية:   -

وتستمس ذال المسرسة من سلالة اسمها عل   ،رائس ذال المسرسة Ernest Daleعتبر ي

التجربة كما تركز عل  سراسة التجارلأ المميز  لبع  المسراء الناجيين ومياولة 

استنباط انماط سلوكية وممارسال جسارية يمكن تعميمها عل  مندمال مشابهة ويالال 

 والوقل. مماثلة والك ا تصاراً للجهس والنفقال

وتتميز ذال المسرسة بأنها كا سار  العلمية تزوس المسراء بثقا ال جسارية تساعسذم  ا 

معالجة ما يصاس هم من امور نتيجة تجارلأ واقعية يسثل وليس مجرس  كر ندري  
 (.92:  1001)العتيبا، 

 ويبسو ان اذتمام ذال المسرسة بسراسة ال بر  يرجع جل  اعتقاس رواسذا انها ت لا

 بيوثاً عسيس  وآراء جسيس  تساعس عل  ا سراع  ثبال صية المباسئ.

وت رج المسرسة التجريبية بعموميال من بيثها  ا اليالال السابقة لاا تميي ان 

تكون مثي مسرسة علمية ا سار   ا كون المسرستين تعتمسان عل  تجارلأ الماضا من 

   منها مستقبلاً.اجي الوصوي جل  بع  النتائج التا يمكن الاستفاس

 ما يعالأ عل  ذال المسرسة: 
  ا اذا للماضا كمقاس جا ان المشاكي التا تيسب  ا الماضا واساليلأ علاجها .2

لاتقوم بالضرور  نفس اليلوي للمسيرين للاستعانة بها  ا يي مشاكي المستقبي. 
 (.80: 2555)العلاا، 

ر  العملية وذاا امر مهم لكنه لا كما ان ذال المسرسة تقيم وزنا كبيرا ةذمية ال ب .1

يكفا ةن علم ا سار  ليس بالقانون الثابل والمستقبي والبيئة متغيران وكالك يتعار  
 (. 229 -229:  2557المستقبي مع الماضا . )عقيلا، 

  Quantitative School : المدرسة الكميّة 
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عل   n MakingDecisioيطلا اسم المسرسة الكميّة او مسرسة ات اا القرارال 

اولئك السارسين الاين راوا  ا ا سار  مجموعة من القرارال والعمليال اكثر من كونها 

ذياكي تنديمية او مباسئ جسارية ثابتة. ودهرل ذال المسرسة  ا ا سار  واطلا عليها 
اسم بيوب العمليال بعس اليرلأ العالمية الثانية نتيجة البيوب العسكرية التا اجريل 

الاي ايرز  ا ذاا المجاي طبا ا ساريون الاقتصاسيون ذاا  الفتر  وبعس النجاح ا تلك 

ميسان اةعماي والاقتصاس ونجيوا  ا است سام الطرا الكمية  ا ات اا  الاتجال  ا
  ا مياسين اةعماي الم تلفة .  القرارال

ن طريا وبناء عل  ذال الندرية  إن العمليال ا سارية يتم تمثيلها بصور  كميّة ع
معاسلال ورموز رياضية لات اا قرارال موضوعية ييالها بعيس  عن الت مين واليكم 

 الش صا وذاا يستسعا : 
 . تيضير المعلومال المطلوبة لات اا القرار او يي المشكلة .2
. جعساسذا عل  شكي معاسلال ومتراجيال  دهار العلاقة القائمة بين المتغيرال التا 1

 لة المراس ات اا القرار ييالها .     تشكي مضمون المشك
ومع دهور الياسبال ا لكترونية امكن  ،. السعا جل  يلها بشكي موضوعا رياضياً 0

وضع نمااج رياضية متعسس  مكّنل المسير من ات اا قرار رشيس وعقلانا من ذال 

 (.209 -229: 2557ندرية اةلعالأ...)عقيلا،  ،صفوف الانتدار ،بيرل ،النمااج

" من اوائي الاين اكسوا عل   كر  كون  Chester Bernardشستر برنارس تن " وكا

ا سار  والتنديم ندام للمعلومال ونمط من ات اا القرارال وقس طور كي من ذيربرل 

ذال الفكر  واكسوا عل  ان  James March وجيمس مارش  Herbert Simonسيمون 
رارال ومفهوم وضع البرامج  بقصس وضع ا سار  ذا عملية ا تيار البسائي وات اا الق

 انماط ميسس  لات اا القرارال . 

 -وقس كان ذيربرل سيمون اوي من ركز عل  السلوك التنديما  ا كتابه الشهيرر 

من   يين اكس ان التنديمال يمكن  همها- Administrative Behaviorالسلوك ا ساري

عليه    النمط العقلانا الاي اكسل  لاي معر ة نمط ات اا القرارال منها. واكس ان 
يركه ا سار  العلمية غير سقيا ةن ا نسان يعمي ضمن اليسوس والمؤثرال البيئية 

كالك  وكان         والنفسية التا تضع قيوسا عل  قسرته عي ات اا القرارال الرشيس  
ية  ا ا سار  من اةوائي الاين تنبهوا جل  است سام الكومبيوتر والا تراعال التكنولوج

 ،& Others Campellلمقسرتها عل  ت زين المعلومال والمفاضلة بين البسائي الم تلفة. )

1985.) 

 2582)زويلف، ويمكن تل يص ال صائص العامة للمسرسة الكمية بالنقاط التالية:
:98- 95.) 
 تطبيا التيليي العلما عل  المشاكي ا سارية -

 العمي عل  تيسين قسر  المسير عل  ات اا القرارال. -

 جعطاء اذمية كبير  لمعيار الفعالية الاقتصاسية. -
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 الاعتماس عل  النمااج الرياضية. -

 .است سام الآلال الياسبة ا لكترونية  ا ا سار  -

 النقد الموجه لهذه المدرسة:
عسم مقسرتها عل  ترجمتها جل  العلاقال ا نسانية والسا عية ل ةلم تنجح  ا معالج .2

 رموز ومعاسلال ونمااج رياضية ةبعاسذا الكثير  المتنوعة والمتغير .
كما جنها تعس مس لاً لسراسة ويي مشكلال ا سار  الماسية سا ي المندمال      بشكي  .1

عام والصناعية بشكي  اص لان الرياضيال تست سم  ا شت  المجالال العلمية 
نسسة ولالك  الرياضيال تعتبر اسا  مساعس   ا ات اا القرارال ا سارية كالفيزياء واله

 (.90: 1001)العتيبا،  وليسل مسرسة  كرية  ا ا سار  .

 Contingency Management School المدرسة الموقفية: 

ذا مسرسة يسيثة نسبيا تهتم وتركز عل  الارتباط القوي والعلاقة الوثيقة بين 
 ة وبين ال صائص المعينة للموقف الاي تتم  يه ذال التصر ال.التصر ال ا ساري

جا جن ا سار  ينبغا ان تتلاءم مع بيئتها وذاا يعنا من النايية العملية جن المسير 
 الفعاي ذو الاي يشكي اعماله وتصر اته لتتلاءم و تتماش  مع الموقف المعين بكاملة.

عنسما سرسا  Barns and Stauckerومثاي عل  الك ما قام به بيرنز وستوكر 

        العسيس من المنشال الصناعية البريطانية ييب تضمنل السراسة مصانع للنسيج
اي من المس لين:مس ي الآلال   وبع  شركال ا لكترونيال و لاصة النتائج ان سياس

)الكلاسيكا( او المس ي العضوي )السلوكا( جنما يتوقف عل  طبيعة المهام التا تسع  
 (.75: 1001)العلاا،  ، وذنا جسوي يوضح النتائج:اندمة لتيقيقهالم

 
 نوع ا سار  ميكانيكية عضوية

 

 نوع البيئة ثابتة سريعة التغير

 
 المرونة

 
 الكفاية ا نتاجية

 
 التأكيس الرئيسا

 ودائف اقي ت صص
 وججراءال اقي 

 

 فعل  الودائ سالتأكي
 الروتينية وا جراءال والقواعس

 الشركةكيف تسار 

 المس ي ا ساري الكلاسيكا السلوكا
 اة ضي

من    Joan Woodwardالندرية ترتبط  بندرية الندام المفتوح و يعتبر لنلايد ان ذا
ابرز رواس ذال الندرية عنسما سرسل اثر التكنولوجيا عل  المندمة كما  سرل اةسبالأ 

لاسيكية لسرجة النجاح من الكامنة وراء عسم تيقيا المندمال التا تتبع ا سار  الك
تعوس لا تلاف اساليلأ التصنيع كما  لوجهة ندر رجاي التجار  وتبين ان ذال الفروقا
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اثبتل وجوس علاقة ما بين التكنولوجيا المست سمة  ا المندمة وما بين الهيكي التنديما 
 من رواس ذال المسرسة. James Thompsonو Joan Galbrethلتلك المندمة ويعتبر

 (.91 -92: 2555ونة، عبيسال، )العلا

لا        نهاوبناء عل  الك نستنتج ان المس ي الموقفا )الدر ا( للإسار  يقوم عل  
توجس مباسئ جسارية تطبا  ا كي المواقف التا تواجه ا سار ،  لا توجس طريقة مثل  او 

سة او ممارسة جسارية تتبع  ا كا ة الدروف لان لكي مؤس من اسلولأ. ا ضياسلولأ 
 او مندمة درو ها ال اصة.

 المسير الناجح بياجة لكي ما قسمته مسارس الفكر ا ساري من مفاذيم واسس 
عليهم ان ي تاروا يسلأ دروف  فومباسئ واساليلأ جسارية وعنس مواجهتهم لموق

)العقيلا،  الموقف.  ا سار  الموقفية تقوم عل  اساس عسم الثبال  ا المجالال التالية:
2557 :291- 290.) 

 عسم ثبال الش صية ا نسانية. -2

 عسم ثبال سلوكية الجماعة. -1

 عسم ثبال العوامي البيئية المييطة بالمندمة. -0

 عسم ثبال تفاعي اةندمة الفرعية ضمن الندام الكلا. -2

 النقد الموجه للمدرسة الموقفية :

 سارية، لكن عل  انها مياولة لتوييس الندريال واة كار ا لوجهل لها انتقاسا
اليقيقة ذا ان ا سار  الموقفية ذا مياولة يسيثة لتكييف ذال الندريال واة كار 

 (.80: 1001. )العلاا، لتتلاءم مع طبيعة الييا  المتغير   ا منشآل اةعماي

 System Management Schoolمدرسة النظم : 

ة بها ويعتبر كي من تسور ندرية الندم يوي كيفية تفاعي المندمة مع بيئتها المييط
Kenneth  ،Ludwig Van Bartalanffy  من رواس ذال الندرية، ييب اشار جل  ان

المندمة عبار  عن ندام يقوم عل  مزج الموارس بطريقة معينة لتيقيا غر  ميسس 
كما يندر جل  ان المندمة تتكون من مجموعة متكاملة من اةجزاء لكي جزء عمي 

 ميسس عليه ان يؤسيه.

لك وجهتا ندر لرواس ذال الندرية يوي المندمة وذا اةندمة المغلقة وذنا
 واةندمة المفتوية.

والندام المغلا ذو الك الندام الاي بإمكانه العمي بشكي مستقي عن بيئته وذو كيان 
 مستقي بااته لا يتأثر بالمؤثرال ال ارجية .

نها ركزل عل  وتنسرج ا كار المسرسة الكلاسيكية ضمن ذاا الندام المغلا ة
الهيكي الرسما وسورل، واذملل المؤثرال ال ارجية. اما الندام المفتوح  هو يأ ا 

. )العلاونة، بالاعتبار ايكولوجية المندمة وكيفية استيعابها وتفاعلها مع البيئة ال ارجية
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 (.90: 2555 وعبيسال،

 ومن مميزات النظام المفتوح :
 ) عناصر ا نتاج ( من البيئة. اليصوي عل  عناصر ومس لال الندام -2

تيويي عناصر المس لال البيئية من  لاي نشاطال ميسس  جل  منتجال او  سمال  -1

 جاذز  للبيئة .

 تعريف المنتجال وال سمال للبيئة . -0

 المندمة تعتبر نداما مؤلفاً من ندم  رعية اشبه بجسم ا نسان، بع  اةندمة 
ا والبيب ، والتطوير  ا يين ان البع  الآ ر اقي منفتح تماما عل  البيئة كالتسوي

 انفتاح كا نتاج والمياسبة اما المتغيرال بالنسبة لمس ي الندم  ها : 
 الناس. -ا

 الهيكي التنديما .  -لأ

 التقنيال . -ج
 البيئة.  -س

 مجموعة تافيستك :

لاي ساذم معهس تا يستك للعلاقال ا نسانية  ا لنسن بتطوير ندرية الندم من  
 2592اللاان اس لا مفهوم اةندمة الاجتماعية الفنية عام  Bamforthو  Tristمساذمال 

اللاان طورا ا كار ذامة  يما يتعلا بندرية الندم المفتوية  Emeryو Riceومساذمال 
 (.50 -85: 1001)العتيبا،  وانواع البيئال .

الفنا والقوى  ويتكون الندام ا ساري من عناصر مترابطة  رعية ذا الندام
وبالك  ان السراسة التيليلية لواقع   البشرية والمعلومال والندام الاقتصاسي المالا،

                                        المندمة يتناوي و قا لندرية الندم العناصر التالية:  
  ة.المس لال وتشمي كا ة ا مكانيال والطاقال التا تس ي المندمة  ا البيئ2

 الاجتماعية والسياسية ال ارجية.                                                            

من ت طيط                ةتتم سا ي المندم االعملية ا سارية مجموعة النشاطال الت .1

 وتنفيا وات اا قرارال وتعامي اة راس لتيويي المس لال جل  م رجال. 
ي رج من المندمة من منجزال تتمثي  ا السلع المنتجة             كي ما  الم رجال: .0

 او ال سمال المقسمة لمجتمع المستهلكين والفئال المنتفعة من ال سمال.
التغاية العكسية )الراجعة(: كي عملية الاتصاي التراجعا المتباسي بين  .2

س وتكيف يجم ونوعية الم رجال والبيئة وما تيسثه  يها من آثار جيجابية او سلبية تيس
المس لال. وتتفاعي ذال العناصر اةساسية مع بعضها بطريقة تلقائية سون انقطاع او 

                                                                                      (.90: 1002)العميان، توقف  ا اي مندمة. 

اعماله  ا توضيح منهج الندم  ا وكما يرى س.ويسل تشيرشمان الاي اسهمل 
 ا سار  ان جميع الندم تتصف بأربع  صائص ذا:

 تعمي من  لاي بيئة معينة و تتضمن عملاء المندمة، منا سيها، ويساتها. .2
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 تتكون من عناصر، او مكونال، او ندم  رعية تشكي ويسال البناء اةساسا .1

 نتاج.المبيعال، او اة راس.        للندام. وقس تكون ذال الويسال اقسام جسارية كا 
لفكر  الندم وذال   تتسم بسمة التسا ي بين اجزائها الفرعية، وذا الصفة الميز .0

ال اصية تعنا ان المسير لا يمكنه جيساب تغير  ا ايس مكونال الندام سون ان يؤثر الك 
            عل  بقية اجزاء الندام.                                          

لكي الندم وديفة رئيسية او ذسف بموجبه يتم تقويم اساء المندمة واساء      .2
  (.78 -77:  1001)العلاا،  مكوناتها الفرعية.

 (.2557)العقيلا،   الأسس التي تقوم عليها نظرية النظام:
 Open System Concept   .   كر  الندام المفتوح2
                                               System Elements .  عناصر الندام1
             Partial System Contents مكونال الندام الفرعا ) الجزئا(. 0

  System Goals ا(  اذساف الندام 
     Individual  لأ(  الفرس

    formal Organization ج(  التنديم الرسما  
            Informal Organization س(   التنديم غير الرسما    
         Role  السور(  ذر

 Physical Structureو( الهيكي الماسي  
                  Linking processes   . عمليال الربط 2

  Energy Importing  . استيراس الطاقة9
   Activities. انشطة التيويي     9
   Outputs         . الم رجال7
    System Fieldسوس الندام(  . مجاي )ي8
   System Environment         . بيئة الندام5

   Dynamic Of The System.سيناميكية الندام   20
 : .التفاعي مع البيئة والتغاية العكسية22

Interaction With The Environment And The Feed Back Info   

    Specialization. الت صص       21
     Managementا سار           . 20

 (.58: 2557)الطويي،  مفاهيم نظمية أساسية:
الندام: مجموعة من المكونال المتفاعلة مع بعضها ضمن جطار ميسس يمارس  -2

                                                  ونسبتها.                                           اصية تصفية انسيالأ المس لال والم رجال من الندام وجليه يسلأ نوعها 
وذو كيان اجتماعا نسميه بالمندمة التا تتكون من مجموعة من اةجزاء  -1

المتفاعلة مع بعضها  ا سبيي تيقيا ذسف معين مشترك وذال اةجزاء تشكي  يما بينها 
                   كلا متكاملا ييب جن التفاعي ذو ميور مفهوم الندام.              

عل  بعضها البع  والتا تعمي   الندام ايضا مجموعة من العناصر المعتمس -0
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 معا لتنجز قصساً تم تيسيسل مسبقا.                                                               

يسوس الندام لكي ندام يسوسل ال اصة به تييط بمراميه المشتركة وودائفه  -2

جزاءل المعتمس  عل  بعضها وتضم يسوس اي ندام مجموعة من المكونال )اةجزاء( وا
 التا تتفاعي مع بعضها بغية تيقيا اذسا ه وجنجازذا.                        

التغاية الراجعة : وتعس من اذم مميزال ندرية الندم وذا توا ر التغاية الراجعة  -9

 ها اتصاي     ام، عمليال التيويي، وم رجاته.والتكيّف وتشمي كلا من مس لال الند
رسي او ارتكاسا لسلوك معالجة المعلومال وذا عملية ضبط تقوم عل  بب قتم من 

 سلوك م رجال ندام نشط وجعاسته جل  مركز ات اا القرار والضبط  ا الندام نفسه.

 (.1002)العميان، أهمية نظرية النظم في مجال الإدارة: 
ين  ا علم ا سار  الندر  الكلية الشاملة  ا جسار  المندمة جا اتايل للبايث  -2

بندر البايثين للمندمة كندام مفتوح يمكنه من رؤية عناصر المشكلة ا سارية من قيوس 
سياسية، اجتماعية، بشرية و تفاعي ذال العناصر مع البيئة ال ارجية التا تمس المندمة 

لجعي الندام ا ساري كندام  رعا من  بالمس لال الضرورية لاستمرارذا اي تهسف
 الندام الاجتماعا العامي تتفاعي معه وتتأثر به.                                

تجعي الفكر ا ساري يساسا وواعيا ةذمية العناصر الم تلفة المكونة للعملية   -1

 لخ .ا سارية من ت طيط، تنديم، توديف، توجيه، رقابة متابعة، تكنولوجيا...ا

تساعس ا ساريين عل   هم سير المندمة وتركز اذتمامهم عل  القوى   -0

الاجتماعية، الاقتصاسية، التكنولوجية واليضارية التا تييط بالمندمة وتزيي عن 
    ا سار  الفهم التقليسي الاي يرى ا سار  مباسئ ثابتة واجبة التطبيا  ا كي موقف

با ويتأثر بالبيئة والدروف، وجن ندرية الطريقة وبيئة وتوسع مساركه بان كي شاء نس
  المثل  اثبتل عسم جسواذا.

 النقد الموجه لمدرسة النظم:                                                                    

تعير اذتماما  اصا بسراسة الصور  الكلية والشمولية للمنشأ  بسي من التركيز عل  
 ا وذناك.                                                                     بع  اةجزاء ذن

                                                                    مدرسة النظام الاجتماعي:

يسما بعضهم ذال المسرسة بمسرسة)الندام التعاونا( ةنها تعتمس عل  علم 
لسفة مركز عل  تكامي جماعال العمي  ا ندام اجتماعا تعاونا الاجتماع، النفس والف

وايس متكامي، تتغللأ المندمة بموجبه عل  القيوس الماسية المؤثر   ا سلوك اة راس، 
، بينهم اتصالال ن المندمة ذا ندام تعاونا يوجس بسا له ا راس متيسين متعاوني

ا كار ذال المسرسة مع ا كار مستمر  ولسيهم رغبة  ا تيقيا اذساف مشتركة وتتقارلأ 
المسرسة السلوكية و يعتبر شيستر بيرنارس رائس ومؤسس ذال المسرسة ييب قسم ا كار 
ومفاذيم اال اذمية  ا توطيس اركان ندرية ا سار   ا كتابه التنديم وا سار  الاي نشر 

                                  (.200 -201: 2557)العقيلا، و من ا كارل: 2528عام 

المندمة ندام كلا يعمي ضمن ندام اكبر وذو مفتوح عل  البيئة ويتكون من   -2

 رسين  اكثر يعملون  ا سبيي تيقيا ذسف ميسس معتمسين بشكي اساسا عل  التعاون، 
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وللمندمة ذيكي رسما للسلطة والرئاسة. تنسالأ السلطة من قمة الهرم ا ساري جل  
                                                        قاعسته.                    

ا نسان م لوا اجتماعا بطبيعته لا يمكن جن يعيش منعزلاً وييتاج جل    -1

 علاقال مع الآ رين وذو قاسر عل  التكيف.                                                
       و يمثي الهرم ا ساري سا ي المندمة نوعان من التنديم اةوي رسما  -0

وذيكي السلطة والرئاسال والعلاقال الرسمية بين اعضاء المندمة والثانا غير رسما 
ذا  ةينشأ نتيجة عوامي عاطفية او مصلية مشتركة بين اةعضاء والمندمة الناجي

التا تياوي ان تتقرلأ من النوع الثانا ولا تياربه،بي تكسلأ ثقته ةنه يساعسذا  ا 
 ا اذسا ها.                                                                      تيقي

يجلأ ان يعاملا العنصر البشري سا ي المندمة معاملة  التوجيه وا شراف،  -2

                                                               والعقوبة ليسل ذسف بي وسيلة للإصلاح عنس الياجة.                                طيبة، لان القسو  غير ميببة،
 ساليوا ز الماسية والمعنوية شيئان اساسيان  يجاس الرغبة والسا عية لسى اة را  -9

للعمي والسلوك السليم. وتستمر السا عية بناء عل  الموازنة بين جهس ووقل عمي العامي 
 جاته ورغباته من  لاي عمله.وبين ما ي رج به من رض  وجشباع ليا

 ات اا القرارال ذو ميور العمي ا ساري و يتصف بالاستمرارية.           -9

الت صص شاء اساسا  ا المندمة يسلأ دروف كي مندمة وجمكاناتها   -7

 واذسا ها.                                                                     
 لا بس من تو ر شبكة اتصالال  عالة بين اةعضاء. ليسوس التعاون   -8

سيمون الاي عرف التنديمال  لرواس آ رين مثي ذربر سوقس يفزل ا كار برنا ر
ا نسانية بأنها من النشاطال المتسا لة والمستقلة لمجموعال م تلفة من اة راس يعملون 

              جي تيقيا اةذساف المشتركة.    اجميعا تيل انماط توجيهية من 

و ا مقسمتها  وتعس المساذمال التا قسمتها ذال المسرسة لندرية ا سار  متعسس .
الاجتماعية للإسار  كما ان اعتراف ذال المسرسة يتقارلأ اةذساف  ةتعريف المسؤولي

وتعسس ال لفيال الثقا ية واليضارية والبيئية قس اعط  يا ز للمسيرين للندر جل  المندمة 
، وتقسير الدروف ال ارجية التا تعمي  ا جطارذا.كالك اثر التنديمال غير ندر  اوسع

)العلاا،  وقراراتها وثم تيقيا اذسا ها. عل  سياستها رالرسمية سا ي المندمة  ا التأثي
1001  :82- 81.) 

 : Zالمدخل الياباني في الإدارة ونظرية 

جل  التركيز عل  تنمية   يرجع البايثون اسبالأ التميز الرئيسا للإسار  اليابانية
العنصر البشري ويؤكس البع  الآ ر ان سبلأ النجاح ذو التركيز عل  نتائج التشغيي 
طويلة اةمس. ويعزو آ رون ذاا السر  ا النجاح جل  تفهم عملية ات اا القرار،  ويشير 
البع  جل  الممارسال ا سارية المتمثلة  ا تطبيا اسلولأ يلقال الجوس ،  يما اشار 
بايثون آ رون جل  ان التقسم التكنولوجا ذو العامي الرئيسا  لف  اعلية التجربة 
اليابانية. او است سام جسار  تصنيع متطور  مع التركيز عل  تطبيقال سقيقة لمراقبة 
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الجوس  والنوعية كما يرى البع  ان اةسلولأ اليابانا يمثي نوع من التكيف الاجتماعا 
وتماسك     ا المجتمع و ما يمتاز به من استقرار سياسا للمندمة مع القيم السائس 

اجتماعا واعتناا مبسا الجهس الماسي التعاونا كأسلولأ ييا  وقسر  عل  التقليس 
   والمياكا  ومجارا  الآ رين.

وبناء عل  الك  ان المندمال اليابانية عل  ا تلاف انواعها  ا تنديمها وسلوكها 
لا  هيصبو اليه المجتمع اليابانا من وراء قيامها ةن وتطلعاتها تركز عل  تيقيا ما

يوجس تناق   ا ييا  الفرس آياً كان مستوال او مكان تواجسل  وما مندمال السولة جلا 
 امتساس متكامي لهاا المجتمع.                                                                 

مجتمع بأسرل واذسا ها ذاا المجتمع وعماسذا  إسار  المندمال  ا اليابان جسار  
 التزام الفرس  يه بقيم وعاسال وتطلعال الك المجتمع.                                       

 خصائص الإدارة اليابانية:

مبسا التوديف مسى الييا . اي ان الاي يعين  ا مندمة ما يبق   يها ليين  -2

غناء عنه جلا ةسبالأ جوذرية وذاا اةسلولأ يو ر بلوغه سن التقاعس ولا يتم الاست
 الاستقرار الوديفا للعاملين و يعما ولاء المودف للمندمة ويعزز انتمائه لها.       

البطء  ا التقييم و الترقية. ييب يقيم اساء الفرس بغر  الترقية بعس مضا عشر  -1

وبالرغم       ول  لتعينيه، سنوال عل  تعينه لان اةساء الجيس لا يدهر  ا السنوال اة
يتقبلونه كأسلولأ عمي بسبلأ تو ر اةمن  انهممن انه قس يكون ميبط للعاملين جلا 

 الوديفا لهم.                                                                                

يشترك  ييب تت ا القرارال بأسلولأ جماعا: المشاركة  ا ات اا القرارال  -0
وعاس   Ringi System اة راس المتأثرون بالقرار بات اال و قا جل  ما يسم  بأسلولأ

التنديم ا ساري ييب تمرر  اسفيتقسم  طة المشروع او القرار من قبي اة راس  ا 
 عبر المستويال الم تلفة اال الصلة و ثم تناقش عل  مستوى ا سار  العليا.   

ييب تعس من ابرز  صائص ا سار  اليابانية وذا التأكيس : الجماعية ةالمسؤولي  -2

عل  روح الجماعة والعمي كفريا و ذاا يعنا سيطر  روح الفريا عل  روح الفرسية 
ييب يعتمس اسلولأ الجماعة   رغم جنها مرغوبة شريطة عسم معارضتها لروح الفريا.

وايس   ا المندمة  ا توزيع المهام والصلاييال ييب ينتما كي  رس جل  جماعة عمي 
 . ويمكن ان تتبسي عضوية الفرس من جماعة ة رى.                                                       

ييب ترع  ا سار  ا راسذا سا ي المندمة و ارجها كيي : الرعاية الشمولية-9
لمعيشية مشاكي اة راس العائلية، الرعاية الصيية، تعليم اةبناء، تامين اةمور ا

كا سكان والنشاطال الاجتماعية من منطلا جن ما ييصي للفرس من ضغوطال  ارجية 
يؤثر عل  اسائه  ا المندمة. ييب بينل السراسال ان المندمة اليابانية تضفا عل  

 نفسها السمة العائلية ةنها عبار  عن تجمع بشري متآلف اقرلأ جل  العائلة الممتس .
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ييب تسمح ا سار  للعاملين بالتنقي بين : غير المت صصةالمسارال الوديفية   -9

م تلف الودائف  ا المستوى ا ساري الوايس بهسف جعطاء كي عامي  رصة التعرف 
عل  المهارال و الصعوبال لسى زملاء العمي ليعزز تقسيرل وتعاونه لهم . كما يسهي 

 ا جنجاز المهمال  جيلاي ذا مودف مكان آ ر  ا يالة الغيالأ ويسهي عملية التعاون
  ا يالة مواجهة ضغط العمي.                                                                                               

ييب تعتمس ا سار  اسلولأ الرقابة الضمنية ذو الااتية جا يراقلأ : الرقابة الااتية  -7
من قبي الرؤساء ويعكس ذاا اةسلولأ ثقة الفرس نفسه بسلا من الرقابة ال ارجية 

:  1002)العميان،   بمرؤسيهم مما ير ع من معنوياتهم و يزيس من جنتاجهم. ءالرؤسا
92- 97.) 

ييب لا ييي الجانلأ التقنا واةسوال الكمية ميي : اةسوال الكمية والتقنية  -8

ياكمة العقلية واليكم الفكر والاكاء ا نسانا كما  ا الولايال المتيس   هو يسمح بالم
عل  اةمور من  لاي الاكاء ا نسانا واةسوال الكمية والتقنية تبق  مساعس   ا ات اا 

 (.78 -77:  1001. )العتيبا، القرار وليسل مت ا  القرار

 

 (.1001)العتيبا،  ومن الصفات العامة للمنظمة اليابانية:
ء  ا نفوس العاملين تجال الصفة العشائرية : اي غرس يلأ الانتماء والولا  -2

                                                                                    المندمة.
 اةلفة و الموس : من مبسا الاذتمام الشامي و المتكامي بالفرس العامي.              -1

 ياً ببعضهما البع . الثقة:  الثقة وا نتاجية امران متلازمان ومرتبطان طرس  -0
المصلية العامة:  الفرس يندر للمصلية العامة قبي المصلية الفرسية ةنه   -2

 سيعوس بالنفع عل  الجميع عل  المسى الطويي.                                               
آل، العسالة والمساوا :  يسوسان اوساط العاملين  المعاملة وايس . وكالك المكا   -9

 تقوم عل  اساس الجهس الجماعا  ا العمي.                                      

الميا دة وال وف عل  ممتلكال المندمة: من  لاي ا لاقيال وقيم سائس   ا   -9

 اوساط العاملين.

  
  : Zنظرية 

من نمااج ندريال ا سار  التا طريل  ا الثمانينال ندرية "زس" وقس ات  ذاا 
واج متأثرا بالتقسم الهائي الاي يققته اليابان  ا مجاي الصناعة والتجار . مما س ع النم

العسس بالبايثين لمياولة سراسة الطريقة اليابانية  ا جسار  مؤسساتها وندمها   الم تلفة 
وتشا الاي طور نمواج "زس" ييب يؤكس ذاا النمواج عل  اومن ذؤلاء وليم 

 س  ا الندم.                                                  الاذتمامال ا نسانية للأ را

 وملامحها العامة :     Z  ةخلفية نظري

    جن تعبير المؤسسة ذا الشعلأ ذو من الشعارال التا تصف المؤسسة اليابانية 
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والتا يندر جليها كمؤسسة عائلية، يتقاسم ا راسذا العمي معا. ويستعمي اليابانيون 
ها سلالاتها  ا التعامي مع العامي الجسيس، بهسف جشعارل بالقبوي، كما يعامي عبارال ل

المولوس الجسيس  ا اةسر  ومن تعبيراتهم الشائعة قولهم )) انل وايس منا (( كناية عن 
 الترييلأ والقبوي.                                                                                  

      ضا ة للاست سام المستمر طيلة الييا  لجميع العاملين  ا المندمة اليابانيةبا 
. كي ذال نوتسهيلال الر ال الاجتماعا. ووجوس الثقة المتباسلة بين الرئيس والمرؤوسي

 الممارسال  ا ا سار  اليابانية مهسل الطريا لر اوتشا ييب سرس نمط ا سار 
 (.209:  2557ويي، )الط .J  اليابانية وسمال نمط 

تقوم  والتا ،Zوتوصي جل  ندرية  . Aوسرس نمط ا سار  اةمريكية وسمال نمط 

  التالية:عل  اةسس 
تيقيا الاستقرار الوديفا:من  لاي الاست سام طويي اةمس لكن ليس مسى الييا  كما  -2

         وعسم تهسيس العاملين بالتسريح  ا اي وقل.            ا ا النمط اليابان
من  لاي تقييم نتائج اسائهم وتعويضهم عنه من  لاي ترقيتهم لا  جقرار ندام للترقية: -1

                                  يأتا  ا المس القريلأ كما  ا النمط اليابانا، والتركيز عل  المكاسلأ طويلة الجي.                                                  
ةنها تنما روح التعاون بين العاملين                ار ندام المشاركة  ا اةرباح:جقر -0

 وتجعلهم يعملون باتجال وايس لمنفعة المجتمع.                                            

التركيز عل  اليوا ز المعنوية: من  لاي المشركة  ا الت طيط وات اا القرارال  -2

 لعمي، والاذتمام بكي ايتياجال اة راس واسرذم.             واسلولأ جغناء ا

تشجيع مجالال المشاركة بتشجيع اقترايال العاملين بصفتهم مجموعة متآلفة ومسؤولة 
 عن العمي.

 ندام متوسط للت صص  ا ا تيار مسار المستقبي الوديفا للعاملين.          -9

 1001)العتيبا،  .ا لمستوى اةساءندام رقابة ضمنا وغير رسما مع قياس رسم -7
:87.) 

 

 

 
 (92:  1001)اةغبري،  الفرق بين نمط الإدارة الأمريكي والياباني.

 النمط الياباني النمط الأمريكي 
يعتبر العاملين جن عملهم ذو 
 ايياتهم مستمرون ماسامو
قاسرين عل  العطاء. التوديف 

 مسى الييا 

 يتنقي العامي من عمي لآ ر  العامي
 0من  اكثر ا اوي عمله له لا يستقر 

 سنوال، التوديف لفتر  قصير .

 
 طبيعة التوديف
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ت صيص وقل اطوي نسبيا  ا 
عملية صنع القرار وتعر  
لمقاومة ضئيلة ةنه كي من 
يتأثر بالقرار شارك  ا وضعه، 
يكون ات اا القرار بصور  

 بطيئة.

عسم التأ ر  ا ات اا القرار ثم التأ ر 
قه ويتقيس العاملين به اي يت ا  ا تطبي

 القرار بسرعة ويتم بصور   رسية.
 
 

 

 طريقة ات اا القرار

              المسؤولية الجماعية.
       

الندر  جل  مسؤولية  مبسا المسؤولية الفرسية
 العمي

يشمي الاذتمام بالعامي سا ي 
العمي و ارجه، صيته، 

 عائلته...الخ

 لاي  الاذتمام بصور  جزئية من
الجانلأ الاي يتعلا بفاعليته اثناء 

 العمي ساعال

 

 طبيعة الاذتمام باة راس

تطبيا ندام اةقسمية بغ  
الندر عن عامي السن او 
 ال بر  ولا تتم بصور  سريعة.

تتم بصور  سريعة ويؤ ا  ا الاعتبار 
 المؤذي وال بر  وعامي السن

 ريقة الترقيةط

تقوم عل  الثقة المتباسلة بين 
 لعماي ورلأ العمي.ا

تقوم عل  المراقبة الواضية للتأكس من 
 جنجاز العمي .

طبيعة العلاقة بين 
 العامي ورلأ العمي

 

 لإدارة بالأهداف :                                                                                 ا

ا سار   اجعة العمي،ت طيط ومر نطلا عليها ايضا ا سار  باةذساف والنتائج،
، ا سار  ابالعقوس، ا سار  بالاتفا ا سار ا سار  باةذساف واةولويال،  بالنتائج،

بالالتزام. ولكن رغم ا تلاف ذال المصطليال جلا جن جوذرذا جميعها وايس وذو 
ا سار  باةذساف وكما يوجس تسميال عسيس  للإسار  باةذساف  إنه ايضا توجس تعريفال 

ذاا اةسلولأ( وذو: ندام جساري يعطا   )اوي من اشار جل س  منها تعريف ساركزعسي
والمسؤوليال    الفرصة والاذتمام الواجلأ وبشكي متوازن ةذساف اة راس وطاقاتهم 

)عبس الوذالأ، :           التا يمكن ان يمارسوذا واذساف المندمة وصاليها العام.
28- 25.) 

                                                

اوسيورن ا سار  باةذساف بأنها: عملية يقوم بها المسير ورئيسه بمقتضاذا  يعرف
بتعريف اةذساف العامة للجهاز الاي يعملان  يه و تيسيس المجالال الرئيسية لمسؤولية 
، كي منهما  ا صور  نتائج متوقعة، واست سام المعايير التا تقيس التقسم نيو اةذساف

 واست سام المعايير. ومساذمة كي من الطر ين  ا النتائج المطلوبة. 

اما ذمبي  يرى ان ا سار  باةذساف ذا ندام يركا يعمي عل  سمج اذساف 
 المندمة واذساف المسيرين.                                                                                 

ل وجن ا تلفل  ا صياغتها  ها تؤكس اذمية اةذساف نرى جن ذال التعريفا
وضرور  سمج اذساف اة راس والمندمال، واشتراك اعضاء ا سار   ا تيسيس اةذساف 
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 وتعريفها والتعاون مع العاملين لتيسين ا نتاجية وتطوير اةساء وزياس  الفعالية.

 نشأة الإدارة بالأهداف:

   كرو))اةساء ا ساري(( لبيتر سر ا كتالأدهر جل  الوجوس العلم 2592 ا عام  

Peter Drucker  والاي اوضح ان ذنالك تامر من قبي المسيرين عل  اةساليلأ
المست سمة  ا تقويم اسائهم والتا تمثلل  ا قياس السرجة التا يتمتع بها المسيرون 

ين كر انه لا بس من ربط بوببع  المواصفال او عسم تمتعهم بتلك الصفال واوضح سر
جسيس  ا علم ا سار  باةذساف  مالواصفال بالنتائج اليقيقية ةعمالهم لاا اقترح مفهو

ليعنا عملية جسارية مستمر  و ليسل عملية استراتيجية لتنديم ا سار  ذو مفهوم ا سار  
و ت صيص الموارس لان اةذساف ينبغا ان تشكي وسيلة  سار  وتوجيه منهج نداما 

 (.5: 1000الصير ا، )  سار  المندمة.

 : فتطور الإدارة بالأهدا
بتقويم        يمكن الندر جل  ا سار  باةذساف من ثلاب زوايا الزاوية اةول  تهتم  

تقويم واقعا       اةساء ييب نشأل ا سار  باةذساف لتساعس ا سار   ا الوصوي جل  
ياس  ا نتاجية  ا نفس موضوعا ةساء اة راس يضمن يصولهم عل  يقوقهم وتيقيا ز

 الوقل.                                                                                         

الزاوية الثانية : اصبيل ا سار  باةذساف نداما للت طيط والرقابة تضع المستقبي 
ؤوس بوضع اذساف القريلأ سنة او اقي  ا اليسبان  ها عملية يقوم  يها الرئيس والمر

ميسس  لفتر  زمنية مقبلة وتيسس طرا بلوغها ومعايير قياس النتائج. ومساذمة كي من 
الطر ين  ا تيقيا النتائج،  ا سار  باةذساف تجيلأ عن اسئلة ت طيطية ورقابية 
ميسس : اما اةسئلة الت طيطية  ها: ما الاي يجلأ عمله، وكيف نعمله، ومت ، وما ذا 

سئلة الرقابية  تشمي : المستوى المرضا للنتائج  التقسم الاي ييقا. نواح تكلفته،اما اة
 العلاج المطلوبة لتصييح اة طاء.                              

اما الزاوية الثالثة  ها: المفهوم الشامي للإسار  باةذساف، المفهوم ذو: ا سار  
تبط بالتطوير التنديما للجهاز  ا باةذساف تعتبر عملية جسارية شاملة، كما جنها تر

 مجمله وتنصلأ عل  المسى البعيس و يمكن تعريفها بناء عل  الك:                        

اسلولأ شامي للتطوير وطريقة جسيس  للتفكير. ومنهج عضوي متيرك يجمع 
 ودائف ا سار  وذا الت طيط والتنديم والتوجيه والقياس  والرقابة ويعمي عل  التنمية
المستمر  للموارس المتاية، البشرية والماسية والفنية والمعنوية والتعاون بين الرؤساء 
والمرؤوسين عل  تيسيس اذساف متيركة متطور  . وتيقيا النتائج المطلوبة بناء عل  

                                                    (.11 -25)عبس الوذالأ، :  معايير موضوعية.

 (.11 -25)عبس الوذالأ، :  ة التي تقوم عليها الإدارة بالأهداف:الفلسف
  جن للعنصر ا نسانا اذمية كبير  للعمي  ا المندمال وذو يتميز با يجابية  -2

                                        ويلأ العمي كما انه قابي للتقسم والتطوير واو قسر  عالية عل  الابتكار والتجسيس.                                             

تنطلا ا سار  من النتائج وليس من اةنشطة لان النتيجة ذا الرباط الاي     -1
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 يجمع اة راس ويويس جهوسذم ويوجه ا كارذم نيو بلوغه.
 هموا تلك  جااتزيس مساذمة الرؤساء والمرؤوسين  ا تيقيا اذساف المندمة  -0

                                                                                       ا لا تتعار  مع مصاليهم الش صية.اةذساف واسركوا جنه

ليسل ذناك طريقة مثل  للأساء لكن عل  الرؤساء والمرؤوسين البيب عن   -2

           الطرا المناسبة للأساء  ا جطار ا مكانال والدروف والمتطلبال.           
ذنالك ندام جيس للاتصالال بما يساعس عل  توضيح المفاذيم ويزيي الغمو   -9

 وسوء الفهم وبالتالا توجيه طاقال اة راس نيو  سمة الهسف.                             

جن ا سار  عملية سيناميكية متيركة تستسعا تيسيس اةذساف لكي  تر  زمنية   -9

 ناسلأ مع الدروف المتغير .                                                  بالطريقة التا تت

 (.21 -22:   1000)الصير ا،  أما أهداف نظام الإدارة بالأهداف:
تيقيا الترابط والتكامي بين اةذساف السنوية والمتوسطة المسى وبين اةذساف   -2

                                          المستقبلية اال المسى البعيس.                 
ربط اشكاي اةساء اليوما الروتينا بأذساف ممكنة قابلة للقياس  لاي  تر    -1

 زمنية ميسس .                                                                                       

ة وا يجابية عن طريا تعبئة س ع المندمة بأكملها للتأذلأ واليركة السريع -0
 جهوس وطاقال كا ة العاملين  ا المستويال ا سارية.

مساعس  المندمة عل  سس الفجو  بين مستوى اسائها اليالا ومستوى اساء   -2

 المندمال المنا سة.                                                                                

تمكن من متابعة وتقييم اساء العاملين   ةعة من المعايير الرئيسيوضع مجمو  -9

 بشكي موضوعا يس ع العمالة جل  التقسم. 

 مراحل الإدارة بالهداف:
اولا يجلأ ان يكون ذنالك برنامج م طط ومسروس لتطبيا ا سار  باةذساف يسير 

لبية جن لم ن التطبيا العشوائا يؤسي جل  الفشي ونتائج سة و ا  طوال متسلسلة،
ييمي  طرا عل  الجهاز يتمثي  ا جذسار الموارس وضياع الوقل والجهس والشكي التالا 

 يوضح مرايي ا سار  باةذساف.  
 

 
                                                      

 التقسيم                                  النمو                             النضوج
 

 تأييس ا سار  العليا                   الالتزام                     لسفة ا سار 
 التعريف با سار  باةذساف       التصميم الجيس           الاستقرار والممارسة

 التسريلأ عليه                     مستشار                     التعاون
 تطبيا                      نتائج جيجابية    وضع اذساف الجهاز           

 واة راس                          علاج المشكلال           
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 المنطلا الصييح                 المراجعة السورية            التطوير
                                                                                                       

 

         
 مرايي تطبيا ا سار  باةذساف

 

 
 (.97 -99:  001)العتيبا، المآخذ والصعوبات التي تواجه منهج الإدارة بالأهداف:

لاعتبارل اسلولأ غير عملا يس ع  ءعسم الرغبة  ا تنفيال من قبي بع  المسرا -2
 الجهس و النفقال.جل  الملي و  تح البالأ للجسي وجضاعة الوقل و زياس  

جن ذاا المنهج يكشف اذساف و  طط المندمة العملية ليس  قط للعاملين  يها بي  -1
 قس يمتس للمنا سين والمتعاملين من  لاي كشف و معر ة اةذساف.

 صعوبة التو يا بشكي مرضا بين م تلف اذساف المندمة. -0

 مس لال ذاا المنهج متنوعة ومتعسس  يصعلأ السيطر  عليها. -2

  باةذساف تياسلأ العاملين عل  تعهسال المستقبي وليس عل  ا نجاز ا سار -9
 الفعلا. وذاا امر غاية  ا الصعوبة  ا ضوء مستجسال المستقبي. 

 مدرسة اتخاذ القرار)إدارة القرار(:

تركز ذال المسرسة عل  عملية ات اا القرار الرشيس، الاي يعتبر جوذر عمي اي 
           انلأ الاقتصاسي للقرار والجانلأ النفسامسير  ا اي مندمة ييب تندر للج

سيمون من ابرز  لو يعتبر ذربر نوالاجتماعا ومسى انعكاس الك عل  المرؤوسي
 رواس ذال المسرسة. الاي اعتبر ميور العمي  ا المندمة ذو عملية ات اا القرارال .

 

ما     يمونس لذربر  لاي المفاذيم التا قسمهاومن ومن ابرز ا كار ذال المسرسة 
 (.209 -202:  2557)العقيلا،  يلا:

جن الفهم الصييح للمندمة وا سار  و سلوك اة راس ينبع من  هم عملية ات اا  -2
القرارال، كيف تت ا و تندم، وما العوامي المؤثر    ا نجايها ييب جن عمي المسير 

 طة المرؤوسين.اةساسا اياً كان مستوال ا ساري ذو ات اا القرارال و تنفياذا بواس

ا سار  الجيس  ذا التا تنما وتندم عملية ات اا القرارال بطريقة تجعلها  ا  -1
اقص  سرجال الكفاء  الممكنة باعتبار انها تتعامي مع مجموعال عمي جنسانية يرتبط 

 بها اة راس ويتأثروا بضغوطها .
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لها   ا كي مستوى جساري وعبر الهيكي التنديما للمندمة ذناك نقاط للسلطة -0
اليا  ا ات اا القرارال. ييب يوجس لكي مندمة سلسلة من نقاط ات اا القرارال 

 تتماش  مع  ط السلطة الاي ينسالأ من قمة الهرم جل  قاعسته.

عملية ات اا القرارال تيتاج جلا اتصاي جيس  يساب التفاعي والتعاون البناء  -2
نماط السلوكية واتجاذال بين اعضاء المندمة. وذاا التعاون والتفاعي يؤثر  ا اة

 اة راس.

       عل  مت ا القرار مراعا  تأثير قرارل الاي يريس ات اال  ا الآ رين،  -9
وسراسة رس  علهم تجاذه يراعا الدروف ا نسانية والموضوعية ليكسلأ قرارل النجاح 

 والتأثير.

ذناك نوعان من الرشس التنديما اةوي مثالا ويعبر عن السلوك او التصرف  -9
الاي يصسر من مت ا القرار ويهسف جل  تعديم المنفعة ويسم  مت ا القرار ذنا)الرجي 
الاقتصاسي( ويمثي الندرية الكلاسيكية  والرشس الثانا: ذو الرشس العقلانا العملا، 

 .ييب يسم  مت ا القرار  )الرجي ا ساري( الاي يؤيسل سيمون

ة عقلانية رشيس  تتبلور  ا الا تيار اما  يما يتعلا بمفهوم القرار،  يعرف بأنه عملي
بين بسائي متعسس  اال مواصفال تتناسلأ وا مكانال المتاية واةذساف المطلوبة ويمثي 

 عملية الوصوي جل  القرار. االشكي التوضييا التال
 
 

 
 

  را                            

 لاالهسف                                         الواقع الفع

 

 مشكلة تيتاج جل  يي      

 

 يلوي بسيلة       

 

 المتاية ليلوي بسيلة تتناسلأ مع ا مكانيا      

 و اةذساف المطلوبة      

 

 يسالأ كفاء  و  اعلية كي بسيي     
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 المناسبة و التا تيقا يا تيار البسائ   

 لطبيعة القرار ةاعل  قيمة متوقعة بالنسب    

 

 القرار

 (90:  1000)الصير ا،  المصسر

 
 إدارة الأزمات:

يجسّس ذاا المفهوم ا سار  العامة وعلم السياسة والقانون السولا بشكي  اص وقس 
انطلا من ذال المجالال وتركز يولها ييب جن ودائف العملية ا سارية  ا التعامي مع 

                     ذاا المفهوم من اجي جيجاس اليلوي المناسبة.                        

 مفهوم الأزمة:

يتعر  الفرس، الجماعة، المندمال، المجتمعال جل  مواقف يساسة ويرجة  
وا شارال المصايبة وقس  ومؤلمة تزساس يس  اةلم كلما تجاذلنا واذملنا تلك ا ناارال

 ينجم عن ا ذماي  طر المول و قسان الييا  وييتاج اةمر جل  ات اا قرار لمعالجة
 الموقف والموقف ذنا يمثي اةزمة.                      

 أما الأزمة من الناحية الإدارية:
 ها داذر  جسارية غير مستقر  تمثي تهسيساً مباشر وصريح لبقاء المندمة  

واستمرارذا وذا تتميز بسرجة معينة من الم اطر  وتمثي نقطة تيوي  ا اوضاع غير 
رغوبة تؤثر سلباً عل  كفاء  و عالية مت ا القرار ولا مستقر  تقوس جل  نتائج غير م

 من اسبوع .             ةكثرتستطيع المندمة تيملها 

 أما إدارة الأزمات:
 ها  عي او رس  عي جنسانا يهسف جل  توقف او انقطاع نشاط من اةنشطة او  

. ضعالنشاط او الو ازعزعة استقرار وضع من اةوضاع بهسف جيساب تغيير  ا ذا
 (.9: 2577)عليو ، 

       ما يقصس بها: منهجية التعامي مع اةزمال  ا ضوء الاستعساسال والمعر ةك
)العماري،  والوعا وا سراك وا مكانيال المتوا ر  والمهارال وانماط ا سار  السائس .

2550 :20.)  

 (.27، ص2577، )عليو  :ما يلاتتميز جسار  اةزمال ب

ماعية تنتما جل  العمي الجماعا الاي تتسا ي وتتمازج  يه جنها مسؤولة ج  -2

                                          اسوار، نشاطال، اجهز  وكيانال متعسس .

جن التكوين التنديما القائم عل  البيئة الوديفية بما  يه من تجزئة   -1
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تصالال لا يمكنه للا تصاصال والمسؤوليال وبما يكتنفه من ميسوسية وبطء  ا الا
 معالجة اةزمال.                                               

         جن التنسيا التنديما  سار  اةزمال ينبغا ان ينبنا عل  مندومة تتفاعي   -0

وان             ة يها نشاطال وجهوس كي الكيانال وال برال اال العلاقة بإسار  اةزم
 يسمح له بالتكيف مع المتغيرال التا تستجس مع اةزمال. يالقسر الايتسم بالمرونة ب

وتمر جسار  اةزمال بمرايي اساسية وجاا  شي المسير  ا جسار  اي من ذال المرايي 
  انه يصبح مسؤولا عن وقوع اةزمة والشكي التالا يوضح ذال المرايي: 

 .الشعور بايتماي يسوب اةزمة -2

  .الاستعساس والوقاية -1

  .مجابهة اةزمة ايتواء اضرارذا واليس منها -0

 .استعاس  التوازن والنشاط -2

 .التعلم وتقييم التجربة -9

 .التغاية الراجعة -9

 

 

 مهام إدارة الأزمات:

جنشاء جهاز جناار مبكر لرصس مؤشرال اةزمة ويتكون من قسم ابياب  اص   -2

    ر  العليا عليها اوي بأوي.ا سا وجطلاعمن المت صصين لرصس ذال المؤشرال 
 لا وعا والتزام لسى ا سار  بضرور  الاذتمام بهاا النهج ا ساري اليسيب   -1

الاي يمكنها من مواجهة اةزمال عن طريا الاستجابال المرنة والمندمة لدروف 
                                                                                             اةزمال.

 تطبيا اةسلولأ العلما  ا رصس وتيليي ومعالجة اةزمة.                             -0

جسار  اةزمال لمهامها، ييب  االموازنة بين مبسآي المركزية واللامركزية   -2

يجلأ ان تطبا المركزية  ا مجاي سلطتها الاستشارية واللامركزية  ا مجاي سلطتها 
 (.98: 1001)العتيبا،  ة لمواجهة اةزمة.التنفياي

 إدارة الجودة الشاملة: 

عل  الرغم من دهور مفهوم الجوس  منا زمن بعيس ، جلا انه لم يدهر كوديفة 
رسمية للإسار  جلا  ا الآونة اة ير  ، جا اصبح يندر جل  الجوس   ا الفكر ا ساري 

ف مثي وديفة المشتريال ، والوديفة اليسيب عل  انها وديفة تعاسي تماماً باقا الودائ
الهنسسية، وبيوب التسويا ، وغيرذا . اصبيل تستيا الانتبال من جانلأ رجاي 
ا سار  العليا بالمندمال . و لاي ريلة التطور  ا الفكر ا ساري  يما يتعلا بإسار  



 تطور الندرية  ا ا سار  التربوية

 27 

 الجوس  يمكن ان نليد ان تتابع المسا ي المتطور  للجوس  عبر تطورذا لم تيسب  ا
صور  ذزال مفاجئة للفكر ا ساري ، او  ا صور  طفرال ، ولكنها كانل من  لاي 
تطور مستقر وثابل وكان ذاا التطور انعكاساً لسلسلة من الاكتشا ال ترجع جل  قرن 

للجوس   يمكن تقسيمها جل  اربعة عصور متميز   Discoveriesمض . ذال الاكتشا ال 
Quality eras  وذا : الفيصInspection   والمراقبة ا يصائية للجوس ،Statistical 

Quality Control  وتأكيس الجوس  او ضمان الجوس ، Quality Assurance  وجسار ،
( ، او ما يطلا عليه  ا بع  اةييان جسار  الجوس  TQMالجوس  الشاملة )

 .Quality Management  Strategic ا ستراتيجية

اورسل ايس الكتالأ ، عن تطور جسار  الجوس  الشاملة  ويؤكس وجهة الندر السابقة ما
وتقسيمها جل  عس  مرايي عبر ريلة تطور الجوس  ، جلا انه زاس عل  الك بقوله ان كي 
مريلة تالية من مرايي التطور قس اشتملل وتضمنل المريلة السابقة عليها ، ولم تكن 

وس  يتضمن مراقبة الجوس  ، منفصلة عنها،  مراقبة الجوس  تتضمن الفيص ، وتأكيس الج
 وجسار  الجوس  الشاملة تتضمن تأكيس الجوس  .

 

 

 

والشكي التالا يصور المستويال اةربعة لتطور جسار  الجوس  الكلية والسمال 
 (.17 -19: 2552)زين السين،  الرئيسية المميز  لكي منها:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الشكي يمثي المستويال اةربعة لتطور جسار  الجوس  الشاملة
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 مفهوم الجودة الشاملة: 

نا يسن يعتبر مصطل يالتين يع كلا ال قسيم ويسيب و ا  ح الجوس  الشاملة مصطلح 
شا جازل  عل   ءاساء ال يام بإن نه والق ميوجتقا قس  اك ما يعت هوم ك ذاا المف غم ان  وجه ور

من  بسا  ذاا الم يس عل   سباقاً  ا التأك كان  عرلأ جلا ان ا سلام  من ال جاء  الكثيرون قس 
مي  عة  لاي اليب عل  ضرور  ا  لاص  ا الع من منف له  ما  نه ل ئه وجتقا ويسن اسا

 (.7يقوي الله عز وجي ) الاي ايسن كي شاءٍ  لقه( السجس  )، عل  الفرس والجماعة

سلم  يه و نه (:ويقوي النبا ) صل  الله عل يسكم عملاً ان يتق يلأ جاا عمي ا  .ان الله ي
قرن من ال جلا ، العشرين اما يسيثاً  يعوس دهور مفهوم الجوس  الشاملة جل  العقس ال امس 

. انرره تبلررور علرر  ار  الواقررع  ررا القطرراع العررام  ررا الثمانينررال مررن القرررن ااترره 
 (.295 -292:  1001)اةغبري،

ل   شاملة ع جوس  ال فاً لل فسرالا تعري جوس  ال هس ال قسم مع قس  ها:و مي  ان يام بالع الق
مربشكي صيي مي  ا معر ة  ييم الع سى ح ومن اوي  طو  مع ضرور  الاعتماس عل  تق

 (.18: 2550)القيطانا،  تيسين اةساء.

يال  دة عل  جمكان طوير والميا  ها الت كما عر ها ستيفن كوذن ورونالس برانس : ان
ذا  ستفيس وتجاوز بال الم فاء بمتطل ستمر وا ي شكي م جوس  وب المندمة من اجي تيسين ال

من الت بسءً  مي  داذر الع من م ها  ا اي مدهر  جوس  وتطبيق عرف وكالك البيب عن ال
علرر  ايتياجررال المسررتفيس والانتهرراء بمعر ررة مررسى رضررا المسررتفيس عررن ال ررسمال او 

 (.221: 2552)الهيجان،  المنتجال المقسمة له .

ستويال  يال عل  كا ة اةصعس  والم وتشمي الجوس  الشاملة كا ة العناصر والعمل
سلع وال سمال ا جوس  ال ستمر ل من  لاي التيسين الم ستهلك  هسف جرضاء الم مة ب لمقس

 وجوذر الجوس  الشاملة يتمثي  ا: 

 تأسيس  كر  التيسين المستمر. .2

 العمي عل  جعي عملية التيسين سا لية وليسل نتيجة الشكاوى. .1

 جشراك جميع العناصر  ا المندمة.  .0
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 جعي المورس البشري ذو القاعس  اةساسية. .2

 است سام اساليلأ مناسبة لضبط العملية. .9

 سل تفتيش عن المعيلأ.جعي عملية الجوس  مصممة ولي .9

 وضع اذساف ميسس  للوصوي جليها. .7

 العمي عل  استيعالأ اثر الا تلاف عل  العمليال. .8

 العمي عل  جشراك المزوسين بالعملية. .5

 . التأكيس عل  التكلفة المثل .20

 (.80: 2557: )عباسا،  الهسف من الجوس  الشاملة ذو توسيع مفهوم الجوس  من

 جل             اساليلأ وقائية لمنع الك       الفيص ومتابعة المعيلأ    
  يص الجوس                      جل             تصميم  وبناء الجوس  

 .جل             تيسين مستمر للعمليال  مستويال مقبولة من المعيلأ     

 إدارة الجودة الشاملة في القطاع الحكومي)الدوافع ومتطلبات التطبيق(:
  بأن جسار  الجوس  الشاملة يكر عل  القطاع ال اص والك لتو ر يجاسي البع

عنصر المنا سة عنس تقسيم ال سمة او السلعة للمستهلك، ويضيف البع  ايضاً ان 
ال سمال اليكومية المقسمة للمواطن ليسل جميعها  سمال مرغوبة  ها ليسل  قط 

اك  سمال يشعر المواطن بأنها معنية بتقسيم ال سمال الصيية والتعليمية والثقا ية بي ذن
تت ي  ا يياته ويريته الش صية،  الش ص الم الف لقواعس السير والمتهرلأ من س ع 

جلا ان    الضريبة لا يرغلأ ان يرى مودفين عامين يقسمون  سمال اال جوس  عالية. 
 يصه ما يس ع اليكومة لتبنا مفهوم جسار  الجوس  له ما يبررل جسارياً واقتصاسياً يمكن تل

 بما يلا :

غ   .2 يا اةذساف ب جن تركيز النمواج البيروقراطا التقليسي ويرصه عل  تيق
الندررر عررن نوعيررة ا نجرراز وجرروس  ال سمررة او الهررسف الميقررا يعررس امررراً غيررر 
مة  مة المقس ية ال س شة ونوع ستوى المعي سيلة لتيسين م مقبوي، لاا  إن ا ضي و

 ملة .للمواطنين ذا تنا مفهوم جسار  الجوس  الشا

من  .1 قة صييية و ية،  الجوس  تتطللأ عمي اةشياء بطري جوس  ا نتاج ارتباط ال
لن  سبة Glennاوي مر . ويرى ج بأن ن ل   40،  كاليف ال سمال  %50ج من ت

ل   يز ع يالأ الترك لك لغ ذسراً وا ضيع  كوما ت طاع الي يسال الق قسمها و تا ت ال
 الجوس  .

يال الم .0 صناعية  ا الولا سال ال نل المؤس قس تمك من ل ثاي  سبيي الم ل   يس  ع ت
جوس   %40-20تقليص النفقال التشغيلية من  لة ال مواج اس ست سام ن من  لاي ا
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الشرراملة. ولررو تمكنررل المؤسسررال اليكوميررة مررن تقلرريص نصررف ذررال النسرربة 
 ةصبيل العملية مجسية وتستيا التطبيا.

عي  .2 تا تصاعسل بف ية وال ستفيسين المل بال الم مع طل ضرور  تجاولأ اليكومة 
بة ع جوس  المطلو ستوى ال سقف م فاع  وامي سياسية و كرية وثقا ية اسل جل  ارت

شاملة  جوس  ال هوم جسار  ال مام بمف من الاذت يساً  نا مز لاي يع مر ا ِبلهم، اة من ق
 كوسيلة لالك لضمان رضاء وولاء المستفيسين. 

الطلررلأ المتزايررس علرر  تيسررين ا نتاجيررة والمشرراركة مررن قِبرري المسررتفيسين  ررا  .9
صفال عمليا يس موا ل تصميم ال سمة اليكومية، وكالك الطللأ المتزايس عل  تيس

 اةساء وضرور  وضع  طط طويلة اةجي.

تسرج  شاملة وال جوس  ال هوم جسار  ال عسيي مف جاي ان ت ذاا الم كه  ا  جن ما يجلأ جسرا
شارل  قس ا عام و طاع ال  ا تطبيقه يعتبر من ال طوال الضرورية للتطبيا الناجح  ا الق

طاع كثير  من اةبياب والسراسال جل  نجاح تطبيا ذاا المفهوم  ا م تلف مؤسسال الق
العررام، و صوصرراً ال سميررة منهررا، ييررب ان اليكومررال الميليررة اصرربيل تواجرره نفررس 
ضغوطال  لة بال جوس  المتمث يو ال جه ن ل  التو طاع ال اص ج عل الق تا س  دروف ال ال

سلع وال سمال المق بة المالية، والرغبة  ا تيسين ال ل  الرغ هور، با ضا ة ج مة للجم س
  ا زياس  كفاء  التنديم .

جة  جن تطبيا جسار  الجوس  الشاملة  ا القطاع العام سابقاً بمشكلة تكلفة تقسيم ومعال
 (.59 -52: 1002)طعامنة، عسس من اةبعاس مثي:

شكلة تكل -ا سابقاً بم عام  طاع ال فة التركيز عل  تيسين العمليال . لم يكن يهتم الق
ستوى  ل  الم مام ع جه الاذت ية ات نال اليكوم جز المواز يس ع مع تزا قسيم ال سمال، و ت

يي صالميلا جل  الكفاء  والفاعلية والت  ية وتقل يساً با نتاج ماً متزا قوس واذتما صية والع
 الكلفة وجن الجوس  الجيس  يمكن تيقيقها من  لاي طرا جسارية جسيس  كالجوس  الشاملة.

 السلطة للمودفين لصنع القرارال. جشراك وتفوي  -لأ

المستفيسون من ال سمة ذم المرجعية لمعر ة مستوى جوس  ال سمة المقسمة  -ج
 لهم.

ية  -س ناذج العقلان ست سام الم اعتماس القرارال اليكومية عل  اليقائا من  لاي ا
 واسوال القياس الفعالة للأساء.

 لطرا الجماعية .التيوي من الطرا الفرسية ةساء العمي جل  ا -ذر
الياجررة جلرر  ندررام تعليمررا وتررسريلأ مناسررلأ علرر  مهررارال يرري المشرراكي  -و

 الجماعة وتطوير المودفين. وسيناميكية

 أساليب إدارة الجودة:
 IIP  (investors in people  ) اسلولأ الاستثمار  ا اة راس  .2

ديمررا اي باشررتراكهم  ررا الت طرريط التن –يرررتبط ذرراا اةسررلولأ بررإسار  اة ررراس 
 والتسريلأ والتطوير بما يضمن المساذمة الفعالة  ا تيقيا اذساف المؤسسة.
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 ISO 9000اسلولأ شهاس  الآيزو    .1

بالآيزو  ية   ISOويقصس  عايير السول  International standardizationمندمة الم

organization         قاييس يس الم ال اصة بالجوس  وذا وكالة مت صصة لتوي
 والمعايير

 

 
 (.17: 1000)الصير ا،  المصسر

 الدورة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة:
وتعنا ان ا سار  تنشأ نطاا متكامي للسيطر  عل  كا ة العناصر التا تؤثر عل  

 جوس  المنتوج وذاا الندام يشمي :

 
 

 (1002)ذشام،  اما  يما يتعلا بمكونال الجوس  الشاملة  ها توضح بالشكي التالا:
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 استخدام بعض أدوات الجودة الشاملة:
 من اةسوال التا تست سم  ا بع  المؤسسال التا تتبع ندام الآيزو ما يلا :

 ريا التيسين : وذو  ريا يتم ا تيارل من قِبي ا سار  العليا للقيام بمهمال  -2

موكلة جليه وميسس ،تهسف جل  ضمان الجوس   ا المس لال والم رجال ويتم من  لاي 
 ت سام سور  التيسين والتا تتكون من ال طوال التالية:اس
تشمي ) اةذساف،العملية،الموارس المطلوبة، اةسوار  Calibrationالتيسيس  -2

 ، ال طة الموجز (.لوالمسؤوليا
 تيليي اةسبالأ الرئيسية والتيقا منها(. ) القياس الكما، Analyzingالتيليي  -1
ت طيط ، ال طوال الصييية الممكنة، ا تيار التقييم )اقتراح Correctingالتصييح  -0

 جبلاغ التصييح للآ رين(. التصييح، تطبيا التصييح والتيقا منه،
ي، )اقتراح ال طوال الوقائية الممكنة ا تيار الوقاية Preventingالمنع  -2 ، ةر طط الوقا

 (.209 -218: 1000)ال واجا،  تطبيقها والتيقا منها ثم ا بلاغ عنها(.

 

 المبادئ التي تقوم عليها إدارة الجودة:
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 تلبية توقعال العملاء. -2

 التركيز عل  العاملين. -1

 توكيس الجوس . -0

 الندر  الكلية للمندمة. -2

  ريا العمي. -9

 (.202: 1002)العقيلا،  الاتصالال الفعّالة.-9

 مميزات إدارة الجودة الشاملة:
 يشترك  يه الجميع. -2
 للعاملين  ا باي الجهوس وباتجال استمرارية التيسين. يترك اليرية -1

 يجبر ا سار  عل  سعم مباسرال العاملين. -0

 يهسف جل  ت في  التكاليف. -2

 يركز عل  مستوى تيسين مستوى الجوس  طواي الوقل. -9

 .سابيرل عالة لتيقيا جوس  تطرا ينطبا عل  جميع مرايي العمي بهسف جيجاس  -9

 (.18:  2550)القيطانا،  ودة الشاملة:عيوب إدارة الج

جل  اعل  مع وجوس قسر ضئيي من  رصة ا سار   اسفييتطللأ اتصاي صارم من  -
  ا المراقبة.

 يركز عل  قابلية القياس لفتر  قصير . -
 (.19: 2559) ريان،  يتطللأ ندام ض م للاجتهاسال. -

 وما.ضعف الندام المالا والمعلوماتا  ا اجهز  القطاع اليك -

 مشكلة طوي الوقل الاي يتطلبه جنجاز اةعماي عنس است سام نمواج جسار  الجوس .   -

ي كن الاسترشاس لمنهج لاي يم  ةانعسام النمواج ا ساري الفعّاي  ا القطاع اليكوما ا
 ا ساري عنس تطبيا الجوس  الشاملة. 

 (.290 -298: 1002عقيلا، ال) :التقليدي والحديث لمدارس الفكر الإداري الاتجاهمقارنة بين 

بع  استعرا  المفاذيم ا سارية والاجتماعية والسلوكية وغيرذا من المفاذيم 
ا سارية اليسيثة التا قسمتها لنا مسارس الفكر ا ساري عل  مسار قرن من الزمن  من 
اةذمية ججراء تل يص عل  شكي مقارنة بين اذم وابرز المفاذيم التا قسمتها المسارس 

 ليسية والمسارس اليسيثة  ا مجاي ا سار .التق
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. ال لية اةساسية التا تتكون منها المندمة 1
 ذو الفرس.

 .  لية العمي اةساسا الجماعة.1

. المندمة مؤسسة اجتماعية ومكان للعمي 0  . المندمة مكان للعمي.0
   . والييا  معاً 

                         . . السلطة رسمية وغير رسمية  ا آن وايس2                                  . . السلطة الرسمية2
 السلطة.. قبوي 9                   . . النفوا وا جبار وا كرال9
 . اسلولأ التيفيز با قناع.9             . . اسلولأ التيفيز، المكا أ ، العقالأ9
 . رقابة معتسلة والتركيز عل  الرقابة الااتية.7 . رقابة صارمة  ارجية.                      7
 . قياس  سيمقراطية.8 . قياس  اوتوقراطية متشسس .                    8
 . قرارال جماعية تعتمس عل  المشاركة.5                         .  رسية . قرارال5

 . لا مركزية السلطة ولها تفوي .20                            . . مركزية السلطة20
. الوديفة مصسر للرزا والعيش 22

 واليوا ز ماسية  قط.                           

ماسي  . الوديفة مركز جشباع ورضا22

 . ومعنوي واليوا ز ماسية ومعنوية
. الربح والمسؤولية الاجتماعية نيو 21 . الربح وتعديمه بكا ة السبي.          21

                   . العاملين والمجتمع
. لا اعتبار للمواقف والدروف ةن 20

التنديم ميكانيكا كي شئ  يه ميسولأ بشكي 
 مسبا.                   

ا سار  جسار  موقف  لكي موقف ما . 20
             . يناسبه من ججراءال

. مجاملال للوصوي جل  مباسئ عامة  ا 22
 ا سار .                            

 . الوصوي جل  مباسئ  اصة لدرف معين.22

. الاتصاي باتجال وايس لكي اةوامر 29
 والتعليمال.                              

. الاتصاي وسيلة للتعامي والمشاركة 29
 والتنسيا  ا اتجاذين.

. المندمة ندام مغلا  صي المندمة عن 29
 البيئة.                                 

 . المندمة ندام مفتوح عل  البيئة.29

 سع وندر  كلية للمندمة..  الت صص وا27 . الت صص ضيا وندر  جزئية للمندمة.                                   27
 . . الواقعية الرجي ا ساري28 . الرشس والمثالية الرجي الاقتصاسي.    28

 . الاذتمام بالنوع.25 . الاذتمام بالكم.                             25
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سراسة مسيية تيليلية نقسية للإسار  التربوية  ا ضوء المسا ي الرئيسة لسراسة المندمال 

 وموقع جسار  الندام التربوي القطري من ذال المسا ي.
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مفاذيم جسار  الجوس  الكلية ومجلة  منهج علما لتطبيا(، "2552)ذيطان، عبس الريمن،  -
 ، المجلس الرابع والثلاثون، العسس الثالب، سيسمبر."ا سار  العامة
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