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 د/رحمون رزيقة 

 النظريات الحديثة للإدارة ׃رابعالمحور ال
 ׃ تمهيد

، و مازالت الى وقتنا الحاضر، حيث كانت تهدف 20بدأت هذه المدرسة مع بداية السبعينات من القرن  
الى تحسين و تطوير عمليات الإدارة في المنظمات، و تشمل كل من النظرية الكمية، نظرية النظم، نظرية  

 الإدارة بالأهداف و نظرية اتخاذ القرار، الإدارة اليابانية. 
 النظرية الكمية )مدرسة بحوث العمليات( ׃اولا

يرجع الفضل في ظهور هذا المدخل الى العلماء البريطانيين في السنوات الأولى من الحرب العالمية الثانية،  
ففي هذه الاثناء واجهت بريطانيا مشكلات عديدة في شؤون الحرب و التي على اثرها قامت بتكوين فريق  

، خاصة المشاكل العسكريةبحوث العمليات و هم من علماء الرياضيات و الإحصاء لحل هذه المشاكل،  
حيث اعتمدوا في حل المشكلات على الأسلوب الكمي على شكل رموز و معادلات رياضية، و بعد النجاح  
الذي احرزه هذا الأسلوب في اتخاذ القرارات في المجال العسكري، أراد الاداريون تطبيقه في ميدان الاعمال  

 و الاقتصاد.
التـي يمكـن اسـتخدامها لحـل المشـكلات الاداريـة ومـن  النمـاذج الرياضـية  و يلاحـظ أن هنـاك العديـد مـن 

 .ضـمن هـذه النماذج )على سبيل المثال وليس الحصر (
إنتاجها والتي تحقق أعلى   عمنموذج البرمجة الخطية و يستخدم في تحديد تشكيلة المنتجات المثلى المز    *

 . أرباح
قـل تكاليفهـا الـى أدنـى حـد  تنمـوذج النقـل والـذي يهـدف الـى الوصـول الـى أفضـل شـبكة للنقـل والتـي معهـا    *

 . ممكـن
يعتمـد * التـي  الانتاجيـة  والعلميـات  الجديـدة  المشـروعات  فـي تخطـيط  يسـتخدم  والـذي  بريـت  نمـوذج شـبكة 

 تنفيـذها علـى تتابع معين للانشطة المكونة للمشروع أو العملية.
و يلاحـظ ان أفكــار هـذه المدرســة تكـون أكثــر ملائمـة وفاعليــة بالنسـبة للمشــكلات التـي يمكـن التعبيـر عنهــا 

 . يات الانتاجية و المشكلات التسويقيةملفــي شكل كمي مثل مشكلات النقل والرقابة على الع



نسانية، وأمور أخرى مثل  لات الانتقاد الذي وجه إلى هذه المدرسة فهو عدم كفاءتها في حل المشكلاأما ا
 .المنشأة دارةلإالدافعية وقياس الروح المعنوية وهي أمور ذات أهمية كبيرة 

 نظرية النظم  ׃ثانيا
و يعتبر لودوينج فون بيرتلنفلي    ،اهتم العديد من المفكرين من شتى فروع العلم و المعرفة بهذا الموضوع

 .1968النظرية العامة للنظم سنة   ׃ المؤسس للمقاربة النظرية من خلال كتابه تحت عنوان
ذلك   ׃و قد عرف النظام بانه   ،حيث انطلقت نظرية النظم من حقيقة اعتبار المنظمة وحدة اجتماعية هادفة

الكيان المنظم من عدة أجزاء تنتظم معا لتحقيق هدف معين و انطلق أصحاب هذه النظرية من فرضية انه  
انها نظام مفتوح يتكون من   المنظمة على  الى  النظر  المشاكل الإدارية من خلال  العديد من  يمكن حل 

 مجموعة من العناصر المتفاعلة فيما بينها. 
  : و يوجد نوعين من الأنظمة وهي 

هو ذلك النظام الذي يقوم على أساس عدم وجود التفاعل بينـه وبـين البيئـة الخارجيـة،   الأنظمة المغلقة:*  
 .ومـن النـادر وجود نظام مغلق بشكل مطلق

تعتمــد علــى التفاعــل مــع البيئــة الخارجيــة مــن خــلال عمليــات تبــادل المــدخلات    الأنظمــة المفتوحــة: * 
والمخرجــات ويمكـن وصـفه علـى أنـه يأخـذ مدخلاتـه مـن البيئـة الخارجيـة ويحولهـا الـى سـلع وخـدمات لإشـباع  

 .الحاجيـات كـذلك فـي البيئة الخارجية
 : و الشكل التالي يوضح مفهوم النظام

 الاطار العام لمفهوم النظام  ׃(1الشكل )
 

 
 

 

 

 تغذية عكسية 

 البيئة الداخلية

 مدخلات  عمليات 
 مخرجات 



 :كما يتألف النظام من مجموعة من العناصر متمثلة في
وهي تتضمن الموارد البشرية و المادية و المالية و المعلومات التـي يحصـل عليهـا   : (Inputs)المدخلات-أ

 النظـام مـن البيئة )النظام ألاكبر( ؛
يقصـد بالعمليـات أو التحويـل أو المعالجـة  : (Process ,Transformation) العمليـات أو التحويـل   -ب

لادارية التي يقوم بها النظام من أجل معالجة وتحويـل المـدخلات إلـى مخرجـات  و اجميـع الفعاليات الفنية  
 تتمثـل فـي السـلع أو الخدمات أو المعلومات وتقديمها للبيئة؛  

تتضمن السلع والخدمات و المعلومات للبيئة الخارجية، و المخرجات هـي   ( Outputs ): المخرجات  -ج
لاكبر )البيئة(، أو هي رسالة النظام وسبب قيامه  ا أسـاس وجـود النظام، لانها الحصيلة التي يقدمها للنظام  

 وعمله؛
تمثـل مجموعـة المعلومـات التـي تنسـاب فـي  " ) Feedback ")المرتجعـة أو المرتـدة التغذيـة العكسـية :  -د

البيئـة للمخرجـات، متضـمنة المظـاهر   لايجابيـة أو السـلبية  االنظـام وتؤثر في سير العمليات ومدى قبـول 
للمخرجـات فـي البيئـة التي يعمل بها النظـام، إذ أن اسـتجابة النظـام لهـذه المتغيـرات البيئيـة مـن شـأنها أن  

 .يجابية مما يؤدي إلى تحسين كفاءة النظام وفاعليتهلإ اتـؤدي إلـى تصـحيح الانحرافـات أو تعميق الجوانب 
 :اجزاء النظام في النظرية: تتمثل أجزاء النظام فيما يلي

يعتبـر جـوهر النظـام مهمـا كـان منصـبه الـوظيفي سـواء كـان مـديرا أو منفـذا وعالجـت النظريـة هـذا  الفرد: *
  . الجـزء مـن خلال حوافز الفرد واتجاهاته

يتمثـل فـي المخطـط التنظيمـي ويوضـح ترتيـب الوظـائف داخـل المؤسسـة وخطـوط السـلطة    هيكل النظـام:*
  . وحـدودها

: لكل منظمة فلسفة خاصة وتكون حسب نوعية النشاط الذي تقوم به وحسب المخرجات  فلسفة النظام*
 التي تقدمها للبيئة الخارجية،

  : يتألف التنظيم الرسمي من وجهة نظر شيستر من العناصر التالية  :التنظيم الرسمي والغير رسمي*
التوجيه  ، الرغبة في العمل   ،التخصص   ،اتخاذ القرارات   ،السلطة وقبولها   ،الاتصال    ، الهدف المشترك

 .والإشراف
بــين   العلاقــات  أنمــاط  فــي  ويتمثــل  النظــام  فــي  مهـم  جــزء  الآخــر  هــو  فيعتبــر  رســمي  الغيــر  التنظــيم  مـا 
المجموعــات وتفــاعلهم فيمــا بيــنهم، ففــي كــل تنظــيم رســمي هنــاك تنظــيم غيــر رســمي، فــالأول يقــوم علــى  



على   يعتمد  لأنه  نهائي  لا  وهو  عاطفي  أساس  على  الثاني  يقوم  بينما  ومرسوم،  محــدد  عقلانــي  أســاس 
 . العلاقات الشخصـية بـين العـاملين

إن التنظيم غير الرسمي مفيد لأنه وسيلة لحفظ الأفراد في إطار    ولا يمكن وجـود واحـد منهمـا دون الآخر،
 .التنظـيم الرسـمي

 نظرية الإدارة بالاهداف  ׃ثالثا
النمسـاوي الاصـل مطلـع الخمسـينات و هـي   ( Peter Drucker ) تنسـب هـذه النظريـة الـى بيتـر دراكـر

عبـارة عـن أسـلوب للتخطـيط مـن خـلال لقـاء يـتم بـين الرؤسـاء و المرؤوسـين حيـث يشـارك المرؤوسـين فـي 
داء بشكل دوري  لاوعلى المدير أن يطور معايير لقياس ا  . وضـع الاهـداف و فـي اتخاذ القرارات الادارية

 .هدافلا وذلك للتعرف على المشاكل التي يمكن أن تعيق تلك ا
التحـديات وذلـك مـن خـلال   القـدرة علـى مواجهـة  شروط نجاح النظرية: إن هـذا الاسـلوب يعطـي للتنظـيم 
التعـاون بين الرؤساء و المرؤوسين، و هناك شروط يجب توفرها لضمان نجاح اسلوب الادارة بالاهداف  

 ׃ تتمثل في
  . يجب على الرئيس إعطاء التفويض الكافي للمرؤوسين لانجاز الاهداف المطلوبة* 
  .أن يشجع الرئيس المرؤوسين على الابتكار و تحمل المسؤوليات *
 . أن يكون الرئيس ديمقراطي في تبادل الاراء مع المرؤوسين*
 .تقييم اعمال المرؤوسين *

  : نجد بالأهدافدارة لاومن أهم وسائل تطبيق ا
بدل  لاا/1  الذاتية  المسؤولية  يتعودوا على تحمل  للعاملين، بحيث  السلطات  المركزية وتفويض  بتعاد عن 
  .دارة المركزيةلاعتماد المطلق على الاا
  .عمال التي يؤدونهالا تنويع المهام التي يكلف بها العاملون من أجل إشعارهم وشعورهم بأهمية ا/2 
دارة ويجعلهم حريصين  لاإشراكهم في اتخاذ القرارات على مختلف المستويات حتى يروا أنفسهم جزءا من ا/3

  .هداف الموضوعةلاعلى تحقيق ا
 داء تركز على النتائج وليس على الرسائل فقط لاإتباع طرق جديدة في تقييم ا/4
ساليب من مدرسة  لاداري يتضح جليا أنها عرفت تطور في المعنى والال تتبع فكرة تطور الفكر الافمن خ .

 .ف التيارات الفكرية للباحثينلاالى أخرى باخت
  :تقييم نظرية الادارة بالاهداف



أسهمت هذه النظرية كثيرا في تعزيز أفكـار أنصـار العلاقـات الانسـانية والسـلوكيين؛ حيـث ركـزت علـى مـنح  
يـدخل فـي إطـار تعزيـز  القـرارات، وهـو مـا  العـاملين الفرصة لمشاركة الادارة فـي وضـع الاهـداف واتخـاذ 

ح  وتحقيق  والعاملين  الادارة  بـين  الانسـانية  الاحترام  العلاقـات  و  بالتقدير  المتعلقة  النفسية  العاملين  اجات 
 . وامكانية تحقيق الذات 

مـن مزايـا هـذه النظريـة أنهـا تسـعى لتنميـة الـروح المعنويـة للعـاملين مـن خـلال الاتصـال المسـتمر مـع   - 
 . الرؤسـاء فـي الادارة في جو من الحرية والتعاون وكذلك تنمية روح الانتماء للمنظمة

 .تساعد في تنمية القدرات التخطيطية والقرارية للعاملين - 
  .المساهمة في زيادة الانتاجية للمنشأة نتيجة تحسين مناخ العمل - 

ورغـم هـذه المزايـا إلـى أنهـا تعرضـت لـبعض الانتقـادات تمثلـت فـي أن بعـض الرؤسـاء والمـديرين فـي المنشـأة 
اذا  خاصــة  عملــي  وغيــر  للوقــت  مضــيعة  ويعتبرونــه  الاداري  الاســلوب  هــذا  تطبيــق  مــن  ينفــرون   ، قـد 

تخـاذ قـرار حلهـا سـوى مـن المـدير او التعـرض لمشـاكل تعرضــت المؤسســةّ لمصاعب مستعصية لا يمكن ا
تحتـاج الـى قـرارات مسـتعجلة لحلهـا كمـا يمكـن مـن خـلال اشـراك العـاملين فـي وضـع أهـداف واسـتراتيجيات  

 . المنظمـة مـن كشـفها للاخـرين وخاصـة المتعاملين والمنافسين
 " Z" النظرية اليابانية ׃رابعا

مـن أحـدث النظريـات؛ حيـث ســادت فــي     ( W .Ouchi )لرائدها "ويليام أوشـي " Z " تعد النظرية اليابانية
ثمانينيــات القــرن الماضــي، وقــد بينــت بــأن هنــاك أســاليب حديثــة فــي التســيير أثبتــت جــدارتها وكفاءتهــا، 

قـيم  واستوحتها من الادارة اليابانية في التسيير، وتعتمد أساسا على القيم الاجتماعية السائدة، ومن بين هذه ال
التركيـز علـى الجماعـة واعتبارهـا أسـاس العمـل، عـن طريـق إشـراكها فـي كـل مـا يتعلـق بالمؤسسـة، وخاصـة  
فيمـا يتعلق بعملية اتخاذ القرار و وهو مـا ينمـي ارتبـاط العامـل بمؤسسـته وشـعوره بالانتمـاء المؤسسـي ، ممـا  

 .جماعة والمؤسسة على مصلحته الشخصيةيجعلـه مسـتعدا لتقديم المصلحة العامة لل
  : عناصر الإدارة اليابانية

ضمان الوظيفة للموظف مدى الحياة أي الاستقرار والأمن الـوظيفي، إذ لا تلجـأ المؤسسـات اليابانيـة إلـى  -
 انتاجيته.  الاسـتغناء عن الأفراد حتى في أصعب الظروف الاقتصادية، مما كان له أكبر الأثر على إبداعه و

العمـل كفريـق، والشـعور الجمـاعي، بالمسـؤولية عـن العمـل الـذي يقـوم بـه الفـرد، ففـي كثيـر مـن الأحيـان  -
  . يـتم قيـاس الإنتاج بالجهد الجماعي، وبالتالي تكون المكافأة جماعية لا فردية



أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار، مما يخلق انسجاماً وتوافقاً بين أهداف العاملين، وأهـداف المؤسسـة، -
ويـوفر نوعـاً مـن الرقابـة الذاتيـة، ويتمثـل أسـلوب المشـاركة فـي مـا يسـمى بحلقـات الجـودة وهـي مجموعـة  

لجميـع ومشـاركتهم فـي جهـود تحسـين مـا تنتجـه  عمـل صـغيرة تتشـكل علـى مسـتوى المؤسسـة بهـدف تـأمين ا
  . المؤسسـة، وتحليـل المشـكلات الفنيـة والإدارية واقتراح حلول لها

الاهتمــام الشــامل بـالأفراد، مــن حيــث تكــافؤ الفـرص والعدالــة والمســاواة والتعامــل مـع القــوى البشــرية دون -
تمييــز، وتـوفير مقومـات الحيـاة والاسـتقرار لهـم؛ مـن حيـث السـكن والرفاهيـة ومتطلبـات العـيش الكـريم، ممـا 

والا التعاون  مـن  أجـواءً   والحياة  يخلـق  العمل  بين  الطبيعي  التفاعل  من  ونوعاً  بينهم،  المتبادل  حترام 
 . الاجتماعية

عـدم التسـرع بـالتقييم والترقيـة، والتركيـز علـى تطـوير المهـارات المهنيـة للأفـراد، حيـث يـتم نقـل الموظـف -
 .مـن موقعـه إلى موقع آخر على المستوى الإداري الواحد نفسه، ليعطي العمل صفة الشمولية والتكامل

 تقيـيم النظريـة اليابانيـة : 
علـى الـرغم مـن أهميـة هـذه النظريـة والتطـور الملحـوظ الـذي شـهدته اليابـان بعـد الحـرب العالمية الثانية إلا  

  : انها واجهت مجموعة من الانتقادات وأهمها
 عدم إمكانية تطبيق النظرية اليابانية خارج بيئتها الخاصة.-

إن الأسلوب الياباني في الإدارة مميز ويتماشى وطبيعة الفرد الياباني، لذا لا يمكن تطبيقه على غير   -
 . الياباني

التوظيف مدى الحياة لدى اليابان هو مصدر الاستقرار، أما غير الياباني قد يكـون مصـدر لعـدم الاجتهـاد   -
 .والإبـداع في المنظمة

 مدرسة اتخاذ القرار  ׃خامسا
تعريفا   ( الذي أعطى1916- 2001هربرت سيمون    (Simon Herbert تنسب مدرسة اتخاذ القرارات  إلى

و عون لاتخاذ القرار وأن  سير ههذه المدرسة فإن الم للتسيير يتمثل في كونه عملية "اتخاذ القرارات"، فحسب 
هداف  تحقيق الأ تساعد على  التيأن ينجز القرارات الرشيدة    و على المسير اتخاذ القرار"،    التسيير هو   وهر"ج
 .دراسة آلية اتخاذ القرار لىإSimon Herbert et March، أمثال هذه المدرسة أنصار ذهب وقد ، 

حيث يعرف اتخاذ القرار بأنه: "عملية اختيار بديل واحد من بين بديلين محتملين أو أكثر لتحقيق ھدف أو  
فترة زمنية معينة في ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية والخارجية والموارد   خلالھداف لامجموعة من ا

 " .المتاحة للمؤسسة



 :تتمثل مراحل عملية اتخاذ القرار فيما يلي ׃مراحل عملية اتخاذ القرار
داء، تعكس التباعد  لاالمشكلة تعبر عن وجود فجوة أو انحراف معين أو مستوى ما من ا  تحديد المشكلة:

 . بين الوضعية الفعلية والوضعية المرغوب فيھا )الوضعية المعيارية(
خيرة إلى أجزاء لاتتمثل ھذه المرحلة في تحليل المشكلة إلى مشاكل فرعية ثم تحليل ھذه ا  تحليل المشكلة:

سباب الحقيقية التي أدت إلى حدوثھا وتحديد لاأو مشاكل فرعية أخرى، بقدر ما يمكن من التجزئة لمعرفة ا
 .تأثير كل منھا ومقدار مساھمته في تكوينھا

ليس ھناك حل أو بديل واحد لحل المشكلة المراد اتخاذ القرار بشأنھا، حيث أنه    تحديد البدائل وتقييمھا:
نتھاء من تحديد لابعد تحديد الھدف أو المشكلة وتحليل كل المعلومات عنھا، يتم تحديد البدائل لحلھا. وبعد ا

لاختيار من بينھا، أي تعيين ما يتمتع به كل بديل من مزايا وما  لالبدائل يجب على متخذ القرار تقييمھا  
 .يتصف به من عيوب، ومدى إمكانية مساھمته في حل المشكلة

ختيار إلى التوصل إلى البديل الذي يؤدي تطبيقه إلى تحقيق الھدف  لاتھدف عملية ا   ختيار أفضل بديل:ا
فضل ھو الذي يحقق أكبر عائد بأقل  لامن القرار والمتمثل في حل المشكلة التي سبق تحديدھا، والبديل ا

 .تكلفة وبأقل خطورة
تتضمن ھذه الخطوة تطبيق ما تم اختياره لحل المشكلة، غير أن عملية تنفيذ أي بديل أو حل   تنفيذ القرار:

بد أن يصاحبه تغيير أو تعديل في الظروف  لاليست عملية سھلة، ذلك أن اتخاذ القرار بشأن حل مشكلة ما  
 .المحيطة بالمشكلة

عندما يتم تنفيذ حل مشكلة ما فإنه من الواجب مراقبة ومتابعة التنفيذ للوقوف على مدى    تقييم التنفيذ:
ج المشكلة، فھذا يعني  لا في ع  لاج المشكلة، وإذا ما تبين بأن قرار اختيار ھذا الحل كان فعالافعاليته في ع

 . خيرة من عملية حل المشكلةلاأننا وصلنا إلى المرحلة ا
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