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  إسهامات المدرسة الكلاسيكية .  1.2

، (المكننة، التمدن، زʮدة المنافسة ةالثورة الصناعي مع) 1920-1890المدرسة الكلاسيكية أو التقليدية ( تزامنت
تحسين الانتاجية  ، وهي المنظمةفي  المناجمنتعالجت أحد الاشكاليات حيث لانتاج والمهندسين، ʪ واهتماماوزʭ  بذلك تأعطو 

في إطار هذه . (المادي) لاقتصاديالبحث عن الرشد والعقلانية في التعامل مع الأفراد الذين يحكمهم الباعث ا من خلال
  نظرʮت أو اتجاهات فكرية أساسية وهي:  ةالاشكالية تضمنت المدرسة الكلاسيكية ثلاث

  ة العلمية (نظرية الادارScientific management theory(؛ 

  نظرية التقسيمات الادارية)Administrative departmentation theory ؛( 

  نظرية البيروقيراطية)Bureaucratic theory.( 

  .  نظرية الادارة العلمية 1.1.2

ركزت هذه النظرية في دراستها على رفع الكفاءة الانتاجية (تحقيق العقلانية الانتاجية) في مستوى الادارة التنفيذية على 
حساب الادارة الوسطى والعليا، من خلال التقسيم العلمي للعمل والتخصص فيه وتدريب العاملين واعتماد الحوافز المادية في 

 Frederick W. Taylor ،Henry Gantt ،Frank and Lillianدعم وتشجيع الأداء، من روادها: 
Gilbreth .  

  Frederick W. Taylor.  إسهامات 1.1.1.2

دس ميكانيك أمريكي سعى لتحسين ــــــــــــــــــــ) مهنFrederick W. Taylor )1856-1915 ريدريك ʫيلورـــــــــــــــــف
من 1ان أول من دعى للتقسيم العلمي للعمل *، ـــــــــــــــــــــة"  لأنه كـــــــــــــــــــــــــــــيطلق عليه "أب الادارة العلمي الصناعية،فاءة ــــــــــــــــــــــــالك

. 1911 عام)" الصادر The Principles of Scientific Managementمبادئ الإدارة العلمية ( خلال كتابه "

في حركة الكفاءة  الثورة الصناعيةحقبة فكاره عالميا شديدة التأثير في ، حيث تعد أالمستشارين الإداريينمن أوائل  Taylorكان 
هام وتطوير إجراءات دقيقة للعمل من خلال دراسة الحركة والزمن وتقديم دراسة الم المؤسساتفهو يعتقد أنه يجب على  الانتاجية،

   التالية:والافتراضات  ته القائمة على المبادئأفضل طريقة لأداء كل مهمة، مؤسسا بذلك نظري

 لمعرفة العلمية في مختلف جوانب العمل (تحليل العمل، تحديد المهام...)؛ʪ استبدال التجربة التقليدية 

  دة الانتاجية (التقسيم العمودي: التركيز على مبدأ التقسيم العلمي للعمل أو التخصص بين العاملينʮالفصل بين التصميم لز
 المنطقي لمناصب العمل  في الورشة)؛ والتنفيذ، التقسيم الأفقي: التنظيم والتسلسل

  الطريقة المثلى لأداء العمل استبدال الحركات غير الضرورية والبحث عنOne Best Way  الشخص المناسب في)
 المكان المناسب، تخصص العمال، تحديد الطريقة المثلى لانجاز أي مهمة)؛

                                                             
) أكد عڴʄ تنظيم 1817( David Ricardo) الأوڲʄ فيما يخص تقسيم العمل والبحث عن الكفاءة الانتاجية، أيضا Ȋ *Adam Smith )1776عض الكتاب ʇعت؄فون أعمال 

  العمل من خلال التخصص ࢭɠ ʏل مɺمة من مراحل الانتاج. 
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 أجور متغيرة نسبة لأداء الفرد)؛ لمادي العنصر الرئيسي في تحفيز العاملين (اعتبار العامل ا 

 نفسهم والتعلم فيه؛ϥ التحديد، التدريب، التعليم والتطوير العلمي للعمال، بدل تركهم لاختيار مجال تخصصهم 

  توزيع العمل والمسؤوليات بطريقة متساوية تقريبا بين الإدارة والعمال، الإدارة ستهتم بجميع المهام التي ستكون أكثر كفاءة
  من العمال؛ 

  ا نظام رقابي صارمđ ؛ )العمال وانخفاض مسؤوليتهم(عدم استقلالية للتأكد من أن العمل يتم وفقا للمبادئ العلمية المعمول 

  ت السلم، تحسين الانتاجية، أثر التعلم، ومردودية العمال.البحث عنʮتحسين الأداء المالي يتحقق من خلال: اقتصاد 

في عام على سبيل المثال، ، حقق تطبيق هذه الافتراضات أو الطريقة التايلورية نتائج إيجابية على صعيد تحسين الانتاجية

كمية الحديد التي يمكن للعمال تفريغها من العرʪت إذا بحساب   Bethlehem Steelفي شركة   Taylor قام 1898
 12.5طن في اليوم بدلا من مجرد  47.5كانوا يستخدمون الحركات والأدوات والخطوات الصحيحة، وكانت النتائج مذهلة: 

يض عامل بعد إعادة تصميم اĐارف، تخف 140إلى  500طن كمتوسط لكل عامل، تقليص عدد العمال الذين يجرفون من 
وعلى الرغم من أĔا فعالة في رفع الكفاءة الانتاجية إلا أĔا أغفلت الطبيعة الانسانية سنت للطن.  4سنت إلى 10التكاليف من 

  العملية الادارية.  أساسوالاجتماعية للفرد الذي يعد 

  Henry Gantt.  إسهامات 2.1.1.2

 عاملخرائط جانت  عرف بتطويره ) مهندس ميكانيكي أمريكيHenry Gantt )1861-1919هنري جانت 
، وهي رسم بياني شريطي يقيس العمل المخطط والمكتمل على طول كل مرحلة من مراحل الإنتاج، استنادا إلى الوقت 1910

وخصوصا مشاريع  بدلا من الكمية أو الحجم أو الوزن، حيث تعد هذه الخرائط أداة تخطيط وتحكم استخدمت على نطاق واسع
لأدوات مساعدة أخرى عرف أيضا بتطويره رئيسية في الولاʮت المتحدة، وستبقى أداة مهمة في إدارة المشاريع. البنية التحتية ال

والتي تساعد  Man-recordوسجل العامل  Machine recordوخارطة سجل الآلة  Layoutمثل خرائط الترتيب 
  على التخطيط ومراقبة الأداء.

نتجين بربط الأجر ʪلعمل (تحديد المهمة والعلاوة)، ومكافأة العاملين الم Ganttاهتم  Taylorخطى صديقه على 
  ، غير أنه سعى لتحميل مسؤولية انخفاض الانتاجية للادارة المسؤولة وليس العاملين. أكثر من المعدل المقرر لهم

  Frank and Lillian Gilbreth.  إسهامات 3.1.1.2

بدراسة حركات العمال (البنائين)،  )1878- 1972( Lillianوزوجته ) Frank )1868-1924 فرانكقام 
وتشخيص الحركات غير الضرورية واستبعادها والتركيز على الحركات الأساسية النمطية واللازمة لأداء المهمة، وبذلك تحسن أداء 

لأداء وظيفة  للحركة ēدف إلى عزل أفضل طريقة ممكنةكانت هذه أول دراسة   طوب في اليوم، 2700إلى  1000البنائين من 
تطورت و . وساعةʪستخدام كاميرا صور متحركة  في كل ʬنية وزوجته ليليان حركات العمل Frankدرس  في وقت لاحق .معينة

  ، لتشمل الافتراضات التالية: الأساسية المتعلقة ʪلإدارة العلمية أفكارهم

  ظيفة؛للقيام بكل و  نمطيةتطوير طرق 
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 التركيز على الحركات الضرورية في الأداء الانتاجي واستبعاد الحركات غير الضرورية أثناء العمل؛ 

  إدخال العدد والآلات والأجهزة المساعدة في الأداء الانتاجي وتحديد أساليب استخدامها بغية تقليص التكاليف؛  

 ختيار مهامهم الخاصة وتدريب أنفسهم ختيار وتدريب وتطوير العمال بدلااʪ ؛من السماح لهم  

 بين العمال  هتقسيم(العمل يتم  ا للإجراءات الموضوعةوالإدارة لضمان تنفيذ العمل وفق تطوير روح التعاون بين العمال
 تقريبا). والإدارة في حصص متساوية 

  .  نظرية التقسيمات الادارية 2.1.2

أن كفاءة المنظمة  اعتبر روادها ركزت في دراستها على تحقيق الكفاءة الادارية، حيث ،السليمةتعرف أيضا بنظرية الادارة 
ʪلجوانب المتعلقة ʪلتنظيم (الهيكل التنظيمي) وتحليل العمليات الادارية الأساسية  إذ انصب اهتمامهمكفاءة المدير، على  تعتمد 

  . Henri Fayol، Luther Gulick ،James Mooney  ،Lyndoll Urwickفي المنظمة، من روادها: 

   Henri Fayol.  إسهامات  1.2.1.2

مهندس تعدين فرنسي عمل على تطوير نظرية التقسيمات ) Henri Fayol )1841 - 1925هنري فايول 
) " L'administration industrielle et généraleالإدارية، من خلال كتابه المشهور " الإدارة العامة والصناعية (

، والذي ركز فيه على تحليل العمليات الادارية والسعي نحو إيجاد مبادئ وقواعد تعد بمثابة مرتكزات أساسية 1916 عامالصادر 

  ه لتشمل ما يلي: لنجاح المدير، وفي هذا الخصوص تنوعت إسهامات

 :خلص نشاطات المنظمة Fayol   اقتصادية تتمثل في: النشاطات الفنية مؤسسةإلى وجود ستة أنشطة أساسية في أي ،

واعتبر أن ات التجارية، النشاطات المالية، نشاطات  الوقاية والضمان، النشاطات المحاسبية، النشاطات الادارية. النشاط
 النشاطات الادارية هي المهمة. 

 :حسب  وظائف الإدارةFayol  تتمثل في خمسة وظائف أساسية وهي: التنبؤ Prévisionتنظيم ، ال

Organisation (القيادة) إصدار الأوامر ،Commandementالتنسيق ، Coordination  والرقابة ،
Contrôle. 

 :حدد  صفات المديرFayol  ،المهارات والصفات الإدارية الواجب توفرها في شخص المدير وتنقسم إلى: صفات جسدية

 صفات عقلية، صفات خلقية، صفات ثقافية، صفات فنية.

  ساهم  الادارة الأربعة عشر:مبادئFayol مبادئ الإدارة بشكل  في تطويرʩللإدارة  عالمي حيث اقترح أربعة عشر مبد

ة . السلط2. تقسيم العمل (وفقا للتخصص)، 1 في الإدارة الحديثة وتتمثل هذه المبادئ فيما يلي: تستخدم تزالما 
. وحدة الأوامر 4. الطاعة (احترام اللوائح والتعليمات)، 3والمسؤولية (توزيع الصلاحيات ʪلتناسب مع المسؤوليات)، 

. التدرج الهرمي 6. وحدة التوجيه (توجيه الأداء إلى هدف واحد مشترك)،  5(إصدار الأوامر من مسؤول واحــــــــــــــــــــــــــد)، 

فأة العاملين (تعويض الأفراد بمكافآت . مكا8 )،الصلاحيات في يد المدير. المركزية (7(تسلسل المسؤوليات والصلاحيات)، 
. المساواة (العدالة 11العامة، المصلحة الخاصة للمصلحة . خضوع 10)، تنظيم الأفراد والتنسيق بينهم. النظام (9عادلة)، 
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لدى (تشجيع سبل الابتكار والابداع  المبادرة.13 (تحقيق الأمن الوظيفي)،  استقرار الأفراد العاملين. 12بين الأفراد)، 

  ).تنمية روح التعاون والعمل الجماعي بين الأفراد( الفريقروح . 14الأفراد)، 

  Luther Gulick.  إسهامات  2.2.1.2

بوصفه للنشاطات التي تقوم đا أي ) عالم سياسة أمريكي اشتهر Luther Gulick )1892-1993لوثر غوليك 
) = التخطيط أو تحديد الرؤية المستقبلية خصوصا في P.O.S.D.CO.R.B :(P )Planning( مختصرة في مؤسسة

) = Staffing( S) = التنظيم أو دراسة التنظيم ووضع الهيكل التنظيمي المناسب، O )Organizingالآجال المتوسطة، 

) = التوجيه أو دراسة الطريقة التي تتم D )Directingالمدراء، التعيين أو دراسة الطريقة التي يتم đا ضمان القيادة وتعيين 
) = التنسيق أو دراسة العلاقات داخل الوحدة أو بين الوحدات التنظيمية، đCO )Coordinatingا عملية اتخاذ القرار، 

R )Reporting ،التقرير أو دراسة المعلومات (التغذية الراجعة) والرقابة = (B )Budgeting إعداد الميزانية أو = (
  ة التمويل وتقييم التكاليف وتخطيط الموازاʭت. دراس

   James Mooney.  إسهامات  3.2.1.2

، من الرواد البارزين في مدرسة التقسيمات أعمال أمريكي رجل )James Mooney )1884- 1957جيمس موني 

الادارية، وقد أكد بشكل استثنائي على أهمية التنسيق لتوجيه الجهود الجماعية بغية تحقيق الأهداف، كما أنه دعى بشكل واسع 
ماد السلطة وركز من خلالها على التنسيق، والتدرج الوظيفي والتخصص المهني، وأشار إلى ضرورة اعت Taylorتبني أفكار  إلى

  (القوة) في توجيه جهود الأفراد نحو تحقيق الأهداف العامة للمنظمة. 

  Lyndoll Urwick.  إسهامات  4.2.1.2

) من المفكرين المحدثين في علم الادارة، ومن Lyndoll Urwick )1891 - 1983يعد البريطاني ليندول ارويك 

، 1943 عام)" الصادر The Elements of Business Administrationخلال كتابه: " عناصر الادارة (
ئ لتحقيق الكفاءة دكمباالتي تعتبر  ) Fayol(في نفس اتجاه المبادئ الأربعة عشر لـ استطاع أن يوضح مختلف المفاهيم التنظيمية 

. مبدأ التوافق: يجب أن تسير السلطة والمسؤولية 2 ،ما تحاول المنظمة / اĐموعة / الفرد تحقيقهالهدف:  مبدأ. 1: أهمهاالادارية، 
. مبدأ المسؤولية: يجب ألا يعهد المدير / المسؤول بمسؤولياته أبدا، فقد يفوض جزءا من مهامه ولكن يجب 3جنبا إلى جنب، 

. مبدأ مجال Fayol ،5ل الهرمي لـ لســـــــــــــــــــــــ. مبدأ الهرمية: على غرار سلسلة القيادة أو التس4أن يتحمل مسؤوليته عنها، 
 :مبدأ التخصص. 6أن يكون نطاق الاشراف واضح (لا يجب أن يتعدى ستة مرؤوسين في الوحدات التشغيلية)، التحكم: يجب 

بوضوح  منصبكل   توصيفيجب  التحديد (التوصيف):مبدأ . 7، اط أساسيــــــــــــــيجب أن يقتصر كل موظف على مهمة أو نش
   ك مكتوʪ.ويكون ذل

  راطيةنظرية البيروق.  3.1.2

ركزت هذه النظرية على إشكالية تحقيق الكفاءة الهيكلية، من خلال وضع مجموعة من المبادىء الادارية التي ēيكل سير 
  الرائدة في هذا اĐال لذلك لقب ϥب البيروقراطية.  Max Weber، حيث تعد أعمال ية الكبرىالعمل في التنظيمات الادار 
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عالم ألماني في الاقتصاد والسياسة، وأحد مؤسسي علم الاجتماع  )Max Weber )1864 - 1920ماكس فيبر 

)، حيث تعني هذه Bureaucracyالحديث ودراسة الإدارة العامة في مؤسسات الدولة، وهو من أتى بتعريف البيروقراطية (
الأخيرة حسبه: توافر خصائص معينة في تصميم التنظيم. ومن ثم فالهدف من نظريته هو وصف الجهاز الاداري للتنظيمات، 
وكيف يؤثر على الأداء والسلوك التنظيمي؛ لأن البيروقراطية (تمثل الأسلوب الأمثل بعينه والأكثر كفاءة ʪلنسبة للتنظيمات 

يتميز عن سواه في  Weberوالأجهزة الحكومية والشركات الكبيرة). إن الأسلوب البيروقراطي حسب  الجيشكالمعقدة والكبيرة  

). 82. ص، 2011يؤدي إلى الاقلال من الاحتكاك، وتخفيض التكاليف المادية والبشرية لأقصى حدد ممكن. (الداوي، كونه 
  الأساسية في:  Weberهذا وتمثلت إسهامات 

  ا الكفاءة الهيكلية، وتتمثل في: قتتح البيروقراطي الجيد:خصائص التنظيمđ التخصص: يتم تقسيم العمل بين الأفراد ق

الهيكلة: يتبع التنظيم البيروقراطي الشكل الهرمي (كل فرد تحت إشراف ورقابة والوحدات التنظيمية كل حسب تخصصه، 
الرشد في اتخاذ القرارات: وجود مستوʮت ، اللوائح المحددة نظام من العمل يتم وفقالثبات والاستقرار: ، مسؤوله المباشر)

الاختيار والتعيين والترقية: يتم التعيين على أساس المؤهلات الفنية، الاعتبارات الشخصية، رشيدة تحكم العمليات دون 
من الكفاءة ويعمل الكفاءة: يسعى التنظيم البيروقراطي إلى تحقيق أقصى درجة ، والترقية تتم حسب الأقدمية والكفاءة

 على كثير من المشاكل التنظيمية. 

 :ميز  نماذج السلطةWeber السلطة  :بين ثلاثة نماذج مثالية للسلطة تعتمد على تصورات مختلفة للشرعية هي

تستمد شرعيتها من القيم  السلطة التقليدية:، للقائدالصفات الشخصية  تستمد شرعيتها من الكاريزماتية (الملهمة):

قانونية الحكام الأ عنʭتجة  السلطة القانونية:، والعادات والتقاليد، فقوة القائد ʭتجة عن الوضع الاجتماعي الذي ورثه
انسجاما مع اĐتمعات  كثرالأالسلطة القانونية . وتعد ومركزه الوظيفي قوته بحكم القانون أو النظام د، فالقائد يستمرسميةال

 الحديثة. 

  .  إسهامات مدرسة العلاقات الانسانية 2.2

قادات الموجهة للمدرسة الكلاسيكية، حيث أكد تنالاكرد فعل على )  1960-1930( جاءت مدرسة العلاقات الانسانية
، فتحسين أداء روادها على أهمية الاهتمام ʪلعنصر البشري والأفراد داخل التنظيم من النواحي النفسية والاجتماعية والسلوكية

، Elton Mayo َ ،Abraham Maslowلمنظمة حسبهم مرهون ʪلاهتمام ʪلأفراد وتحسين أدائهم، من أهم روادها: ا
Frederick Herzberg ،Douglas McGregor ....  

  Elton Mayoتجارب الهاوثورن: إسهامات .  1.2.2

يعتبر مؤسس مدرسة العلاقات  ،) عالم نفس وعالم اجتماع أستراليElton Mayo )1880-1949إلتون مايو 

)، وهي دراسة تجريبة Hawthorne )1927- 1932الإنسانية وهو مشهور ϥبحاثه المتعددة وخصوصا تجارب الهاوثورن 
الأمريكية ʪلتعاقد مع جامعة هارفارد، قام đا مجموعة من الأساتذة ϵشراف الأستاذ  Westen Electricتمت في شركة 

Mayo في المرحلة الأولى من هذه الدراسة تم إخضاع ستة فتيات إلى بعنوان "الادارة والعامل 1939 معا، ونشرت نتائجها ."
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الملاحظة التجريبية أثناء الأداء، وقام هؤلاء الباحثين ϵجراء تغييرات متعددة في الظروف المادية: الإضاءة، أوقات الاستراحة، 

في المرحلة الثانية من التجربة تم الرجوع إلى نفس الظروف المادية قبل هم، و ولوحظ ارتفاع انتاجيتساعات العمل، الأجر... الخ، 
  . إجراء التغييرات، ولوحظ أن الانتاجية بقيت مرتفعة

، بل العوامل النفسية والاجتماعية هي فقط ذه التجارب اتضح أن الكفاءة الانتاجية لا تفسرها العوامل الماديةله وفقا
  ، من خلال جملة من النتائج تمثلت في: إنتاجية وأداء الأفرادالأكثر تحكما في تحسين 

  أهمية المناخ الاجتماعي والعلاقات الاجتماعية داخل فرق العمل والتنظيمات؛ 

  أهمية الاهتمام والاحترام في تحفيز المرؤوسين؛ 

  قيق الرضا الوظيفي؛الاعتبارات غير الاقتصادية في تحأولوية التحفيز اللامادي (المعنوي) للأفراد: أهمية 
  .لمشاركة: مشاركة الأفراد في تحديد الأهداف واتخاذ القراراتʪ أولوية الادارة 

  Abraham Maslow.  نظرية الحاجات الانسانية: إسهامات 2.2.2

لنظرية الحاجات اشتهر بتطويره  عالم نفس أمريكي، )Abraham Maslow )1908 - 1970أبراهام ماسلو 
لا يمكن إشباعها الإنسان  المعترف đا على نطاق واسع، هذه النظرية قامت على ثلاثة افتراضات أساسية: حاجاتالانسانية 

ا لتسلسل هرمي وفق الحاجات الانسانيةيحفزه إشباع الحاجات والرغبات الانسانية، يمكن تصنيف السلوك البشري مفيد تماما، 
  الموالي:  الشكلكما هو موضح في .  لىـــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأسفل إلى الأعمن  الأهمية حسب

  

  

  

  

  

  

  
  

  

حاجات ʬنوية، وعليه لا يمكن تحقيق دافعية الأفراد  حاجات أساسية، بينما تمثل الأخرى والثانية تمثل الحاجات الأولى
إضافة إلى هذا السلم (بعد تحقيق الذات) إلا من خلال اشباع الحاجات الأساسية، ثم بعدها ϩتي التدرج للحاجات الثانوية. 

يز جمال البيئة (حاجات التمتع وتعز الحاجات الجمالية (حاجات الاستكشاف والمعرفة والفهم)، والحاجات المعرفية هناك 

  على أهميتها في تحقيق دافعية الأفراد.  Maslowالبشرية)، التي أكد 

 

 

 اݍݰاجات الفسيولوجية

 حاجات التقدير

الاجتماعيةاݍݰاجات   

 حاجات الأمان

 حاجات تحقيق الذات
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 Frederick Herzberg.  نظرية العاملين: إسهامات 3.2.2

العمل ) عالم نفس أمريكي، اشتهر ϥعماله في إثراء Frederick Herzberg )1923-2000فريديريك هيرزʪرغ 
) على أن الرضا والاستياء في العوامل الوقائية أو الصحية، وعوامل التحفيز أو الدافعية تنص نظرية العاملين ( ).(نظرية العاملين

ولكن عدم الرضا، ʪلمثل فإن عكس الاستياء هو عدم الاستياء، العمل متغيران مستقلان، ʪلتالي فإن عكس الرضا ليس الاستياء 
   وعليه يمكن أن يكون الفرد راض ومستاء في عمله. وهذا الذي يوضحه الشكل الموالي:

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

يظهر من الشكل أن العوامل الوقائية إذا لم تلبى تخلق إحساسا ʪلاستياء (السلبية)، ʪلتالي فإن وجودها لا يؤدي إلى 

ة تحفيز الأفراد وإʬرة دافعيتهم وإنما يمنع حالة عدم الرضا (الاستياء)، بينما يؤدي وجود عوامل التحفيز إلى تحقيق رضا الأفراد وإʬر 
ʪ لايجاب على أدائهم.دافعيتهم مما يؤثر  

 Douglas McGregor: إسهامات Yو  X.  نظرية 4.2.2

) عالم نفس أمريكي، درس المناجمنت بكلية Douglas McGregor )1906 -1964دوجلاس ماك جريجور 
سلوان للإدارة لمعهد ماساتشوستس للتكنولوجيا ϥمريكا، اشتهر ϥعماله حول مهام المدير، ونشر العديد من المؤلفات على 

، والذي 1960)" الصادر عام The Human Side of Enterpriseالجانب الانساني للمؤسسة  ( رأسها كتاب "

 عوامل التحف؈ق أو الدافعية

 الانجاز 

التقدير والاع؅فاف 

طبيعة العمل 

المسؤولية 

فرص النمو وال؅فقية 

 (إيجاȌي)راض  غ؈ف راض (محايد)

 العوامل الوقائية أو الܶݰية 

الأجور والرواتب 

الم؇قلة المناسبة 

 والذاتية شرافالإ 

العلاقات الܨݵصية 

العمل ظروف 

 غ؈ف مستاء (محايد) مستاء (سلۗܣ)

 المفɺوم التقليدي للرضا الوظيفي
 راض مستاء

 الرضا الوظيفي حسب نظرʈة العامل؈ن
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ʪلانتقاد لرواد المدرسة  McGregorفي هذه النظرية تعرض . Yو Xدم فيه أسس نظريته المشهورة والمعروفة بنظرية ق

تؤكد على ضرورة التعامل الراقي مع العنصر طارحا أفكارا بديلة  ،)Xالكلاسيكية وطريقة تعاملها الفض مع العنصر البشري (
، ص 2012(ذʮب عواد، خل المنظمات كما هو موضح في الجدول الموالي: )، وذلك لاختلاف طبيعة الأفراد داYالبشري (

  )79-78ص. 

  Yو Xافتراضات نظرية  الجدول.
 Yنظرʈة  Xنظرʈة 

  معظم الأفراد لا يحبون العمل؛ 

 

  العمل؛ ʄيجب أن يج؄ف الأفراد عڴ 

 

  معظم الأفراد يميلون لتجنب المسؤولية؛ 

  اݝݰرك الأسا؟ۜܣ الذي يدفع ʏاݍݰوافز المادية ۂ

 الأفراد للعمل؛ 

  .نʈمعظم الأفراد غ؈ف مبدع؈ن ولا مبتكر 

  سانالعملɲللإ ʏشاط طبيڥɲ  اللعب والراحةɠ

 ؛ )الأفراد يحبون العمل(

  و من يدفع الأفرادɸ س  لتحس؈ن الأداءالتحف؈قʋول

 عڴʄ العمل؛ إجبارɸم 

 سان طموح، مبادر، يتحمل اɲ؛لمسؤوليةالإ 

  مة جدا بجانب اݍݰوافز المادية اݍݰوافزɺة مʈالمعنو

 ؛ لدفع الأفراد للأداء اݍݨيد وتحقيق الأɸداف

 التخيل والتصور والابداع. الأفراد  لدى ʄالقدرة عڴ  

)، Yو Xالمسير في تعامله مع المرؤوسين مثلما تختلف طبيعتهم ( يجب أن يفرق  ووفقا لهذه النظرية، المناجمنتمن منظور 

تفرض عليه رقابة مشددة ϵجراءات جد محددة، بينما يتم التعامل مع  استبداديقمعي و   يتم التعامل معه ϥسلوب  Xفالفرد 
  تفوض له المسؤولية. ويمكن أن بدرجة من الحرية والتنموية، يراقب أداءه ويحسنه ʪستمرار بنفسه،  Yالفرد 

  الانسانية.  إسهامات أخرى في مدرسة العلاقات 5.2.2

  Mary Parker Follett. إسهامات 1. 5.2.2

) من أوائل الكتاب Mary Parker Follett )1868 - 1933تعتبر عالمة النفس الأمريكية ماري ʪركر فوليت 
في  القائد دورعلى  Follettركزت ، ومؤسسي مدرسة العلاقات الانسانية الذين اهتموا ʪلبعد البشري والانساني في التنظيم

، (المشاركة في اتخاذ القرار وتحديد الأهداف وحتى السلطة)أداء الأفراد، حيث أكدت على ضرورة الادارة ʪلمشاركة  تحسين
على أهمية التفاوض بين مختلف الأطراف  Follett يكون قريبا من مرؤوسيه. أيضا أكدتʪلتنسيق مع القائد الذين يجب أن 

   التنظيمي.أصحاب المصلحة في التعامل مع الصراع 

  Chester Barnard. إسهامات 2. 5.2.2

) اقتصادي أمريكي، اشتهر بدراساته حول مفهوم التنظيم Chester Barnard )1886 - 1961شيستر برʭرد 
حيث أكد على وجود هذا التنظيم في أي تنظيم رسمي، وهو يتشكل من الجماعات التي تنشأ نتيجة العلاقات غير الرسمي، 

  الانسانية والاجتماعية، فالمسير يجب أن يقبل هذا النوع من التنظيم ويجعله في صالح أهداف المنظمة. 
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  Kurt Lewin. إسهامات 3. 5.2.2

اهتم بقضيتين أساسيتين: كيفية سيكولوجي أمريكي ألماني النشأة، ) Kurt Lewin )1890 - 1947ن كورت لوي
القيادة، المناخ الجماعات البشرية الصغيرة،  : الظواهر التاليةعماله حول ممارسة السلطة والقيادة وديناميكية الجماعات، تركزت أ

احتكار صنع القرار)، الديمقراطية (اتخاذ بين ثلاثة أنماط للقيادة: السلطوية ( Lewinميز الاجتماعي، وسلوكيات اĐموعة. 

فالمسير الناجح هو الذي يختار  (اتخاذ القرارات من طرف المرؤوسين). laissez-faire القرار نتيجة نقاش جماعي)، الليبرالية 
  نمط القيادة الأنسب لتحقيق فعالية الجماعات وفرق العمل. 

  Rensis Likert. إسهامات 4. 5.2.2

نفساني وإحصائي أمريكي، اشتهر بمساهمته في القياس النفسي ) Rensis Likert )1903-1981رنسيس ليكرت 

 العلاقات الشخصية على أهميةحيث ركز على  Lewin و Mayoتعتبر أعماله امتدادا لجهود وقياس المواقف وأنماط القيادة، 
النمط الأوتقراطي النمط التسلطي المستغل،  لقيادة: نماط لأربع أ Likert ، هذا واقترحأداء الأفراد تحقيق نتائج متميزة وتحسين

الخير، النمط المشارك، النمط الديمقراطي، والنمط الأنسب عنده هو الذي يركز على احتياجات المرؤوس والجوانب الإنسانية له 
  على.  الأداء الأنتاجية و الإلتحقيق 

  .  إسهامات المدارس الحديثة للمناجمنت 3.2

لا يزال المناجمنت يمتد في تطوره إلى نظرʮت حديثة قد تشكل مدارس تفرض توجهات أخرى غير المدرسة التقليدية 
وتلافي النقص الموجود فيها، فالمدارس الحديثة على رأسها: المدرسة الكمية، مدرسة النظم، المدرسة ومدرسة العلاقات الانسانية، 

   نظرية المنظمات. رؤى فكرية جديدة من شأĔا المساهمة في تطوير لادارة الياʪنية. قدمت الموقفية، الإدارة ʪلأهداف، نظرية ا

  إسهامات المدرسة الكمية . 1. 3.2 

)، حيث ساعد تطبيق ما سمي "ʪلنظرية العقلانية المعدلة أو 1945(الثانية ظهرت هذه المدرسة خلال الحرب العالمية 
حل الكثير من المشاكل العسكرية المتعلقة ʪلكفاءة القتالية، البطء في الامداد والتزويد وعدم الدقة في على  الرʮضية للقرار"

على إثر هذا تم نقل ذلك للحياة المدنية، حيث فكر "هنري فورد الثاني" أنه إصابة الهدف، وطول مدة الطلعات الجوية... الخ، 

đا. تتضمن هذه  المناجمنتوالإحصاء فقد يتسنى أيضا حل مشكلات  إذا أمكن حل مشكلات الحرب ʪستخدام الرʮضيات
كعملية منطقية يمكن التعبير عنها في شكل رموز وعلاقات رʮضية تشكل نموذجا مناجمنت  سة العلماء الذين ينظرون للالمدر 

شجرة القرار، تحليل التكلفة والعائد، ، Simplex، نموذج CPM، نموذج المسار الحرج PERTرʮضيا، مثل: نموذج بيرت 
وذلك ʪستخدام الرʮضيات، الاحصاء، بحوث العمليات.... أو ما يعرف ʪلتقنيات ... الخ، سلسلة ماركوف، نظرية المبارʮت

  الكمية في التسيير.  

جههم االتي تو  المعقدة ، حيث مكنت المسيرين من تحويل المشاكلللمناجمنتساهمت هذه المدرسة في تقديم وجه آخر 
يمكن حلها بدقة وسهولة وموضوعية لأĔا تصبح أكثر وضوحا، غير أن ما يوجه لهذه المدرسة من انتقادات إلى نماذج رʮضية، 
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تحتاج إلى حلول أخرى غير النماذج الرʮضية، فالمشاكل المرتبطة مثلا أĔا لم تفرق بين المشاكل التقنية والمشاكل الانسانية التي 

الروتين والملل، الصراع... الخ، تحتاج لحلول فنية يستخدم فيها المسير علم النفس وعلم الدافعية، الرضا الوظيفي، ʪنخفاض 
  الاجتماع ومهارات الاتصال والاقناع. 

  . إسهامات المدرسة الموقفية 2. 3.2

أنه لا توجد طريقة  حيث تفترض، للمناجمنتمتكاملا  اĔج) 1980-1955المدرسة الموقفية أو الظرفية (شكلت 
،  المنظمةتواجهه لسياق والوضع الذي ʪ ترتبط أمثليتها التسييرية أو الحلول مختلف الطرق، ولكن للمناجمنتمثالية واحدة كافية 

كنظام   المنظمةبسبب طبيعة الفرد والجماعة، الطبيعة الديناميكية في علاقات : عدم ثبات المواقف السلوكية التالية وذلك للأسباب
تجمع هذه المدرسة الرواد الذين . المنظمةمفتوح، تنوع وتعدد المتغيرات المرتبطة ʪلسلوك التنظيمي وطبيعة تداخلها وتفاعلها مع 

ظروف في ، وتجعل المنظمة (المتغيرات البيئية والهيكلية) اهتموا ʪلمتغيرات الداخلية والخارجية التي تؤثر على هيكلة المنظمة وسلوكها
 Woodward ،Burns & Stalker ،Lawrenceأمثال: مختلفة (موقفية أو ظرفية)،  فة تتطلب حلول تسييرية مختل

& Lorsch ،Mintzbeg ...هؤلاء الرواد وضحوا العوامل الموقفية كالتالي :  

  رواد المدرسة الموقفية الجدول.

 النمط أو السلوك التنظيمي  عوامل الموقفية (المتغيرات) الرواد
Chandler (1962)  الاس؅فاتيجية   (ل تنظي׿ܣ مركزيɢيɸ) شكيلة ضعيفة من المنتجاتȖ :مثال  

Woodward 

(1958) 

  سلسلة صغ؈فة (اݍݰرف)، سلسلة كب؈فة، الانتاج المستمر  نظام الانتاج / التكنولوجيا

Burns & Stalker 

(1966) 

  أو عضوʈةɸيɢلة آلية   ɲسبة Ȗغ؈ف التكنولوجيا

Lawrence & 

Lorsch (1967) 

 المنتجاتɠلما ɠان اݝݰيط متغ؈ف، ɠلما ɠانت خيارات تنوʉع   اݝݰيط Ȗغ؈ف

  أفضل

Blau (1971) لما   ݯݨم المنظمةɠ ان اݍݱݨم كب؈فɠ لماɠ :نجد مس؈فين مختص؈نمثال   

Mintzberg (1971, 

1982) 

، وݯݨمɺا عمر المنظمة

 السلطة، النظام التقۚܣ

ʏغ؈ف اݝݰيطوالتكنولوڊȖ ،  

 لهيكلا، لبسيطا لتنظيميا لهيكلاالɺياɠل التنظيمية: 

 لهيكلا، الم۶ܣ طياقرولبيرا لهيكلا، لآليا طياقرولبيرا

ʏل المؤقت، القطاڤɢيɺال .  

لا توجد نظرية تسييرية شاملة صالحة لكل زمان ومكان بل الموقف هو الذي يحدد ذلك، هذه المدرسة  حسب رواد
، كلاسيكيةبغض النظر عن مصدرها   ،هو الذي يختار النظرية الأنسب للموقف الذي يتعامل معه المسير الرشيد حسبهم فالأداء أو

  أو معاصرة.  إنسانية
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  . إسهامات مدرسة النظم 3. 3.2

)، 1901-1972( Ludwing Von Bertalanffyبفضل أعمال ) 1980-1960مدرسة النظم ( Ϧسست

التي تمحوت حول استغلال تطبيقات نظرية النظم وأهمية تطوير منهجية تسييرية متكاملة Ϧخذ بعين الاعتبار تعقد المتغيرات 
مجموعة مترابطة من العناصر التي تعمل  عنالنظام يعبر  حسب هذه المدرسة البيئية (السرعة، التغييرات التكنولوجية.... الخ).

التحويل عمليات المدخلات (الموارد البشرية والمادية)،  :من أربعة عناصر نظاما ʪعتبارها المنظمة يث تتشكلح متكامل، ككل
  )، التغذية العكسية (ردود الفعل من البيئة). المنتجات أو الخدمات(العمليات التكنولوجية والإدارية)، المخرجات (

نظاما مفتوحا تتفاعل مع متغيرات بيئتها وتتحاور مع شركائها (أصحاب المصلحة  المدرسةتشكل حسب هذه  المنظمة 
سوق العمل، السلطات العمومية، العاملين، مثل: المنافسين، الزʪئن،  وتوجهاēا المنظمةأو الأطراف التي يحتمل أن تتأثر بقرارات 

مختلف أجزاء المنظمة  وشمولي، يتعرفون به علىر واسع من منظو للمؤسسة إلى النظر المسيرين  حيث دفعت)، الموردين.... الخ
ا لدرجة أĔا مفتوحة أو وفق المؤسساتلمفيد تحليل فعالية أنه من ا هذه المدرسةيجد منظري  .الأجزاءهذه لعلاقات المتبادلة بين وا

   التالية: الأسس، وذلك ʪلاعتماد على مغلقة

 ؛نظاما مغلقا تعتبرالتي تتفاعل قليلا مع بيئتها الخارجية تتلقى تغذية عكسية قليلة  المنظمة 

 لنسبة لهذه التغييرات  المنظمةʪ لتغييرات التي تطرأ على بيئتها وموقعهاʪ نظاما مفتوحا؛  تعتبرالتي تكون على علم جيد 

 النظام الفرعي هو أي نظام يمثل جزءا من نظام أشمل؛ 

 ) الانتروبياEntropyيار بمرور الوقت؛Ĕهو ميل الأنظمة إلى التدهور أو الا ( 

 التداؤب )Synergy (،فحالة التعاون والتفاعل بين الأجزاء تحقق معطيات أكبر من مجموع الأجزاء  بين أجزاء النظام
 منفردة. 

الأساس يمكن القول أن المقاربة النظامية أجبرت المسيرين على أن يكونوا بصفة مستمرة على بينة أن معالجة  هذهعلى 
، وأن النظام الجيد (المفتوح) مشكلة واحدة لا يجب أن تتم دون أخذ ارتباطها وتداخلها مع المشكلات الأخرى بعين الاعتبار

  يق أهدافه والمحافظة عليه. ن يسخر أجزاءه ومكوʭته لتحقأهو الذي يستطيع 

  . إسهامات المدرسة الياʪنية 4. 3.2

، لما آلت إليه من سمات والمسيرينالعديد من الباحثين والمفكرين  لدىحظيت التجربة الياʪنية ʪهتمام واسع النطاق 

 الأسس والمناهج التسييرية.الاقتصاد الوطني والقومي، وكذا تطويرية هادفة في مضمار رفع الانتاجية وتحسين النوعية، وتطوير 
  : ، ونظرʮت إدارة الجودةZأو نظرية ) -ϥ William Ouchi )1943عمالعرفت هذه المدرسة أيضا 

  نظريةZ :هي نظرية تجمع بين مبادئ الإدارة الأمريكية  لوليام أوشيA )American way of management (

، فهي تعتبر خليط أو هجين بين النظريتين، )J )Japanese way of managementومبادئ الإدارة الياʪنية 
في إدارة الشركات  McGregorالأمريكية لـ   Yو Xمن خلال تطبيق نظرية  William Ouchiتوصل إليها 
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الانظباط الذاتي ʪلاعتماد على: الثقة القوية المتبادلة بين سيس مجتمع جديد قوامه إلى Ouchi Ϧ. تدعو نظرية الياʪنية

، خضوع الأفراد لخطة تدريب وتطوير مستمرة ومتواصلة، تفعيل المشاركة لمؤسسةروح الولاء والانتماء لالرؤساء والمرؤوسين، 
، Confidence ثلاثة أسس: الثقة مرتكزات نظريته في Ouchi. لخص كأساس لاتخاذ القرارات الجماعية والفعالة

  .Affinity، الألفة Know-howالمهارة 

 :ت إدارة الجودةʮحينما رفضت أفكار المنظرين الأمريكين في مجال الجودة أمثال:  نظرEdwards Deming ،

Joseph Juran ،Armand Feigenbaum  ،ت المتحدة الأمريكيةʮن وتطورت على يد في الولاʪقبلت في اليا

... لذلك تنسب  Kaoru Ishikawa ،Genichi Taguchi ،Masaaki Imaiالعديد من الرواد أمثال: 
رضا الزʪئن هو الذي يسعى لتحقيق  أن المسير الناجح نظرʮت إدارة الجودة على تفترضنظرʮت إدارة الجودة للياʪنيين. 

تتكون من  التي( المنظمة طبيعة، وفقا للأسس التالية: لعمليات والمنتجات والخدماتامن خلال التحسين المستمر لجودة 
المنتجات والخدمات (تلبية متطلبات الزʪئن هدف جودة  ،وكزبون)كمورد   يعتبر كل فردالزʪئن والموردين، فأنظمة معقدة من 

 ،)Kaizen( والخدمات المستمر لجودة المنتجاتذو أولوية ويفترض أن يكون مفتاحا للبقاء التنظيمي والنمو)، التحسين 
فرق العمل (اĐموعات هي الأدوات الأساسية للتخطيط وحل المشكلات)، تطوير الانفتاح والثقة (الثقة بين أعضاء المنظمة 

 على جميع المستوʮت هي شرط مهم للنجاح). 
اتخاذ القرارات بصورة عموما يمكن تلخيص أهم سمات الادارة الياʪنية التي أسستها هذه النظرʮت في: العمل بروح الفريق، 

جماعية، التحسين المستمر، المسؤولية الجماعية، التوظيف مدى الحياة، التدريب المستمر، الترقية ʪلأقدمية والكفاءة،  ثقافة 
  الجودة.

  

  

  

  

 


