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 : مقدمة

منذ أن كبرت المنظمات مع كبر حجم المشروعات  وارتفاع أعداد العمالة في المصانع برزت 
تقسيم الأعمال من  فكرة التنظيم وضرورة توكيل من يدير الأعمال عبر التعاون مع الآخرين من خلال 

بمرور  شاكل جمةالأمر الذي صحبه م. لم يكن الفرد وحده قادرا على بلوغلهابلـوغ أهداف معينة أجل 
ارتفاع عدد الأفراد و  ازدياد أنشطتهاو  الأنشطة الناجمة عن كبر حجم المؤسساتو  مع تعقد العمليات الزمن

أفضل  إيجادمما جعل ضرورة لدراسة هذا المجال الحيوي ـ الإدارة ـ كوسيلة تساعد على  ،العاملين بها
 .تعظيم المنفعة منهاو  ن تنظيم الموارد المتاحةحسو  التي تمكن من تنظيم العمل، الوسائل الممكنةو  السبل

تطور الفكر الإداري خلال سنوات طويلة من الممارسات الإدارية في المؤسسات بهذا الشأن 
العلماء، الذين قاموا بإثراء المعرفة و  بحوث عدد كبير من المفكرينو  دراسات إسهاماتالمختلفة بفضل 

ات تفسر الإدارة كظاهرة نظريو  طرحهم لنماذج فيدة من خلالالأفكار المو  بكثير من الآراءالإدارية 
، من المراحل التي مر بها ةلسم الفكر الإداري بسمات ميزت كل مرحتا التطور اذوفي أثناء ه .اجتماعية

نتج عنه أكثر من  الذي الأمر علماء اهتماماتهم،من حيث المداخل والاتجاهات التي وجه إليها هؤلاء ال
، بها هذا المجالالتي أثرت  أرائها وروادها و  نظرياتها لكـل منها، ل في أكثر من مدرسةرافد فكري، تمث

لا زالت تحظى حتى وقتنا هذا باهتمام الباحثين والدارسين والممارسين للإدارة لما تقدمه هذه التي و 
 .النظريات من مفاهيم ومبادئ وقواعد وأساليب منظمة للأنشطة والأعمال الهادفة

إلقاء نظرة عن   نحاول في هذا البحث، لفكر الإداريالرائدة في ا الآراءالتعرف على مختلف  و لأهمية
مدارس و  بتناول أهم نظريات ، التي مر بها الفكر الإداري في تطوره ىأهم المحطات أو المراحل الكبر 

ات التعامل مع فلسفو  طرقو  الضوء على تطور أراءكل ذلك من أجل تسليط  . أهم الروادو  كل مرحلة
 .كأحد عناصر الإنتاج المهمة جدا العنصر البشري

محصلة لتفاعل متغير هامين هما القدرة  الأداءتعتبر  التي المعادلةو بما أن بحثنا هذا ينطلق من 
بمعنى عرض ، سنحاول عرض النظريات المشار إليها أعلاه وفق هذا التصنيف، الرغبة فيهو  على العمل

لننتهي ، الدافعو  ت على جانب القدرة ثم بعدها تلك التي ركزت على جانب الرغبةالنظريات التي ركز 
 .بتلك التي جمعت بين المتغيرين الاثنين

نما يتوافق معه تماماو  لإداري،و هذا التصنيف لا يتعارض مع التسلسل التاريخي لنظريات الفكر ا  .ا 
 : و التصنيف يأخد الشكل التالي 

 : يشمل المدارس الآتية ، و الذي ركز على جانب القدرة لدى العاملو  في الإدارة أولاـ الاتجاه الكلاسيكي
 .النموذج البيروقراطي .1
 النظرية العلمية  .2
 نظرية التقسيم الإداري .3



 
 

 ب

، اشتراكها على الأقل في انطلاقتها لدراسة الإدارة إلىإضافة  المدارسو نشير هنا إلى أن كل هذه 
نجد أنها تشترك أيضا في شيء آخر يمثل في تبنيها لفكرة أن المؤسسة  ،في الاهتمام بالجوانب الفيزيقية

 .نظام مغلق
سلوك الأفراد داخل و  هو الذي ركز أكثر على جوانب الدافعية، و ثانيا ـ الاتجاه السلوكي في الإدارة

دارس يتبنى رواد هذه المو . النظريات ذات البعد النفسيو  النظريات ذات البعد الاجتماعييضم ، و العمل
 .التأثر مع المحيط الخارجيو  فكرة أن التنظيم نظام مفتوح يتبادل التأثير

 : يشمل المداخل التالي ، و الرغبةو  هو الذي يركز على المتغيرين معا القدرة، و المعاصر الاتجاها ـ ـثالث
 نظرية النظم. 

 نظرية اتخاذ القرار. 

 الإدارة بالأهداف. 

 (.الموقفية) المدرسة الظرفية 

 (z)نظرية و  رة اليابانيةالإدا -



 النموذج البيروقراطي 

 دارة العلميةالإ 

 نظرية التقسيم الإداري 
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 :المدخل الكلاسيكي. أولا

 

مدخل التنظيم البيروقراطي مدخل : يتضمن المدخل الكلاسيكي للإدارة ثلاثة مداخل أساسية هي      
 (. التقسيم الإداري)الإدارة العلمية ومدخل مبادئ الإدارة 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
ما بينها من حيث ورغم أن ظهور تلك المداخل ارتبطت بأشخاص معينين، إلا أنها تشترك في     

هو أن الإنسان كائن اقتصادي  نظرتها إلى العاملين في المنظمة، والافتراض الأساسي لتلك المداخل
رشيد يسعى إلى تعظيم العائد المادي، وبمعنى آخر قوة ارتباط العامل بالمنظمة تتحدد في ضوء العائد 

 . تمراره بهاالمادي الذي يمكن أن يحققه العامل عند التحاقه بالمنظمة واس

 (:البيروقراطية)لنموذج البيروقراطي المثالي لماكس فيبرا .1

تعتبر النظرية البيروقراطية من النظريات الأولى الأساسية التي قدمت  
حيث ، طرق التعامل مع الأفرادو  إسهامات بالغة الأهمية في مجال الإدارة

شكل نموذج أثارت أفكارا لم تكن متناولة من قبل؛ عرضها ماكس فيبر في 
؛ تهدف  المبادئو  يحمل جملة من الخصائص، سماه النموذج البيروقراطي

 الجهاز الإداريو  إلى توفير أعلى حد من الكفاية الإنتاجيـة لدى الأفراد
بهذا الرائد ( 4291-4681)يعتبر الألماني ماكس فيبرو  .التنظيمي عموماو 

 أحد أنماط التنظيم المعقد" الذي يقصد به و   *طيةأول من استخدم مفهوم البيروقراو  الأول لهذه النظرية
   (1)"متنوعةو  يضبط مجهودات كثير من الأفراد الذي يؤدون أعمالا كثيرةو  ينسقو  البناء الذي يوجهو 

                                                 
بعيد عن و العشائرية و معنى عامي شائع بين الناس مرادف لكل ما هو  مبني على اساس المحسوبية، لمفهوم البيروقراطية معنيين متضادين  *

 .مكاتبالذي يعني حكم أو سلطة الو معنى آخر علمي يستنبط مما جاء به صاحب المفهوم، والفعالية التنظيمية 
 :نقـلا عن. 24التوزيع، المملكة العربية السعودية، صو علم الاجتماع الصناعي، شركة مكتبات عكاظ للنشر: طلعت ابراهيم لطفي  (1)

J.w.v.zanden, Sociology, john Wiley and sons,N.Y 1979, P, 165. 

 لموارد البشريةالمدخل الكلاسيكي لإدارة ا

مدخل التنظيم 

 البيروقراطي

مدخل الإدارة 

 العلمية

مدخل مبادئ 

التقسيم )الإدارة 

 (الإداري
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عدم وجود الاتساق في أسلوب و  لقد بني هذا الاتجاه كنتيجة لسوء استخدام المديرين لسلطتهم 
إلى الأفراد ( النموذج البيروقراطي)حيث كان ينظر .د حاكمة للسلوككذا عدم وجود قواعو  إدارة الأفراد

أن الاعتبارات ، و يتصفون بالانفعالية في أدائهم للعملو  على أنهم غير عقلانيين في تفكيرهم
كل هذا دفع ماكس فيبر لأن يقترح . الموضوعية في العمل غائبة؛ فيما تسود الاعتبارات الشخصية

المرغوبة و  توجيههم الوجهة السليمةو  يقة مثالية للسيطرة على سلوك الأفرادنموذجه البيروقراطي كطر 
لتحقيق الكفاءة، أين يحدد نمط السلوك في التنظيم من خلال مجموعة مبادئ خاصة نذكرها فيما 

  (4):يلي
يؤدي ذلك إلى زيادة تقسيم ، و تتوزع أعمال التنظيم بين مختلف الأوضاع باعتبارها واجبات رسمية .4

يعتمد على الخبرة الفنية  لأعضاء الهيئة ، مستوى عال من التخصصو  ل بدرجة ملحوظةالعم
 .بطريقة  مباشرة

يتخذ هذا البناء  شكلا هرميا يجعل كل ، و تتميز الوظائف بما لها من تنظيم في بناء سلطة متدرجة .9
يتحدد نطاق سلطة الرؤساء على ، و عما يتخذه من قراراتو  موظف مسؤول عن مساعديه

 .مرؤوسين وفقا لقواعد محددة وواضحة تماماال

التنسيق بين ، و يحقق الاستمرار في العملو  القراراتو  وجود نظام رسمي للقواعد يحكم الأفعال .3
 .أنشطة الأعضاء دون اعتبار لتغييرهم أو استبدالهم

كما ينظر ، أو مع العملاء في نطاق العمل، اتجاه غير شخصي يحكم علاقات العاملين ببعضهم .1
 بين الموظفينو  المسافة الاجتماعية بين المستويات المتدرجةو  .لى العملاء بوصفهم حالاتإ
 .العملاء تتخذ طابعا رسمياو 

 أكثر من اعتماده على الارتباطات السياسية، التعليم الرسميو  يعتمد التعيين على المهارات الفنية .5
لعمل وفقا للأقدمية أو الانجاز يتحدد على هذا الأساس الموضوعي فرص التقدم في ا، و الأسريةو 

 .أو كلاهما معا

لكن ، و الإنتاجو  أي أن العاملين في التنظيم لا يمتلكون وسائل العمل، فصل الإدارة عن الملكية .8
من ثم لابد و  هم مسؤولون عن تبرير استهلاكها باستخدامهم،و  تقدم إليهم في شكل نقود أو أدوات،

 .المتعلقات الشخصية لشاغل الوظيفةو  من الفصل التام بين ممتلكات التنظيم

ما و  لا في تملك المكتبو  ليس هناك حق لأي شخص من التنظيم في امتلاك المنصب الرسمي .7
 .فيه، كما أن تولي الوظائف لا يقوم على نطاق وراثي أو انتخابي

 .تثبت كتابةو  القرارات توضعو  القواعدو  جميع الإجراءات الإدارية .6

                                                 
(1)

ضوع والمنهج، دار المعرفة الجامعية، بدون طبعة، الإسكندرية، علم اجتماع التنظيم مدخل للتراث والمشكلات والمو: محمد علي محمد  

 .25،21.، ص،ص.9113
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 : أقل تعقيدا كما يليو  د يمكن تلخيصها بشكل أوضحو لفهم أكثر لهذه القواع
 .الوظائفو  تقسيم العمل هو أساس الأداء الناجح للأعمالو  التخصص .4

 .مرؤوسيهمو  ضروري لتحديد العلاقات بين المديرين( الرئاسي أو الرأسي)التسلسل الهرمي  .9

 .حقوق العاملينو  نظام من القواعد مطلوب لتحديد واجبات .3

 .روري لتحديد أسلوب التصرف في ظروف العمل المختلفةنظام الإجراءات ش .1

 .الحياد في التعاملو  نظام من العلاقات غير الشخصية مطلوب لشيوع الموضوعية .5

 .ترقية العاملين يعتمد بالدرجة الأولى على الجدارة الفنية للقيام بالعملو  نظام اختيار .8
 

، ر لما يسمى بالنموذج البيروقراطيمن خلال هذا العرض لأهم المبادئ التي جاء بها ماكس فيب
نستطيع أن نبرز الطريقة الجديدة في التعامل مع الأفراد أو في إدارة العناصر البشرية داخل التنظيم 

 :بشرح القواعد مرة أخرى شرحا تفصيلا مركزين أكثر على ما يخص الأفراد مباشرة، فنجد
  لكنهم في الوقت نفسه ، الكافيةأن أفراد التنظيم كأشخاص في هذا النموذج لهم الحرية

 .يخضعون للسلطة كنتيجة للالتزامات الرسمية غير الشخصية الموقعة عليهم

 يتم تنظيم الأفراد ووضعهم في شكل تنظيم هرمي من الوظائف التي تكون محددة وواضحة 
 .معروفةو 

 يتوافر لكل وظيفة من الوظائف الكفاية من الأفراد في حدود القانون. 

  لذلك فإن اختيار الموظفين ، الأفراد في كل وظيفة بناء على العلاقات التعاقديةيتم تعيين
 .يخضع لمبادئ موضوعية، و يكون حرا

 يتقاضى الأفراد الذين تم تعيينهم مرتبات ثابتة مع الحق في المعاش تحت ظروف معينة ،
 .خصوصا في المنظمات الخاصة

 الحق في إنهاء العقود المتعلقة بأولئك  للأفراد الذين يملكون السلطة في تعيين الموظفين
 .كما للموظفين الحرية الكاملة في طلب الاستقالة، الموظفين

 كما يتم الأخذ في الحسبان أعباء، يوجد مدرج من المرتبات تبعا للمواقع على السلم التنظيمي 
 .تدرجهاو  متطلبات الوظيفة عند وضع المرتباتو  مسؤولياتو 

 تبارها أسس لوظيفة أخرىتتم معاملة كل وظيفة باع. 

 تعتمد الترقية هنا كثيرا على حكم المشرف، و نظام الترقية يكون تبعا للإنجازات. 

 

 :إدارة الموارد البشرية في النموذج البيروقراطي .1.1

لقد أرست النظرية البيروقراطية قواعد أساسية مهمة في مجال إدارة الأفراد لا يزال معمول بها حتى 
فالجدارة الفنية عند ماكس ، الشهادةو  ار العلمي للعمال المبني على أساس التخصصبدءا بالاختي، الآن
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المتخصص ضروري جدا للعمل لأنه و  أن التدريب المسبق، و فيبر هي معيار التفاضل بين الأشخاص
لأهمية التدريب يمنح النموذج البيروقراطي لصاحبه ، و رفع درجة إنتاجية الأفرادو  مفتاح تحقيق الكفاءة

يعطه درجات أعلى في السلم الوظيفي، كما يسهر على ضرورة توفره و  انه خاصة في التنظيم مك
أما  فيما يخص تحفيز العمال فإن النموذج . تطوير أداء الأفراد بشكل دائمو  بصفة مستمرة لتنمية

ن قد البيروقراطي يركز على الجوانب المادية في مقدمتها الأجر الذي يمنح وفق تدرج سلمي معين يكو 
في الترقية كشأن مهم من شؤون الأفراد في مختلف و  .مسؤوليات الوظائفو  حدد وفق لأعباء

الحراك المهني عند ماكس فيبر تتجاوز كل الارتباطات السياسية أو و  التنظيمات فإن فرص التقدم
قرار  هوو  .تبنى على أساس الأقدمية أو الانجاز أو كلاهما معاو  (على رأي محمد على محمد)الأسرية

 .  ما كان سائدا من قبلو  حكيم في رأينا بالنظر إلى الفترة التي ظهرت فيها النظرية

إجمالا في هذه النظرية تسيير وفق نموذج فيبر المثالي ( الأفراد)إن طريقة تسيير الموارد البشرية 
 التحفيزو  بالتدري، التعيينو  حيث يتم النظر إلى سياسات الاختيار، العقلانيةو  الذي يتصف بالرشد

رشيدة تسير وفق القواعد و  غيرها من الأنشطة المتعلقة بالموارد البشرية على أنها أنشطة واعيةو  الترقيةو 
 . عليه لا يستلزم على المؤسسة أو بالأحرى الإدارة المعنية عمل اختبارات متكررة، و المحددة آنفا

سعيها في و  التنظيم و  ير الأفرادبالرغم مما قدمته هذه النظرية من مساهمة في طريقة تسيو  لكن
يبقى أنها تجرد الإنسان  من مكوناته النفسية حين يؤدي واجبات ، ذلك وراء تحقيق الكفاية الإنتاجية

شراف المستويات الإداريةو  يخضع لرقابة، و معينة بطريقة محددة تم تدريبه عليها فقط فالإنسان هنا ، ا 
كما أن هذا . ما يوقعه في دائرة الملل الناتجة عن الروتينكالآلة تحدد له واجبات يؤديها دون نقاش م

ينظر إلى الأفراد الموجودين ، و النموذج لم يتعرض إلى مناقشة السلوك غير الرسمي في المنظمة
بدلا من النظر إليهم بوصفهم ، بالمنظمة على أنهم مجرد تابعين للقواعد الموضوعية بطريقة ساكنة

 . شبكة من العلاقات الاجتماعية مخلوقات اجتماعية تتفاعل في
عليه فإنه قد لا يوجد قدر كاف من السلوك المتعارف عليه بين جماعات العمل لإرشاد  و بناء  

العلاقات المتداخلة للمجموعات غير الرسمية لم تتطرق إليها هذه و  فكل من العرف، سلوك الأفراد
جراءاتها الدقيقةو  لى الرقابة المحكمةفإن تركيز النظرية ع" علي رأي سعيد يسن عامرو  .النظرية أمر ، ا 

فيتصف الجهاز كله بطابع من ، لا يتيح للعاملين قدرا من الحرية في التصرف أو المبادرة أو الإبداع
 .(1)"الجمود

، إضافة إلى أن هذا النموذج يوقف مستوى أداء الأفراد على العوامل الداخلية في التنظيم فقط
تتأثر به إلى أبعد و  في الوقت التي هي نظام مفتوح تؤثر في المحيط، غلقباعتباره المنظمة نظام م

                                                 
، التطوير الإداريو ، مركز رايدسيرفيس للاستشارات9الإدارة، طو الفكر المعاصر في التنظيم: على محمد عبد الوهاب، سعيد ياسين عامر  (1)

 .49، ص4226القاهرة، 



 لاسيكيةالكريات  ـالنظ
  
 

 
 

8 

أضافوا عليها و  جولدنر الذين انطلقوا من أفكار فيبرو  سلزنيكو  كما يقره الوظيفيون كميرتون. )الحدود
 (.التعديلات اللازمة

 .يمثل خصائص النموذج البيروقراطي :جدول
 

 الوصــف الخاصيـة 

 
نعرض هنا ملخص 

خصائص المعروفة لل
للمنظمات 
 .البيروقراطية

أنظمة و  قواعد
 استخدام توجهات مكتوبة للسيطرة بالتحكم في كل تصرفات العاملين رسمية

قواعد 
موضوعية  

 (غير شخصية)

يجب أن تعتمد كل علاقات ، يجب تجنب المحاباة أو المحسوبية
 العمل على معايير موضوعية

إلى مهام متخصصة يقوم بأدائها أفراد يملكون  تقسم كل الواجبات تقسيم العمل
 .المهارات الملائمة المطلوبة

هيكل تنظيمي 
 هرمي

بحيث ، ترتب المناصب بصورة واضحة وفقا للمستوى التنظيمي
 .تتسلسل من المستويات العليا إلى المستويات الدنيا

 تدرج السلطة
يكل إن الحق في اتخاذ القرارات يتحدد بموقع الشخص في اله

فالفرد له سلطة عل من هم أدنى منه في الموقع أو ، التنظيمي
 . المرتبة

تعهد بالالتزام 
 الدائم للمنظمة

العاملين و  تعهد دائم من قبل المنظمة، يعتبر التوظيف مهنة دائمة
 .بها

 .بأكثر الطرق كفاءة( الربحية مثلا)المنظمة ملتزمة بتحقيق غاياتها  الرشـد
 .37، ص 9113السلوك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، : عيد أنور سلطانمحمد س: المصدر
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 : الإدارة العلمية .2

حيث اختلفت ، أساليب إدارة الأفرادو  تعتبر الإدارة العلمية بمثابة أول تغيير يحدث في طرق   
د الأفراد بفقدان عملهم، تهديو  قليلا عن سابقاتها التي كانت ترتكز على أساس نمط الإشراف الثابت

لم تقس ( الإنتاجية)كما أن هذه الأخيرة ، أين الاعتقاد السائد آنذاك بأن الأفراد متساوون في الإنتاجية
وظل هذا الوضع إلى أن جاءت حركة . كان الأفراد يتعرضون لإنهاء العمل الفوريو  أو يحدد حجمها
علميا في الإدارة و  البشري  باتخاذها مدخلا موضوعياغيرت هذا التفكير اتجاه العنصر و  الإدارة العلمية

 .   التهديدو  يختلف عن أساليب التخويف
 4211تطورت في الولايات المتحدة الأمريكية من الفترة بين و  نشأت حركة الإدارة العملية

 من زيادة، كاستجابة للحاجات الكثيرة التي أفرزتها التطورات الاقتصادية في تلك الحقبة 4291*و
، المواصلاتو  من اتساع في شبكات الطرقاتو  تركيز عدد السكان في المدن على حساب الأرياف

أسواق التصدير كنتيجة لتطور حركة و  اتساع الأسواق الداخليةو  كذا التوسع الهائل في التصنيعو 
 .العاملة توفر اليدو  التصنيع جراء توفر مجموعة من العوامل المساعدة كتوفر الموارد الطبيعية اللازمة

أو لم تظهر بعد فإن مجمل تركيز ، و بما أن مشاكل التسويق في ذلك الوقت لم تكن موجودة
مما أدى إلى ابتكار أساليب ، طرق زيادة نسبهو  أرباب العمل كان منصبا على فكرة الإنتاجو  أصحاب

 لسياراتاستخدام أسلوب خط التجميع المتحرك كشركة فورد ل: عديدة لأجل هذا الغرض من بينها
 .استخدام أساليب الإنتاج الكبيرو 

و لا شك أنه مما ساعد على هذه النهضة الصناعية في تلك الفترة ظهور الاختراعات العلمية 
 ظهور فئة من المنظمين الذين تخصصوا في عمليات الإدارة، و تطور التكنولوجيا من ناحيةو  الحديثة

 .التنظيمو 
تظهر بعض المشاكل كنتيجة لتجمع أعداد كبيرة  في خضم هذا التطور الحاصل بدأتو  لكن

أصبحت تشكل عائقا كبيرا للعمل مما ، و كنتيجة لظروف العمل السائدةو  من العمال في مكان واحد
 ضرورة ملحة ألقيت على عاتق الإداريينو  جعل البحث عن حلول للخروج منها أمرا لا مفر منه

 .المنظمينو 
 صور الإسراف في الإنتاجو  الفترة  في الخسائر الماديةلقد انحصرت مشاكل الإدارة  في تلك 

نما تترك طرق و  بحيث لم تكن هناك أنماط للعمل، العشوائية في العملو  عدم الحفاظ على الآلاتو  ا 
طرق الأداء التي و  فهو الذي يحدد بنفسه مستويات الإنتاج، أداء الأعمال لتقديرات العامل الشخصية

 .غير مخططةو  العمل في المصنع هي أساليب موروثةكانت معظم أساليب و  .تناسبه

                                                 
إدارة المصنع، الصادر  سنة  )في كتابيه ، ئج أبحاث فريديريك تايلور  التي بنيت على أساسها هذه النظريةهذه الفترة تمثل فترة  بروز نتا  *

 ..(4245مبادئ الإدارة العلمية، سنة و 4213
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هذا الوضع الذي كانت تعاني منه مختلف مصانع الإنتاج أثار انتباه جملة من المفكرين في ذلك 
 فرانكو الملقب بأب الإدارة العلميةFrederic Taylor (1581-1118 )فريديرك تايلورالوقت في مقدمتهم 

 Henry Gant (1511-1111)  جانت هنريو Frank & Liliane Gilbert  (1515-1121)وليليان جيلبرت 
الذين اهتموا بالتحليل العلمي للعمل اليدوي "  Harington Emerson  (1581-1111)هانجتون اميرسونو

تحليلها للتوصل إلى أفضل طريقة و  البياناتو  في المؤسسات الصناعية على أساس تجميع المعلومات
 (1)."رأس المالو  أنصبة كل من العملو  زيادة الإيراداتو  نتاجية العماليةمن ثم زيادة الإ، و للأداء

هنا بدأ التفكير الجدي في وضع نظرية للتنظيم تساعد على تحديد المتغيرات الأساسية التي 
 .من ثم تطرح الحلول الكفيلة بحل مشكلة الإنتاجية المنخفضةو  تحكم السلوك التنظيمي،

ـ على حد قول علي غربي في كتابة تنمية الموارد الاجتماعي و  تصاديفي هذا المناخ الفكري الاق
 .البشرية ـ ظهرت نظرية الإدارة العلمية فجاءت عاكسة له بصدق

 

مساهماتهم و  تقوم هذه النظرية أساسا على جملة المبادئ التي تحددت من خلال أبحاث مفكريها
 : التي تتلخص كالآتي، و المختلفة
 .الحركة لتحديد أحسن طريقة للأداءو  ( الوقت)زمن استخدام طرق دراسة ال .4
 .المعدل المطلوبينو  بالسرعةو  استخدام الحوافز لإغراء العمال  لتأدية العمل بالطريقة المطلوبة .9

 .الشروط المحيطة بالعملو  استخدام الخبراء المختصين لتحديد الظروف .3

، الإدارةو  لتخصص في العمالا، العمل: الخصائص التالية للتنظيمو  تركز أساسا على الصفات .1
 ...التسلسل الرئاسي، استخدام الحوافز الاقتصادية، الرشد

الذي تعتبره نظاما مغلقا ، أي أن هذه النظرية تعطي الأهمية الأولى لطبيعة الهيكل الداخلي للتنظيم
Closed system . 

في ، لنظريةو لتحليل أكثر لهذه المبادئ نفضل أن نعرضها بتسلسل حسب مساهمات رواد ا
، أهمهم على الإطلاق  صاحب أهم مساهمة للنظرية العلمية الأمريكي فريديريك تايلورو  مقدمتهم

 .الذي اقترن اسم النظرية باسمه

 
 
 
 
 
 

 

                                                 
 4264، نلبنا، بيروت، النشرو دار النهضة العربية  للطباعة، العمليةو الإدارة الحديثة الأصول العلميةو التنظيم: حمدي فؤاد علي  (1)

 .42.،ص
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دارة و  (Fredric Winslow Taylor)فريديرك ونسلو تايلور . ..1  : الأفرادا 
بدأ فريديرك تايلور حياته العملية عام 

ي في مصنع صغير كتلميذ صناع 4676
لصناعة الصلب بفيلادلفيا  ـ في الوقت الذي كان 
والده يطمح إلى إدخاله إلى جامعة هارفارد ليتلقى 

تدرج في السلم الوظيفي ليصل و  تعليمه العالي ـ
في سن   4661إلى وظيفة كبير المهندسين عام 

بما أهله  ، العشرونو  مبكرة لم يتجاوز فيها الثامنة
 ى أحد الأقسام بالمصنع،ليكون  مشرفا عل

استطاع تايلور من خلال هذا العمل أن ينطلق إلى آفاق واسعة جعلته يستحق لفظ الرائد الأول لحركة و 
فقد كان من وائل من اهتموا بتطبيق أسلوب علمي في تناول المشكلات الصناعية  بعد ، الإدارة العلمية

 لأدوات  المستخدمة في العملية الإنتاجيةعدم ملائمة او  ما لاحظه من تدني في معدلات الإنتاج
 الصراع بين الإدارةو  أعداد العمال الزائدة عن الحد المطلوب و  الفوضى في العمل ،و الإسراف الزائدو 
فضول تايلور بغية و  التي أثارت انتباهو  إلخ من المشاكل الصناعية التي كانت سائدة آنذاك.. .العمالو 

 .ول لهادراستها دراسة علمية لإيجاد حل
الأبحاث في هذا الصدد  و  و فعلا كان الحال كذلك حيث قام تايلور  بسلسلة من التجارب

مبادئ و  ـ 4213إدارة المصنع )خلص من خلالها إلى صياغة جملة من المبادئ  دونها في كتابيه 
لك الخطأ الذي كان شائعا في تو  كأسلوب علمي بديل عن أسلوب المحاولة(  4245الإدارة العلمية 

التي ، و فكانت هذه المبادئ بمثابة الدعائم الحقيقية التي أرست عليها نظرية الإدارة العلمية. الفترة
 :نحددها كالآتي

: (the one best way) الزمن لتحديد أحسن طريقة في الأداءو  استخدام طرق دراسة الحركة (1
توقيت كل و  التي يقتضيها الأداءأي إلى مجموعة الحركات ، ذلك بتقسيم العمل الواحد إلى مكوناتهو 

التوقيتات يتم  تحديد و  بعد رفع الحركات الغير ضرورية، و حركة على حدا باستخدام الساعة الميقاتية 
بالتالي تحديد ما يجب على العامل ان يتبعه من طرق أداء في العملية و  زمنهو  طريقة الأداء المثلى

 لازمة لأداء جميع الحركات مضاف إليها فترات الراحةالذي هو حاصل جميع التوقيتات الو  الإنتاجية،
 .          فترات الأعطال التي لا يمكن تجنبهاو 

حيث قام بتحليل ، إضافة إلى رأي تايلور وضع فرانك جيلبرت أسسا راسخة لدراسة الحركة الحديثة   
إلى سبعة عشرة العمليات بعد أن قسم الحركات و  لخصها في خريطة تحليلية للحركاتو  طرق العمل
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الحركات للوصول إلى أقصى كفاية انتاجية و  التي يرى أن على أساسها يمكن تعديل الخطواتو حركة 
 .  بأقل مجهود ممكن

 رموزهـا كما وضعها فرانك جيلبـرتو  حركــات العمل: شكل

 
 93ص ، المرجع السابق: حمدي فؤاد علي: المصدر

اوية في الإدارة العلمية لأنها تحدد الحركات الضرورية الزمن يطلق عليها حجر الز و  دراسة الحركة"
ثم يدرب بقية العمل ، بأقل جهدو  للعامل للممتاز لكي يؤدي العملية الموكلة إليه في أقصر وقت ممكن

يقل الوقت المستخدم في و  بالتالي تستبعد الحركات غير الضروريةو  على هذه الحركات حتى يتقنونها
  (1)"الذي يؤدي الى زيادة الانتاجية الأمر، أداء عملية معينة

مما : المعدل المطلوبينو  السرعةو  استخدام الحوافز لإغراء العمال على تأدية العمل بالطريقة  (2
لابد له و  أثار انتباه تايلور أثناء إشرافه على العمال أنهم لا يبدلون أقصى ما لديهم من طاقة في العمل

قام بتجربة على أحد العمال استخلص منها انه يمكن و  ل ففكرمن طريقة تجعلهم يتحفزون نحو العم
بذل مجهودات إضافية إذا ما منح له أجر إضافي على كل مجهود إضافي و  تحفيز الفرد على العمل

                                                 
 .7.، ص9111علم اجتماع التنظيم، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، : حسين عبد الحميد رشوان  (1)
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بمعنى المحفز ، يقوم به أو على كل قطعة إنتاج إضافية ينتجها، فالفرد عنده يتصف بصفة الرشد
المادية في مقدمتها الأجر فكلما حصل على عائد مادي لقاء أدائه  الأول له هو الحصول على الحوافز

 . الإضافي كلما حفزه ذلك إلى إعطاء أداء إضافي آخر
انطلاقا من هذا وضع تايلور نظاما للأجور تشجيعي أطلق عليه اسم النظام التمييزي للدفع      

بحيث يدفع المعدل  ، الآخر مرتفعو  يعني هذا النظام تحديد معدلين للقطعة أحدهما منخفض، و بالقطعة
طبعا المحدد من طرف الإدارة وفق دراسات )المنخفض إذا لم تتعد إنتاجية العامل المعدل المطلوب

في حين يدفع المعدل المرتفع ليس فقط على الوحدات المنتجة زيادة على المعدل ( الزمنو  الحركة
نما على جميع الوحدات المنتجة إذا فاقت او  المطلوب فعلي سبيل المثال . لإنتاجية المعدل المطلوبا 

 دينارا 51كان معدل أجر القطعة المنخفضة هو و  إذا كان معدل الإنتاج المطلوب هو ثلاثة وحدات
فإن العامل الذي ينتج ثلاث وحدات فقط يتقاضى أجرا إجماليا قدره ، دينارا 81المعدل لتشجيعي هو و 

هو أنتج ثلاثة و  دينارا للوحدة 51الذي هو هنا و  منخفضأي يدفع له معدل الآجر ال، دينارا 451
، أما إذا ارتفعت إنتاجية العامل إلى أربع وحدات مثلا فإنه يتقاضى (دينارا x 3 =451 51)بمعنى 

وحدات أي اكبر من  1لأنه يدفع له بمعدل الأجر المرتفع لأنه أنجز ، دينارا 911أجر إجماليا قدره 
أي بزيادة في الأجر عن ( قرشا x 1 =911 81)ب أجره بهذا الشكل فيحس 3هو و  المعدل لمطلوب
 (1).%81الأول بحوالي 

هو أمر مجحف في و  من هنا  يتضح أن تايلور يربط الأجر ربطا كاملا بعدد الوحدات المنتجة      
لذين حيث يعتمد على تقديم المكافآت للعمال ا ؛فرأي جانت هنا كان مختلفا قليلا. حق العامل نوعا ما

عدل المطلوب على ينتجون اكثر من المعدل المطلوب  في حين يحصل العامل الذي ينتج أقل من الم
أن جانت يعطي ضمانا ماديا للعامل بالرغم من مستوى الإنتاج على خلاف  أجر يومه العادي؛ أي
جانت "أن مساهمة جانت هاته جعلت البعض يعتبرون بو  .على كمية الإنتاج اتايلور الذي يعتمد أساس

 النفسية غير المادية بالنسبة للعاملو  بأسلوبه هذا يعد أحد الأوائل الذين اهتموا بالعوامل الإنسانية
مكانيات تقديمها كحوافز للإنتاج واضعا بذلك أحد الأسس الأولى للعلاقات الإنسانيةو  دراسة السلوك و  ا 

 بقدراته الشخصيةو  ماما بالعامللأن طريقة جانت تحمل في طياتها اهت (9)"الإنساني في المؤسسة
من جهة أخرى فإن و  هذا من جهة. ظروفه اللتان قد لا تساعدانه دوما لأداء عمله بالمعدل المطلوبو 

العمل ما يجعله يقبل على و  الوفاء اتجاه الإدارةو  نظام جانت هذا قد يخلق نوعا من الاطمئنان للعامل
 .العمل أكثر مما ينفر منه

                                                 
 .44.ص ،4226وظائف الإدارة، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، ب ط، مصر،: حنفي محمود سليمان  (1)

(1)
 .95،91.ص،ص، المرجع السابق: حمدي فؤاد علي  
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أيضا جاء هذا المبدأ من تايلور كرد على الفوضى التي كانت سائدة  : العملتقسيم و  التخصص (1
بما لا يمكن من التدقيق في ، بشكل غير متخصصو  أين كان العمل يؤدى بصفة جماعية، في الأداء

كما أن الإدارة كانت تفرط في كثير من الأحيان بإثقال ، لا تحديد المسؤول عن العمل بالضبطو  الأداء
مال بمهام كثيرة قد تكون متباعدة في التخصص أو كثيرة إلى درجة لا يستطيع العامل الواحد أعباء الع

مرجع ذلك  أساس إلى عدم وجود معايير واضحة يقسم على ، و بالشكل المطلوبو  أن يؤديها كلها
إلى  أن طرح تايلور . مؤهلات العمال سواء العملية أو الفيزيقية حتىو  أساسها العمل وفق تخصصات

المهام المتقاربة في وظائف و  يتم ضم الأجزاءو  الذي يقضي بضرورة تقسيم العمل إلى أجزاءو  هذا المبدأ
خاصة، من أجل أن تكون هناك فعالية في الأداء عندما تعهد كل وحدة أو جزء  لجماعة أو فرد ما 

 .دتهازياو  مما من شأنه تعظيم الإنتاجية، يكون قد أخذ تكوينا على ذلك النوع من العمل
 : و تقسيم العمل عند تايلور يأخذ شكلان

متعاقبة و  تفتيتها حيث تصبح عمليات متتاليةو  يقتصر على تبسيط المهام و :تقسيم العمل أفقيا. أولا
هذا ما يؤدي إلى تحتيم العامل على وجوب احترام وتيرة عمل معينة، ، و يكلف كل عامل بجزء منها

نتاجية محدو  مما يحقق مستوى إنتاج  .دينا 
 أي إطارات" أذكياء"المهام يقوم به أشخاص و  يعني أن تصميم العمل: تقسيم العمل عموديا. ثانيا
يقوم بالعمل الذي يناسبه بدلا من أن ( العمالو  الإدارة)ينفذ من طرف العمال، بمعنى أن كل طرف و 

مسؤولية التنفيذ و  يتحمل أحدهما النصيب الأكبر من العمل، حيث تعهد مسؤولية التخطيط إلى الإدارة
على كل طرف في نفس الوقت أن يدرك أن فائدته الاقتصادية تعتمد على أداء الطرف ، و إلى العمال

رفع و  أنه على الإدارة أن تتحمل مسؤولية تدريب العمال" : يؤكد جانت ذلك بقولهو  .تعاونه معهو  الآخر
  (1)"الكفاية في أعمالهمو  مستواهم إلى الحد المطلوب من المهارة

 : الشروط المحيطة بالعملو  المختصين لتحديد الظروفو  استخدام الخبراء (1
الشروط و  المختصين لتحديد الظروفو  يؤكد تايلور على ضرورة استعانة الإدارة بالخبراء

لأن الإداري وحده لا يستطيع أن يقوم ، التوقيتات المناسبة لكل وظيفةو  طرق الأداءو  المحيطة بالعمل
لمهمة  لكل الوظائف بما يستلزم الاستعانة بأشخاص لهم خبرة كافية في تخصص الوظيفة لوحده بهذه ا

الوقت الضروري اللازم و  معرفة الطريقة المثلى للأداءو  المراد تحديد طرق أدائها يساعدونها في تحديد
أداء  التي ليست بالضرورة تدخل فيو  الحركات الضرورية الأخرىو  لذلك، طبعا بمراعاة كل التوقيتات

المتخصص في ذلك و  تلك أمور لا يستطيع تحديدها إلا الخبير، و الوظيفة مباشرة إلا أنها ضرورية لها
في و  المختصين في عملية تصنيف الأعمال المتشابهةو  أيضا تستعين الإدارة بالخبراء. النوع من العمل

                                                 
 .95.المرجع السابق، ص: علي حمدي فؤاد  (1)
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ة إلى تحديد الاحتياجات إضاف، في تحديد المهارات الواجب توفرها في الأفرادو  طريقة تقسيم العمل
 . الإدارةو  التدريبية في بعض الأحيان بالتعاون مع المشرفين

 فتايلور لا يترك مجال للتخمينات الشخصية للإدارة أو لغير الخبراء في المجال الوظيفي
نما يتحرى الدقة المبنية على الدراسة العلمية للأمور ما أمكن، و للتجربة الاعتباطيةو   .  ا 

بمعنى أن  : اتخاذ القراراتو  الأسلوب العلمي للوصول إلى حلول للمشاكل الإدارية استخدام (8
التي تواجه الإدارة مباشرة أصبح أكثر و  التعامل مع المشكلات التي تنشأ من خلال العملية الإنتاجية

التخمين التي و  يبنى أساسا على طريقة علمية منظمة بعيدة عن حالات الارتجال، منهجيةو  تنظيما
 .التقدم التكنولوجيو  التي أصبحت لا تجدي نفعا مع تطور العملية الإنتاجيةو  كانت سائدة فيما قبل،

لما رقي تايلور إلى منصب : اختيار الموارد سواء منها المادية أو البشرية بطريقة علمية سليمة( 1
العمال كان يرى  كبير المهندسين كان يطلب بصور متكررة من الإدارة السماح له بتخفيض أعدادا من

توفير الأجور التي كانت تمنح و  أكثر مهارة و  تعويضهم بعدد أقلو  أنه يمكن الاستغناء عنهم
 .لاستخدامها في مجالات

التبذير في الموارد سواء و  د تايلور من خلال تفكيره هذا أن يقضي على صور الإسرافالقد أر  
لاستعمال  ـ إن صح القول ـ من خلال عقلنته، منها المادية أو البشرية التي كانت سائدة في المصنع

هذه الموارد بتنظيمها بأسلوب علمي، هذا الأسلوب الذي يقتضي ضرورة دراسة الاحتياجات الضرورية 
 سواء منها من الوسائل المادية أو البشرية لكل وظيفة دراسة علمية دقيقة تمكن من تحديد الضروري

فقد كان تايلور يدرس . " ل ما هو غير ضروري أو غير فعالاستبعاد كو  نوعا،و  اللازم للعمل كماو 
مكانيات العامل قبل تعيينه في العملو  طبيعة يتابعه حتى بعد تعيينه فإذا أثبت عدم قدرته ليس و  ،(1)"ا 

نما في الوصول إلى معدل الإنتاج المحدد من الإدارة فإنه يفصل  بحجة و  على العمل في حد ذاته ا 
 .متجاهلا تماما لما بين الأفراد من فروق عدم ملاءمته للوظيفة،

 

كانت فكرة تايلور حول تنظيم للعمل بأن قسم الأعمال بين عدد كبير من المديرين : لتنظيم الوظيفي (7
أي أن العامل ، أعطى لكل منهم صلاحيات واسعة على جميع المنشأة في مجال تخصصهو  بلغ ثمانية

أطلق و  .جعل على رأس هؤلاء الثمانية منسق واحد، و أصبح يخضع لثمانية رؤساء في الوقت نفسه
 . *على هذا التنظيم اسم التنظيـم الوظيفي

 
                                                 

 .84.المرجع السابق، ص: حسين عبد الحميد رشوان   (1)
*
فهو غير عملي يجعل الفرد في حيرة كبيرة، فالأوامر كثيرة أيها سيوفيه أولا، . هذا التنظيم الذي تعرض فيما بعد لنقد لاذع  بسبب عدم فعاليته  

 .والأدهى من ذلك تعارضها في بعض الأحيان
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 التنظيــم الوظيفي كما اقترحه تايلــور :شكل

 

 

 

 

 
 

 11ص، المرجع السابق: رضا صاحب أبو حمد آل علي :لمصدرا

التي يحددها و  ارةبناء على ما تقدم توصل تايلور إلى ما أسماه بالأسس الأربعة للإدو  هذا
  (4):كالآتي

الذي يقصد به أن تستبدل الطريقة التجريبية أو العشوائية في الإدارة و : تطور حقيقي في الإدارة (1
الأسس و  التي تعتمد على التخمين بالطريقة العلمية التي تعتمد على المبادئ( خطأ،صواب)

جدولة أوجه النشاط و  تقسيمو  نظمةهذه الأخيرة التي تعتمد بدورها على الملاحظة  الم، المنطقية
اختصار الأعمال المطلوبة اعتمادا و  ثم تبسيط، المرتبطة بالوظيفة كي يتم أداؤها في الواقع العملي

 .المعدات المستخدمةو  الموادو  على تحليل الحركات اللازمة لأداء العمل

يجب أن و  الموارد البشرية الذي يعتبره تايلور الأساس في نجاح إدارة و : الاختيار العلمي للعاملين (2
 المهارات اللازمة لتحمل عبءو  توافر القدراتو  يتم اختيارهم بعد أن يتم التأكد من تأهيلهم المناسب

 .مسؤوليات الوظيفةو 

هنا يؤكد تايلور على أن العامل لن ينتج بالطاقة و : تطوير الموارد البشريةو  الاهتمام بتنمية (1
إذ عملية تدريب ، ه الاستعداد للعمل بالتدريب المناسب عليهالمطلوبة منه إلا بعد أن يكون لدي

 . تطويره أمر جوهري للوصول إلى المستوى المطلوب في العمل في نظرية تايلورو  العامل

يشجع التعاون بين و  هو المبدأ الذي ينبذ الصراعو : المورد البشريةو  التعاون الحقيقي بين الإدارة (1
 الموارد البشريةو  ور في هذا الصدد بضرورة التعاون بين الإدارةحيث يؤكد تايل، العمالو  الإدارة

في ( الإدارة)بين رغبة صاحب العمل و  يعتقد أنه بالإمكان التوفيق بين رغبة العامل في زيادة أجرهو 

                                                 
(1)

 .98.،ص9111، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية: صلاح عبد الباقي  

 ـــقـــــمنس

 مدير مدير مدير مدير مدير مدير مدير مدير

 العمـــــــال
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وبحيث يشارك العامل  في الدخل ، وذلك عن طريق زيادة إنتاجية العامل، تخفيض تكلفة العمل
 .رتفاع معدل إنتاجيتهالزائد المحقق نتيجة لا

 :إن مفهوم العمل عند تايلور يرتكز على ثلاثة محاور هي
 معناها أن كافة المهام يجب أن تؤدى بانتظام في خلال فترة من الزمنو : الاستمرارية. 
 هو النشاط الذي يميز العمل عن غيره من الأنشطة الإنسانيةو  :الإنتاج. 
 أجل الحصول على مكافآت يواجهون بها حاجاتهم  إذ أن الأفراد يمارسون العمل من: الأجر

 (1).الشخصيةو  الاجتماعية

و لقد كان تايلور يعتقد أنه إذا ارتبطت الجزاءات المادية بمجهود العامل فإن هذا الأخير سيصل بأدائه 
إلى أعلى مستوى تمكنه من قدراته البدنية، بمعنى أنه في الوقت الذي يتعلم فيه العامل أفضل الطرق 

أدائه في و  يحصل على أجر يعادل مستوى مجهوده)عندما يكون أجره متصل بإنتاجيته و  داء العمللأ
 .مستعدا للإنتاج بأقصى قدراته الفيزيقية لممكنةو  فإنه سوف يكون متحفزا( العمل

الإنساني في الفرد العامل داخل التنظيم و  بهذا الشكل نجد أن تايلور قد تجاهل الجانب الآدمي 
إياه كالآلة يجب النظر إليه فقط من منظور اقتصادي يقوم على أساس استغلال أقصى طاقة معتبرا 

بتطبيق مبدأ دراسة )أتباعه من المهندسين الصناعيين و  إلى درجة أن تايلور، فيزيقية ممكنه لدية
 .العنصر البشري داخل مجا العملو  حاولوا أن يخلقوا جوا من التضامن بين الآلة( الزمنو  الحركة

مبدأ النظرية في نفس الوقت ـ الذي تنطلق منه في و  ـ(تايلور)لاقتصادي كانت هي مبدأه ففكرة الرجل ا
التأثر مع البيئة و  التعامل معها معتبر أن المصنع نظام مغلق لا يتبادل التأثيرو  إدارة العناصر البشرية

 .المحيطة به
 

يرسون يعتبر ام :Harrington Emersonهارنغتون اميرسون . 2.2
و الذي ساهم بدوره  ،للنظرية العلميةو  من المفكرين المواليين لتايلور

أثرت مساهمة و  ففي حين عززت. برأي خاص يأخذ نفس الوجهة
، الزمنو  لليان جيلبرت النظرية في جانب دراسة الحركةو  الزوجين فرانلك

جاءت ، نظامه الجديد الذي وضعهو  هنري جانت في مجال الأجورو 
رسون مترجمة في اثنا عشرة مبدأ، أطلق عليها اسم مبادئ مساهمة امي

التي تدور الخمسة الأولى منها حول العلاقات بين ، و الكفاءة الاثنا عشر
 نظم الإدارة،و  أصحاب العمل ،و السبعة الباقية حول أساليبو  العمال

 : هذي المبادئ هيو 

                                                 
 : نقـلا عن. 435.ص، المرجع السابق: محمد علي محمد   (1)

Haynes.W.Massie.J: Management Analysis, Concepts and cases(New dehli) prentice Hall.1967, pp.2.6  
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 .ريق تحقيقهاطو  تحديد الأهدافو  للقدرة على التمييز: تحديد المثل الأعلى .4

 . حسن الإدراك .9

 . حسن المشورة .3

 .الطاعة لاستتاب النظامو  مفاده الالتزام بالقواعدو : الضبطو  النظام .1

 .الإنصافو  هي مرادفة لمفهوم العدلو : النزاهة .5

 .حفظ السجلات التي يوثق بها كل المعلومات الخاصة بالأفرادو  تفيد تنظيمو  :السجلات  .8

صغيرها و  المهام كبيرهاو  السرعة في تصريف أمور العملو  يقصد الفعاليةو : تصريف الأمور .7
 .بما يحقق الأهداف

يقصد به تحديد مستويات الأداء، عن طريق تحديد طريقة ووقت أداء و : الجداولو  المعايير .6
  (1).المهام

 .بتوفير ظروف عمل متشابهة، بمعنى توحيد محيط العمل: تنشيط الظروف .2

 .التقيد بمستوى عمليات ثابتو  نمط أداء موحدبمعنى الالتزام ب: تنميط العمليات .41

 .حتى تبقى ثابتة، دقةو  أي كتابة أساليب العمل المتبعة  بنظام: ثبات التعليمات .44

بذلك تتسق و  يقصد بها مكافأة العامل على نجاحه في تنفيذ المهمة التي توكل إليه و : الكفاءة .49
  (2).الرقابة على الكفاءة

 (3): صائص التنظيم حسب نظرية الإدارة العلمية كالآتيلقد حدد أتباع تايلور خو  هذا 
 التي يعتبرونه الوظيفة الهامة في مجال التخصص داخل البناءات الداخلية و : تقسيم  العمل

 . لتحديد النشاطات عموماو  للتنظيمات بل

 تعني سلطة الحق في إصدار الأوامرو : السلطة. 

 تسهيل المهام و  خاصية الهامة في توصيل الأوامرالتي يعتبرونها الو : ترتيب العمليات الوظيفية
 .تحديد المسؤوليات الوظيفيةو  الداخلية

 حيث يعتبر البناء التنظيمي نسقا أو نمطا معينا من الوظائف يتميز بوجود بناءات فرعية : البناء
 .تعلب دورا وظيفيا هاما

 التنفيذيةو  مهام الإشرافيةالأتباع، إذ تتحدد الو  الضبط وسيلة هامة بين كل من الرؤساء: الضبط 
العقاب في حالة حدوث و  يقوم المدير بتطبيق أنظمة الجزاءو  المتابعة داخل البناءات التنظيمية و 

 .خطأ

                                                 
 15ص ، 9118، الجزائر، قسنطينة، جامعة منتوري، التربويةو مخبر التطبيقات النفسية، نظريات المنظمة: لوكيا الهاشمي  (1)
، لبنان، بيروت، دار النهضة العربية، الممارسات الإداريةو الوظائف، إدارة الأعمال: علي الشرقاوي: نقلا عن. 15ص ، المرجع نفسه  (2)

 .52.56ص، .ص
 84.81صص ،، المرجع السابق : حسين عبد الحميد رشوان  (3)
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 وحدة الهدف. 

 أولوية المصالح العامة على المصالح الخاصة. 

 عوائد العاملين. 

 التسلسل الرئاسي. 

 النظــام. 

 العدالــة. 

 المبادأة. 

 تنمية روح الجماعة. 
 :  إجمالا سمات الإدارة العلمية  بالشكل الآتي و لقد حدد علي غربي

o تجريد الفرد في موقع العمل من كل إحساس بالاستقلالية أو المشاركة بالرأي في العملية الإنتاجية. 

o ضمان أن يكون العامل مطيعا ـ من دون مناقشة ـ لأوامر السلطة التنظيمية. 

o المكاسب المادية هي التي يجنيها العامل في و  تنظيمية بأن الحوافزالاعتقاد الراسخ لدى الإدارة ال
 .دوافعه للعملو  مقدمة اهتمامه

o اعتبار المركز داخل التنظيم هو بمثابة الوحدة الأساسية و  الأعمالو  قيام التنظيم على المهام
 .للتنظيم

o يقدر على تلبية تلك  يتم الاستغناء عن كل مل لم، و ضرورة أن يتكيف الأفراد مع متطلبات التنظيم
 .المتطلبات

o الاستحقاقو  اختيار القيادات التنظيمية من خلال المنافسة القائمة على الجدارة. 

o  تعد و  (الاتصال الهابط أو النازل)اتجاه الأوامر من أعلى إلى أسفل للعامل دون أن ترجع عكسيا
رأسي من أسفل إلى أعلى التقارير الخاصة بانجاز العمل هي بمثابة الشكل الأوحد للاتصال ال

 (1)(.الاتصال الصاعد)

، و إذا ما نظرنا إلى الإدارة العلمية من منظور المساهمات التي جاءت في تلك الفترة الزمنية
ضفاء صفة العلمية على نشاطاتهاو  نجد أنها أول مساهمة جدية في مجال تنظيم الإدارة هي محاولة ، و ا 

دارة الموارد البشرية و  جديرة بالاحترام لما لها من أهمية كبيرة في تطور الفكر الإداري عموما ا 
فهي بحق أول تغيير يحدث في مجال طرق إدارة الأفراد ـ على رأي الدكتورة راوية محمد ، خصوصا

التي و  اليب التي كانت سائدةالأسو  الطرقو  حسن في كتابها إدارة الموارد البشريـةـ لأنها غيرت المفاهيم
 الجهل بمستوى إنتاجية الأفرادو  العشوائية في الأداءو  التخمين الشخصي للأفرادو  اعتمدت على الصدفة

                                                 
 .36.،ص9119، الجزائر، عين مليلة، التوزيعو النشرو دار الهدى للطباعة، إدارة الموارد البشرية: آخرونو علي غربي  (1)
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حداثة تعتمد أساسا على الأسلوب و  طرق الحث على العمل بأقصى جهد ـ إلى طرق أكثر تطوراو 
هنري و  لليان جيلبرتو  اتباعه فرانكو  ذ تايلوراتخ، التخويفو  فبدلا من استخدام أساليب التهديد" العلمي 

 (1)."موضوعيا للإدارةو  جانت مدخل علميا
يمكن استشفاف وظيفة ما كان يسمى بقسم إدارة الموظفين أو إدارة الأفراد أنذلك لدى هذه و    

مع *(2)"الصحةو  الأمن، و الاستقطاب، الاختيار، التدريب: في القيام بالمسؤوليات التالية" النظرية 
بحيث نجد أن مسؤولي إدارة الأفراد ، أساليب الإدارة العلميةو  التركيز بطبيعة الحال على تطبيق مبادئ

تحليل العمل و  دراسات الإجهادو  الزمنو  في تلك الفترة كل مجهوداتهم كانت مركزة على دراسة الحركة
 .الاهتمام ببرامج الأجور التشجيعيةو  تخصيص المهامو  مع تحديد

النظر أنه في هذه الفترة بدأت أقسام الأفراد تدعم ببرامج جديدة من نوعها آنذاك  و ما يلفت
، الصحة النفسيةو  التي وجهت لحاجة العمال كالإجازات( الشحيحة طبعا)كالمساعدات الاجتماعية

ما لم يكن  (3)برامج الترفيهو  خطط التأمينو  المشروعات الإسكانيةو  تدريب الأفرادو  تقديم القروضو 
يعد نقلة ايجابية ملحوظة في مجال إدارة الموارد البشرية تسجل و  ادا في الأنظمة السابقة للعملمعت

 . لصالح الإدارة العلمية برغم ما وجه إليها من انتقادات فيما بعد
ساعدها على بلوغ مستويات و  لقد حقق تطبيق مبادئ الإدارة العلمية نجاحا كبيرا للمؤسسات 

كما يسميه )إلا أن مبدئها الدكتاتوري ، نتاجية سمحت ببلوغ مستويات ربح طائلةالإو  عالية من الإنتاج
تصميمها على وجوب وضع سلطة اتخاذ و  في معاملة الأفراد( الدكتور حسن عبد الحميد رشوان

اعتقادها السائد بأن الأفراد سلبيين ، و القرارات ووضع الأنظمة في يد الإدارة وحدها دون إشراك العمال
التعليمات التي تأتيهم من الإدارة دون الحق في المبادأة أو و  وظيفتهم على الانصياع للأوامرتقتصر 

كلها سلبيات سارعت في أفول نجم هذه النظرية أو ، غيرها من الأمور التي سبق ذكرهاو  إبداء الرأي
لأساس نظريات جديدة انطلقت في او  الحركة مع مطلع العشرينات فاسحة المجال أمام ظهور حركات

جاءت به  فهذه الحركات الجديدة لم تقم على أنقاض الإدارة العلمية بحيث لم تلغ كل ما، من أفكارها
نما ركزت على جوانب خفية لم توليها الإدارة العلمية بروادها اهتماما بالغاو  من مساهمات فكانت أكثر  ا 

 .شمولية من سابقتها فقط
   
 
 

                                                 
(1)

 .48.الإسكندرية ،ص، المكتب الجامعي الحديث، إدارة الموارد البشرية: راوية محمد حسن  
(2)

 48.ص، المرجع نفسه  
 .ائف تقليدية إذا ما قورنت بالمهام الحديثة المنوطة بهذا القسم في المؤسسات المعاصرةهي وظو  *

(3)
 47.المرجع السابق،ص، إدارة لموارد البشرية: راوية حسن  
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 : نظرية التقسيم الإداري .3
ة التقسيم الإداري أو التكوين الإداري أو حتى ظهرت نظري

التدبير الإداري كما يشاء تسميتها البعض، كفكرة ملازمة للنظرية 
 تنتشر ( النظرية العلمية)ففي حين كانت الأولى ، متزامنة معهاو  العلمية

تتبلور أفكارها في الولايات المتحدة الأمريكية على يد روادها الأوائل و 
كانت ، غيرهمو  اميرسونو  لليان جيلبرتو  فرانكو  تايلورأمثال فريديريك 

ي فرنسا على يد تتوضح فو  تنموو  أفكار نظرية التقسيم الإداري تتبلور
 Henri هنري فايول في مقدمتهمـ على غرار الأولى ـ مجموعة من الرواد

Fyol(1511-1128 )لوثر جوليو Luther Gulick  (1512-1111 )
 Lyndallليندال إرويك و Alan C. Riley ورايلليJames David Mooney (1551-1187 )مونيو

Fownes  Urwick(1511-1151 )وأولفر شيلدون  وهالدينOliver Sheldon(1511-1181)  وغيرهم. 
لقد انطلقت هذه النظرية من نفس  منطلق النظرية العلمية في الاهتمام بالأساليب التي يمكن 

إلا ، بتركيزها دائما على الخصائص الفزيولوجية للأفراد، ءة العمالللإدارة استخدامها من أجل رفع كفا
ففي الوقت الذي  كانت النظرية العلمية تهتم بالأساليب التي تمكن ، أنها اختلفت في مجال التطبيق

، ركزت نظرية (أي الأقسام الدنيا)الإدارة أن تستخدمها لرفع كفاءة الأداء على مستوى عمالة الإنتاج 
نشاط يتكون من و  بوصفها عملية"اعتبرت الإدارة  ، و الإداري  على مستوى الإدارة العلياالتقسيم 

  (1)"عناصر تنطبق على كافة المجهودات البشرية
 :و يتبلور عموما  نموذج هذه النظرية في الخطوات التالية

 .تحديد هدف التنظيم .4

 .الأنشطة التي تحقق الهدفو  استدعاء الأعمال .9

 .لأنشطة المتجانسة أو المتكاملة في وظائفاو  تجميع الأعمال .3

 .تجميع الوظائف المتجانسة أو المتكاملة في أقسام .1

 (2).تجميع الأقسام المتجانسة أو المتكاملة في إدارات .5

و ينظر نموذج التكوين الإداري إلى القسم أو الإدارة باعتبارها مجموعة من الأنشطة ينبغي إعادة 
 .القسم أو الإدارةتوزيعها على الأفراد العمال ب

 

 : و قد اتفق أصحاب هذا الاتجاه على أربعة مبادئ لنظريتهم هي

                                                 
 .414ص ، سابقالمرجع ال: محمد علي محمد  (1)

  .83ص ، المرجع السابق: حسين عبد الحميد رشوان  (2)
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لأن الوظائف داخل التنظيمات مختلفة ولا تتشابه برزت الحاجة إلى التخصصات : الوظيفة. 1
 .الوظيفية حسب وظيفة الأعضاء أنفسهم

المعرفة بالتطبيقات العملية التي و  لنطاق المشاركة و  تمييزها للعمالو  حيث تتحدد العملية: العملية. 2
 .المهارات المتشابهةو  تستخدم العديد من الإجراءات

معناه تكليف ، و هو مبدأ تنادي به هذه النظرية على غرار سابقاتهاو : تقسيم العملو  التخصص. 1
يعمل على و  يكسب المهارة،و  فالمتخصص يحسن الأداء ، الفرد بأداء عمل  أو تخصص واحد فقط

 .تنسيق الأعضاء أحسن من غيرهو  ترتيب
 حيث تؤدي التخصصات الداخلية إلى العمل أو تحقيق الأهداف العامة للتنظيمات: تنفيذ المهام. 1
 (1).ارتفاع معدلات الانجاز لدى أعضائه ككلو 

 : و انطلاقا من هذه المبادئ حددت النظرية وظائف الإدارة في مجموعة وظائف أساسية هي
 .السياسات الخاصة بكل الأنشطةو  حديد الأهدافمعناه تو  :التخطيط .4

 .تنسيق الموارد المختلفةو  معناه تنظيم الأنشطة ذات العلاقة بترتيبو : التنظيم .9

 .العمال في المنظمةو  يعني توجيه المرؤوسينو  :التوجيه .3

 .يعني التنسيق بين الجهود لتحقيق الهدف العام للمنظمةو  :التنسيق .1

 .من أن العمل يسير وفق الخطة المحددةو  تناسق جهود العمالتتضمن التأكد من و  :الرقابة .5

 أعطاه أهمية بالغة كوظيفة حساسة تقوم بها الإدارة،و  هو مبدأ أضافه جوليكو : التوظيف .8
اختيار و  المواصفات المطلوبةو  يتضمن جلب الأفراد المناسبين الذين تتوفر فيهم الخصائصو 

 .أنسبهم للوظائف المراد التعيين بها

بلاغ الإدارة بالمعلومات و  معايير أدائهو  مشكلاتهو  تقدمهو  فحواه تسجيل سير العملو  :ريرالتق .7 ا 
 .اللازمة عن كل ذلك

 :و لتوضيح النظرية أكثر لفهمها نسترسل مع مساهمات أهم روادها
 

دارة الأفراد هنـري فايول. 2.1  :وا 
من كتب عن نظرية الإدارة  يعتبر الفرنسي هنري فايول الرائد الأول لهذه النظرية بوصفه أول

 .سرد مبادئ التنظيمو  تحليل الوظائفو  التنظيمية التي تهتم بالأعمال الإدارية من ناحية وصف
لا )ه بمظاهر الأداء المادي للعمال لقد بدأ فايول من نفس منطلق النظرية العلمية في اهتمام

ففي حين . نها في مجال التركيزلكن اختلف ع، مع تبنيه كذلك لمبدأ المؤسسة نسق مغلق( الإنساني
ركزت أبحاث هنري فايول طبعا على ( كما ذكرناه أعلاه)ارتكزت التايلورية على دراسة الإدارة المباشرة 

                                                 
 .81،83.المرجع نفسه، ص،ص  (1)
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ثم تدرج من القمة إلى أسفل المستويات ، الإدارة التنفيذيةو  الاهتمام بالمدير الإداريو  دراسة الإدارة العليا
ا ركزت أبحاثه في الاهتمام بدراسة الجهاز الإداري للمؤسسة على كم. الإدارية التنفيذية الأخرى

مهملة في ذلك الأبعاد ، أي على الأداء الفسيولوجي، العمليات الداخلية التي تتم بداخل الجهاز
هو يتفق في هذا الرأي مع تايلور   فقط يختلف عنه ، و الإنسانية  في عملية البحث عن تحقيق الكفاءة

ففي حين يطبقه تايلور على المستوى الإنتاجي يطبقه فايول على المستوى  ،في مجال التطبيق
 .مع بقاء المبدأ نفسه، الإداري

التي تميز بها عن تايلور تعود إلى فروقات التكوين التي و  إن نظرة فايول الإدارية المحضة
هندسا في مجال مو  ترقى ليصبح مشرفا على العمالو  تلقاه كلاهما، فتايلور بدأ حياته كعامل صناعي

بينما فايول فالعكس تماما، بدأ حياته كمهندس متخرج شغل ، الميكانيك، أي بدأ من أسفل التنظيم
 (4666-4642)نذكر منها منصب المدير العام لمدة ثلاثين سنة"لمدة طويلة،و  مناصب إدارية عالية

في . دأن من أعلى التنظيمأي ب (1)"الفرنسية( شركة كومنتري)لمجموعة شركات التعدين المعروفة باسم
لعل هذا ما يفسر و  .ممارسة الباحثين تأثير كبير على مبادئهما في نظرياتهماو  كان لواقع كلتا الحالتين

 .الاهتمام بالإدارة العليا  الغالب عند فايولو  النزعة الإدارية
 لعامةمبادئها عرضها في كتابه الموسوم الإدارة او  إن أهم أراء فايول حول هذه النظرية

بعد سلسلة من ، 4248الذي أصدره عام   Administration Industrielle et généraleالصناعية و 
 .4216 و4211البحوث الصغيرة التي طرح فيها أفكاره في المؤتمرات الهندسية ما بين عامي 

من بين أهم ما طرحه فايول في مساهمته أنه حدد مجموعة أنشطة للمشروع الصناعي حددها 
رأى أن هذه الأنشطة مشتركة بين جميع التنظيمات ، و أنشطة رئيسية من بينها النشاط الإداري بستة

أن يحتوي و  فكل مشروع عند فايول لابد، مهما كان حجمها صغيرا أم كبيراو  مهما كانت درجة تعقيدها
هذه . بهاعلى هذه الأنشطة التي يجب ـ حسبه دائما ـ أن يتولاها أفراد أكفاء قادرين على القيام 

 : الأنشطة هي
 ...التحويل، التصنيع، يقصد بها الإنتاجو الأنشطة الفنية أو التقنية .4

 ...التبادلو  البيعو  ويقصد بها الأنشطة الخاصة بالشراء: الأنشطة التجارية .9

 .أفضل طرق استخدامهاو  فحواها البحث علن رؤوس الأموالو  :الأنشطة المالية .3

 .ممتلكات المشروعو  شاط الخاص بحماية الأشخاصتقصد بها النو  :الأنشطة الأمنية .1

 الأرباحو  حسابات الخسائرو  يقد بها الأنشطة الخاصة بالجردو : الأنشطة المحاسبية .5
 .التكاليفو 

                                                 
 .51الجزائر ص ، قسنطينة، التربوية، جامعة منتوريو ، مخبر التطبيقات النفسية9ج، السلوك التنظيمي: لوكيا الهاشمي   (1)
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صدار الأوامرو  التنظيمو  يقصد به النشاط الخاص بالتخطيطو : النشاط الإداري .8  التنسيقو  ا 
 (4).الرقابةو 

حتى يكون العمل متكاملا  بضرورة أن يتولاها أفراد و  يرى فايول بعد تحديده هذه الأنشطة
فهو ينص  في هذا الصدد على ضرورة أن يكون لكل الأفراد من ، أكفاء قادرين على القيام بها

سواء كانوا كبارا أم صغارا قدر كاف من المعلومات الخاصة بوظائفهم  ،الموظفين في المنظمات
فرئيس القسم في نظر فايول مثلا "وعيته من وظيفة لأخرى، نو  هذا القدر الذي تختلف نسبته، المختلفة

هو يقدر الأهمية ، و الأهمية النسبية للقدرة الإداريةو  يجب أن تتساوى  لديه الأهمية النسبية للقدرة الفنية
بينما المدير يجب أن تكون الأهمية النسبية للقدرة الإدارية أكبر نوعا ما ، % 31: النسبية لكل منهما بـ

 .(9)"  %45الأهمية الفنية و   %11:حيث يقدرها بحوالي، لأخرىمن ا

والجدول الموالي يوضح الأهمية النسبية للقدرات اللازمة للموظفين في مختلف المنظمات الصناعية 
 : كما حددها فايول

 الأهمية النسبية للقدرات اللازمة للموظفين في مختلف المنظمات: الجدول رقم

 

 القدرات
 ةأنواع الوظيف

 إدارية

% 

 فنية

% 

 تجارية

% 

 مالية

% 

 تأمينية

% 

 محاسبة

% 
 % المجموع الكلي

 411 5 5- -  65 5 عامل

 411 45 41-  5 15 95 مراقب

 411 91 41 5 5 31 31 رئيس قسم

 411 41 41 41 45 45 11 مديــر

 411 41 5 41 91 11 45 منظمة فردية

 411 41 41 41 45 11 95 منظمة صغيرة

 411 41 41 41 45 31 31 متوسطةمنظمة 

 411 41 41 41 41 41 51 منظمة كبيرة جدا

 51السلوك التنظيمي ،مرجع سابق،ص : الهاشمي لوكيا: المصدر

 
 
 
 

                                                 
(1)

 .414، ص4276، ،مطبعة طربين، دمشق9ط، مبادئ الإدارة: هيثم هاشم  
(1)

 .58ص ، السلوك التنظيمي،  مرجع سابق:الهاشمي لوكيا  
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يتضح من الجدول أن أكثر قدرة يجب أن يتحلى بها العامل هي القدرات الفنية،بحكم طبيعة 
القدرات الفنية تتناقص كلما اتجهنا صعودا في و  .التي في معظمها أنشطة فنيةو  الأنشطة الذي يؤديها

التي يتناقص فيها الجانب الفني كلما اتجهنا صعودا و  سلم الوظائف لاختلاف أنشطة الوظائف الأخرى
ما يؤدي إلى ، المهامو  بمعنى تستبدل الأنشطة الفنية بأنشطة أخرى تظهر أهميتها باختلاف الوظائف

  . ب القدرات الفنيةارتفاع نسبية قدرات أخرى على حسا
حجم و  بينما العكس بالنسبة للقدرات الإدارية فهي تتزايد كلما اتجهنا صعودا بحكم ارتفاع نسب 

بالتالي ترتفع معه نسبية و  المسؤوليات الذي يزداد معه حجم الإلمام بمختلف الوظائف بالمشروع
صغر حجم المنظمة تناقصت نفس الشيء بالنسبة لحجم المنظمات  حيت كلما و  .القدرات الإدارية

كلما كبر حجم المنظمات تزايدت القدرات الفنية في مقابل  ، والقدرات الإدارية في مقابل القدرات الفنية
 .الفنية

 نوعيتهاو  أما القدرات الأخرى المتبقية فنسبها تختلف من مستوى لأخر حسب مستوى الوظيفة
 .حجم المنظماتو 
 

 : مبادئ الإدارة عند فايول .1.1
قبل أن نتطرق إليها نشير  ، و حدد فايول أربعة عشرا مبدءا يرى بأنها مفتاح نجاح أي إدارة

إنما يرى أن " و إلى أن فايول في تحديده لهذه المبادئ الإدارية لم يطالب بتطبيقها تطبيقا أعمي
فايول أن  إذ من النادر كما يرى، القدرة على الاستنسابو  التطبيق السليم يعتمد أساسا على الخبرة

نما تطبيقها ينبغي أن يأخذ بعين الاعتبار الظروف، و تطبق هذه المبادئ مرتين على ظرفين متشابهين  ا 
 (1)"العوامل المتغيرة التي تحيط بالإدارةو 

لأنه يعي أن المسألة نسبية في ، على اساس هذا كان تفضيل فايول لكلمة مبادئ على كلمة قواعد   
 .القدرات تختلفو  معات الإنسانيةلأن الجا التطبيق الفعلي،

 : جاءت مبادئ الإدارة عند فايول كالآتي
الجماعات في التنظيم من و  يعني ذلك تقسيم العمل بين الأفرادو : *تقسيم العملو  مبدأ التخصص .1

تطال أيضا كافة أجزاء العمل، الأمر الذي و  الاهتمامات في حدود ضيقةو  أجل حصر الجهود
تحسين الإنتاج في مقابل خفض و  ق زيادة في الكفاءة الإنتاجيةيساعد المنظمة على تحقي

 .يطبق فايول هذا المبدأ على كل أنواع العمل سواء كانت أعمالا إدارية أم فنيةو  .التكاليف

                                                 
 .37، ص4269، الإسكندرية، ، دار الجامعات المصرية3ط، الإدارة: ابراهيم الغمري   (1)

 .هو مبدأ  يشترك فيه مع تايلورو  *
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، السلطة عند فايول هي  الحق في إعطاء الأوامر التي تفرض الطاعة: المسؤوليةو  مبدأ السلطة .2
بين سلطة شخصية مستمدة من الصفات و  ر يستمدها من مركزههي مزيج بين سلطة رسمية للمديو 

الواجبات التي تسند و  أما المسؤولية فهي المهام. الخبرةو  الشخصية للمدير التي يتمتع بها كالذكاء
تنشق عنها،أي أنها النتيجة و  في رأيه المسؤولية  تنبع من السلطةو  للإداري عند إسناد العمل إليه

يقر فايول بضرورة تساوي المسؤولية مع السلطة بتحديد درجة المسؤولية ثم  هناو  .الطبيعية للسلطة
 .منح أو تخويل السلطة المناسبة لصاحبها

 هو في رأي فايول احترام للاتفاقيات المعقودة بين الأطراف المختلفةو : الانضباطو  مبدأ النظام .1
هذا المبدأ في نظر ، و قود العملالنظم، التي وافقوا عليها أثناء توقيع عو  عدم الإخلال بالأوامرو 

 .فايول يكون جيدا فقط إذا وجد رؤساء قديرين على جميع المستويات

حتى ، مفاده أن يتلقى الفرد العامل أوامره من رئيس واحد بدلا من عدة رؤساءو : مبدأ وحدة الأمر .1
الأفراد في و  تالإداراو  يتجنب بذل مجهودات كبيرة في سبيل فك نزاعات كبيرة قد تنشأ بين الأقسام

 .هذا المبدأ يتعارض مع مبدأ تايلور الخاص بالمراقبة الوظيفية. حالة كان هناك عدة رؤساء

خطة واحدة لكل مجموعة من النشاطات و  بمعنى أن يكون هناك رئيس واحد: مبدأ وحدة التوجيه .8
يتعلق الفرق بين وحدة التوجيه ووحدة الأمر يكمن في أن الأول و  .ذات العلاقة بهدف واحد

 .بينما الثاني فيتعلق بالأفراد العاملين، بالتنظيم الإداري

بمعنى تجاوز المصلحة : إلى المصلحة العامة( الفردية)مبدأ خضوع المصلحة الشخصية  .1
فعندما تتعارض المصلحة الشخصية للفرد العامل مع . الشخصية لصالح المنفعة الجماعية

ما على أساس خضوع المصلحة الشخصية لمصلحة المصلحة العامة للمنظمة يجب التوفيق بينه
القدوة الحسنة من جانب و  الوسيلة التي يتحقق بها ذلك هي العدالةو  ."المنظمة أو المصلحة العامة

 (1)".الإشراف المستثمر، و الاتفاقات العادلة كلما أمكن، و المشرفين

تي يؤدونها وفقا لتقييم تعني تعويض الأفراد على أساس الخدمات الو  :التعويضو  مبدأ المكافأة .7
 .أصحابهو  بما يحقق رضا العمال عن العمل، سليم للأعمالو  منطقيو  عادل

ويرى . منه يتم التفويض إلى الآخرينو  فحواه تركيز السلطة في يد شخص واحدو  :مبدأ المركزية .5
ة أن المشكلة هي الوصول إلى الدرج، و اللامركزية هي مسألة نسبيةو  فايول أن مسألة المركزية

 (2).الثانية منها، فدرجة المركزية يجب أن تختلف باختلاف المواقف

مع  المقصود به انسياب السلطة من أعلى الهرم الإداري إلى أسفله و :  مبدأ تدرج السلطة .1
لكن واجه فايول مشكلة في عملية الاتصال ناجمة عن تطبيق . انخفاض حجمها كلما اتجهنا نزولا

                                                 
 52السلوك التنظيمي ،مرجع سابق، ص : الهاشمي لوكيا  (1)
 81ص ، بدون تاريخ، بيروت، الممارسات الإدارية، دار النهضة العربيةو الوظائف، إدارة الأعمال: علي الشرقاوي  (2)
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اللذان من شأنها في بعض الأحيان التأثير على عملية انسياب ، مرمبدأ وحدة الأو  تدرج السلطة
فمن ، الاتصال بأحد رجال البيعو  فمثلا لو أراد أحد كتبة قسم المحاسبة التعامل مع، المعلومات

هذا الرئيس المشترك لن ، و الواجب تطبيقا للمبدئن السابقين أن يبحث عن رئيس مشترك للاثنين
نما سيكون المدير العام ، و مدير الحسابات أو مدير المبيعاتيكون رئيس القسم أو حتى  كما )ا 

لهذا ، جهدا غير ضروري لمختلف الأطراف الإداريةو  هذا سيخلق عناءو  ،( ...يتضح في الشكل
الاتصال بين كاتب و  في الإدارة ليعبر عن امكانية العبور Gangplankابتدع فايول مبدأ المعبر 

 .وافقة رجل الرئيس المباشر طبعارجل المبيعات بمو  الحسابات

 

 مبــدا المعبر عند فايــــول : شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 رجال البيـع                                                              كاتب حسابات            
 

المعدات المخصصة للقيام بعمل معين و  فحواه أن كل مجموعة من الأشخاصو : مبدأ الترتيب .11
يقترح فايول و  .التنسيقو  أن توضع في نفس الموقع  داخل المنظمة من أجل تحقيق الكفاءةيجب 

 : أقسام الترتيب إلى

 إلخ.. .المعداتو  الموادو  يشمل ترتيب الأجهزةو  :ترتيب مادي 

 يقصد به ، و يشمل تنظيم العلاقات الإدارية بين العاملين في المنشأةو  :ترتيب اجتماعي
أو يوضع كل شخص و  (أو شخص)ك مكان معين لكل شيء أن يكون هنا، بشكل عام

 .في مكانه الخاص به( أو شيء)

 المدير العام

 مدير الحسابات مدير الحسابات

 رئيس وحد  ب

 (ب) رئيس قسم (أ) رئيس قسم

 رئيس وحدة ب رئيس وحدة  أ

 (أ) رئيس قسم

 

 (ب) رئيس قسم

 

 رئيس وحدة  أ

  Gangplankالمعبــر 

 16المرجع السابق، ص : حمدي فؤاد علي: المصدر
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يتضمن عدم تحيز الرؤساء في معاملتهم للمرؤوسين بتطبيق و : العدل في المعاملـةو  مبدأ المساواة .11
العدالة بين جميع العاملين من أجل الحصول و  الأنظمة على أساس من المساواةو  جميع القواعد
 .تفانيهمو  على ولائهم

محاولة هذه و  الإدارة و  يعني توثيق العلاقة بين العاملينو :  مبدأ الاستقرار أو الثبات في العمل .12
الكفاءات البشرية ما أمكن في أعمالهم و  المهاراتو  استقرار  الطاقاتو  الأخيرة الحفاظ على استمرار

لذا وجب الاعتناء ، كبيرا بها فقدانهم قد يلحق ضرارو  حتى لا يتم فقدانهم باعتبارهم ثروة المنظمة
 .ظروف عمل مواتيةو  بهم لأطول مدة بمنحهم أجورا مرضية

 تقديم أفكارهم خلال تطبيقو  أي تشجيع الأفراد على المبادأة أو المبادرة بطرح: مبدأ المبادأة  .11
 .تنفيذهاو  المبادأة بالنسبة لفايول هي التفكير في الخطة. تنفيذ المخططاتو 

، سيادة روح الفريق، و العمل الجماعيو  تعني توحيد الجهودو : الروح الجماعيةمبدأ التعاون أو  .11
 (1).سياسة الاتصالات الشفوية بدلا من الاتصالات الكتابيةو  عن طريق تبني سياسة وحدة الأمر

إن هذه المبادئ الأربعة عشرة التي طرحها فايول تحتوي على جوانب مهمة جدا تخص مجال إدارة 
خاصة ، توضيح مفصل لدور القيادات الإدارية اتجاه الأفرادو  العلاقات داخل المنظمةو  السلوكو  الأفراد

 تشجيع روح المبادأة لديهمو  أهمية الاتصال المباشر بالأفراد العاملينو  التعاونو  العدلو  مبدأ المساواة
 .تنظيم السلطةو  مبدأ تدرجو 
 : في خمسة عناصر هيمن هذه المبادئ الأربعة عشرة  حدد فايول عناصر الإدارة  

كما حدد جملة السمات ( تم شرحها في الفصل السابق)الرقابة  ، التنسيق، القيادة، التخطيط ،التنظيم
 : أهمها، الإدارية التي يجب أن تتوافر في الأفراد الذين يعملون بالمشروعو  الشخصية
 النشاطو  القوةو  كالصحة: سمات جسمية 

 التكيف مع ظروف بيئة العملو  الحكمةو  لتعلماو  كالقدرة على الفهم: سمات عقلية. 

 الثقة بالنفسو  الإخلاصو  الحزمو  كالقدرة على تحمل المسؤولية: سمات أخلاقية. 

 بمعنى أن يكون واسع الاطلاع: المشكلات العامةو  أن يكون لديه إدارتك بمجريات الأمور 
لمنظمة من على دراية خاصة بكل ما يحيط با، و على جانب كبير من الثقة العامةو 

 (9).علاقات عملو  ظروف

 
 
 

                                                 
 .36.ص، المرجع السابق:حمدي فؤاد علي  (1)

(1)
 .83ص ، السلوك التنظيمي،  مرجع سابق: الهاشمي لوكيا  
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كان موني من بين الباحثين أيضا الذين ساهموا في   :James Mooney جيمس موني. 1.1
منها تحديده لمبادئ التنظيم في خمسة ، تطوير أفكار نظرية التقسيم الإداري بما طرحه من مساهمات

 :مبادئ أساسية هي
 ؛التنسيق العمودي .1
 ؛التنسيق الأفقي  .2

 ؛ادةالقيـ .1

 ؛التفويض .1

 .الصلاحيةو لسلطةا .8

 ركز فيه موني بشكل كلي على دراسة، قام بإصدار كتاب له بعنوان مبادئ التنظيم 4219ففي سنة  
يجاد الأسس العلمية لمبادئه،و  ظيفة التنظيمو  تحليلو  هذا خلافا لهنري فايول الذي تناول التنظيم في و  ا 

   (4).قة الذكرتحليله كأحد الوظائف الإدارية الخمسة الساب
 

 : تسبب عملية التنظيم هيو  كما حدد موني أيضا جملة من مبادئ تحكم
 .الذي يقول عنه موني أنه ربط الأعمال بعضها ببعض في إطار كلي تكاملي: مبدأ التنسيق -
هو المبدأ الأساسي في التنظيم الذي يتفرع عنه وظيفتان لابد من القيام بهما ليكون و : مبدأ التدرج -

الأعمال و  الواجباتو  تحديد المسؤولياتو  هي عملية تعريف: مبدأ مطبقا، الوظيفة الأولىهذا ال
يرى و  .أما الوظيفة الثانية فهي عملية تفويض السلطات للعاملين في المؤسسة .لأفراد المؤسسة

بالتالي التوزيع الوظيفي و  تقسيم العمل الإداريو  موني أن الوظيفة الأولى مرتبطة بمبدأ التخصص
لأن موني ، القيادةو  أما الوظيفة الثانية فهي مرتبطة بمبدأي السلطة. لى العاملين في المؤسسةع

أن الرؤساء يقومون بتفويض جزء من سلطاتهم إلى من هم أقل و  يرى أن السلطة تنبع من أعلى 
 (9).مستوى منهم

 

هتمام كلا من نسب اأعلى غرار سابقهما : Gulick & Urwikليندال ارويك و  لوثر جوليك .8.1
شرح كل المبادئ التي جاء بها فايول، حيث حدد جوليك و  ارويك على تحليل وتوضيحو  جولي

 : عناصر عملية الإدارة في

 التنسيق. 8التوجيه، . 1، التوظيف. 1التنظيم ،. 2، التخطيط .1
لية التي هذه العم، أضاف إلى العملية الإدارية عملية أخرى هي التوظيف( كما طرحناه سابقا)أي أنه 

 .لم يركز عليها فايول

                                                 
(1)

 .81ص ، المرجع نفسه  
(1)

 .14-32. ص،ص، مرجع سابق: حمدي فؤاد علي  
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ضرورة فرض و  جوليك فيما يخص العمليات الإداريةو  أما ارويك فكل ابحاثه تثمن أراء فايول
على أن يكون ، ان اضطر الأمر إلى تطبيق بعض العقوباتو  العدل في العمل حتىو  الانضباط

 .تطبيقها عادلا طبعا
 

 :اريإدارة الموارد البشرية في نظرية التقسيم الإد .1.1
من كل ما تقدم من عرض مسهب لأهم ما جاءت به نظرية التقسيم الإداري ـ يمكن أن نستشف  

فكما ورد في النظرية ، الوظائف المنوطة بهاو  بوضوح ملامح إدارة الموارد البشرية في هذه النظرية
لى الأنشطة المهام المتعلقة بكل فرع من الفروع في أقسام معينة ،ما ينطبق أيضا عو  تجمع الأنشطة

الخاصة بالأفراد التي تجمع بدورها بالضرورة في قسم واحد ـ انطلاقا من هذا المبدأ ـ تكون مهمته 
يقوم و  هذا القسم الذي يخضع.الموجودين داخل التنظيم( الأفراد)متعلقة بكل شؤون الموارد البشرية 
فمعنى أن قسم إدارة ، ة الأخرىبها الأقسام الإداريو  يقوم لهاو  بجميع الأعباء الإدارية التي يخضع

 ينظمو  أصبح يخطط( أو قسم إدارة شؤون الموظفين كما كان يطلق عليه آنذاك)الموارد البشرية 
أي أن وظيفة إدارة الأفراد كوظيفة . *يراقب كل أفراده من أجل سير عمله على أكمل وجهو  يوجهو 

 .إدارية أصبحت أكثر تنظيما مع هذه النظرية
أما لتوضيح مدى اهتمام هذه النظرية بالموارد البشرية كعنصر ، رة الأفراد كهيئةهذا عن قسم إدا
نطرح بعض ما نصت عليه بخصوص هذا الشأن  بغية الوقوف على أهم ماأفادت ، فعال داخل التنظيم

القيمة التي طرحها هنري فايول في خصوص مبادئ و  به، حيث نجد بالاضافة إلى المبادئ المهمة
لأفراد، ما طرحه جوليك في خصوص حرصه على ضرورة استقطاب الأفراد المناسبين التعامل مع ا

المواصفات و  أنسبهم ممن تتوفر لديهم القدراتو  يتم من خلالها تقدير أحسنهم، للعمل بطريقة علمية
بمعنى أن عملية  التوظيف  غير المخطط أو ، المطلوبة لتأدية الوظائف الشاغرة التي يرشحون لشغلها

المبني على أساس علمي صحيح أو بالأحرى، مبني على أساس عدم معرفة مسبقة بخصائص غير 
 لأن مبدأ التخصص، لا معمولا بهو  أصبح غير مقبولا، (المراد التوظيف لهاأو )الوظيفة المرشح لشغلها

م مدى ملاءمتها لصفات الوظيفة المرشح لها قبل أن تتو  تقسيم العمل يفرض اختبار قدرات المرشحينو 
 .عملية الاختيار النهائي

و النظرية كذلك أثناء دراستها للمستويات الإدارية العليا ركزت على مفهوم التدريب كمفهوم 
 فأعمال هنري فايول ركزت على الخبرة العلمية، تطوير قدراتهمو  أساسي في تنمية الموارد البشرية

حيت يتم ، قدرة الإدارة لدى فئة المديرينالتي تماثل نفس النسبة والأهمية لو  القدرات الفنية للعاملو 
المديرين يحتاجون بصورة مستمرة لتعزيز هذه القدرات سواء و  الحرص على التأكد من أن كل من العمال

                                                 
 عمل قسم شؤون  الموظفين خاص فقط بإدارة شؤون الموارد البشرية العاملة بالتنظيم   *
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التدريب المستمر وفقا لما يقتضيه مبدأ تقسيم العمل و  ذلك عن طريق التعلم، و أكانت فنية أو إدارية
ر على أداء وظائفهم كلما ساهم ذلك في ثباتهم أو استقرارهم في فكلما كان الأفراد مدربين أكث.دائما

كما من شأن . سوء الأداءو  كلما وفر على الإدارة التكاليف التي يمكن أن تنجم عن التغييرو  وظائفهم
 . بالتالي المبادأة المستمرةو  الابتكارو  التدريب المستمر للأفراد من أن ينمي لديهم روح الإبداع

تحفيز الأفراد فإن النظرية على غرار مميزات النظرية الكلاسيكية و  لية المحافظةو فيما يخص عم
بالتالي ترتكز في تحفيزها للأفراد على الحوافز و  التي تنتمي إليها فإنها تتبنى مبدأ الرجل الاقتصادي

غيرات على أساس جملة من المت( في هذه النظرية)يحدد مقداره هنا في مقدمتها الأجر الذي و  المادية
 :أهمها

 مدى ارتفاع نفقات المعيشة للعاملين . 

  مدى ندرة أو توفر اليد العاملة. 

 المركز المالي للمشروع. 

 القيمة الذاتية للعامل نفسه. 
هذا بشرط أن يناسب المجهودات المبذولة؛ بحيث لا يكون مغاليا فيه بشكل يتجاوز الحدود أو 

أيضا و  السبيل الوحيد الذي يدفع العمال للعطاء أكثر عامةالحوافز الو  و تعتبر النظرية الأجر .العكس
 .عدم تركهم لوظائفهمو  ؛ اللتان تحافظان على استقرار العمالالمثلى إضافة إلى تعاون الإدارة الطريقة

تركيزها على الإشراف المباشرة ، أيضا من بين أبرز مساهمات هذه النظرية في مجال إدارة الأفراد
كلما كان نطاق الإشراف ( كما تنص النظرية)حيث ، تنمية قدراتهمو  يير الأفرادكوسيلة فعالة في تس

أداؤه، لأن نطاق الإشراف و  كلما تحسنت نوعية العملو  ضيق كلما أدى ذلك إلى زيادة الكفاءة الإدارية
العمال بما يعود بالايجاب على و  الضيق من شأنه أن يساعد على  إنقاص عدد العلاقات بين الإداريين

رايللي في حساب عدد و  وفي هذا الصدد أفضل ما نطرحه طريقة موني. طريقة تسيير هؤلاء الأفراد
ازداد ، رايللي أنه كلما زاد عدد المرؤوسين بمتوالية حسابيةو  حيث يوضح موني، العلاقات  بين الأفراد

  (1):يوضح ذلك بالمعادلة التاليةو  .عدد العلاقات مع المدير بمتتالية هندسية

 عدد العلاقات= حيث ن =                          دد العلاقات ع

 

         : فإن عدد العلاقات التي تنشأ بينهم هو، على رأسهم مديرو  1بمعنى أنه إذا كان عدد الأفراد 

                          =11  
                                                 

 : نقلاعن. 7ص ، 4275، الكويت، وكالة المطبوعات، تطور الفكر التنظيمي: علي السلمي   (1)
Monney.J.D and Riely.A.C., The principles of organization, New York: Harper.1939 

 (1-ن) ن
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يتحدد وفقا لعدة عوامل  بل، رايللي أنه لا توجد قاعدة ثابتة تحدد نطاق الإشرافو  ويوضح موني    
 : منها

 (طبيعة العمل ذاته)مدى تجانس أو اختلاف العمل  .4

 .خبرة المديرو  قدرة .9

 (خط اشراف أول أو أعلى)المستوى التنظيمي للمدير  .3

 .مستوى تعليم المرؤوسينو  مهارةو  خبرة .1

 (1).طبيعة المنظمة ومجالات عملها .5

رية فيما يخص إدارة الموارد البشرية لم و ما يمكن قوله في الأخير هو أن إسهامات هذه النظ
فالفرد لديهم يتصف بصفة ، تختلف كثيرا عن إسهامات سابقتها حركة الإدارة العلمية لفريديرك تايلور

اعتباره كآلة يجب استنزاف كل ما ، و غياب تام بالاهتمام بالعنصر الإنساني للفرد، و (اقتصادي)الرشد 
فإن المبادئ " على رأي قول سعيد يسين عامر و  .تياجاته الأخرىدون الالتفات إلى اح، لديه من طاقة

دوافع و  رغم تعددها لا تشتمل أجزاء هامة مثل الأهدافو  التي جاءت بها نظرية التقسيم الإداري،
مما يجعلها قاصرة على ، المسؤولية الاجتماعية للمنظمةو  التطويرو  نظم المعلومات، و العاملين

 (9)".الاقتصادية التي حدثت وقت ظهورهاالتطورات و  مجارات الظروف

 

                                                 
 .78المرجع نفسه، ص   (1)

(1)
 .48ص ، مرجع سابق: على محمد عبد الوهاب، سعيد يس عامر  



 النظريات ذات البعد الاجتماعي  

 مدرسة العلاقات الإنسانية  

 البنائية الوظيفية  

 نظرية المعدلةال 

o نظريـة التنظيم الاجتماعي 

o نظرية التناقض بين الفرد والتنظيم 

o التفاعل نظرية 

o نظرية الدافعيــة   

 النظريات ذات البعد النفسي  

o نظرية الحاجات لماسلو 

o نظرية سلم الحاجات لبورتــر 

o نظرية الانجاز لدافيد ماكليلاند 

o نظرية الحاجات لألدرفر 

o نظرية X  وY   لدوجلاس ماك غريغور 

o نظرية العاملين لهرزبرغ 

o  العدالـــةنظرية 

o  (التعزيز) نظرية التدعيم 

o نظرية التوقــع 

 إدارة الموارد البشرية في المدرسة السلوكية 
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 : النظريات السلوكية . ثانيا

قد كانت هذه ، و حتى يومنا هذاو  تطورت منذ بداية الخمسيناتو  بدأت مدرسة العلوم السلوكية
و هي تطورا لمدرسة العلاقات الإنسانية حيث كانت أفكار إلتون مايو  المدرسة في حد ذاتها امتدادا
اض الذي قامت عليه المدرسة كرد فعل قوي للافتر ظهرت  ولقد نقطة الانطلاق بالنسبة لها،

، أدائهو  الكلاسيكية، والمتمثل في أن الطاقة الجسدية للفرد هي العامل الهام المؤثر في إنتاجيته
مبدأ  ،بذلك ،دوافعه، رافضةو  رغباتهو  وطرحت توجهها المبني أساسا على دراسة السلوك الانساني

بدأ الرجل الاجتماعي لإلتون كذلك مو  نتاجيةالاو  الرجل الاقتصادي التي جاء به تايلور كأساس للحوافز
 الحدودو  ظروفهو  دراسة العملو  جماعةو  حيث  يرى روادها أنه من الواجب دراسة الإنسان كفردمايو؛ 

تحقيق رغبته في و  يساعده على استيفاء حاجياتهو  المدى الذي يغذي فيها العمل قدرات الإنسانو 
 . قدراتهو  استخدام مهاراته

ة انطلقت هذه المدرسة معتمدة في الأساس على مجموعة من العلوم كعلم النفس من هذه الفكر 
 علم النفس التجاريو  الذي يركز على دراسة السلوك الانساني بمختلف فروعه كعلم النفس الصناعي

علم الاجتماع الذي يهتم بدراسة الإنسان في و  غيرهو  علم النفس الاجتماعيو  علم النفس التنظيميو 
 تركيب البيئة الاجتماعية المؤثرة في السلوك البشريو  العلاقات الاجتماعيةو  بيئة المحيطة به علاقته بال

غيرها من العلوم السلوكية التي و  نثربولوجياإضافة إلى الأ، غير الرسميةو  مختلف الجماعات الرسميةو 
 ى ارتباطها بالعملمدو  العلاقات التي تنشأ في المؤسسة كذلك، و تهتم بدراسة سلوك الفرد أثناء العمل

 الصلات بين الأفرادو  الإنسانية، لأن العلاقات بتحقيق أهداف المؤسسة باستخدام الطرق العلميةو 
والبحوث  دوافعها لدى الأفراد أصبحت هي المحور الذي ترتكز عليه الدراساتو  الاتجاهات النفسيةو 

 . تطويرها لدى السلوكيينو   المعنية بالإدارة

الذي لم يلق و  ة السلوكية تنبني أساسا على المتغير الثاني في معادلة الأداءإن مساهمة المدرس 
فهي تنطلق من فكرة أن القدرات ، هو متغير الرغبة لدى الأفرادو  أنا، اهتماما  لدى المدرسة الكلاسيكية

نما لا، و زيادة كفاءة أدائهو  الجسمية للفرد ليست وحدها كافية في الرفع من انتاجيته لاهتمام  بد من اا 
ي أي بدراسة السلوك البشري الذ. طاءالعو  الدوافع لديه ليرغب في العمل لإثارةتحفيزه و  بروحه المعنوية

ض على المدير أن يعلمها حتى يستطيع توجيه سلوكات أفراده تر فالتي ي، و بالعديد من المؤثرات يتأثر
 .إلى الوجهة المرغوبة

رض فيما يأتي  مساهمات أهم رواد هذه و لمعرفة تفصيلات أوضح عن هذه المساهمة نع
المساهمات التي تركز على البعد : العرض سيكون مقسما إلى قسمينو  .المدرسة لنتبين تفصيلات أوفى
 .له( يدالفر )نظريات التي تأخذ البعد النفسي ال، و الاجتماعي للفرد داخل التنظيم
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I. النظريات ذات البعد الاجتماعي: 

 : نيةمدرسة العلاقات الإنسا. 1
والتكوين ( فريدريك تايلور)ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية كرد فعل اتجاه الإدارة العلمية 

، اللتان ركزتا ـ كما مر معنا ـ على الإنتاج  أغفلت إلى حد كبير جوانب (هنري فايـول)الإداري 
التنظيم، فحياة  العلاقات الاجتماعية والإنسانية التي يمكن أن تنشأ بين الأفراد والجماعات داخل

ذا ما ساءت هذه العلاقات أو  الإنسان وكل نشاطاته ترتكز كلها على علاقات كثيرة تربطه مع غيره، وا 
كيد سينعكس ذلك على نفسية الفرد ويخلق لديه العديد من المشكلات المختلفة التي تعطل أاضطربت ف

 .نشاطه وتعرضه  للعلل أو المرض

ة وأهم مبادئها وما جاءت به من مساهمة في تطور الفكر و قبل الاسترسال في عرض النظري
الإداري ومجمل تطبيقاتها، فضلنا توضيح بعض المفاهيم حتى نضع القارئ في صورة ما نقصده 

لا تعني بأي حال ( العلاقات الإنسانية)باستعمال مصطلح أو مفهوم العلاقات الإنسانية، فهذه الأخيرة 
لتي تتضمن تلك العلاقات القائمة على أساس القرابة والصداقة من الأحوال العلاقات الشخصية ا

بل هي تلك العلاقة تستند إلى . والاستلطاف المقرونة  بالتحيز والهوى والتعصب والمحسوبيات
الموضوعية، أين يمارس الإنسان نشاطه مع المحافظة على مقومات السعادة والإشباع والتوافق، وفي 

يراها البعض ـ إضعاف لسلطة الإدارة وتعطل الإنتاج وغض البصر عن الوقت نفسه لا تعني ـ كما 
عطاء حق  أخطاء الغير والتواطؤ وتغليب عنصر الشفقة، حتى لو كان ذلك على حساب العمل، وا 

بل هي على العكس من ذلك تمام، همها الأول هو تكامل أهداف . التدخل للعمال في شؤون العمل
. قيق أهداف المؤسسة وتحقيق إشباعهم لحاجاتهم في الوقت نفسهالموظفين والعمال وتعاونهم لتح

نما هي نظرية يقصد بها إعادة النظر في العمل والإدارة على  والعلاقات الإنسانية ليست شعارا فقط وا 
  (1)نحو يجعلها أكثر فاعلية وأكثر إنسانية

نساني الذي تفق جميع بأنها أساليب السلوك الإ: " يعرف ويليام كلباترك العلاقات الإنسانية
هذا في .(1)"الناس على أنها ضرورية لتحقيق نوع من الحياة الإنسانية المرغوب فيها ولضمان استقرارها

:" فتعرف العلاقات الإنسانية بأنها( و هو محور اهتمامنا)المجال العام، أما في المجال الإداري 
ت المنظمة مع جمهورها الداخلي من مجموعة السياسات والاتجاهات التي تهدف إلى تحسين علاقا

خلال  ما توفره من رعاية واهتمام وظروف عمل مناسبة، مما يؤدي إلى تحقيق درجة مناسبة من 

                                                 
 .18،18ص ص ، المرجع السابق: نحسين عبد الحميد أحمد رشوا  (1)
 18ص ، المرجع نفسه  (1)
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وتطرح العلاقات  (1)"الإشباع لجميع الأطراف، بحيث يتحقق في النهاية هدف كل منهما بصورة متوازية
 : الأساس على ما يلي الانسانية سياسة جديدة في التعامل مع الفرد تبنى في

 الاستماع إليـه . 

 تفهم شعوره.  

 تحفـيزه. 

 تشجــيع ميولـه.  

 تزويده بالمعلومات والأخبار اللازمة.  

 معاملته كفرد له خصائصه ومميزاته. 

 الاتصال به دائما . 

 احترامه      . 

 :على هذا الرأي بنيت النظرية مبادئها بالشكل الموالي
 

             :  مبــادئ النظريـة.1.1
 (3): تقوم نظرية العلاقات الإنسانية على جملة من المبادئ أهمها

أن التنظيم هو عبارة عن تلك العلاقات التي تنشأ بين مجموعات الأفراد وليس مجرد وجود  .8
 .عدد من الأفراد المنعزلين غير المترابطين فيما بينهم

الذين يتأثرون بدورهم بضغوط اجتماعية  أن السلوك التنظيمي يتحدد وفقا لسلوك أفراد التنظيم .2
 .مستمرة من العرف والتقاليد التي تؤمن بها الجماعة وتفرضها على أعضائها

أن القيادة الإدارية تلعب دورا أساسيا في التأثير على تكوين الجماعات وتعديل تقاليدها بما  .3
التعاون والتقارب من  يتناسب مع أهداف التنظيم، موازاة مع عملها على تحقيق درجة أكبر من

 .التنظيمين الرسمي وغير الرسمي

أن السبيل لتحقيق هذا التقارب هو إدماج التنظيم غير الرسمي في التنظيم الرسمي عن طريق  .4
في عملية الإدارة وتحميلهم مسؤولية العمل على تحقيق ( في جميع المستويات)إشراك العمال 
 .أهداف التنظيم

 

 

                                                 
(1)

 12ص، المرجع نفسه  
 .888،888ص،ص ، 2884، الجزائر، منشورات جامعة منتوري قسنطينة، تنمية الموارد البشرية: علي غربي  (3)
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 : ر هاوثـورنإلتـون مايـو وتجا.1.1
E.Mayo (8118-8141 )يعتبر العالم الاسترالي التـون مايو 

التي تقوم أساسا على حصيلة تجاربه التي  *الرائد الأول لهذه النظرية
أجراها  في مصنع هاوثورن، والتي كان هدفها الأساسي قياس الآثار 

وبة المترتبـة عن تغيير الظروف المادية للعمل كالإضاءة والتهوية والرط
والضوضاء وسوء توزيع فترات الراحة والأجور التشجيعية على إنتاج 

 .العمال
هاوثورن هي مدينة صغيرة في ضواحي شيكاغو، كان بها 

مصنع ضخم يضم آلاف  العمال لشركة ويسترن الكتريك، كان هذا المصنع يعاني انخفاضا حادا في 
ذي استدعى من التون مايو ومجموعة أخرى الإنتاجية مما أدى إلى تدهور أوضاع الشركة، الأمر ال

من ( W.Dicksonووليم ديكسـون   Rothlisbergerروثلسبرجر )من الباحثين زملائه تضم كل من 
 .جامعة هارفارد من القيام بدراسات بغية اكتشاف أسباب انخفاض الإنتاجية

لوا على إدخال انطلق الباحثون باختيار مجموعتين إحداهما تجريبية والأخرى ضابطة، و عم 
بعض التغييرات في الظروف الفيزيقية للعمل  كالتحسينات في طريقة الإضاءة بالنسبة للمجموعة 

تكون علة انخفاض الإنتاجية، لكن النتيجة كانت غير ما ( الظروف الفيزيقية)التجريبية وحدها علها 
فاستنتجوا أن هناك عاملا  كانوا يتوقعون بحيث لاحظوا أن معدل الإنتاج قد ارتفع في المجموعتين،

 .آخرا غير الإضاءة أدى إلى زيادة الإنتاج
و في تجربة أخرى قام الباحثون بعزل ست فتيات في حجرة اختبار لسهولة دراسة التغييرات  

التي تطرأ على معدلات الإنتاج، ولكن بعد مراحل عديدة من التجربة والعودة إلى ظروف العمل 
الأمر الذي جعلهم يجزمون بوجود مجموعة . ن إنتاجية الفتيات بقيت مرتفعةالسابقة، فوجئ الباحثون أ

من العوامل تفوق الظروف المادية للعمل هي السبب في زيادة الإنتاجية، هذه العوامل هي العوامل 
فاختيار الستة فتيات أعطاهن شعورا بالأهميـة لإحساسهن بأنهن يقمن بدور مهم في برنامج . الإنسانيـة

ي معين، إضافة إلى نشوء ونماء بعض الروابط والعلاقات الاجتماعية بينهن في فترة التجريب تجريب
خلق لديهن نوع من الإحساس بالمسؤولية الجماعية التي تحفز على العمل دون الحاجة إلى إشراف 

قات مع مباشر، كما أدى إشراكهن في اتخاذ القرار إلى ارتفاع روحهن المعنوية وتنمية الروابط والعلا
 .الإدارة

                                                 
فلسفة "بعد الاطلاع على كتابه  أوليفر شيلدرونهنالك من يقول أن الرائد الأول لمدرسة العلاقات الإنسانية هو الانجليزي   *

كما أن مجموعة أخرى من المفكرين يرون أنه برغم ارتباط اسم مدرسة العلاقات الإنسانية . 8123الذي أصدره عام " الإدارة

سبقته ، وقد سبقته في استخدام علم النفس في تفسير سلوك الفرد(8133-8181) ماري باركر فوليتباسم مايو إلا أن الأمريكية 

لكن لم تنسب إليها حركة العلاقات الإنسانية بسبب أن  أهمية أبحاثها لم ، ى في توقع النتائج التي توصل إليها من خلال أبحاثهحت

  .تكشف إلا بعد أن نشر مايو نتيجة أبحاثه
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عاملا إلى حجرة مستقلة حتى يتسنى ملاحظتهم وتسجيل  84و في تجربة أخرى أيضا تم نقل  
نتاجيتهم عن طريق مراقب مقيم بنفس الحجرة، وقد أظهرت النتائج أنه حتى مع وجود سياسة  سلوكهم وا 

غير )قادة طبيعيون  الإدارة وتنظيمها الرسمي تتكون في محيط العمل جماعات غير رسمية يظهر فيها
كما أن العمال يتفقون على مستويات إنتاج معينـة يلتزمـون . مختلفون عن القادة الرسميين(  رسميون

أي إذا لم يلتزم بمستويات الإنتاج )بها وفصل العضو غير الملتزم وعزله اجتماعيا إذا لم يلتزم بذلك 
لجعل كل فرد يلتزم بالميثـاق غير الرسمي ذلك أمر كافي (. التي تحددها جماعة العمل غير الرسمية

وبهذا . الذي ينشأ عن معايير الجماعة غير الرسمية، هذا بالرغم من وجود حوافز مادية لزيادة الإنتاج
 . بقي مستوى الإنتاج في الجماعة على حاله لم يزد ولم ينقص

عن العوامل التي  من خلال ذلك تبين لمايو الدليل الذي كان بحاجة إليه ليثبت صحة مفهومة 
تؤثر على الإنتاج، وكان مفهومه يتلخص في أن العوامل المؤثرات المادية تتضاءل أهميتها إزاء 

 .العوامل والمؤثرات الإنسانية في تحديد الكفاءة الإنتاجية
لقد أثبتت دراسات هاوثورن في النهاية خطأ منهجية تايلـور وزملائه بأن العمال أو الموظفين  

دأ الفردانية في العمل، أو بعبارة أخرى يسعون إلى تحقيق المصلحة الفردية والتصرف يتبعون مب
بأنانية، حيث عكست هذه الافتراضات وأثبتت عدم مطابقتها مع الواقع، لأن سلوك العمال محكوم 
بالبيئة الاجتماعية، كما رفضت افتراض النظرية الاقتصادية الذي يقول أن الإنسان وعواطفه وعاداته 

 .وتقاليده لا مكان لها في موقع العمل وأن الدافع المادي هو أقوى حافـز للعامل
لى تحقيق أفضل علاقات مدرسة العلاقات الإنسانية تعتبر الإنسان مخلوق اجتماعي يسعى إ 

وقد انعكس ذلك على كيفية تفسير . التعاون وليس الصراعوأن أفضل سمة جماعية هي  ،مع الآخرين
فالإنسان لديها هو محور العملية  (1).ي والتنبؤ به والتحكم فيه في ضوء هذه النظريةالسلوك الإنسان

الإدارية وعنصر مهم ـ في الوقت نفسه ـ في العملية الإنتاجية، ومستوى أداؤه يتأثر بالضرورة بالروح 
الأفراد بكونها  المعنوية لديه، هذه الأخيرة التي تهتم بها النظرية وتبرز ضرورة الاحتفاظ بها عالية لدى

وتشير النظرية كذلك في هذا الصدد إلى أن الروح المعنوية . لا تقل أهمية عن باقي المحفزات الأخرى
تتأثر كثيرا بجماعات العمل والجو الاجتماعي السائد، وهي تعرض بعض الوسائل التي تساعد على 

 (2): تحقيقها بالشكل الأتي
 .لعملتشجيع تكوين الجماعات الاجتماعية في ا .8

 .توفيـر القيـادة الديمقراطيـة .2

                                                 
 22المرجع السابق،ص : حسن عبد الحميد أحمد رشوان  (1)
 18ص ، 8121، الكويت، طبوعاتتطور الفكر التنظيمي، وكالة الم: علي السلمي  (2)
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تنمية الاتصالات بين الإدارة والجماعات المختلفة في التنظيم وبالمقابل تشجيع الاتصالات  .3
 .بين تلك الجماعات

و بعبارة أكثر وضوحا كما يسردها الدكتور علي السلمي، فإن حركة العلاقات الإنسانيـة كانت تدعوا 
جتماعية لأففراد، بمعنى أن توزيع العمل وتحديد الهيكل التنظيمي إنما إلى ربط التنظيم بالحاجات الا

 .يجب أن يتما آخذين في الاعتبار طبيعة حاجات الأفراد الاجتماعية
 

 :    مساهمة مدرسة العلاقات الإنسانية في مجال إدارة الموارد البشرية.1.1

ا إلى تبيان مدى مساهمتها في كل ما ذكرناه عن مدرسة العلاقات الإنسانية إنما يهدف أساس
تطوير الفكر الإداري عموما بتطوير النظرة إلى المورد البشري وذلك بتبيان جملة من القضايا التي 
أثارتها النظرية والتي لم ينتبه إليها أو على الأقل لم توليها المدارس الكلاسيكية السابقة الاهتمام 

مساهمات في شكل جدول بياني يوضح أكثر وفي هذا العنصر نود فقط حصر أهم ال. الكافي
مساهمات هذه المدرسة من خلال جملة من المحددات الكبرى كما رأيناها، باعتبار أهمية ما جاءت به 

 .من أفكار جديدة  تعتبر حجر الأساس للعديد من الأفكـار والنظريات التي جاءت فيما بعد

العمل الفردي  تقسيــم العمل فيما يخص الفــرد

 ماعيوالج

 الهيكـل التنظيمي الحـوافز

الفرد عند هذه 

المدرسة كائن 

يتكون بالإضافة 

إلى الجانب 

الفسيولوجي 

المادي، من مشاعر 

وأحاسيس وتركيبة 

. نفسية واجتماعية

يؤثر ويتأثر بالغير 

له . ممن حوله

حاجات فسيولوجية 

كما له حاجات 

نفسية واجتماعية 

ايضا تسير سلوكه 

 . اوتدفعه إلى تحقيقه

هذا الاتجاه لا 

يرى في 

التخصص 

وتقسيم العمل 

أساسا صالحا 

للنتاج الكفء، بل 

يرى عكس  ذلك، 

فحسب النظرية 

قد يكون 

للتخصص الدقيق 

آثار عكسية على 

الإنتاج باعتبار 

وجود محددات 

. كثيرة

والتخصص إذن 

حسب ما تفرضه 

مبادئها ليس 

بالضرورة أحسن 

. أنواع التنظيم

على عكس النظرية 

السابقة ترى مدرسة ع إ 

أن السلوك الفردي 

للعامل هو تعبير 

وانعكاس لأفكار 

الجماعة واتجاهاتها 

ومنه لا يجب . ورغباتها

النظر إلى الأفراد على 

أنهم أفراد منعزلين، بل 

تتبنى النظرية فكرة 

السائد  الجماعة والعرف

وكل . بين أفرادها

الأفراد في التنظيم إنما 

هم أفراد في جماعات 

معينة تتحكم معاييرها 

في ( معايير الجماعة)

. سلوكاتهم إلى حد بعيد

ولكل جماعة أهداف 

تسعة إلى تحقيقها، هذه 

الحوافز الأكثر فعالية 

عند مدرسة ع إ هي 

تلك الحوافز غير 

الاقتصادية أو كما يقال 

الحوافز )عنها 

فهي التي (  المعنوية

تشجع العامل على 

و الملاحظ هنا .الإنتاج

ة العلاقات أن مدرس

الإنسانية لا تلغي النظام 

أي )الأول من الحوافز 

وإنما ( الحوافز المادية

تضيف فقط أن الإنسان 

لا يتصف بصفة الرشد 

فحسب، بل يتكون أيضا 

من تركيب نفسي 

إلى جانب )واجتماعي 

هذا ( الفسيولوجي طبعا

التركيب النفسي 

الهيكل التنظيمي 

هنا يشترط أن يبنى 

على أساس طبيعة 

حاجات الأفراد 

الاجتماعية لا على 

 . أسس أخرى



 السلوكيـةريات  ـالنظ
  
 

 
 

40 

وخلفا لذلك فهي 

نادي بضرورة  ت

تكبير العمل 

وإشراك العمال 

 .في الإدارة

الأهداف  غير الرسمية 

كما تطلق عليها النظرية 

تكون ايجابية فقط إذا ما 

كانت تسير في نفس 

تجاه أهداف التنظيم، ا

بينما تكون سلبية 

وخطيرة إذا ما كانت 

تسير  عكس اتجاه 

الأهداف التنظيمية 

 .الرسمية

الاجتماعي يفرض 

وجود حاجات أخرى 

ليست مادية يسعى 

 .لفرد إلى تحقيقهاا

 البـاحث : المصدر 

نتاجيته على ما يجري  التنظيم عند مدرسة العلاقات الإنسانيـة عبارة عن نظام مغلق يتوقف سلوكه وا 
 : ط في حالة واحدة وهي التعادل والاتفاق بينبداخله فقط، ويحقق حالة من التوازن فق

 .أهداف التنظيم الرسمي .8

 ( الأهداف غير الرسمية)أهداف وحاجات أعضاء التنظيم  .2

برغم  مساهمة مدرسة العلاقات الإنسانية التي تعد مساهمة فعالة في مجال الفكر التنظيمي 
 : اول أن نلخصها أهمها كالآتيعموما والإداري خصوصا، يبقى أن لها بعض المآخذ تؤخذ عليها نح

 .إغفالها للتنظيم الرسمي في تركيزها على دراسة التنظيم غير الرسمي .8

تصورها أن التنظيم بما يحتويه من جماعات العمل كعائلة سعيدة وبان مكان العمل هو  .2
فهي بهذا بعيدة عن الواقع الاجتماعي لأن التفاعل بين . مصدر الرضا الأساسي للعامل

والجماعات يحتوي على الكثير من الصراع والتنافس ومحاولات سيطرة البعض على الأفراد 
وعليه فهذا التصور من .  البعض الآخر، مما من شأنه أن يحول التنظيم إلى شبه حلبة نزال

 . مدرسة العلاقات الإنسانية هو تصور خاطئ

لم تعطي نظرية كاملة أهملت المصالح غير المتماثلة لبعض الجماعات المكونة للتنظيم، كما  .3
وشاملة لتفسير ظاهرة التنظيم والسلوك التنظيمي، وركزت على جانب واحد وهو العنصر 

 .البشرية

أيضا من الانتقادات والاتهامات الموجهة لحركة العلاقات الإنسانية كما يوردها بهجت جاد  .4
لاستغلال العمال الله كشك في كتابه الموسوم بالمنظمات وأسس إدارتها، هو تحايل أصحابها 

 .مع عدم الاهتمام بالعامل إلا من حيث أنه أداة لتحقيق زيادة في الإنتاج

تركيزها على الحوافز والمكافآت غير المادية، و تجاهلها لأثر هذه الأخيرة في تفسير السلوك  .1
 .الإنساني بالرغم من الدور الريادي الذي تلعبه
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ذه الانتقادات إلا أنها لا تنقص من أهمية النظرية و يبقى لنا في النهاية أن نقول أنه برغم ه
فأفكار العلاقات الإنسانية مازالت مستمرة إلى اليوم مع مزيد من التطور والنضوج  .ومساهماتها الفعالة

ن بقية محافظة على طابعها الأساسي القائم على ضرورة احترام الإدارة ـ علما وممارسة ـ  أكثر وا 
وطموحاتهم وأهدافهم ومشاكلهم الشخصية كمدخل أمثل لزيادة الإنتاج  لآدمية الأفراد ومشاعرهم

هذا التطور والنضوج الذي قاده جملة من المفكرين والباحثين . وخفض تكاليفه ورفع جودته
... علم لنفس، علم الاجتماع، علم النفس الاجتماعي علم الإنسان)المتخصصين في العلوم السلوكية 

الذين أسهموا في تبلور الفكرة ( بشيء من التفصيل في خضم هذا الفصل وغيرهم الذين سنتعرض لهم
اتجاه العنصر البشري بإثارتهم لجملة من المفاهيم التي لم تكن معروفة مما سبق عن سلوك الإنسان 

 .ومدى أهميته بالنسبة للتنظيم ولتحقيق أهدافه
 

 

 : البنائية الوظيفية نظرية. 1
فية بعد الانتقادات التي وجهت إلى النظريات الكلاسيكية برزت مساهمات البنائية الوظي

هذا الاتجاه من فكرة حيث ينطلق  ؛ت ذات البعد الواحدكذا النظريا، و الخاصة بالإدارة البيروقراطية
أن التنظيمات عبارة عن أنظمة اجتماعية تتكون من مجموعة ، و مفادها أن الظواهر تتشابك في بينها

تهدف إلى تحقيق التكيف مع الكل الذي و  تتفاعل فيما بينهاو  الفرعية تتشابكالاجتماعية من الأنساق 
 .تعتبر هي جزء منه

لها حاجات ، الاتجاه الوظيفي أن النظم الاجتماعية مثلها مثل الكائنات الحية يرى أصحاب
منظمات و ال.تحمل بين أجزائها نمطا من الاتصال المتبادل، التكيف مع البيئةو  الاستمرار في الوجود 

 .كأنساق مترابطة تتكون من سلسلة مترابطة من العمليات
الفرعية  الأنظمةفهذا الاتجاه ينظر إلى المؤسسة بوصفها بناء كلي يتكون من مجموعة من  

المؤسسة نسق اجتماعي يعمل ، أو بصيغة أخرى، الفعالة، التي تتفاعل فيما بينها لتحقيق الهدف
تتفاعل فيما بينها ( شستر برنارد)وقت على أنساق فرعية تعاونية تحتوي في نفس ال، و ضمن نسق أكبر

لفهم الجزء و  النظام الكلي في هذه النظرية يأتي قبل الجزء،و  .لتحقيق وظيفة في بنائية النسق الأكبر
؛ لأن الأنساق الفرعية ماهي إلا أنساق تعاونية لها تأثير وظيفي متبادل من لضرورة يسبقه فهم الكلبا

 . الكل أجل خدمة
و إذا ما أردنا إسقاط هذا الكلام على مثال المؤسسة فنحن ننطلق من فكرة أن  المؤسسة نظام 

التي من بينها ادارة ) الأقسامو  كلي يتكون من مجموعة من الأنساق الفرعية وهي  مختلف الإدارات
بعدما ، حقيق التكاملتعتمد على بعضها البعض وظيفيا من أجل تو  تتفاعل فيما بينها(  الموارد البشرية

 . يكون قد سبقها تحقيق الموائمة مع النسق الأكبر أو البيئة أو المجتمع
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العمليات الاجتماعية و  تفسير السمات البنائيةو  إن المنظور الوظيفي يقوم أساسا على تحليل 
 (1): يحدد العناصر البنائية التي يجب توفرها في التنظيم كالآتي،  و التي تميز المنظمات

 وجود جماعة ثابتة لها قيم تضامنية. 

 تبرر وجودهو  نشاطاتهو  وجود مجموعة من الأهداف المحددة الواضحة التي ترسم أبعاد التنظيم 
 .أدوار محددةو  تحديد طريقة تحدد هذه الأهداف من خلال معاييرو  تحافظ على بقائهو 

 يمكن أن يتولى تنظيم دقيق لنشاطات الأفراد بطريقة تضمن أفضل تقسيم للعمل  إتباع
ن عليه أداؤها إذا ما أراد الاستمرار في بمقتضاها كل عضو مهام وواجبات محددة يتعي  

 .عضويته

  يحدد واجبات وحقوق كل عضو داخل التنظيم يرتبط به ( متسلسل رئاسي)وضع نظام رئاسي
 (.تسلسل السلطة)ل محدد للسلطة يتخذ شكلا هرميا تسلس

 المسارات التي تنظم العلاقات الرئاسية بين كافة و  لقنواتوضع نظام محدد للاتصال يحدد ا
 .المستويات داخل التنظيم

 المكافآتو  الأجورو  الترقياتو  إتباع نظام عادل في التعيينات. 

 وجود نظام قانوني يضبط سلوك الأفراد. 

، لوظيفييرتكز هذا المدخل البنائي الوظيفي على جملة من العناصر من شأنها تحقيق الهداف البنائي ا
  (2):هي و 
 حيث يفيد في فهم الواقع الحالي من خلال استقراء التطور الذي حدث في الماضي:  التاريخ .8

أدت إلى استمرار أو عدم استمرار منظمة العمل و  ماهية العوامل التي جرت خلال الفترة الماضيةو 
بالمستقبل  التنبؤو  اضيبعدها قياس الحاضر باعتباره نتاج المو  في آداء العمل في فترات متتالية،

 .دارةليل ظواهر التنظيم في مقدمتها الإيفيد ذلك جدا في تح، و باستعمال نفس المعايير
لها دور بالغ الأهمية لأنها ، تعتبر عناصر بنائية تشتق أساسا من التفاعل الاجتماعيو  :مـالقي .2

يد في فهم مجتمع التنظيم البناء الاجتماعي، كما تفو  التفاعلو  السلوكو  تساعد على تحليل الأهداف
الغايات التي و  القيمو  باعتبار أن النشاطات في مختلف المنظمات تستمد دلالتها من الأهداف

 .تستطيع فهمها فقط

ما و  زيارة فرص العملو  زيادة في تقسيم العملو  ما يرتبط به من تقدمو  : البعد التكنولوجي .3
 .مشاكلو  يصبحهم أيضا من توترات

                                                 
 11ص ، مرجع سابق: عبد الحميد أحمد رشوان  (1)

T.Parsons. Suggestions for sociological Approach to the theory of Organization ,   
(2)

. ص-، ص2888سنكدرية، الإ، النشرو الاتجاهات النظرية في علم الاجتماع الصناعي، دار الوفاء لدينا الطباعة: جبارة عطية جبارة   

824-828 
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، مطالبهم الشخصيةو  التي يلزم أن يكون لها الأولوية على أهداف الأفرادو  : الأهداف التنظيمية .4
فلأفهداف التنظيمية مبادئ تمت صياغتها حين قام المجتمع الصناعي ؛ تتحدد بصفة رسمية 

الأهداف الفردية لأعضاء البناء و  التنظيمية الأهدافإن . يعمل الجميع من أجدل تحقيقها
ن حدت التغيير و  .جنبا إلى جنب حتى لا يحدث التضارب أو الصراع تمر( التنظيم) الاجتماعي  ا 

يلزم أن تواكبه الأبعاد السوسيولوجية ، لضرورة معينة كالتقدم التكنولوجي أو غيره الأهداففي 
 .الفحصو  بالدراسة

الذي يقع في قمته ، و يتحدد في شكل الهرم الوظيفي داخل مجتمع التنظيمو  : البناء التنظيمي .1
الإشراف في قاعدة الهرم يكون و  مستويات الإدارة الوسطىو  يليهم أعضاء، الإدارة العلياأعضاء 
التي يقوم بها الأعضاء كل في  Rôlesفالهرم الوظيفي عند البنائيين يقوم على الأدوار ، العمال
 .مكانته في الهرمو  مركزه

القواعد التي و  السلطات المسؤولياتو  الأدوار، فالبناء الاجتماعي لمجتمع التنظيم يتكون من المراكز    
 .تحدد نمط السلوك المتوقع بطريقة رسمية

 مساهمات جملة من مفكريهاو  نطرح آراء، و لابراز تفاصيل أوفى عن مساهمة هذه النظرية
 : روادها الأساسيينو 

 : Chester Barnard (1886-1961)  ستر برناردشنظرية النظام التعاوني ل. 1.1

تر برنارد بمثابة حلقة الوصل بين تحليلات سشمة كانت مساه    
فهو ، ات البنائية الوظيفيةبين نظريو  ماكس فيبر ونظريته البيروقراطية

في سبيل التنظيم  تهمساهم ، متعددة الجوانب النظريات روادمن 
الإدارة خصوصا كانت بإقراره وجود نسق تعاوني كمركب معقد و  عموما
سوسيولوجيا له علاقة متميزة من خلال و  شخصياو  بيولوجياو  فيزيقيا

فالتنظيم عنده عبارة عن نظام تعاوني يقوم على . التعاون بين الأفراد
التنظيم و . أساس تعاون شخصية أو أكثر من أجل تحقيق هدف محدد

كما أنه ، من ناحية، بهذا المنطلق يمثل وحدة فرعية في نظام أكبر
. رها الأنساق الفرعية هاته تتضمن نسقا تعاونيا داخليابدو و  يضم وحدات أصغر منه من ناحية أخرى،

   (1)إذن التنظيم نظام مفتوح
يقول  بأن التنظيم يتأثر بها في تشكيله في من هذا المنطلق جملة من القضايا يطرح برنارد 

 لكذا المناخ الاجتماعي الذي يعتبره أشد تأثيرا من الأو ، و مقدمتها البيئة أو المناخ المادي للمحيط

                                                 
 : نقلا عن . 821نطور الفكر التنظيمي، المرجع السابق، ص : علي السلمي   (1)

Barnard,C. The function of executive, Cambridge.Mass.1938  
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الذي يصل تأثيره إلى داخل التنظيم عن طريق الأفراد الذين يلتحقون بعضوية التنظيم أو يتعاملون و 
 .محددةأن التنظيم يتميز بوجود جماعات بشرية تتعاون من أجل أهداف و  معه

تحقيق و  التنظيم في نظرية برنارد يعتبر نظاما تعاونيا يعتمد على فاعلية تعاون أعضاءه من ناحية
 .ه من ناحية أخرىأهداف

بالدوافع الإنسانية المحرك و  في اهتمامه الكبير بالعنصر البشري نميك مساهمة برناردلب  إن
محاولة التنسيق و  أن تعمل على تشجيع تكوين الجماعات  على الإدارة، و رئيسي لأي نشاط بالتنظيم

 .الجو التعاوني المناسب بإيجادبينها 
، قسيمات مميزة لأفنساق التعاونية توجد داخل التنظيمات بالفعلت 4برنارد يطرح و في هذا الصدد 

 : تظهر في 
 .البيئة الفيزيقيةب علاقات . 8
 .بالبيئة الاجتماعية. 2
 .بالأجــزاء. 3
 .في علاقات وثيقة بعدة متغيرات تنظيمية أخرىو  .4

جية مع الأنساق العنصر الأول يوضح أن أي نسق تعاوني ليس معزولا عن البيئة الفيزيقية الخار 
أما الثاني فيشير أن  كل العناصر الاجتماعية مرتبطة في علاقتها ، الفرعية الأخرى من التنظيمات

 : هذه العلاقة تظهر في عدة أشكال مميزة هي ، و بالموقف التعاوني
 نشاطات الأفراد داخل التنظيم. 

 سواء كانت في صور تعاون أم صراع، نشاطات المواقف الأخرى لأففراد. 

 و في احتكاك النسق مع الأنساق التعاونية الأخرى. 

  بالنسق التعاوني نفسهنتيجة للتماسك الداخلي ، التعاونية العليا الأنساقيظهر عن طريق. 

 .الاجتماعية التي يتميز بها التنظيمو  ا العنصر الثالث فيشير إلى الاتحاد بين البيئة الفيزيقيةأم
 تفسير السلوك الإداريفي ب سيمون ـ تكمن في اهتمامه برنارد الحقيقية ـ حس إسهاماتإن 

حيث يميز ، معرفة حقيقة الميكانيزيمات التي تؤثر على دافعية الأفرادو  نمو التنظيماتو  تحليل تطورو 
التي يحتفظ بها الفرد داخل النسق و  سواء كانت سلبية أم ايجابية،، بين نوعين من الدافعية لأففراد

، فكل فرد تنظيمي له هذان النوعان من الدوافع التي (البواعث)لدوافع الموجبة يطلق على ا، و التنظيمي
   (1).يعمل على إشباعها بصفة مستمرة، و يستمدها من النسق التنظيمي

                                                 
 : نقلا عن . 338،321. المرجع السابق، ص،ص، علم اجتماع التنظيم: عبد الله محمد عبد الرحمن  (1)

Simon. H : Administrative behaviour, International Encyclopaedia of social sciences. Vol. 1-2.N.Y. The 
Macmillan camp.1972.P.77.   
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أن يعلم بحقيقة ، حسب هذا الرأي الذي يطرحه برنارد( الموارد البشرية) إذن على مدير الأفراد  
يحاول أن يسهل عملية الاتصال التي تساعد على التعاون أكثر  أنو  التعاون بين الأنساق الفرعية

 أن يعمل على تحقيق احتياجاتهاو  تكوين الجماعاتأن يشجع و  وسهولة تبادل المعلومات بين الأفراد
مستخدما في سبيل ذلك المغريات كما ، مقاربة أهدافها غير الرسمية مع الأهداف الرسمية للتنظيمو 

 .الجماعة على العطاءو  عني الحوافز التي من شأنها أن تحفز الأفرادهي تو  يطلق على برنارد
لأن ـ حسبه ـ ، فز كوسيلة مهمة لتحريك دوافع العمل لدى الأفرادإن برنارد يشيد بأهمية الحوا 

التي ، و الفرد يهتم كثيرا بنوعية المزايا التي يحققها مقابل تعاونه مع التنظيم في انجاز أهداف معينة
 .على الأقل من وجهت نظره هو، تكون تساوي أو تفوق ما يبذله من جهد يريدها أن
مشكلة إدارة الأفراد  لدى برنارد يحصرها في محاولة استقطاب أكبر مساهمة ممكنة من  ا،إذ

مدى اقتناع الأفراد و  هذا ما يعتمد ـ في نظره دائما ـ على نوعية الحوافز التي يقدمها التنظيمو  الأفراد
 .تلبيتها لاحتياجات الأفراد غير المشبعة بها، أو مدى

 (1):الشكل الآتيبو يطرح برنارد في هذا الشأن أنواع المغريات 
 غيرها من المزايا المادية ذات القيمةو  المغريات المادية مثل النقود. 

 الوصول إلى مراكز و  التفوقو  كالفرص المتاحة للتقدم، ات الشخصية غير الماديةالمغري
 .تنظيمالسيطرة في ال

 التي تعتبر أيضا من المغريات التي قد تكون لها أهميتها في ، و طرق العمل المادية الملائمة
 .بعض الأحيان

 الولاء للتنظيمو  الشعور بالخدمةو  المغريات المعنوية مثل التقدير للجهود المبذولة. 

 تحميهو  الشعور بالانتماء إلى جماعة تؤيد الفردو  حافز الارتباط الجماعي. 

 في اتخاذ القرارات الإسهامالشعور بالأهمية نتيجة و  ز المشاركةحاف. 

و يحدد برنارد بعض الطرق التي يلجأ إليها التنظيم للحصول على اقتناع الأفراد بالحوافز المتاحة ـ 
أو ، تبريرها لكي يقبل عليها الأعضاءو  كما يشير إليه على السلمي ـ بالقهر أو الترويج لهذه الحوافز

 . التدريبو  الرغبات المناسبة للحوافز من خلال عمليات التعليمو  ى خلق الدوافعالعمل عل
إدارة الموارد البشرية هنا تعمل على اختيار أفضل الأفراد التي تتوسم فيهم قدرتهم على إعطاء 

أما من ، هذا من ناحية القدرة. لتضمن أفضل المساهماتو أيضا تقوم بالتدريب .أكبر مساهمة للتنظيم
المغريات لتجعل الأفراد يساهمون بأفضل ما و  ية الرغبة فهي تستعمل مختلف الحوافز ـ كما مر ـناح
 .لديهم

                                                 
 .818،818. مرجع سابق، ص،ص، تكور الفكر التنظيمي: علي السلمي  (1)
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عطاء نظرةو  في تطوير الفكر التنظيمي شستربآراء لا يسعنا سوى أن نشيد  الأخيرفي  أفكار و  ا 
 .أساليب التعامل معهاو  حديثة حول الموارد البشرية

 
 : Talcot Parsonsتالكوت بارسونز .1.1

من أبرز علماء الاجتماع  (8121-8182) هو عالم اجتماع أمريكي
كبيرة و  له إسهامات عديدة، أهم رائد لنظرية البنائية الوظيفية، و المعاصرين
، دراسة التنظيم خاصةو  تحليل النظرية السوسيولوجية عامةو  في دراسة

تأثر في كتاباته بما عرضه ماكس فيبر مع أن   نموذجه كان مغايرا 
أن دراسة التنظيم  تعتبر ( بارسونز) حيث اعتبر ، للنموذج الفيبري الرشيد

يقوم التنظيم لديه على عدة  و  .جزء من دراسة البناء الاجتماعي ككل
باعتبار أن للتنظيم ، اتخاذ القراراتو  متغيرات في مقدمتها تقسيم العمل

 . الأنساق الفرعيةو  كبرأهدافا وجد من أجل تحقيقها في شكل إطار متبادل بين النسق الأ
بنيت مساهمة بارسونز في تطوير الفكر التنظيمي أو الإداري أساسا على جملة من الأفكار التي 

 :    تنطلق أساسا من فكرة أن التنظيم عبارة عن نسق اجتماعي طبيعي يتكون من 
فرعية هي في نفس الوقت وحدات ، و (إدارات، جماعات مهنية، وظائف، أقسام)وحدات فرعية  .8

 ..(.،سياسي، اقتصادي)داخل نسق اجتماعي أكبر 

 .أوجه نشاط رسمية موجهة نحو انجاز هدف محدد .2

سائل لحل المشاكل التي تواجهها في المحافظة على أنماط العلاقات و  يتوافر في التنظيمات .3
 .الداخلية

 .التنظيمات أنساق فرعية توجد في بيئة .4

التي يحصل ، يتأثر بالبيئة الخارجيةو  نسق مفتوح يؤثر نظرية بارسونز تتعامل مع التنظيم بوصفه
بوظيفته على ( أو التنظيم) لكي يقوم النسق الاجتماعيو  .يصرف فيه منتجاتهو  منها على مدخلاته

حددها بارسونز في أربعة  ، أكمل وجه يقول بارسونز أنه بحاجة إلى توفر جملة من المتطلبات
 تحقيقو (التكيف) المواءمة: هماو  العناصر الخارجية للنسقمتطلبات أساسية اثنان منها يهتمان ب

 .الكمـونو التكامل: هما و  توازن النمطو  اثنان آخران يرتكزان حول استقرار، و الهدف
يشمل كافة الوسائل التي يستعين بها التنظيم في أن يحصل من بيئته على و  :التكيف أو المواءمة .8

 .ما يحتاجه بناؤه لاستمرار يته
و يشمل كافة الوسائل التي تساعد التنظيمات على انجاز أهدافها : و تحقيق الهدفانجاز أ .2

 .المحددة
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الذي يتمثل في الكشف الوسائل التي يمكن أن تتفق بها أوجه نشاط الوحدات الفرعية و  : التكامل .3
 .التي يكون منها النسق مع أوجه نشاط الوحدات الأخرى في مستويات أخرى

 .المحافظة على النمطو  ليه بإدارة التوتراتأو ما يطلق ع: الكمون .4

التي ، أو بصفة أدق، هذه هي إذن ـ حسب بارسونز ـ أهم المشكلات التي يمكن أن تواجه التنظيم 
تحديدها حتى يتمكنوا من اتخاذ القرارات و  تواجه أعضاء الإدارات الذين يهمهم جدا معرفة المشاكل

 .التي تعتمد أساسا على فكرة تحقيق الأهدافو  لاستمراريةاو  السليمة لحلها من أجل ضمان الاستقرار
عن الحلول التي يقترحها بارسونز لمواجهة هذه المشاكل الرئيسية ، لكن السؤال الذي يطرح نفسه هنا

ما هي التحليلات التي يقترحها نموذج بارسونز للإداريين ، التي تواجه التنظيم ؟ أو بعبارة أخرى
 المختلفة حتى يتمكنوا من مواجهة هذه المشاكل الأربعة؟ المسؤولين عن التنظيمات

يقول أن مطلب التكيف أو المواءمة في التنظيم يقابله أو تعبر عنه و  يحلل بارسونز النماذج الأربعة" 
مطلب تحقيق الهدف يتحدد في حشد ، و المادية لتحقيق الأهدافو  مشكلة تدبير كل الموارد البشرية

هذه الموارد التي يكون قد تم تدبيرها في تحقيق مطلب ، جل تحقيق الأهدافالموارد التنظيمية من أ
 النجاح في تحقيق الهدف يعتمد بدرجة كبيرة على ملائمة الوسائل للغايات، و التكيفو  المواءمة

    (1)"الأهدافو 
 : أما عن مطلب الكُمون فيتفرعْ إلى مطلبين آخرين هما   
 التطابق بين الأدوار التي يؤديها الفرد في التنظيمو  نسجامالذي يتعلق بمدة الاو  :تدعيم النمط .8

مما يفرض ضرورة ، (المجتمع)الأدوار التي يقوم بها في الجماعات الخارجة عن التنظيم و 
 التوازن النسبي بين التوقعات التنظيميةو  وجود ميكانيزمات تساعد على خلق الانسجام

 .التوقعات التي تحدث خارج نطاق التنظيمو 
 دافعيةو استيعابها الذي يتحقق من خلال ضمان وجود : لب احتواء التوترات التنظيميةمط .2

 [   بتصرف] (2)كافية لدى الفرد لكي يستطيع أداء مهامه التنظيمية

لقد أفاد بارسونز كثيرا الفكر الإداري من خلال تحليله للنسق التنظيمي من وجهة نظر نظامية 
، أين نادي بضرورة أن تنسق القيم التنظيمية مع قيم المجتمع، النظامي الطابعو  ثقافية منطلقا من القيم

خصائصه تتحدد و  وصفات النسق التنظيمي. لأن هذه الأخيرة هي التي تعطي صفة الرشد لأفولى
 : في

استقرار و  ضرورة وجود القيم في الأنساق التنظيمية لأنها تلعب دورا وظيفيا يعمل على ديمومة .8
 .التنظيم

                                                 
 21كندرية ،ص الاس، دار المعرفة الجامعية، علم اجتماع التنظيم: السيد الحسيني   (1)
 28ص ، لمرجع نفسه  (2)
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هام في التنظيم نظرا لمشاركة و  اعتبار نسق القيم أساسي، و الدور التنظيميو  جماعةأهمية ال .2
 .الأفراد في وظائف التنظيم

التي ، و و في هذا الصدد بالضبط يحدد بارسونز مجموع القيم التي تواجه شاغلي الأدوار في التنظيمات
 : على الإدارة أن تنتبه إليها في تعاملها مع الأفراد كالآتي

  النسب في مقابل قيم الإنجازقيم. 

 قيم الانتشار في مقابل قيم التخصص. 

 قيم الاصطفائية في مقابل قيم العالمية. 

 قيم العاطفة في مقابل قيم الحياد. 

 قيم الاهتمام بالجماعة في مقابل قيم الحياد العاطفي. 

ي يمكن التنبؤ بها مما بالتالو  لأنه بناءا على هذه القيم يمكن فهم سلوكات الأفراد داخل التنظيمات،
خضاعها لخدمة أهداف التنظيم عامةو  يتيح فيما بعد التحكم بها  .ا 

لأن تركيزه كان ، نموذجه يجد أن فكرة الصراع عنده متجاهلة تماماو  إن المتتبع لمساهمة بارسونز
ينتج ففي فكرة الصراع تجده يهتم بما ، منصبا على دراسة نتائج الفعل أكبر من دراسة أسباب حدوثه

 .سبابهاأليس و  عن هذه الظاهرة

 

  R.Merton: روبرت ميرتون  .1.1
يمكن استنتاج مساهمات ميرتون في مجال الفكر الإداري من خلال جملة 
القضايا التي  طرحها في تحليلاته الخاصة بالبناءات البيروقراطية في إطار 

 : التي يمكن تلخيصها في النقاط التالية، و المدخل الوظيفي
  العقلانية في تحديد أنماط و  الاجتماعي لديه يتميز بطابع الرسميةالبناء

أهداف التنظيم و  النشاط التي ترتبط في صور وظيفية لتحقيق أغراض
 .التي يرمي إليها

 التزامات محددةو  كل بناء تنظيمي حالة متكاملة من سلسلة من الوظائف مع قواعد. 

 مسؤوليات المختلفة تحديد الو  الفاعليةو  ضرورة توفير عنصر الكفاءة 

 التحكم داخل التنظيماتو  السلطة قوة للضبط. 

 المهني داخل و  تسلسله الإداريو  المعرفية تتحدد حسب دور الفرد التنظيميو  المكانة العلمية
 بتصرف (1).بناءات التنظيم

                                                 
 : نقلا عن . 331المرج السابق،ص : عبد الله محمد عبد الرحمن   (1)

Merton.R, « Bureaucratic structure and personality ».Tn Etzioni.A, Modern organisation, New Delhi.Prentice Hall 
of India private limited,1972. P.P 47.48 
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 بالرغم من أن ميرتون قد انطلق في تحليلاته من النظرية البيروقراطية إلا أنه ركز على الجانب
تحديد و  بتحديدها الأهداف المرجوة من التنظيمو  عقلانيتهاو  قال أن البيروقراطية برشدها، و الوظيفي لها
لكنها تهمل شيئا أساسيا في ، التنبؤ بهو  فعلا تساعد على ضبط السلوك، تنظيم العمل، و المسؤوليات

كون داخل التنظيم الجماعات غير الرسمية التي تتو  مشاعرهم و  نظر ميرتون هو اتجاهات الأفراد
 انطلاقا من هذا يوضح ميرتون أهمية جماعات العمل غير الرسمية. التي تلعب دورا مهما، و الرسمي

لايقف عند هذا الحد و  .مدى مساهمتها في تحقيق الأهداف التنظيمية الرسمية ذاتهاو  يثبت وجودهاو 
هامة، حيث نجده يهتم بالملامح يؤكد على أنها عوامل أكثر ديناميكية ذات أغراض تنظيمية و  بل، فقط

اتجاهات و  لكن ليس على حساب مشاعر، التنظيمو  مدى أهميتها في الإدارةو  البنائية للبيروقراطية
التنافس بين الأعضاء الرسميين و  لأن القواعد المعيارية المجردة تخلق نوعا من الصراع، الأفراد

حدوث ذلك تظهر الحاجة إلى جماعات  فبالضرورة عند، التسلسل الإداريو  كالصراع على السلطة
 .تهتم بشؤون الأفرادو  غير رسمية ثانوية تكون مهمتها تنظيم العلاقات الاجتماعية

لكنه سعى إلى ، نفي صدق النموذج البيروقراطي لفيبر"إن روبرت ميرتون لم يسعى إلى  
التي تؤدي إلى و  (1)"هأسسو  توضيح جانب آخر ،هو النتائج  التي تتخذ اتجاها معاكسا لأهداف الفعل

 (.المعوقات الوظيفية)صعوبة التكيف مع مهام الوظيفة و  جمود السلوك
التي ، و تصور فيما يعرف بنظريته متوسطة المدىو  بهذا يمكن تلخيص ما قدمه ميرتون من مساهمة

 :هي ، و أضدادهاو  تقوم على أساسا ثلاث مفاهيم
 .ظائف الظاهرةالوظائف الكامنة أو غير المقصودة مقابل الو . 8
 .المعوقات الوظيفية مقابل الوظائف. 2
 (2).البدائل الوظيفية. 3
 

 :  Philip Selznick(1919-2010) يليب سلزنيكف .2.1
، أما سلزنيك الذي يعتبر من أكبر ممثلي الاتجاه البنائي الوظيفي
 فجاءت مساهمته مشابهة إلى حد كبير مساهمات تالكوت بارسونز

عنهما فقط في أنه اعتمد في وضع نظريته على  يختلف، روبرت ميرتونو 
 Tennessyأجراها على منظمة التنسي فالي ( أمبريقية)دراسة فيزيقية 

authority روبرت ميرتون إلى رؤية نظرية و  في حين استند بارسونز
تداعياتها و  يففي حين ركز ميرتون ـ كما مر ـ على القواعد الرسميةمجردة، 

                                                 
 .13ص ، 8114، الاسكندرية، دار المعرفة الجامعية، علم اجتماع التنظيم: السيد الحسيني   (1)
 .888.ص، المرجع السابق:حسين عبد الحميد أحمد رشوان   (2)
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هي أهمية البناءات غير الرسمية في البناء الرسمي و  سلزنيك حول فكرة هامةتركز تفكير " الوظيفية 
حيث توجد العديد من ، هذا ما هو ملاحظ في التنظيمات الكبرىو . التنظيمي، لما لها من آثار ايجابية

مما يتطلب وجود الجماعات غير الرسمية كأنساق ضبط تظهر أهميتها / القواعد مدونة أو مكتوبة 
  (3)"البعد عن القواعد التنظيميةو  راحل التحول التنظيميخاصة في م

ما يترتب عليها من نتائج غير و  إلى ذلك يؤكد سلزنيك على فكرة تفويض السلطة بالإضافة
أن التنظيم يواجه مطلب الضبط الذي تمارسه " في ذلك نجده ينطلق من قضية أساسية هي ، و متوقعة

بحيث يتخذ  هذا ، هو ما يفرض بالضرورة تفويض دائم للسلطةو  أعلى المستويات الرئاسية في التنظيم 
 كزيادة فرص التدريب على الوظائف المتخصصة، التفويض طابعا نظاميا يترتب عليه نتائج مباشرة

  (1)."معالجتهاو  في ميادين محددة مما يمكن عضو التنظيم من مواجهة المشكلاتو  اكتساب الخبرةو 
روقراطية تواجه دائما الحاجة إلى تفويض السلطة لأنساق فرعية و يذهب سلزنيك إلى أن البي 

 نظرا لتعقد مهام الإدارة( الذي يتكون من مجموعة من الأنساق الفرعية الأخيرهذا ) داخل التنظيم 
 .تعقد مسؤولياتهاو 

أن التفويض من جهة يؤدي إلى تمييع الأهداف العامة للتنظيم لأن وحداته الفرعية ستتجه بيد 
 .اعتبارها غايات في حدذاتهاو  فأكثر نحو تحقيق أهدافها الخاصة أكثر

أخرى غير و  و مما يعبر عن اتجاه سلزنيك البنائي الوظيفي هو توضيحه لفكرة أن هناك نتائج وظيفية
، عالج هذه الأخيرة بصفة مغايرة عن ما ذهب إليه ميرتون، و أي معوقات وظيفية، وظيفية للتفويض

كشف عن الميكانيزمات المعالجة لهذه المعوقات من و  تبة عن المعوقات الوظيفيةفأوضح النتائج المتر 
، التي لجأت إلى إشراك الأطراف المتعددة في عملية اتخاذ القرار، خلال تجربة منظمة التنسي فالي

 .حتى تتفادى كل ما هو غير مرغوب فيه، حتى يكون القرار جماعي
أن الأفراد داخل النسق التنظيمي يميلون إلى مقاومة  و يلفت سلزنيك نظر الإداريين إلى فكرة

حل و  يعملون على تحقيق أهدافهمو  هم يتفاعلون كجماعات، و كل معاملة لهم باعتبارهم وسائل
مما يتضمنه البناء الرسمي بطبيعة الحال الكثير من العناصر العقلانية التي تظهر في ، و مشاكلهم

وجود نسق تعاوني بين مختلف بناءات التنظيم من أجل تحقيق مما يتطلب ، السلوك التنظيمي لأففراد
تظهر الحاجة هنا إلى الجماعات غير الرسمية كأنساق ضبط غير و  الخارجي للسلوكو  التوازن الداخلي

 .رسمية  تساهم في انجاز الأهداف التنظيمية الرسمية

                                                 
 .332ص ، المرجع السابق: عبد الله محمد عبد الرحمن  (3)
 .88،81.المرجع السابق، ص،ص: السيد الحسيني   (1)
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حيث ، لأنساقويضيف سلزنيك مشيرا إلى قضية أخرى هامة تتمثل في شيء اسمه حاجات ا 
أنه لكي تشبع الأنساق حاجاتها تواجه من جانب أجزائها المكونة لمقاومة الأفعال التي لا تخدم " يقول 

  (1)"...أغراضها
كما أوضح أيضا أن الاهتمام بالشخصية التنظيمية هو أحد المداخل الهامة لفهم العمليات 

هم مع البناء التنظيمي من أجل تحقيق  تكيفو  التنظيمية بشكل واقعي، حيث تتداخل رغبات الأعضاء
اعتبار ، و اعتبارهم ككل طبيعيو  التنظيم معاو  يهتم بكل من الفرد سلزنيك أن لذا نجد. النسق التعاوني

البناءات التنظيمية بناءات مختلطة لها نتائج سيكولوجية معقدة مما يتطلب ضرورة الموائمة أو التكيف 
لاقاتها بالبيئة الخارجية من أجل معرفة الظروف الجديدة التي تطرأ عو  الديناميكي للمتغيرات الداخلية
 .تؤثر على تحقيق الأهداف العامة أو تنفيذ سياسات التنظيمو  أفراده،و  كمشاكل تواجه كلا من التنظيم

عن طريق الفعل الواعي  إشباعهاضيف سلزنيك في الأخير أن حاجات الأفراد لا ينبغي يو 
هكذا تنشأ البدائل الوظيفية عندما لا نستطيع ، و لنتائج غير الواقعة لأفعالهمبل عن طريق ا، لأففراد
إذن فهو يعتمد على الميكانيزمات اللاشخصية التي من خلالها . الحاجات بطرق مقبولة ثقافيا إشباع

.. ."، فهو يقول (التي لم يغفلها تماما)  ةتؤدي التنظيمات وظائفها أكثر من اعتمادها على الدافعي
لينا في مثل هذه الظروف أن نحلل السلوك الصادر من أعضاء التنظيم قي ضوء استجابة التنظيم ع

إنني لعلى يقين من أن النسق هو الذي "... يضا في عبارة أخرى يؤكد ذلك أو  (2)."تلبيته لهاو  لحاجاته
 رأنظو  ظيمهذا هو ما جعلني أؤكد الطابع العضوي للتن، و هو الذي يستجيب لها، و يستشعر الحاجات

هو و  هو الذي يقوم بالأفعالو  إن التنظيم ككل هو الذي يصل إلى القرارات. إليه بوصفه نسقا تعاونيا
لى أبعد مدىو  الذي يحقق التكيف على أوسع نطاق   (3)"ا 

 
 : Alvin Gouldner (1920-1980) رـألفن جولدن. 2.1

إدارة  عمليةو  تستمر التحليلات البنائية الوظيفية للتنظيم       
، أفراده ،هذه المرة مع ألفـن جولدنر واحد من أبرز ممثليها أيضا

الذي ينطلق كسابقيه دائما من تحليلات ماكس فيبر ،لكن هذه 
من ، المرة حاول جولدنر اختبار متضمنات نظرية فيبر واقعيا

التي أورد ، خلال تجربة قام بها بأحد مصانع الجبس بأمريكا

                                                 
(1)

 884المرجع السابق، ص: د رشوانعبد الحميد أحم  
(2)

 :نقلا عن . 18.المرجع السابق ،ص: السيد الحسيني   
Salznick.P : T.VA and the Grass Roots, Ber keley , California Univeristy.Press 1949.P.259. 

(3)
 : نقلا عن. 18.ص، المرجع نفسه  

Salznick.P: Fondation of the theory of Organization, Amer. Social Rev.vol13 P.P 27.28 
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والذي أورد فيه أن ماكس فيبر قد أخلط بين ، (ط البيروقراطية في الصناعةأنما)  نتائجها في كتابه
النموذج البيروقراطي استخدمه فيبر "أنماط السلطة القانونية ووضعها كما لو كانت نمطا واحدا، أي أن 

كأداة نهائية بدلا من أن يستخدم كمجموعة من الفروض التي يتعين التحقق منها من خلال النتائج 
 (1)"بيةالتجري

 : من هذا الرأي فرق جولدنر بين ثلاثة أنماط من القواعد البيروقراطية
، المرؤوسو  فيها توضع القواعد القانونية بالاتفاق بين الرئيسو  :القواعد البيروقراطية النيابية .8

يعتمد عليها كثيرا ، و يرتكز على أسس ديمقراطيةو  العمالو  يعكس هذا النمط رضا الإدارةو 
 .التوترات المحتمل نشوؤها داخلياو  اتلمنع الصراع

تستمد شرعيتها و  هي تفرض القواعد على الأفراد،و  :القواعد البيروقراطية الجزائية أو العقابية .2
  (2).من جانب الهيئة الإدارية المتواجدة في البناء التنظيمي نفسه

ن هيئات أو جهات اللوائح التنظيمية مو  فيها تفرض القواعدو  :القواعد البيروقراطية المزيفة .3
 بمعنى أن لا دخل لإدارة التنظيم أو عماله في وضع أو تحديد القواعد التنظيمية، خارجية

 .السياسية الخاصة بالمنظمةو 

اذن يتضح لنا من خلال هذا العرض المختصر أن جولدنر قد كشف عن الخلط الذي وقع فيه فيبر 
لسلطة وبين تلك القواعد التي يتم الاتفاق بعليها بين الذي لم يميز بين القواعد القانونية التي تفرضها ا

 .المرؤوسو  الرئيس
ذا رجعنا إلى نتائج جولدنر في دراسته التي أجراها ي مصنع الجبس الأمريكيو       نجده قد توصل ، ا 

ما ، و إلى نتيجة مفادها أن القواعد البيروقراطية العقابية أو الجزائية هي النمط الذي كان يسود المصنع
الرؤوسين كانوا يستخدمون هذه القواعد لأهداف و  يلفت النظر هنا هو اكتشافه ان كل من الرؤساء

بمعنى ، يستخدمها المرؤوسون من أجل المساومة، ففي حين يستخدمها الرؤساء بهدف العقاب، مختلفة
في كتابة علم  لطفي إبراهيمأن هذا النمط من القواعد البيروقراطية ـ كما يشير إلى ذلك الدكتور طلعت 

لأن القيم المستندة إليها لا تلقى ، قد تنطوي على معوقات وظيفية أو صراعات( الاجتماع الصناعي
يوضح جولدنر و  .قبولا من كل عضو في التنظيم كما هو الحال بالنسبة للقواعد البيروقراطية النيابية

يابية يلجأ إلى تزويد العاملين فيه البيروقراطية الن طأن التنظيم الذي يعتمد على نم، في نفس السياق
غالبا ما يرجع الانحراف عن القواعد البيروقراطية النيابية إلى و  التدريب،و  الثقافة المتخصصةو  بالعلم

                                                 
الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية من وجهة نظر المديرين والمشرفين رسالة دكتوراه في علم الاجتماع، قسم علم : صالح بو نوار   (1)

 .281ص  ، غير منشورة2881الاجتماع والديمغرافيا، إشراف لوكيا الهاشمي، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
 .882المرجع نفسه، ص : محمد طلعت ابراهيم لطفي   (2)
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عدم إلمامهم بهذه القواعد التي تلقى قبولا عاما من جميع الأفراد الذين اتفقوا على و  جهل العاملين
  (1).وضعها

نر فيما يخص إدارة الموارد البشرية بالتنظيم يتمحور أساسا حول لب مساهمة ألفن جولد إن
على كل هيئة إدارية أو تنظيمية أن تنتبه إلى هذين النموذجين ، و النيابيةو  القواعد البيروقراطية الجزائية

 .تحقيق الأهدافو  من القواعد حتى تستطيع السيطرة
اللذين طرحهما جولدنر ـ حسب السيد لكن يبقى أن نشير في الأخير أن النموذجين السابقين  

لكي و  .يكشفان عن استحالة التوصل إلى معايير مقبولة(  الحسيني في كتابه علم اجتماع التنظيم
الذين أعزى إليهم في الأخير ، يتجنب جولدنر هذا القصور بحث عن بعد آخر هو تعاقب قادة التنظيم

 .موضوعية القواعد البيروقراطية
 

 : Peter Michael Blau(1918-2002) بيتر بـلاو. 2.1
ديناميكية ) آرائه حول التنظيمات في كتابه و  عرض بـلاو أفكاره

الذي أشار فيه للدراسة الأمبريقية التي قام بها على هيئتين ( البيروقراطية
توصل من خلالها إلى عدة نتائج هامة توضح ، حكوميتين تنظيميتين 

زيادة لفهم الواقع و  للتنظيم المدروس الخارجيةو  طبيعة البناءات الداخلية
لقد كشفت تحليلاته عن ، و التنظيمي من خلال المدخل البنائي الوظيفي

المواءمة و  متغيرات هامة لمعرفة الجوانب التنظيمية مثل التكيفو  عناصر
توصل أيضا لإدراك مدى تأثير التغيرات ، و الداخلية للعناصر البيروقراطية

حداث و  على البناءات الداخلية الوحيد المؤثر، أنه لا يعتبر العاملو  خارجيالتي تطرأ على الموقف ال ا 
 لها نتائجها الخارجية عن التنظيمو  أغراض معينةو  إجراءاتالتغير فيها لأن معظم تلك البناءات لها 

بالرغم من وجود الانجازات الموضوعية للوظائف الداخلية هناك أيضا الجوانب غير و  .الأفراد أيضاو 
الأساليب و  من الصعوبة تحقيق التكيف التام نظرا للتغيرات التي تحدث على طبيعة الوظائفو  ظيفيةالو 

  (2).الإدارية

ويركز بلاو على ضرورة وجود التماسك أو التضامن الاجتماعي الذي يقوم أساسا على  
باره مصدرا هاما اعتبار التعاون مظهرا تنظيميا يظهر من خلال التعاون ،باعت، و المساواة في المكانة

 .للتماسك بين جماعات العمل

                                                 
 .882ص ، المرجع نفسه  (1)

(2)
 : نقـلا عن . 343.المرجع السابق ،ص: عبد الله محمد عبد الرحمن  

Blau,P : Dynamics of Bureaucracy. Chicago, Univ; Chicago pn. 1965,PP. 201-204.  
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تحقيق التكيف و  و يعرض بيتر بلاو مجموعة من المقترحات من شأنها القضاء على الخلل الوظيفي
 : بالشكل الآتي 

 .تحديد حدود معينة لضمان سلامة العمل التنظيمي .8

 .انجازهاو  أهمية التوجيه المهني لتأدية الوظائف .2

 .الرسمية إقامة جماعات العمل غير .3

 .العمل على حل الصراع التنظيمي .4

 (1).أهمية توزيع الأعمال حسب المتطلبات الوظيفية التنظيمية .1

هذه الاقتراحات الخمسة التي تعمل على إعادة التكيف مع المتغيرات التي تظهر على المستوى 
 .الخارجي للتنظيماتو  الداخلي

 

 :Amitai Werner Etzioni (1929-..) أميتاي اتزيوني. 2.1
تتمحور مساهمة اتزيوني حول مفهومين أساسين نادى بهما   

هما ظاهرتي ، و كعمليات لا مفر منها في التنظيمات مهما اختلفت
حيث يؤكد على أنهما عمليتان مرغوبتان في بعض ، الصراعو  الاغتراب
لأنه ينطلق كذلك من فكرة أساسية هي أن التنظيم وحدة ، الظروف 

هذه ، كثيرةو  فاعل داخلها جماعات اجتماعية متباينةاجتماعية معقدة يت
لكنها في الوقت نفسه و  المصالحو  الأخيرة تشترك في بعض الاهتمامات

الفوائد في و  خاصة اذا ما تعلق الأمر بطريقة توزيع الأرباح، اهتمامات متعارضةو  تحتوي على مصالح
الجماعات تلك نجدها تشترك في بعض نفس و  ( على حد رأي الدكتور عبد الحميد رشوان) التنظيمات 
إذا فهذه الجماعات أثناء نشاطها ووفقا لما ذكر قد تتعاون في . تختلف على قيم أخرى، و القيم القومية

تتنافس في المجالات الأخرى التي تتعارض ، و المصالح مشتركةو  مجالات معينة أين تكون الاهتمامات
 .فيها المصالح

الجماعات التي يحدث بينها الصراع على المصالح هما  و يشير اتزيوني إلى أن أكبر 
يجعله يعيش في غربه ، ذلك أن جهد الإدارة نحو جعل العامل يؤدي عمله" الإدارة و  جماعاتا العمل

التعبير عن و  يفتقر إلى كل فرصة للابتكار، و نتاج عملهإنتاج أو يملك وسائل الإ أين لا، عن عمله
لم يعد له إلا قدر ، و لأن عمله أصبح لا معنى له، و عمل الذي يؤديهتكرار الو  الذات نتيجة لرقابة

                                                 
(1)

 :  عن نقلا. 341ص ، المرجع نفسه  
Blau,P :Op Cit , P 216. 
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تميز حالة الغربة هذه كل ، و في المكان الذي ينجز فيه هذا العملو  ضئيل من التحكم في وقت عمله
    (1)"التنظيمات

و يذهب اتزيوني على غرار روبرت ميرتون إلى ضرورة وجود نظريات متوسطة المدى في  
 نظيمية التي من شأنها أن تجمع بين مستويات التحليل النظرية المجردة في مجال التنظيمالتحليلات الت

بين الدراسات المهتمة بحالات فردية أو ظاهرة تنظيمية واحدة  مما ينتج عن استخدام كثير من نماذج و 
   (2)التحليل المقارنة لأفنواع التنظيمية

أشار إلى وجود و  التي تطرأ على التنظيماتوقد ركز أيضا على متطلبات التغيير المستمر  
 الفعاليةو  الكفاءةو  ذلك من خلال أنماط الأداءو  متطلبات الأفرادو  صلة وثيقة بين متطلبات التنظيم

 .التنظيم معاو  الاشباع التام لدى كل من الأفرادو  الانجازو 
تحقيق كل ذلك يتم في إطار محدد ذي قواعد ضبط مميزة من أجل نجاح التنظيمات في  

 .كفاءتهاو  زيادة فاعليتهاو  أهدافها
التنظيمي ذات أبعاد و  و يوضح اتزيوني أنه توجد عدة تصنيفات لعناصر الضبط الاجتماعي 

المكانة و  تتحدد حسب الوضع الإداري الذي يشغله الفرد، رمزيةو  ماديةو  تحليلية واضحة فيزيقية
اع التنظيم سواء كانت التنظيمات معيارية أو تختلف أنواع الضبط حسب أنو ، و التنظيمية التي يشغلها

 (3).عملياتها الداخليةو  لكل منها إطار من القواعد الرسمية التي تحدد عناصرها، و تعبيرية أو نفعية

من دون أدنى شك تحليلات ايتزيوني تؤكد على أهمية المدخل البنائي و  كما هو ملاحظ
 فيليب سلزنيك، بارسونز، روبرت ميرتون تتالكو ، برنارد شسترشأنه في ذلك شأن كل من ) الوظيفي 

هو ، إلى ما تقدم ذكره من أفكار إضافةلكن ما يفرقه عنهم ، في دراسة التنظيمات( ألفن جولدنر و 
قامة النماذج التحليلية الأكثر واقعيةو  تركيزه على التحليل المقارن النظرية  إثراءالتي تؤدي إلى و  ا 

 .التنظيمية عموما
كما سبق )لأنه يلفت الانتباه إلى فكرتين مهمتين ، كون مساهمة اتزيوني مهمةبهذا الشكل ت

الاغتراب اللتان تفرضان على المدير الانتباه لأمور عديدة أثناء و  هما فكرتي الصراعو  (طرحهما 
بل ظهرت ، هي ليست وليد فكر اتزيوني للإشارةفكرة الصراع و  .ه الموارد البشرية في التنظيمعتعامله م

 فكرة الصراعلكارل ماركس ـ كما هو معروف ـ فقط الفرق أن اتزيوني ركز على الجانب الايجابي  مع
 .الجانب الوظيفي لها على عكس كارل ماركسو 

 

                                                 
 .883.ص، المرجع السابق: حسين عبد الحميد أحمد رشوان  (1)
 : نقلا عن . 341.ص، المرجع السابق: عبد الله محمد عبد الرحمن    (2)

Etzioni,A : A comparative analysis of complex organization, N.Y ; the free press,1975.p.xi 
(3)

 : نقلا عن . 341ص ، نفسهالمرجع   
Blau,P :Op Cit , P 216. 
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 :إسهام المدخل الوظيفي في تطور إدارة الموارد البشرية. 2.1
:فكار التاليةحول الأ( تسيير الموارد البشرية)تقوم فكرة المدخل الوظيفي فيما يخص إدارة   

تنشــط المؤسســة وســط بيئــة تعتمــد عليهــا فــي الحصــول علــى مواردهــا خاصــة البشــرية منهــا، وفــي  .1
سعيها الحصول على تلـك المـوارد يجـب أن تـدرك المؤسسـة الطبيعـة المتغيـرة للبيئـة التنافسـية والتـي 

البشرية الآتية  يمكن أن تعكس الفرص أو التهديدات التي يمكن أن تؤثر بدورها على نوعية الموارد
 من البيئة؛

تحتــاج المؤسســة فــي محاولــة منهــا للتكيــف مــع البيئــة التنافســية إلــى وظيفــة متخصصــة تتــابع حركــة  .2
عـــادة تأهيلهـــا داخــــل  المـــوارد البشـــرية داخـــل وخـــارج المؤسســـة، كمـــا تهــــتم بهـــدف زيـــادة فعاليتهـــا وا 

 المؤسسة؛

مــع متغيــرات البيئــة التنافســية أن تركــز علــى وظيفــة المــوارد البشــرية مــن أجــل تحقيــق حالــة التكيــف  .3
على المواءمة الداخلية في كيفية تحقيق الاستخدام الأفضل للموارد البشرية فـي المؤسسـة والمواءمـة 
الخارجيـــة فـــي كيفيـــة الاســـتجابة للمتطلبـــات البيئيـــة التنافســـية مـــن خـــلال تنويـــع أهـــدافها الاقتصـــادية 

 إلخ؛...والاجتماعية

ي المؤسســة تكلفــة وميــزة فــي نفــس الوقــت، وعلــى وظيفــة المــوارد البشــرية أن تعــد المــوارد البشــرية فــ .4
تحقق أفضل توازن بينها بتركيزها على الاستخدام الكامل والصحيح لتلك الموارد، من خلال تشغيل 
كامـــل القـــدرات البشـــرية فـــي المؤسســـة المتاحـــة منهـــا والكامنـــة بوضـــع المـــورد البشـــري المناســـب فـــي 

 المكان المناسب؛

ضــع حركــة الفــرد مــن البيئــة المحيطــة إلــى المؤسســة والعكــس لمتابعــة وظيفــة متخصصــة تعــرف تخ .5
بوظيفــة المــوارد البشــرية، ولتمكينهــا مــن ممارســة عملهــا بكفــاءة يجــب أن تحظــى بالاهتمــام الــوظيفي 

 (8).من قبل إدارة المؤسسة

 
 ( : تعقيب) خلاصة النظرية الوظيفية 

، تالكوت بارسونز، برنارد شسترنظرية البنائية الوظيفية بعد التعرف على تحليلات علماء ال
يتضح أن كل تحليلاتهم تدور في إطار ، بيتر بلاوو  أمتاي اتزيونيو  فيليب سلزنيك، روبرت ميرتون

ة للتحليل الواقعي ترجع لطبيعة ض الاختلافات في العناصر الداخليمع وجود بع، تصوري عام واحد
النتائج المتحصل و  الأبحاثو  أو نوعية الدراسات، احد منهم على حدةالمتغيرات المتناولة لدى كل و 

الخصائص العامة التي تحيط و  لكن عموما يجمع العلماء الوظيفيون على عدد من المتغيرات. عليها
                                                 

(1)
مممدخل للجممودة )أثممر التسمميير الاسممتراتيجي للممموارد البشممرية وتنميممة الكفمماءات علممى الميممزة التنافسممية للمؤسسممة الاقتصممادية : سمممالي يحضممية  

ص، .مجيمد قمدي، جامعمة الجزائمر، غيمر منشمورة، صعبمد ال. د.، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية شعبة تسميير، إشمراف أ(والمعرفة

47.47 
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الطاعة من قبل و  غير الرسمية وواجب الامتثالو  أهمية القواعد الرسمية :بالبناءات التنظيمية مثل
، تقسيم العملو  التحكمو  أنساق الضبطو  التسلسل الإداريو  همية المعرفة العلميةأو  اعدالأعضاء لتلك القو 

 أنساق التوازنو  ضرورة الاهتمام بأنساق البيئة الخارجية التي تحيط بالتنظيماتو  تحديد المسؤولياتو 
 لي للوظائفالتنسيق الداخ، و الأفراد معاو  عامة للتنظيم الإشباعأهمية ، و تحقيق الدافعيةو  الاستقرارو 
الاهتمام بالصالح العام من أجل تحقيق و  ةااعتبار السلطة مرتبطة بأنساق المكانة القائمة على المساو و 

 احتياج الأفراد ووظائفهمو  تحليل مفهوم المتطلبات الوظيفيةو  أدراك طبيعة الصراع، و الأهداف
 تحليلاتهم النظرية نتجت منغيرها من التصورات العامة التي و  ...تطلعاتهمو  اتجاهاتهمو  مشاعرهمو 
 .التي أفادت الفكر الإداري التنظيمي جداو  مبريقيةالأو 

نما استفادت من تحليلات النظريات التي سبقتها كثيرا، و و النظرية الوظيفية لم تنشأ من فراغ ، ا 
كانت ف، نظريات البعد الواحدو  الإدارية الكلاسيكيةو  كانت بمثابة رد فعل حقيقي للنظريات التنظيميةو 

  .نقطة انطلاقهم، و تلك الدراسات بمثابة البداية التي أفسحت المجال أمام علماء النظريات الوظيفية

 

رنسيس و  وليام وايتو  كريس أرجريسو  يندرج تحتها أعمال كل من باكو   :لنظرية المعدلةا. 1
لفهم سلوك  ،دائما ،في محاولة منهم، الجماعاتو  الذين ركزوا على فكرة التفاعل بين الأفراد، ليكرت

 : الفرد داخل التنظيم، فكانت مساهمتهم بهذا الشكل
 :Edward Wight Bakke (1903-1971)" بـاك :" نظريـة التنظيم الاجتماعي لـ. 1.1

يركز باك في دراسته للتنظيم على ما يطلق عليه بالتفاعل أو كما يسميه  
أهداف و  اف الأفرادالبعض بمرحلة الاندماج التي تهدف إلى الربط بين أهد

فبـاك يعتقد أن الفرد إنما ينضم ، أهداف المؤسسة ذاتهاو  العاملين بالمؤسسة
هو تحقيق أهدافه الشخصية آملا أن يستعمل و  إلى المؤسسة بغية شيء واحد

المؤسسة لذلك، في نفس الوقت التي تحاول فيه المؤسسة من جهتها تحقيق 
ها،و في مرحلة الانصهار أو الاندماج أهدافها عن طريق الأفراد العاملين لدي

الأفراد يؤثر كل منهما في الآخر ما ينتج نوعا من و  نجد أن كلا من المؤسسة، كما يطلق عليها
يقصد به و   Bonds of Organizationالارتباط، هذا الأخير الذي أطلق عليه باك بروابط المنظمـة 

 .غير الرسميو  التنظيمين الرسمي
في هذا الصدد بالذات أن " وظائف الإدارة"حمود حنفي سليمان في كتابه بأسلوب آخر يرى م 

أهداف الأفراد و  عملية التفاعل التي تحدث من خلال الاندماج السالف الذكر بين أهداف المنظمة
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التي و  تلك العملية التي من خلالها تستطيع المنظمة أن تغير الفرد لصالحها" العاملين بها يقصد بها 
   (1)" يضا يستطيع الفرد أن يؤثر على المنظمة لصالحه هو من خلاها أ

التكوين الداخلي له حيث عرف التنظيم على و  على مفهوم التنظيم الاجتماعي" باك"لقد ركز  
المتناسقة التي تستخدم مجموعة من الموارد و  نظم مستمر من الأنشطة الإنسانية المتميزة: " انه

يعمل على ، و الطبيعية في نظام متميز فريد لحل المشكلاتو  الفكريةو ، المالية، و المادية، الإنسانية
  (2)"إشباع بعض الرغبات الإنسانية متفاعلا مع غيره من النظم في البيئة المحيطة به

عند بـاك هم العنصر الأساسي أو ( الموارد الإنسانية)من خلال هذا التعريف نجد أن الأفراد  
ميول، بالإضافة إلى تكوينهم و  اتجاهاتو  بما يتمتعون به من دوافعهم و  المورد الرئيسي للتنظيـم،

التنظيم عند .قدراتهم الفسيولوجية إنما يمثلون واحدا من المتغيرات المحددة للسلوك التنظيميو  الجسماني
يعتمد مع غيره من التنظيمات و  العلاقات الإنسانية يتفاعلو  باك نظم مفتـوح يتكون أساسا من الأنشطة

طة به أثناء سعيه لتحويل المدخلات التي يحصل عليها من المحيط الخارجي إلى مخرجات في المحي
 .النهاية

 (3):و كامتداد للتعريف الأول يحدد باك مكونات التنظيم في 
حيث يحدد هذا ، هو الذي يميز التنظيم عن غيره من التنظيمات الأخرىو  :ميثـاق التنظيـم .8

الرموز التي و  القيم التي يستند عليها، و الأهداف الرئيسية لهو ، الميثاق اسم التنظيم ووظيفته
 .يرتكز عليها لتأكيد أهدافه

تشمل العناصر و  تحقيق أهدافهو  هي ما يستخدمه التنظيم في أداء وظائفهو  :الموارد الأساسية .2
 (تالآلاو  المعداتو  المواد الخام)العناصر المادية و  (التي أعطاها باك أهمية كبيرة) الإنسانية 

 .الطبيعية في المجتمع المحيط بهو  الفكريةو  العناصر الماليةو 

تهدف إلى الحصول على الموارد لتحويلها إلى و  هي التي يمارسها التنظيمو  : الأنشطة .3
 يدخل ضمن هذه الأنشطة الإنتاجيةو  .منتجات يعرضها التنظيم على المجتمع مرة أخرى

 . استقرارهو  ظة على توازن التنظيمالأنشطة الخاصة بالمحافو  الأنشطة الرقابيةو 

 الاعتماد المتبادل بين أجزاء التنظيم المختلفةو  تشير هذه الفكرة إلى التداخلو  :روابط التنظيم  .4
 .عناصره المتفاعلةو 

 :لسلوكه في و  ويحدد باك أنواع الأفراد التي يراها تشكل أهمية بالغة للتنظيم
 الأفراد العاملين في التنظيم حاليا. 

                                                 
 .38ص ، 8111مصر ، مطبعة الاشعاع الفني، وظـائف الادارة: حنفي محمود سليمان  (1)
 :نقلا عن . 888.ص، المرجع السابق، تطور الفكر التنظيمي: على السلمي   (2)

Bakke, E W concept of the organization, in Haire,M. Modern Organization theory, N.Y.Wiley. 1959 p37 
(3)

 884ص ، المرجع السابق: محمد بهجت جاد الله كشك   



 السلوكيـةريات  ـالنظ
  
 

 
 

59 

  اد المحتمل انضمامهم لعضوية التنظيمالأفر. 

 تحقيق أهدافهو  بالتالي يساهمون في أداء وظائفهو  الأفراد العاملين مع التنظيم. 

تكوينه، كما يركز في تناوله للعنصر و  و يوضح باك أن العناصر البشرية في التنظيم تتأثر بطبيعته
وهذا ما يخالف . الاجتماعيو  ب النفسيالبشري إضافة إلى الجانب الفسيولوجي الطبيعي له على الجان
اقتصارهم فقط على و  دوره في التنظيمو  نظرة أصحاب النظريات الكلاسيكية الذين اغفلوا الإنسان

 . حسبو  دراسته من النواحي الفسيولوجية
 

 Chris Argyris(1923-2013)كريس أرجيرس   :التنظيمو  نظرية التناقض بين الفرد. 1.1
باك يحاول أرجيرس أن يساهم بدوره في مجال إدارة  كما فعل سابقه     

كأحد ممثلي النظرية  .الأفراد  بالتركيز دائما على الجانب السلوكي للفرد
الإدارية المعدلة حاول أرجيرس تفسير السلوك الإنساني في المنظمات 

السلوك الإنساني في التنظيمات المختلفة في و  .التحكم فيهو  كمقدمة للتنبؤ به
رجيرس  إنما هو حصيلة جملة من المتغيرات التي إما يكون تفاعلها رأي أ

  (1): هذه العوامل هي ، و تفاعلا منفردا أو تفاعلا مع الغير

 .عوامل فردية متصلة بالشخصية الإنسانية .8

 .هذا يتطلب دراسة الجماعاتو  ...عوامل تتعلق بالجماعات الصغيرة غير الرسمية .2

 .تتطلب التعرف على الأساليب التقليدية للتنظيمالتي .. .عوامل تنظيمية رسمية .3

الدراسة كأساس لفهم و  و لأهمية هذه العوامل يرى أرجيرس أنه من الضروري التعرض لها بالبحث
الإنسان أو : هذا كما يوضح أن العنصران الأساسيان في أي تنظيم هما، السلوك الإنساني في التنظيم

وضيحه  للعلاقة بينهما على أن هناك تناقض أساسي بين ما اعتمد في تو  .التنظيم الرسمي، و الفرد
هذا التناقض الذي ، بين خصائص التنظيم الرسميو  يطلق عليه متطلبات الشخصية الإنسانية النامية

غير أن أرجيرس يعتقد أن الجو الذي ، تزيد حدته كلما طبقت مبادئ التنظيم الكلاسيكي بحذافيرها
المتطورة كما يطلق و  ثل ذاك يتناقض مع الشخصية الإنسانية الناميةيعمل فيه الإنسان تحت نظام م

 . عليها
الجماعات لحماية أنفسهم من و  من هذا المنطلق يرى أرجيرس أن المتنفس الوحيد لأففراد 

 Informalالضغوطات التي تفرضها متطلبات النظام الرسمي هو تكوين الجماعات غير الرسمية 

Orgnanization  نما يشترط تعديله بطريقة و  ت نفسه  لا يرفض فكرة التنظيم الرسمي كليةفي الوق، و ا 
                                                 

 : نقلا عن  828.821ص . ص، مرجع سابق، تطور الفكر الإداري: علي السلمي    (1)
Argyris. C. Understanding Human behavior in organization, One view point in Haire, M. Modern Organization 
theory.N.Y.Wiley, 1959.P115 
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تخفف من آثاره على الفرد ،مشيرا إلى أن الإنسان يميل إلى التكيف مع تلك الأوضاع التي يفرضها 
 (1):على مستوى الجماعات كما يليو  عليه التنظيم الرسمي باستعمال أساليب مختلفة على مستوى الفرد

 :  الفرد على مستوى
 .يسعى الفرد إلى ترك التنظيم كلية .8

أي أن يصل إلى مركز إداري أعلى حيث يتخلص من جانب ، يحاول أن يتسلق السلم التنظيمي .2
 .كبير من ضغوط التنظيم الرسمي الذي يتركز عبئها على المستويات الدنيا في التنظيم

 .غيرهاو  ...داونيةكالع: أن يستخدم أيا من الوسائل الدفاعية التي في حوزته .  .3

 .أهدافهو  لا يهتم بالتنظيمو  غير عابئ بشيء ـ متكاسلو  أن يصبح مستهترا .4

 .الانضمام إلى الجماعات غير الرسمية لحمايته من التنظيم الرسمي .1

 : على مستوى جماعات العمل
 .تخفيض الجهود المبذولة في العملو  تقييد الإنتاج .8

ذلك بتكوين النقابات لمواجهة سيطرة التنظيم الرسمي و  إعطاء الطابع الرسمي للجماعات الصغيرة .2
 .بتنظيم رسمي مماثل

أي أن الإنسان ، المزايا الاقتصادية الأخرىو  التركيز في معاملاتهم مع التنظيم على الأجور .3
متطلبات العمل في التنظيم الرسمي غير الملائمة فإنه و  ذو الشخصية النامية حين تعترضه خصائص

تقليل درجة : لجماعات غير الرسمية لأنها تساعده على تحقيق مزايا عديدة منهايعمد إلى تكوين ا
سلبيته بالنسبة لإدارة التنظيم الرسمي، تقليل احتمالات تعرضه لتصرفات تحمكية و  خضوعهو  اعتماده

من أصحاب السلطة في التنظيم فهو يحتمي في الجماعة، ايضا من شان الجماعة غير الرسمية أن 
التنظيم غير . بفرصة التعبير عن مشاعره المختلفة التي لا يستطيع أن يعبر عنها بصراحة تسمح للفرد

 .الرسمي يكوٌن عالما خاصا للفرد تنمو فيه شخصيته الإنسانية دون قيود أو ضغوط

إذن ما نستنتجه مما سبق أنه على الإداريين في معاملتهم مع الأفراد أن لا يتبعوا متطلبات التنظيم 
بل من ، طبقا للنظرية التقليدية حرفيا دون النظر إلى النتائج النفسانية التي تؤثر على الأفرادالرسمي 

متطلبات التنظيم و  (بمفهوم أرجيرس )الضروري التوصل إلى أمر وسط بين رغبات الفرد النامي 
الأفراد لعله لتحقيق هذا التقارب المنشود حسب أرجيرس يجب إتاحة الفرصة للتفاعل بين و  الرسمي  

متشابكة بحيث و  جعل خطوط الاتصالات عبر التنظيم مفتوحةو  في التنظيم إلى أقصى قدر ممكن
غير الرسمي ،و كذلك التوسع في استخدام أسلوب اللجان كوسيلة لإدماج و  يندمج التنظيمين الرسمي

 .الفرد في التنظيم

                                                 
(1)

 838.838ص  ، المرجع نفسه  
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التي و  ارة بالأهداف أو بالنتائجالإدو  من أفكار أرجيرس هذه بدأت تظهر فكرة المشاركة في الإدارة
 .سنتناولها لاحقا

بما يفيد في و  و نظرا لأفهمية ما جاء به أرجيرس في نظريته هاته فيما يخص السلوك الإنساني
فهم طبيعة تصرفاته بما يتيح التنبؤ بها ليتم التحكم بها في مرحلة و  تسيير العنصر البشري كثيراو  إدارة
يأتي شكل ملخص لأهم ما طرحه من أفكار كما جاءت في كتاب تطور فضلنا أن نورد فيما ، بعدها

الفكر التنظيمي لعلي السلمي السالف الذكر في شكل نصائح مباشرة لمن يدير مجموعة من الأفراد في 
 :أي تنظيم
 .بين متطلبات التنظيم الرسميو  هناك تناقض جذري بين حاجات الشخصية الإنسانية .8

 .الصراع، قصر النظر بالنسبة لأففراد، الفشل، لإحباطأن نتيجة هذه التناقض هو ا .2

بين التنظيم و  في بعض الظروف المعينة تميل درجة التناقض بين الشخصية الإنسانية .3
 : يحدث  هذا في الحالات التالية و  .الرسمي إلى الازدياد

 .كلما زد معدل نضج الشخصية الإنسانية -

 .فردكلما أنخفض المستوى الإداري أو التنظيمي لل -

 .كلما زاد استخدام أسلوب القيادة الآمرة -

 .كلما زادت حدة الرقابة الإدارية -

 .كلما زادت درجة التخصص في العمل -

أن طبيعة مبادئ التنظيم التقليدية تجعل الأفراد على اختلاف مستوياتهم يعانون من  .4
التركيز على تنمية التركيز الجزئي بدلا من و  تضائل الشخصية، و العداوة، الحقد، المنافسة

 .الكل

التكيف مع الظروف في و  أن السلوك الإنساني يدعو الفرد إلى الاحتفاظ بتكامل شخصيته .1
 .ذات الوقت الذي يعرقل تكامله مع التنظيم الرسمي

حيث يؤثر مرة أخرى في التنظيم ، أن السلوك الإنساني الرامي إلى التكيف له آثار تراكمية .8
 .الرسمي

ض الأحيان تجعل الأفراد يمعنون في سلوكهم المعادي للتنظيم أن فلسفة الإدارة في بع .2
حيث إمعان الإدارة في استخدام أسلوب العلاقات الإنسانية غير الصادقة يؤدي . الرسمي

 .بين الأفراد في التنظيمو  إلى زيادة الانفصال بين الإدارة

نفصال بين و أخيرا هناك بعض الأساليب الإدارية التي تستطيع أن تخفف من حدة الا .1
 : من بينها ، العاملينو  الإدارة

 .مشاكلهمو  استخدام أسلوب القيادة الذي يركز على الأفراد -
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 .تكبير العمل حتى يتاح للفرد انجاز عمل متكامل -

 .تخفيف حدة الرقابة الإدارية -

 

 :William Foote Whyte (1914-2000) وايت  ويليام" لـنظرية التفاعل . 1.1

تركيزه و  أرجيرس في تناوله للتنظيمو  فوت وايت عن باكلم يختلف ويليام  
كماي يتبين من خلال اسم النظرية و  حيث، على السلوك الإنساني داخله

 تتأثر ببعضهاو  ركز وايت في مفهوم للتنظيم على تداخل ثلاثة مفاهيم تؤثر
 (1): هي و 
الذي يرمز به إلى الاتصالات التي تتم بين و  :مفهوم التفاعل .8

تحديد تأثيرها على و  التي يمكن ملاحظتهاو  لمختلفينالأشخاص ا
 .السلوك الإنساني

الأشياء التي يفضلها و  هي تلك التصرفات الإنسانيةو  :مفهوم الأنشطة .2
 .القابلـة للقيـاسو  أي التصرفات المادية المشاهدة، الناس

يفية إدراكهم كو  تعبر عن الكيفية التي يشعر بها الناس بالعالم المحيط بهمو  :مفهوم المشاعر .3
 :يحدد وايت هنا عناصر المشاعر في ثلاثة هيو  .لجوانبه المختلفـة

 .العنصر الفكري بمعنى فكرة أو مبدأ أو عقيدة عن شيء معين -

 .العنصر العاطفي -

 .الاتجاه أو السبيل للتصرف أو العمل -

تتم  هي لاو  تؤثر في بعضها البعضو  على أن هذه المفاهيم الثلاثة متداخلة" وايت"يؤكد  
كما يقول فإن التغيير في نمط التفاعل بين الأفراد داخل و  بل تتم وفق نمط منتظم، بطرقة عشوائية

 .المشاعرو  التنظيم يحدث تطويرا في أنماط الأنشطة
نما هي و  المشاعر لا تمثل نظاما مغلقاو  و يضيف أن هذه السلسلة من التفاعلات، الأنشطة   ا 

جري في البيئة أو المجتمع المحيط هذا المجتمع الذي يشتمل حسب نظاما مفتوحا تتأثر كثيرا بما ي
هي المحرك الرئيسي للسلوك الفردي و  البيئة التكنولوجيةو  البيئة الاقتصاديةو  على البيئة القانونية" وايت"

 .داخل المنظمة

 
 

 

                                                 
 : نقـلا عن  834تطور الفكر الإداري ،،المرجع السابق ،ص : علي السلمي   (1)

Whyte.W.F. Man and Organization : Three Problems in Human Relation.N.Y1959 
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 : Rensis Likert (1903-1981)ليكرترنسيس "نظرية الدافعيــة  لـ .2.1
افعية أهمية بالغة للعنصر البشري في تولي نظرية الد

 حيث تعتبره الحجر الأساسي الذي يبنى عليه حاضره، التنظيم
والسلوك الإنساني لدى ليكرت هو محدد فعالية  مستقبله ،و 

عليه يرى بضرورة الاهتمام بهذا العنصر و  انجازاته،و  التنظيم
الفعال بغية الوصول إلى الفعالية المنشودة التي تحقق 

 .افالأهد
كسابقيه من العلماء السلوكيين يركز ليكرت كعالم نفس اجتماعي على الجانب السلوكي في       
هذا لا يتم إلا و  فحسن إدارة العنصر البشري لديه يترجم في حسن توجيه سلوكه نحو العمل ،الإنسان

 .بالاهتمام بفكرة الدافعية كعنصر مهم جدا في توجيه سلوك الأفراد
 زملائه في جامعة ميتشجان بهدف كشف أسبابو  التجارب التي قام بهاو  فبعد الأبحاث 
اختلاف الكفاءة الإنتاجية لتنظيمات مختلفة، اهتدى ليكرت إلى نتيجة مفادها أن العامل و  عوامل تباينو 

فألئك الذين ، الأساسي وراء هذه الاختلافات في الإنتاجية إنما هو نظام الإدارة الذي يتبعه المديرين
بينما أولئك الذين يتبعون نظاما ، ون النظام التقليدي في الإدارة اثبتوا فشلا ذريعا في إنتاجيتهميطبق

 .الإنتاجية الأعلىو  معدلا هم الذين حققوا النجاح
و عليه استنتج أن النظام الكلاسيكي في الإدارة المتبع من طرف بعض التنظيمات  يمثل السبب 

خلافا للنظرية الكلاسيكية و  .ي التنظيمات التي تتبع نظما مختلفةتأخرها عن باقو  الرئيسي في فشلها
كما يظهر من و  هذه النظرية، يقترح ليكرت نظريته المعدلة ـ كما يطلق عليها ـ كأسلوب بديل في الإدارة

 (1):اسمها إنما هي تعديل لجملة من الأسس التي جاءت بها النظرية العلمية المتمثلة في
 انخفاض الإنتاجية باستخدام أسلوب التنظيم الوظيفيو  القضاء على الإسراف. 

 تحديد معدلات محددة لأفداء أو أهداف العمل. 

 قياس العمل المحقق بالأهداف المقررة. 

 محاسبة تكاليف الرقابةو  استخدام أساليب الميزانيات. 
م كعامل تركز النظرية المعدلة على ضرورة توفر قدر كاف من الدافعية في جميع أجزاء التنظي  

هنا تبرز ضرورة التجـاء الإدارة و  .المقررة من طرف التنظيمو  مهم لتحقيق الأهداف المسطرة و  ضروري
إن النظرية المعدلة :"كما يقول ليكرت ، و الإنجـازو  إنتاج الدافع للعملإلى القواعد الأكثر فاعلية في 

                                                 
 : نقلا عن 832مرجع سابق ،ص  :تطور الفكر التنظيمي، علي السلمي  (1)

Likert, R : New Patterns of Management.N.Y Megraw-Hill. 1961  
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 رفع أجور، تدريب، اتصال، إشراف تدعو إلى أن تكون إجراءات تنفيذ الوظائف التنفيذية المختلفة من
 (2)."يدعم الدافع إلى العملو  كلها مبنية على أساس يؤكد.. .اتخاذ قراراتو 

 : و تنقسم العوامل الدافعة عند ليكرت إلى 
 .عوامل تتعلق بالدوافع الاقتصادية .8

 .التقدمو  عوامل تتعلق بالدوافع الذاتية كالرغبة في الانجاز .2

 .الضمانو  الأمن عوامل تتعلق بالدوافع إلى .3

 .الابتكارو  عوامل تتعلق بالرغبة في التجديد .4

إن المرؤوسين في :"تتخلص زبدة النظرية المعدلة  في النتيجة التي يحددها ليكرت عندما يقول 
 التأييدو  مرضية في المواقف التي يشعرون فيها بالتقديرو  التنظيمات المختلفة يستجيبون بطريقة ايجابية

كذلك فإن الأفراد يستجيبون بطريقة ، قيمتهم الشخصيةو  التي يحصلون منها على شعور بأهميتهمو 
 (2)"سلبية أو غير مرضية في المواقف التي تهددهم أو التي تقلل من شعورهم بقيمتهم الشخصية

 العملو  لم تتوقف مساهمة ليكرت عند هذا الحد بل تعرض في نظريته للتنظيم لمفهومي القيادة   
أقسام و  ليس من إدارات، و فرق عملو  الجماعي فهو يرى بضرورة أن تتكون المنظمة من مجموعات

ما أطلق ، بالمعنى التقليدي ،على أن يتم ربط هذه الفرق بعضها ببعض من أدنى التنظيم إلى أعلاه
الأدنى عليه بالعضوية المزدوجة ،التي تتمثل في أن يقوم رئيس مجموعة العمل في المستوى الإداري 

أن يكون عضوا في مجموعة العمل التي تعلوا مستواه التنظيمي مباشرة، و  بالمنظمة برئاسة مجموعته
اتخاذ القرارات على جميع المستويات داخل و  من ناحية أخرى فإن أسلوب العمل، و هذا من ناحية

علي رأي . )دارةأي وفقا لمنطق المشاركة في الإ، المنظمة يجب أن يسير وفقا لمنطق العمل الجماعي
على و  العمل الجماعي عند ليكرت هو أساس تكوين العلاقات الإنسانية(. حنفي محمود سليمان

الإدارة العمل على تنمية هذا العمل الجماعي من خلال القيادة المرنة التي تساعد على خلق 
زء التنظيم بما جماعات متعاونة يسودها روح الفريق ،و نظم الاتصالات الفعالة التي تربط كامل أج

 بالتالي الولاءو  و نظام المشاركة في الإدارة الذي يساعد على خلق الشعور بالانتماء .يوحد أفكاره
 . كذا الحوافر الجماعيةو  الإحساس بالمسؤوليةو  الالتزامو 

 هكذا فقط يتحول التنظيم إلى مجتمع متكامل يشكل وحدة مترابطة متساندة موحدة الأهداف
 .هو هدف العلاقات الإنسانية في أي تجمع إنسانيهذا ، و المصالحو 

دارة الموارد البشرية خصوصاو  إذن هذه هي أهم مساهمة طرحها ليكرت في مجال الإدارة عموما  .ا 
 

                                                 
 .832المرجع نفسه ،ص   (2)
 :نقلا عن  848.848ص .المرجع السابق ،ص:علي السلمي   (2)

Likert, R : A Motivation Approach to a Modified theory of Organization and Management. In Haire, 
M.Modern Organization theory.N.Y Wiley.1959 p 190 
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II .النظريات ذات البعد النفسي: 

 :Abraham Harold Maslow (1908-1970)نظرية الحاجات لماسلو  .1
القرن العشرين علي يد ظهرت هذه النظرية في الأربعينات من   

قبولا و  حيث لاقت اهتماما كبيراماسلو  ابراهامرائدها الأول عالم النفس 
لدى العديد من العلماء خاصة علماء النفس والإدارة حيث استعملت 

كان لها دور بالغ الأهمية في . بكثرة في مجال علم النفس الاداري
 العنصر البشريتطوير الفكر الإداري عموما بتطوير النظرة اتجاه 

لفات النظر إلى جوانب خفية لم تكن متداولة بين المدراء في مختلف و  ا 
 هي فكرة الدافعيةو  التنظيمات لها تأثير كبير في أداء الأفراد

 .الحاجاتو 
 يمكن تحديد أهم  ما جاءت به هذه النظرية من خلال ما استند عليه رائدها الأول ماسلو في أبحاثه،و  
 (8): دافع لسلوكه كالآتيو  ات التي يشعر بها الفرد والتي تعمل كمحركهي مجموعة الحاجو 
هذا الاحتياج يؤثر على سلوكه، فالحاجات الغير و  الإنسان هو كائن يشعر باحتياج لأشياء معينة، .8

سعي منه و  الفرد يود أن ينهي حالة التوتر هذه من خلال مجهودو  .مشبعة تسبب توترا لدى الفرد
، بالتالي فإن الحاجة الغير مشبعة هي حاجة مؤثرة على السلوكو  حاجة،للبحث عن إشباع ال

 .لا تدفع السلوك الإنسانيو  العكس فإن الحاجة التي تم إشباعها لا تحركو 

تتدرج في سلم من و  تتدرج الحاجات في هرم يبدأ بالحاجات الأساسية الأولية اللازمة لبقاء  الجسم، .2
 .رة أو مدى إلحاح الحاجةالحاجات يعكس مدى أهمية أو مدى ضرو 

ثم ( الحاجات الفسيولوجية ) يتقدم الفرد في إشباعه للحاجات بدءا بالحاجات الأساسية الأولية .3
ثم حاجات ، ثم الحاجات الاجتماعية، يصعد سلالم الإشباع بالانتقال إلى الحاجة إلى الأمان

 .أخيرا حاجات تحقيق الذاتو  التقدير 

 

قد ، أو التي يعاني الفرد من صعوبة كبيرة في إشباعها، دة طويلةإن الحاجات غير المشبعة لم .4
يؤدي إلى العديد من الوسائل الدفاعية التي و  توتر حاد قد يسبب آلام نفسيةو  تؤدي إلى إحباط

 .    تمثل ردود أفعال يحاول الفرد من خلالها أن يحمي نفسه من هذا الإحباط
 : هرم الحاجات 

 : الخمسة عند ماسلو كما يليتترتب الحاجات الإنسانية 

 

                                                 
(1)

 .131، ص 3007السلوك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، : محمد أنور سعيد سلطان  
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 :  الحاجات الفسيولوجيةـ  8

هي عبارة عن الحاجات الأساسية لبقاء حياة الإنسان وتمتاز بأنها فطرية كما تعتبر نقطة 
البداية في الوصول إلى إشباع حاجات أخرى وهي عامة لجميع البشر إلا أن الاختلاف يعود إلى 

وأن العمل الذي يحقق هذه الحاجات إلى قدر معين ، حاجتهدرجة الإشباع المطلوبة لكل فرد حسب 
و الوسيلة الرئيسية التي تحافظ بها المؤسسة على إشباع " *.سيكون موضوع قبول ورضا من العاملين

أجور أو في و  سواء كانت في شكل رواتب، لمواردها البشرية هي النقود( الأولية)الحاجات الأساسية 
 (8)"شكل مكافآت

 : ت إلى الأمن ـ الحاجا 1

يعتمد تحقيقها على مقدار الإشباع المتحقق من الحاجات الفسيولوجية فهي مهمة للفرد فهو 
يسعى إلى تحقيق الأمن والطمأنينة له ولأولاده كذلك، يسعى إلى تحقيق الأمن في العمل سواء من 

 .ناحية تأمين الدخل أو حمايته من الأخطار الناتجة عن العمل
السلامة و  مل يمكن إشباع حاجات الأمان من خلال أنظمة الأمن الصناعيفي مجال العو  "
أيضا من خلال ، و مزايا العاملين، و الزيادة في الأجرو  أيضا من خلال ظروف عمل آمنة،و  المهنية،

  (2)."أنظمة المعاشاتو  الرعاية الصحيةو  أنظمة التأمينات الاجتماعية
سيؤدي إلى انشغاله فكريا ونفسيا مما يؤثر على  وان شعور الفرد بعدم تحقيقه لهذه الحاجة 

أدائه في العمل لهذا على الإدارة أن تدرك أهمية حاجة الأمن للعامل لخلق روح من الإبداع بين 
 تنشط هذه المجموعة من الحاجات بطبيعة الحال بعد إشباع المجموعة الأولى من الحاجاتو  .العاملين

 .  ية من الحاجات دائماقبل نشاط المجموعات الثلاثة التالو 

 : ـ الحاجات الاجتماعية  1

إن الإنسان اجتماعي بطبعة يرغب أن يكون محبوبا من الآخرين عن طريق انتمائه اليهم 
وان العمل الذي يزاوله العامل فيه فرصة ، ومشاركته لهم في مبادئهم وشعاراتهم التي تحدد مسيرة حياته

قات ود وصداقة مع العاملين معه، وقد أوضحت الدراسات لتحقيق هذه الحاجة عن طريق تكوين علا
أن جو العمل الذي لا يستطيع إشباع هذه الحاجات يؤدي إلى اختلال التوازن النفسي لدى العاملين 
ومن ثم إلى مشكلات عمالية تؤدي إلى نقص الإنتاج وارتفاع معدلات الغياب وترك العمل وهذا ما 

 . دافهيجعل التنظيم يفشل في تحقيق أه

                                                 
*
ل إلى إشباعها وبصورة يمكن القول هنا أيضا أن الفرد الذي يعاني لفترات من عدم إشباع للحاجات الفسيولوجية فإنه قد يميل في المستقبو 

ويمكن . معظمة، حتى ولو  وصل إلى درجات مرضية من الإشباع، إلا أنه يصر مرة أخرى على إشباع الحاجات الفسيولوجية وبصورة عميقة

. عمل بعامل آخرملاحظة هذا الأمر كثيرا في الدول النامية عند الفئات الكادحة التي عانت فترات طويلة من الحرمان، فمجرد ما يغني الفرد بال

 .  قد نجده يصر على إشباع الحاجات الفسيولوجية وليست حاجات أخرى
(1)

 47مرجع سابق ،ص : علي غربي   
(3)

 171السلوك التنظيمي، مرجع سابق، ص، : محمد سعيد أنور سلطن 
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و تعتبر هذه  المجموعة بمثابة بداية الرغبات النفسانية، بمعنى بداية البعد عن الحاجات 
 . شبه الجسمانية اللتان كانت في الأولو  الجسمانية

 -:حاجات التقدير  -2

شعور العامل بالثقة وحصوله على التقدير والاحترام من الآخرين يحسسه بمكانته، هذه الحاجة 
 .مدى الحاجة إليهو  هميته وقيمة ما لديه من إمكانات ليساهم في تحقيق أهداف المشروعتشعر الفرد بأ

 .الألقاب البراقة دورا هاما في إشباع هذه الحاجةو  الترقياتو  هنا يمكن أن تلعب الحوافزو 
إن المدراء الذين يركزون على حاجات التقدير كمحرك لدوافع العاملين تتحقق أهداف  

ير، على عكس ممن يقللون من إمكانيات الفرد في التنظيم ويجعلون الاستفادة منه مشاريعهم بشكل كب
 .محدودة ويخلقون مشكلات بين الفرد والتنظيم

 القوةو  السلطة، و هذه الحاجات تتحقق عن طريق المركز سواء أكان اجتماعيا او غيره
 ...السيطرةو 

 -:الحاجة إلى تحقيق الذات  -2

العليا في أن يكون الإنسان ما يريد أن يكون وهي المرحلة التي  أي تحقيق طموحات الفرد 
 . يصل فيها الإنسان إلى درجة مميزة عن غيره ويصبح له كيان مستقل

 رغباتهو  يعمل على إرضاء ذاته، و للغيرو  سلوكه على أساس نظرته لنفسهو  بحيث يضع أسس لرغباته
الإنسان تزداد حاجته إليها كلما زاد إشباعه  يلاحظ ماسلو أنو  .مهاراتو  ما يرى في نفسه م قدراتو 

 .تصرفاتهو  تصبح هذه الحاجات أكثر فأكثر الأساس في سلوكهو  منها ن
وتعتبر الحاجة إلى الاستقلال من أهم مكونات هذه الحاجة حيث تظهر منذ مرحلة الطفولة وتتطور 

 . الغيرمع تقدمه في العمر وينضج وبالتالي يبدأ في التحرر من الاعتماد على 

حاجاته في النهاية على ما و  و يوضح ابراهام ماسلو أن الإنسان حيوان راغب تعتمد رغباته" 
السلوك و  يدفعه إلى التصرفاتو  ما يريده  يحكم  سلوكهو  فهو يريد ما ليس لديه، ما ينقصهو  لديه 

بارها أساسا لا يمكن اعتو  ما اشبع من رغباته لا تتحكم في تصرفاتهو  المطلوب ن بينما ما لديه
بحيث إذا ما كانت كل ، (كما ورد آنفا ) فالحاجات عند ماسلو مرتبة في شكل هرمي  (8)"لدافعيته

ذا ما تم إشباعها و  الحاجات غير مشبعة فإن الحاجة الأولى في الهرم هي الدافع لسلوك الإنسان ا 
السلوك و  فع للتصرفاتتصبح الداو  بدرجة معقولة  فإن الحاجة التي تليها مباشرة تبدأ في النشاط

 .ن المواللينأنظر الشكلي. الإنساني

 

 

                                                 
(1)

 111المرجع السابق ،ص : حمدي فؤاد على   
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 الحاجات الإنسانية عند ماسلو تدرج هـرم: شكل
 

                               

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
111، ص 1111السلوك في المنظمات، الدار الجامعية، الاسكندرية، : راوية محمد حسن: المصدر  

 ي الرتبي للاحتياجات عند ماسلوالتسلسل الهرم شكل
 

 
 
 
 
 
 
  
 
 

 http://6moo7.com/vb/showthread.php?p=24764&mode=threaded, 28/03/2006 36: 14 ,:    المصدر

  

ة تنظيمية ـــأمثل  

 الاستمرار في الوظيفية

 الاستقــرار

الصداقـة و الانتماء  

 المرتب الأساسي

 خطط المعاشات

أصدقاء في جماعات 

 العمل 

 المسمى الوظيفي 

  عامــةة ـــأمثل

الشكل )11(: هـرم تدرج الحاجات 
 الإنسانية عند ماسلو

 

تحقيق 

 الذات

الذأتت  

 حاجات الاحترام

  رالتقديو

 

 الحاجـات الاجتماعية
 

 

السلامـــــةو حاجـات الأمــن  

 

 

 (الجسمانية)الحاجــات الفيزيولوجية 

 المركز الاجتماعي 

وظيفية بها تحدي لقدرات   الانجــاز

 الأفراد

http://6moo7.com/vb/showthread.php?p=24764&mode=threaded
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ه الحاجات للحصول على الدافع وقد أعطى ماسلو النسبة المئوية اللازمة في كل من هذ
 .لأفخيرة% 88و للرابعة% 48و للثالثة% 18و للثانية% 28و للحاجة الأولى% 18: كالتالي

تصنيفا لهرم يشابه بدرجة كبيرة هرم  الحاجات لماسلو فقط أنه يحتوي ( الدفر) و في نفس الاتجاه قدم 
 :على ثلاثة أنواع من الحاجات 

 .ات الفسيولجية عن ماسلوتمثل لحاجو  :حاجات البقاء  .8

 .جزء من حاجة التقديرو  تمثل عند ماسلو الحاجات الاجتماعيةو  :حاجات الانتماء  .2

 .التحقيق الذات عند ماسلوو  تثابلها حاجة التقديرو  :الحاجة إلى النمو .3
 

 :تطبيق نظرية ماسلو 
جتين الأوليين رغم أن العمال يتحفزون بحاجات مختلفة ومتنوعة فانه يجب التأكيد بان الحا  

 Primary)وتدعى هاتان الحاجتان بالحاجات الرئيسية . هما اقتصاديتين وتتضمنان أمن العمل

needs )للإصرار على أن الحاجات الثانوية يجب أن تلبى أيضا -هذه الأيام  -"رغم أن هناك ميولا." 
 :ويوصى بطرق العمل التالية من أجل إشباع الحاجات الثانوية وتلبيتها  
 الثالثة في الهرم: من اجل الحاجات الاجتماعية  -1

 رق وعمم الروح الجماعية عند الأفراد. 
 نظم اجتماعات منتظمة مع مرؤوسيك. 
 بعين الاعتبار العلاقات بين الأفراد" وزع المهام آخذا. 

 الرابعة في الهـرم: الاحترام والتقدير  -1
 شجع العمال بتمييز عملهم ومدحه واظهاره. 
 هام التي تتضمن التحدي الشخصي والمنافسةاعرض الم. 
  فوض سلطات اكثر(delegate more authority) 
 أقم دورات تدريبية تتضمن معلومات ومهارات اكبر. 
 شجع مشاركة العمال بالتحضير للمشاريع. 

 ( :اشباع الرغبات وتحقيق الأهداف والأمنيات الذاتية)من اجل تحقيق الذات  -3  
 في أعلى الهرم

 الإبداع والتجديد شجع. 
 وزع المهام التي تجبر العاملين على استخدام إمكانياتهم ومقدراتهم الفنية والعقلية والإبداعية. 
 أفسح المجال لدورات تدريبية جديدة تمكن العاملين من استخدام أفضل لمهاراتهم  ومقدراتهم. 
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د قدم مساعدة كبرى للجهود للحاجات الحقيقة الواقعية فق( الرتبي)يعكس تسلسل ماسلو الهرمي  
ونعني بذلك الشخص الذي هدفه الرئيسي من " الإنسان الاقتصادي" المبذولة للتغلب على صورة 

حيث يتضمن سلوك الفرد ضمن المؤسسة أشياء أسمى من .العمل هو الزيادة في الربح وجني المال
 .مات الشخصيةالاهتما" المال وهو الأمن والسلامة والاحترام وتحقيق الذات وأخيرا

نظريته للحاجات يسجل عليها و  لكن بالرغم من كل هذه الأفكار المفيدة التي جاء بها ماسلو 
يمكن ن نوجز أهم الانتقادات الموجهة لها و  .أنها لا تصلح لفهم قوة دوافع كل الناس في كل المواقف

 (8):فيما يلي
الناس قد يختلف مع النظرية في  لكن بعض، تدريجا هرميا للحاجاتو  أن النظرية تفترض ترتيبا .8

كما قد يهتم ، فمثلا الفنان المبدع يبدأ السلم من الحاجة إلى تحقيق الذات. ترتيبهم للحاجات
بالتالي قد يختلف البعض في ترتيبهم للحاجات عن م جاء به و  آخرون بالحاجات الاجتماعية

 .نظرية ماسلو

هذا خلافا و  ينة بالرغم من إشباعها بالفعل،قد يصر بعض الناس على مزيد من الإشباع لحاجة مع .2
 .لما تفترضه النظرية بأنه حال إشباع حاجة معينة يتم الانتقال إلى إشباع حاجة أعلى لم تظهر

لم تهتم النظرية بتحديد حجم الإشباع اللازم للانتقال إلى الحاجة الأعلى منها مباشرة، بل إنها  .3
فقد يقوم ، نحن نختلف في حجم الإشباع الذي يرضينا وفي حقيقة الأمر .افترضت أنه هناك إشباع

يكون هذا مرضي له للانتقال إلى الحاجات و  %18أحد الأفراد بإشباع حاجاته الفسيولوجية بدرجة 
 .الأعلى منها مباشرة بينما تكون هذه النسبة غير مرضية لأفراد آخرين

حاجات أخرى فور إشباع الحاجة  تفترض النظرية أننا ننتقل من إشباع إحدى الحاجات إلى إشباع .4
 .لكن في واقع الأمر فإننا نقوم بإشباع أكثر من حاجة في نفس الوقت. الأدنى

 

 : نظرية سلم الحاجات لبورتــر .1
أين قام ، الفرق الوحيد فقط يكمن في ترتيب الحاجات، هذه النظرية تتشابه جدا مع ما جاء له ماسلو   

كأول حاجة أساسية في قاعدة الهرم كما ضاف حاجة جديدة اسمها بورتر بوضع  الحاجة إلى الأمن 
 .الحاجة إلى الاستقلالية في مرحلة مستقلة بها

 :  بمعنى أن سلم الحاجات عند بورتر يأخذ الشكل الموالي 
 
 
 

 

                                                 
(1)

 171رجع سابق ،صالسلوك التنظيمي، م: محمد أنور سعيد سلطان  
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 «Porter» سلـم الحاجات لبـورتر: شكل
 
 

 تحقيـق الطمـوح الشخصـي

 
 
 المسؤولية  تحملو (الذاتية)الرقابة الداخلية  

 
 

 الشعــور بتقديـــر الآخريـــــن

 
 

 إتاحة الفرصة للانضمام إلى عضوية جماعات

 .على أسس شخصية

 
 

 18.11. مصطفي نجيب شاويش، مرجع سابق، ص ص :المصدر

 
 

 :David McClelland(1917-1998)نظرية الانجاز لدافيد ماكليلاند . 1

عد الأبحاث التطبيقية التي أجراها ـ لقد اقترح دافيد ماكليلاند ـ ب      
تتمثل ، ثلاثة حاجات لها تأثير في تحريك سلوك العاملين في المنظمات

 : هذه الحاجات في
هي الرغبة في الامتياز أو الدافع للنجاح في و  :الحاجة إلى الإنجاز .8

 بمعنى أن يكون الفرد مدفوعا بالرغبة في التفوق، داء العمل
إن دافع الانجاز هذا هو أهم دافع . يقوم بهالنجاح في اتمام عمل و 

 عند ماكليلاند باعتباره ـ حسب ماكليلاند ـ يمثل الرغبة في الإجادة
يتفاوت ، و الامتياز في تحقيق نتائج في المهام التي يقوم بها الأفرادو 

ر عند فأولئك الذين يكون دافع الانجاز لديهم قويا يحققون سعادة أكب، الأفراد في قوة هذا الدافع
 .عن الذين يكون دافع الانجاز لديهم ضعيفا، تحقيق نتائج ناجحة

 الحـاجة لتحقيـق الـذات

الاحترام و  الحاجـة للتقدير  

 

 الحاجــة للاستقلاليــة 

العضــوية الحاجـة إلى   

 

 الحاجـة للأمـــن 
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تبين أن ، *اتكينسون لقياس قوة دافع الانجازو  و بعد الطريقة الإسقاطية التي قام بها ماكليلاند   
هي تلك التي و  أثر دافع الانجاز على سلوك الأفراد الذين يتمتعون به يظهر في مواقف معينة

باستخدام ( إما بنفسه أو من خلال الآخرين) يمكن تقييم نتائج أداء الفرد فيها  تحتوي على مهام
فالدافع لا يحرك أو يثير حماس أو سلوك الفرد ذي دافع الانجاز القوي إلا في تلك "معايير معينة، 

 (1)"المواقف
يكون  أنو  تنطلق هذه الحاجة من دافع الرغبة في تكوين صداقات مع الآخرين:  حاجة الانتماء .2

بمعنى أن يكون مقبولا من ، جماعات أخرىو  شخصية قوية مع أفرادو  للفرد علاقات اجتماعية
عليه فإن المصدر الهام لإشباع و  .الاحترامو  طرف جماعة معينة كواحد منهم يحضى بينهم بالمودة

نتمائي الفرد ذو الدافع الا، و هذه الحاجة كما يراه محمد سعيد أنور سلطان هو القبول من الآخرين
، صداقات معهمو  تكوين صلات بينهمو  القوي يفضل العمل الذي يتيح له التعامل مع الآخرين

 .أو مع مجموعة من الأفراد لا ينسجم معهم، يبتعد عن المهام  التي تضطره لأن يعمل منفرداو 

، رينهي الحاجة أن يكون للإنسان سلطة يؤثر من خلالها في الآخو  :الحاجة إلى القوة أو النفوذ .3
فالفرد يحس بالرضا إذا شعر أنه قادر على ، ما يريدو  بأن يجعلهم يسلكون بطريقة معينة تتفق

يحس بالإحباط  عندما يشعر أنه غير قادر على أن يكون له تأثير ، و التأثير فيما حوله من أمور
 . فيمن حوله

في التدخل لحسم و  و يساعد هذا الدافع كثيرا عمليات اتخاذ القرار اللازمة لحل المشكلات
بعض الأمور بحيث قد يتسبب غيابه في ظهور ما يطلق عليه بالفراغ القيادي الذي عادة ما 

يفضل العمل دائما في المواقع  التي ( النفوذ) إن الفرد الذي يتمع بهذا الدافع . يتطوع أحد لملئه
 .تمنح له نوع من السلطة على أفرد آخرين لتوجيه أدائهمو  تتيح

 : يص مساهمة ماكليلاند فيما يلي و يمكن تلخ
 .لقد اعتقد ماكليلاند أن كل إنسان يملك الحاجات بدرجات متفاوتة .8

فيها كان و  استخدم ماكليلاند الاختبارات  الإسقاطية كطريقة لمعرفة قوة هذه الحاجة أو تلك  .2
فيبرز التفسير العفوي مكونات ، يطلب إلى الأشخاص موضع البحث تفسير صور معينة

من ثم اعتبرت هذه الطريقة بأنها طريقة ناجحة لاستخراج قوة تلك و  محتوياتهاو  همنفوس
 .الحاجات بعيد عن التأثيرات الخارجية

                                                 
*
 .173،171. السلوك التنظيمي، مرجع سابق، ص،ص: انظر كتاب  محمد سعيد  أنور سلطان   

(1)
 .173المرجع نفسه، ص   
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رغم أن ماكليلاند اهتم في أبحاثة بالحاجات الثلاثة المذكورة إلا أن أبحاثه حول الحاجة  .3
يمكن أن تُعلم إذا ما وضع  قد اعتقد ماكليلاند أن هذه الحاجةو  .للإنجاز استأثرت بعناية أكبر
 .خضع لاختبارات معينةو  المتعلم في ظروف خاصة

 .حدد ماكليلاند خصائص الأشخاص الذين يتميزون بقوة الحاجة إلى الانجاز .4

بين حاجات و  كان اهتمامه منصبا على إيجاد نوع من التوافق بين النمط الدافعي لأففراد .1
 (1).المنظمة التي يعملون بها

المعرفة الدقيقة للخصائص التي و  إن الفهم الكامل للمفاهيم الخاصة بدافع الانجاز و أخيرا نقول
يبحث عنها الأفراد ذوي دافع الانجاز القوي في أعمالهم يمكن أن تساعد المديرين على تفسير سلوك 

دارة بل أن إدراك الحاجات الثلاثة معا يعتبر عملية مهمة جدا للإ، ليس هذا فحسب، و التنبؤ بهو  العمال
في المنشآت المختلفة، خاصة منها الاقتصادية حتى تستطيع تنظيم أعمالها لتؤدى بطريقة جيدة، 

لذلك فإن ، و فالمنشأة أو الوحدة الإدارية تمثل مجموعات من الأفراد تعمل معا لتحقيق أهداف معينة"
 (2)"إدراك هذه الحاجات الثلاثة عامل مهم في حفز الأفراد لتحقيق هذه الهداف

 

، نفس الشيء لسابقه بورتر:  Clayton Alderfer 1940ألدرفرنظرية .2
قام ألدرفر بإعادة ترتيب سلم الحاجات لماسلو متخذا ثلاث مجموعات من 

 :الحاجات 
 
تتضمن الحاجات و  :  Existance needsالحاجات إلى البقاء .1

هي تمثل إلى حد ما ، و العائدة إلى ضمان الصحة الجسمية للفرد
 .الأمنية عند ماسلوو  الفسيولوجية الحاجات

ترتكز على أهمية علاقات و  :  Related needsحاجات الانتماء أو العلاقات مع الآخرين  .1
هي تشبه الحاجات الاجتماعية عند و  الفرد مع الآخرين

 .ماسلو

تركز على و  :Growth needsحاجات النمو .1
 تطوير القدرات الإنسانية بالرغبة في نمو الشخص

تماثل هنا الحاجات العليا ، و امكانياتهو  قدراتهتطوير و 
تحقيق و  الاحترامو  هي حاجات التقديرو  عند ماسلو

 . الذات

                                                 
(1)

 .10.، ص1111إدرة الموارد البشرية، دارالشروق للنشر والتوزيع، عمان ،: : مصطفي نجيب شاويش  
(2)

 .10. المرجع نفسه، ص  

 حاجات

 النمو

حاجات العلاقات مع 

(الانتماء) الآخرين   

 حاجــات البقــاء
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أن الفرد يتحرك في هذا السلم و  إن ألدرفر يتفق مع ماسلو في كثير من الأمور كسلمية الحاجات
أن الحاجات ، و لفردأن الحاجات غير المشبعة هي التي تتحكم في سلوك او  تدريجيا من أسفل إلى أعلى

المشبعة تصبح أقل أهمية، لكن في الوقت نفسه يذهب ألدرفر إلى إضافة بعض الآراء على ما جاء به 
 : ماسلو هي 

 (1).كلما تم اشباع الحجات العليا كلم زادت أهميتها 

 يتحرك ( عند ألدرفر)فالفرد ، إن حركة الفرد على سلم الحاجات أكثر تعقيدا مما اقترحه ماسلو
لى أسفل على سلم الحاجاتو  ى أعلىإل أي أنه في بعض الحالات قد يعود الفرد إلى ، ا 

فمثلا عندما يفضل الفرد ، اشباع بعض الحاجات الدنيا التي من المفروض يكون قد تجاوزها
شباعها بشكل  و  في اشباع حاجات النمو فإنه قد يكون محفزا للعودة إلى الحاجات الدنيا ا 

بناء و  شل في تحقيق مركز وظيفي مرموق قد يلجأ إلى جمع الأموالفالفرد الذي يف. أفضل
 .  علاقات اجتماعية أفضل من السابق مع الآخرين

 
   :Douglas Murray McGregor (1906-1964) ريغورغ لدوجلاس ماك   Yو  X نظرية . 2

على أهمية فهم العلاقة بين الدافعية ر ريغوغ ماكركز دوجلاس  
لبشرية، وقد بنى نظريته على أن معظم المديرين وفلسفة الطبيعة ا

يميلون إلى وضع الافتراضات عن العاملين معهم، واختيار الأسلوب 
 ماكالمناسب لدفعهم من خلالها، وبناءً على هذه الافتراضات فقد قسم 

حتى لا " (x,y)العاملين إلى مجموعتين أطلق عليهم الرمزين  رريغوغ
 يدا أو رديئا أو متشددا أو متساهلا،يحكم على المضمون إذا كان ج

نما لأنهما يمثلان موقفين مختلفينو  وحدد لكل منهما الملامح   (1)"ا 
 (2):الرئيسية نعرضها كالآتي 

 :  Xنظريــة 
 .لا يحب العملو  الإنسان كسول بطبيعته .8

 .لا يريد المسؤولية في العملو  خامل .2

 .له ماذا يعمل يشرحو  يوجههو  يفضل الفرد دائما أن يجد شخصا يقوده .3

أي أن الانسان ، العقاب أو التهديد بالعقاب من الوسائل الأساسية لدفع الانسان على العمل .4
 .ليس حبا في العملو  إنما يعمل خوفا من العقاب

                                                 
(1)

 .711، ص 3001،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، 1لمحات معاصرة، ط: الإدارة : آل علي   رضا صاحب أو حمد  
(1)

 41مرجع سابق، ص : علي غربي   
(2)

 11.10مرجع سابق، ص  :مصطفي نجيب شاويش   
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الدقيقة على الإنسان لكي يعمل حيث لا يؤتمن  الفرد على شئ هام و  لابد من الرقابة الشديدة .1
 .دون الرقابة

 .يا المادية الأخرى هي أهم حوافز العملالمزاو  أن الأجر .8

الجزرة التي قامت  عليها النظرية التقليدية في الإدارة حيث و  هي امتداد لفلسفة العصا"  xهذه الفلسفة 
هي و  ...مكافآتو  تدريبو  أجورو  أن الإدارة هي التي تملك التحكم في مختلف العمليات من توظيف

في حين أن ، يسعى العامل للحصول عليها مقابل أدائه لعمله جميعها لا تخرج عن كونها الجزرة التي
 (3)."التراخي في الأداء يحول هذه العمليات إلى عصـا تستخدمها الإدارة للضغط على الأفراد

و هذه النظرة الظالمة لسلوك الإنسان كانت هي الشائعة في الإدارة التقليدية إلى أن أثبتت العلوم 
 . الجماعاتو  ة لتجاربها الكثيرة حول سلوك الفردالاجتماعية بطلانها كنتيج

 
 xالتي وردت في نظرة و  تخالف هذه النظرية أولا تلك الاقتراحات في السلوك البشري:   Yنظريــة 

التي وتصف المورد البشري بصفات ظالمة ليست من طبيعته تللك النظرية التي تنكرت للجانب و 
 .التي تشكل أساس السلوك الانسانيو  ملين نحو العملتناست دوافع العاو  الإنساني في الإنتاج

فإنها تحاول تقديم افتراضات أخرى ، حاجات العمالو  إن هذه النظرية إلى جانب إيمانها بدوافع العمل
 (4):هي و  تفسر بعض مظاهر السلوك الإنساني

ن ‘. حةالراو  العقلي الذي يبدله العامل في العمل هو شيء طبيعي كاللعبو  إن الجهد الجسمي .8
لذلك سوف يتم و  يمكن أن يكون مصدر رضا( معتمدا على ظروف يمكن مراقبتها) العمل 
بذلك يتم تجنبه إذا كان ذلك و  بشكل تطوعي، كما يمكن أن يكون مصدر عقوبةو  إنجازه
 .ممكنا

التهديد بالعقاب ليسا الوسيلة الوحيدة التي تدفع العاملين لبذل الجهد من و  إن الرقابة الخارجية .2
التوجيه و  إذ أن العامل سوف يقوم بممارسة الرقابة الذاتية، أجل تحقيق الأهداف التنظيمية

 .الشخصي من أجل انجاز الأهداف التي التزم به

ليس فقط و  يعرف كيف يبحث عن المسؤولية( تحت ظروف عاديةو  )إن العنصر البشري  .3
 .قبولها

نة للعنصر البشري قد تمت الاستفادة في ظروف الحياة الصناعية الحديثة فإن الطاقات الكام .4
 .منها بشكل جزئي

                                                 
(3)
  41مرجع سابق، ص : علي غربي  
(4)

 11مرجع سابق، ص : مصطفي نجيب شاويش  
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إن أهم مكافأة للفرد على . يعمل الإنسان ملا في الحصول على المكافأة لا خوفا من العقاب .1
شباع حاجة تحقيق الذاتو  سبيل المثال هي الرضا الشخصي الذين قد يحققهما في عمله و  ا 

 .الذي يقوم به

من و  رتكز على القيادة الإدارية من خلال الدافعية بالأهدافالتي ت  Yهذه هي اقتراحات نظرية 
 .خلال السماح للمرؤوسين لتحقيق الرضا الشخصي م دامت تساهم وتؤدي إلى تحقيق أهداف التنظيم

 Yو  Xنظريتينال  و يمكن أن نوضح من خلال الجدول الموالي بعض عناصر الاختلاف بين
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ن الضبعانمحمد بن سليما: المصدر 
http://www.shura.gov.sa/arabicsite/majalah71/derasa.HTM, 28/03/2006 ,14 :30 

 
 (x,y)التطبيق العملي لنظرية 

خلال تحليلهم لشخصية في دفع العاملين من  x,yيمكن للمديرين والموظفين أن يستفيدوا من مبادئ 
والآخرين الذين تنطبق عليهم  (x)هؤلاء العاملين وتحيد العاملين الذين تنطبق عليهم أفكار النظرية 

 .(y)أفكار النظرية 

 :فعلى سبيل المثال - 
في تحفيز العاملين الذين ( المنح والمنع)يعتمد المدير على الحافز المادي بشكله الإيجابي والسلبي 

 .(x)م النظرية تنطبق عليه

http://www.shura.gov.sa/arabicsite/majalah71/derasa.HTM
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فيتم الاعتماد على الحافز المعنوي في تحفيزهم من خلال  (y)أما الذين تنطبق عليهم أفكار النظرية 
 .تشجيعهم على المشاركة والإنجاز وتحقيق الذات

مع العلم أنه لا يمكن الجمع بين هاذين المدخلين لأن كل واحد منها يعتمد فلسفة مناقضة للآخر 
 .متفائلـةو  مرنة( Y)الثاني و  متشائمة متشددة( x)تماما، الأول 

 
 :Frederick Irving Herzberg(1923-2000)هرزبرغ العاملين لنظرية .2

نظرية الحاجات عند )نظرية هرزبرغ من نظريات الدوافع كسابقتها  
المديرين، ترتكز أساسا و  لاقت بدورها  اهتماما واسعا من الباحثين( ماسلو

إذ بعد قيام هرزبرغ . ه في حياة الأفراد العاملينظروفو  على دور العمل
التي شملت  حوالي مئتأن و  (عن طريق المقابلات ) بدراسته الاستطلاعية 

 من مواقع مختلفةو  المهندسين في تسع شركات مختلفةو  من المحاسبين
التي حاول فيها فهم شعور هؤلاء المبحوتين حول الأعمال التي يقومون و 

حقيقة مؤداها أن عدم رضا الفرد " دراسته هذه إلى  توصل من خلال، بها
في غالب الأحيان في العمل إنما هو ناتج عن عدم توفر بيئة العمل المناسبة، كما أن شعوره 

لى لفصل و  .إنما يعود أساسا إلى العمل في حدذاته، بالرضى عن عمله بناء عليه استطاع أن يتوا 
أن العوامل المؤدية الرضا تختلف تماما عن و الاستيـاءو الرضا: بين نوعين من المشاعر الدافعة 

 . تلك المؤدية للاستياء
 . العوامل الدافعةو  و يسمي هرزبرغ هذه العوامل بالعوامل الوقائية

 : العوامل الوقائية  -1
في حالة غيابها ولكن لا يمكنها أن ( الاستيـاء) وهي تلك التي تخلق إحساساً بعدم الرضا  

وبالتالي فهي . وينطلق عليها ايضا اسم العوامل اللااشباعية، بالرضا في حلة وجودها تخلق إحساساً 
هي قريبة جدا من  الحاجات ، و ليست عوامل دافعة، إذ أنها تقتصر على توفير عامل الوقاية للعاملين

 .هي الأمن والحاجات الاجتماعيةو  الأولية في سلم ماسلو 
 : و تحدد هذه العوامل كالآتي 

دارة المؤسسةو  يةسياس -  .ا 

 .الإشراف الفني -

 .الزملاءو  العلاقات المتبادلة بين المشرفين -

 .الراتب -

 .المركز الاجتماعي -
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 .ظـروف العمل -

 .الأمـن الوظيفـي  -

 :العوامل الدافعية -1
 ويمكن أن تؤدي إلى مستوى عالي من الرضا لدى الموارد البشرية في حالة وجودها ، 

 مل نفسه، وهي عوامل قريبة جداً من الحاجة إلى تحقيق الذات، وعادة ما تكون من داخل الع 

 (1):تتحدد أيضا فيما يليو  التي أشار إليها ماسلو
 .الرضا في حالة الشعور بالإنجاز -

 .الإعتراف نتيجة الانجازات في العمل -

 .فيه شيء من التحديو  العمل نفسه كونه مهما لأنه إبداعي -

 .النمو الشخصيو  التطور -

 .تقدم  في الوظيفةامكانية ال -

 .مدى مسؤوليته عن الآخرينو  تحكمه بهاو  مدى سيطرة الشخص على وظيفتهو  المسؤولية -

 لقد بين هرزبرغ أن العوامل الدافعة إن وجدت فهي تؤدي إلى تحسين الإنتاج لأنها دوافع ذاتية 
 من العمل تعطيهم فرصا للتطور الشخصي مما يدفعهم لمزيدو  توفر شعورا ايجابيا لدى الأفرادو 
 .تحسين الانتاجيةو 
تعتبر  تكميلية لنظرية ماسلو حول الاحتياجات  –في بعض النواحي  -إن نظرية العاملين   

 : والدوافع  كما يوضحه الجدول التالي 
هيرتز بيرغمقارنة بين نظرية ماسلو ونظرية  :جدول   
للحاجات عند ( الرتبي)التسلسل الهرمي 

 ماسلو

(نائية العاملث)النظرية المزدوجة   

 لهيرتز بيرغ

تحقيق الرغبات وتحقيق الأهداف الأمنيات 

  Self  Fulfilmentالذاتية 

 الانجاز  -

 النمو والنضج  -

 التحدي في العمل  -

 المسؤولية  -

  Esteemالتقدير  -

 الترقية والترفيع  -

 التمييز والتقدير  -

 الوضع الوظيفي  -

 Socialالحاجات الاجتماعية   -
needs 

 الأفراد  العلاقات بين -

 إدارة الشركة  -

                                                 
(1)

 17، ص المرجع السابق: مصطفي نجيب شاويش   
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 Securityالأمن والسلامة   -

 شروط العمل  -

 نوعية المراقبة  -

 أمن العمل وسلامته  -

 الحاجات المادية -
Physiological needs         

 الحياة الشخصية  -

 المكافأة   -

: المصدر  
http://6moo7.com/vb/showthread.php?p=24764&mode=threaded ,28/03/2006 , 14 :36 

 
 :التطبيق العملي لنظرية هيرزبيرج

حتى طهور هذه النظرية كانت الإدارة تركز مجمل اهتمامها على تلك العوامل التي يسميها   
اض الروح المعنوية فإنها تلجأ كلما واجهت مشكلة انخف( الادارة)هرزبرغ بالعوامل الوقائية حيث كانت 

، إلى رفع الأجور أو زيادة المزايا العينية، أو إلى تحسين ظروف العمل كحلول بديلة لهذه المشكلة
كثيرا ما اشتكت الإدارة  من انها و  بالطبع فإن مثل هذه الحلول لم تؤدي إلى النتائج المرجوة منها،و 

مع ذلك فإن العمال لا يتكون لديهم أي و  ل ممتازةظروف عمو  مزايا عينية كبيرةو  تقدم أعلى أجور
العلة في ذلك كما يراها هرزبرغ هي أن الإدارة ركزت فقط على العوامل الوقائية ما و  .دافع للعمل

كما ( العوامل الوقائية) لأن هذه الأخيرة .أفقدها القدرة على دفع العمال إلى بذل النشاط الضروري
في حين ، بمعنى أن وجوده لا تأثير له على دافعية الأفراد، الأفرادجاء آنفا لا تخلق الدافع لدى 

 .غيابها يؤثر سلبا
و تستطيع الإدارة أن تستخدم مبادئ هذه النظرية في دفع الموظفين أو العاملين واستثارتهم    

وحفزهم للعمل بالتركيز على الجانب المعنوي والنفسي في التعامل مع المرؤوسين من خلال إتاحة 
سناد بعض الأعمال التي تولد لديهم الرغبة في التحدي والشعور ا لفرصة لهم بالنمو والترقي وا 

 .بأهميتهم عند إنجازهم للعمل المطلوب بكفاءة

يتطلب تطبيق هذه النظرية نوعية من المديرين على درجة عالية من الكفاءة تتوافر لديهم القدرة و   
 .التعامل معهم من خلالهاعلى التعرف على أبعاد شخصية مرؤوسيهم و 

حازت على شعبية خاصة في المنظمات الأمريكية في و  لقد انتشرت نظرية العاملين  كثيرا 
، هاما لحاجات متنوعةو  قدمت إطارا مفيداو  منتصف الستينات، لأنها استـنُتِجَت من بيئة عمل حقيقية

لكن ما يعاب عليها فقط هو أنها لم . بينت المكافآت التي تعتبر مهمة في عملية دفع العاملين للعملو 
 .  الأداءو  تتطرق إلى تقييم العلاقة بين الرضا الوظيفي

 
 
 

http://6moo7.com/vb/showthread.php?p=24764&mode=threaded
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 : John Stacey Adams نظرية العدالـــة. 2
 8183تطورت على يد رائدها الأول آدمـز و  ظهرت هذه النظرية     

(J.Stacey Adams) يحفز بتحقيق العدالة "حيث تشير إلى أن الفرد
عية في المكافآت التي يتقوقعون الحصول عليها  مقابل الانجاز الاجتما

 (1)"الذي يقومون به
 هذه النظرية تقوم أساسا على مدى شعور الفرد بالعدالة

الإنصاف في معاملة المنظمة له مقارنة مع معاملتها لأفراد آخرين بها، و 
ي العدالة هنا تعنو  خاصة أولئك الذين ينتمون إلى جماعة عمل واحدة 

فعندما يعامل الأفراد بشكل متساو لا يعني ذلك أن ، هذا الأخير لا يعني بالضرورة المساواةو  الإنصاف
، العدالة تحققت لأنه قد يتضمن عدم إنصاف بعض العاملين الذين يقومون بعمل أفضل من غيرهم

 .بالتالي يجب الانتباه لهذا الأمر
 

اشتقت من عملية المقارنات الاجتماعية لأنها تمثلها ( العدالة )يقول العلماء أن هذه النظرية    
الحصول على و  فالأفراد في هذه النظرية لا يكتفون ببذل الجهد. بشكل كبير( المقارنات الاجتماعية )

نما يحرصون على الشعور بعدالة هذه العوائدو  العوائد المقابلة له، لذا . مناسبتها للعطاء الذي قدموهو  ا 
يشعر الفرد بوجود عدالة فقط و  .بين أقرانهم أو زملائهم الذين يعملون معهمو  بينهم فهم يعقدون مقارنات

يحكم على درجة تشابه المعاملة التي و  يقارن نفسه بالأفراد القريبين منه في ظروف العمل" عندما 
ه يحظى في فإذا كانت نتيجة  هذه المقارنات أن، يلقاها من المنظمة بالمعاملة التي يلقاها هؤلاء الأفراد

ن كانت النتيجة أنه يعامل معاملة مختلفة شعر بتوتر يدفعه ، و ظنه بمعاملة شبيهة بهم شعر بالعدالة ا 
 (2)" يزيل عنه التوترو  إلى مجموعة من ردود الأفعال التي يستعيد بها توازنه

التي و  اليةبين الأفراد الآخرين من خلال الخطوات المو و  و يمكن شرح طريقة عقد الفرد لمقارنة بينه
 :تمثل في الحقيقة مدركات العدالة لدى الفرد

 .يقيم الفرد طريقة معاملة المنظمة له: أولا
التي يمكن أن تكون فرد في جماعة العمل أو ) يقيم الفرد كيفية معاملة المنظمة لمجموعة مقارنة: ثانيا 

 ...(اكن اخرىأو أفراد آخرين آخرين موجودين في أم، فرد آخر في جزء آخر من المنظمة
 .يقوم الفرد بمقارنة موقفه بموقف الآخرين، معاملة الآخرينو  بعد تقييم معاملة الفرد نفسه: ثالثا

                                                 
(1)

 :نقلا عن  710مرجع سابق، ص : رضا صحب أبو حمد آل علي   

  َ Adams J.Satacey , Toward  an understanding of Inequity, journal of abnormal ans social Psychology, 

November , 1963 PP , 422-36  
(2)

 143، ص السلوك  التنظيمي، مرجع سابق: محمد سعيد سلطان   
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  (1)كنتيجة للمقارنة يميل الفرد إلى إدراك العدالة أو عدم العدالة: رابعا 

 .و اعتمادا على قوة الإدراك لدى الفرد سيتخذ بديلا م البدائل
 

 اكات العدالـةيوضح تشكيل إدر : شكل
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 111مرجع سابق ،ص ، الشلوك في المنظمات: راوي محمد حسن : المصدر 

بين ما يقدمه و  تتمحور عملية المقارنة هنا على مقارنة الفرد ما يحصل عليه من نواتج في عملهو  
 .ما يحصلون عليه من نواتجو  لذلك العمل من مدخلات مع ما يقدمه الأخرون

 
 

 نسبة معينـة=                              مقارنـة                               

 
 

كما ، و مخرجات الآخرينو  أي أن الفرد يقارن بين نسبة مدخلاته إلى مخرجاته مع نسبة مدخلات     
نما تتطلب أن تكو  المدخلات متساويةو  أشرنا آنفا لا تتطلب العدالة هنا أن تكون النواتج ون النسبة هي ا 

 (. أو متقاربة على الأقل ) المتساوية 
بمعنى أنه من خلال مقارنة النسبة المحصل عليها م خلال المقارنة المجرات بالطريقة الموضحة      

 المساواة حيث كلما أدرك الفرد تقاربو  آنفا، يمكن للفرد أن يشعر بالعدالة أو أن يشعر بعدم العدالة
                                                 

(1)
 137السلوك في المنظمات، مرجع سابق، ص : راوية محمد حسن   

 النواتج الشخصية
 المدخلات الشخصية

الآخريـننواتج   
الآخريـن مدخلات   
 

النواتج التي و  يقيم الفرد لموقفه الشخصي على أساس مدخلاته إلى المنظمة
.يحصل عليها من المنظمة  

 ظمةيقيم المقارنات الاجتماعية للآخرين على أساس مدخلاتهم  إلى المن
.نواتجهم منهاو   

 مقارنة الفرد نفسه مع الآخرين على أساس المعدلات النسبية للمدخلات 
.المخرجاتو   

.ممارسة الشعور بالعدالــة أو عـدم العدالــة  
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عليها يعني تساوي ما يحصل عليه الفرد من نواتج  إلى مدخلاته مع ما تساوي النسبة المحصل و 
، كلما أحس أو شعر الفرد بالعدالة، يقدمونه من مدخلات نيحصل عليه الآخرون من نواتج إلى م

الاحساس )عدم الحفز هذه الأخيرة و  من ثم الاحباطو  فإنه يشعر بعدم العدالة، بعكس ذلك الإدراكو 
الفرد بطريقة عكسية تجعله يسعى إلى تحقيق العدالة المنشودة من خلال سلوكه  يحفز( بعدم العدالة

يمكن أن نحددها في الآتي ( عدم العدالة)لبعض السلوكات التي تأتي كاستجابة لشعوره بعدم المساواة 
 (1)حسب ما طرحه أدمز : 

في العمل أو  بمعنى أن الفرد يمكن أن يبذل مجهودات أكبر:  يمكن للفرد أن يغير مدخلاته .8
هذا  لتغير نسبة ، و يقلل من مجهوداته لأداء وظيفته طبعا هذا وفقا لا تجاه عدم العدالة

المقارنة، فمثلا الفرد الذي يحس أو يشعر بأنه حصل على مكافأة أقل مما يستحق مقارنة 
 ..هكذاو  بالآخرين فإنه يقلل مجهوده المبذول في العمل

أن يطلب علاوة أو زيادة في أجره أو قد يبحث عن مسارات ك:  يمكن للفرد أن يغير نواتجه  .2
 .التطويرو  اضافية  لتحقيق النمو

فبعد  ادراك الشعور ، هذه هي أصعب الاستجابات تطبيقاو :محاولة تغيير إدراك الفرد نفسه  .3
قد يحاول الفرد أن يغير من تقييمه لنفسه فيبرر أن عطائه إلى المنظمة : بعدم العدالة مثلا 

 .من ثم لا يستحق أن يحصل على أكثر مما حصل عليهو  منخفضفعل 

من خلال القيام بعملية التبرير ، نواتج الآخرينو  أو قد يحاول الفرد تغيير إدراكه لمدخلات  .4
 .النفسي

أي أن الفرد يرجع عدم العدالة لأسباب أخرى كأن ، يمكن للفرد تغيير الشيء محور المقارنة .1
الذين يقارن نفسه بهم على أنهم الأكثر حظا، أو أنهم مفضلين  ينظر مثل الفرد إلى الآخرين

 .قدرات خاصةو  لدى المدير أو أن لديهم مهارات

السعي إلى تحقيق المساواة في و  فتتمثل في ترك الموقف كله أما الاستجابة البديلة الأخيرة  .8
ئيا من مكان آخر، كأن يطلب الفرد نقله من قسمه إلى قسم آخر أو أن يترك العمل نها

 .كل ذلك لتخفيف الشعور بعدم العدالــة، المنظمة

 
 
 
 
 
 

                                                 
(1)

 : نقلا عن  131ات، مرجع سابق، ص السلوك  في المنظم: راوي حسن   

Adams J.Satacey , Toward  an understanding of Inequity, journal of abnormal ans social Psychology, 

November , 1963 PP , 422-36 
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 يوضح الاستجابة المرتبطة بإدراك العدالة أو عدم العدالة  :شكل
    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 السلوك في المنظامات ،: راوية حسن : المصدر 

 112ص ، مرجع سابق 
 

 :التطبيق العملي للنظريــة 
 (الأفراد)ثة أنواع من الموظفين مما سبق تفترض النظرية وجود ثلا

بالتالي فهم متحفزون ، و (بعدالة)هم الموظفون الذين يظنون أنهم يعاملون بإنصاف و  :النوع الأول
 .للعمل

بالتالي سيقوم هؤلاء بتقليل ، و هم الذين يظنون أنهم يحصلون على أقل مما يستحقونو  :النوع الثاني 
 .الجهد المبذول
 وبالتالي سيشعرون بالذنب، ظنون أنهم يحصلون على أكثر مما يستحقونالذين ي: النوع الثالث

ن و  هذا ليس معناه أن يقوم الكل بزيادة جهده حتىو  .يزيدون من جهدهم نتيجة هذا الشعور بالذنبو  ا 
 كانوا يحصلون على أكثر مما يستحقون، فمن السهل أن يبقى الشخص على آدائه بنفس المستوى

 .خر يأخذ نفس الراتب أو المكافأةيقارن نفسه مع موظف آو 
عدالة . 8: و تقدم أيضا هذه النظرية إلى المديرين رأيا مفاده أن الإنصاف أو العدالة تكون في شكلين 

 .عدالة في الإجراءاتو  أو إنصاف في التوزيع
 يتعلق بالتوزيع العادل للمكافآت المتعلقة بالأداء : الأول 

جراءو  يتعلق بسياساتو  :و الثاني  ...التقيين، العقوباتو  ات المنظمة كالترقيةا 

مقارنة الفرد لنفسه مع 

رينـــــــــالآخ  

دالــــــــــــــةعـدم ع  

حماس الفرد للإبقــاء و دافعية

 على هذا الموقف

الحماس لتخفيض عدم و الدافعية

:العدالة   

 تغيير المدخلات  .1

 تغيير المخرجـات .2

 تغيير ادراك الفرد لنفسه .3

 تغيير ادراك الفرد للآخرين .4

 تغيير المقارنات .5

 تـرك الموقف  .6

 عدالــــــــــــــة
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أن يخلق لديهم الدافع نحو العمل بصفة كبيرة أن يهتم بهذه و  إذن على المدير الذي يريد تحفيز أفراده
ذلك و  الإنجازو  بالتالي يزيد من حافزيته للعملو  الأمور حتى يزيد من شعور العامل أو الفرد بالعدالة

 .ية هنا قويلأن عامل المقارنة الاجتماع
 (1): و عموما تقدم نظرية العدالة إلى المديرين ثلاث نصائح أساسية مفادها 

معيار الحصول على المكافآت فلابد للفرد أن و  فهم أساسو  كل فرد في المنظمة يحتاج لمعرفة. 8
 ..يعرف هل يحصل على المكافآت بناء على الجودة أو الكمية

يمارسون نوعيات مختلفة من و  يما يتعلق بمكافآتهم فهم يدركونينمي الأفراد وجهات نظر متعددة ف.2
 .الآخر معنويو  بعضها مادي، المكافآت

يبني الأفراد تصرفاتهم بناء على ادراكهم للواقع، فلو فرض أن هناك فردن يحصلان على نفس .3
سيبني فإن كل منهم . أكبر منهمو  لكنهما يعتقدان أن الآخرين يحصلون على مرتب أعلىو  المرتب

من هنا فإنه حتى عندما يعتقد  المدير أن و . ليس الواقعو  خبرته لعدم العدالة على أساس إدراكه
إلا أن الأفراد قد لا يوافقون على هذا الاعتقاد وفقا لادراكهم هم ، الفردين يحصلان على نفس الراتب
 .لمدى مساواة أو عدالة هذا المرتب

العدالة ، و المنظمات أن تقدم أنظمة حوافز عادلةو  لى المديرينإذن من خلال كل هذا يمكن القول أنه ع
العوائد التي يحصل عليها و  هنا هي  ضرورة ربط الحوافز( محمد سعيد نور سلطان)كما يشير اليها 

بالتالي فلابد من وجود أنظمة تقيس ما يقدمه هؤلاء الأفراد كأنظمة عادلة لقياس و  الأفراد بما يقدمونه
ككلمة أخيرة في هذا المقام نقول أن المدير الناجح في هذه النظرية هو الذي يستطيع و  .فعالية الأداء

المساواة لضمان حفزه باستمرار عن طريق العمل بالقرارات التي يتخذها و  أن يجعل الفرد يشعر بالعدالة
 . لتحقيق ذلك

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
(1)

 134السلوك في المنظمات، المرجع السابق، ص : راوية حسن   
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 :Burrhus Frederic Skinner(1904-1990( التعزيز) نظرية التدعيم . 2
طورت نظرية التدعيم أو كما يشاء أن يطلق عليها البعض التعزيز     

التي و  (B.F.Skinner)الدراسات التي قام بها سكينر و  على أساس الأبحاث
أن " نتائجه من منطلق و  ارتكزت أساسا على العلاقة بين السلوك الإنساني

جابية أو السلبية لذلك السلوك الإنساني يمكن تفسيره من خلال النتائج الاي
 (1)"السلوك
إن المدخل السلوكي لهذه النظرية ينص على أن سلوك الفرد مشروط     

بمعنى أن السلوك في هذا الطرح يتحدد من ، بما يحص عليه من مكافآت
بالنسبة ) بينما لا تمثل الأحداث الداخلية الوجدانية أهمية تذكر ، خلال عوامل خارجية في بيئة العمل

مكافآت )فالمدعمات المتمثلة فيما يحصل عليه الفرد من نواتج فور إبدائه لسلوك معين . (ه النظريةلهذ
. هي التي تزيد من احتمالات تكرار هذا السلوك في المستقبلو  هي التي تتحكم في توجيه سلوكه( مثلا

جابية ما معناه حسب ايو  لأن الأفراد يميلون عادة إلى تكرار ذلك السلوك الذي يتأتى عنه نتائج سارة
(Skinner  ) أن السلوك الذي يتم تعزيزه أو بمعنى آخر تدعيمه سيتكرر، في حين أن السلوك الذي لا

عليه فإنه من الممكن في هذه الحالة تعديل سلوك الأفراد أثناء و . يتم تدعيمه أو تعزيزه فهو لا يتكرر
 . العقابو  وابالمباشر لأساليب الثو  العمل من خلال الاستخدام المناسب

أي أن الفرد يتعلم أن قيامه أو عدم ، قانون الأثرو  مفاهيم التعلم" عموما تقوم نظرية التدعيم على    
لأنه وفقا لهذه المفاهيم يعتمد الفرد ، قيامه بالسلوك هو وسيلة حصوله أو عدم حصوله على الحوافز
نتيجة ابدائه لا ستجابات  أو سلوك  على خبراته السابقة فيما يتعلق بالمدعمات التي يحصل عليها

السلوك في تكراره للسلوك في المستقبل إذا تم تدعيم هذا و  معين في الماضي فيزيد احتمال بناء الفرد
، كما يقلل احتمالات تكرار هذا السلوك إذا كان الفرد قد مر ..(.ترقية، علاوة)الماضي بمدعم ايجابي 

 .(2)"ي نتيجة إبدائه لهذا السلوك في الماضيبخبرة سيئة نتيجة حصوله على مدعم سلب
مقدار ما يبذله من و  إذن يلعب التدعيم دورا مهما في توجيه سلوك الفرد في العمل ل، لأن أداء العامل

 Gardonحسب ما يرى و  .جهد لأداء مهامه يتأثر مباشرة بالنواتج التي يحصل عليها كعائد عن سلوكه

يعتبران مرتكزين أساسين في ( التعزيز) أساسين في  نظرية التدعيم فإن سكينر قد اعتمد على مبدئين  
 : هما . أسلوب تعديل السلوك

 .أن الأفراد يسلكون الطرق الذين يرونها أنها تؤدي بهم إلى تحقيق مكاسب شخصية.8

                                                 
(1)

 710مرجع سابق ،ص : رضا صاحب أو حمد آل علي   
(2)

 : نقلا عن  171السلوك في المنظمات، مرجع سابق ، ص : راية حسن   

Luthan.F & Kreintner.R ;Organizational Behavior Modification and Beyond.  An Operant and social learning 

Approach ( Glen view , IL scott ;Foresm&n.1984) 
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 .المكافآتو  تحديده من خلال التحكم بالمكاسبو  أن السلوك الإنساني يمكن تشكيله.2
 .هي هنا المكافآت عند سكينرو  لوك الايجابي تعتمد على المعززاتأي أن اثارة الس

هو أنه ليس كل معزز أو كل مدعم لفرد ما يكون و  لكن يبقى أن نشير إلى شيء مهم في هذا الصدد
هذا ، و فالمعززات إذا تكررت بشكل دوري أصبح من الممكن التنبؤ بحدوثها، معززا أو مدعما لفرد آخر

 .ها شيئا فشيئاما يجعلها تفقد جدوا
 : تطبيق النظرية عمليا

ايجابية تعزيز السلوك إنما تثير انتباه المديرين إلى و  إن النظرية في تأكيدها على ضرورة 
ذلك بغية أن يلاحظ الفرد ، و ضرورة أن يحدث التعزيز مباشرة بعد حصول السلوك من طرف الفرد

 .منحت لهالقيمة الايجابية التي و  الارتباط المباشر بين سلوكه
و لكي يستطيع المدير أن يستخدم أسلوب تعديل السلوك التنظيمي بنجاح عن طريق ما يدعى بالتدعيم 

يحددها الدكتور رضا صاحب أبو حمد آل علي في . أو التعزيز، عليه إتباع مجموعة من الخطوات
 : الآتي 
 .تحديد الانجاز المطلوب الوصول إليه بدقة .8

 .الوصل إلى ذلك الانجاز( تدعم) تحديد المكافآت التي تعزز  .2

 .ربط المكافآت مباشرة بنتائج السلوك المطلوب .3

 .اختبار جدول التعزيز المناسب .4

لم يسلم من ، من نجاح( التدعيم) برغم ما لاقاه هذا الأسلوب و  برغم كل ما سبق طرحهو  هذا
 : منها و  بعض الانتقادات التي وجهت إليه

 فراد يعتمد على الاستغلالأنه أسلوب أوتوقراطي في إدارة الأ .8
غفاله الجوانب ، و اعتماده في تفسير محددات دافعية السلوك الإنساني على العوامل الخارجية .2 ا 

 .الداخلية كدافع للإنجاز

نما هناك أمورا أخرى ، و ليس التفسير الوحيد للاختلافات في دافعية الفرد( التعزيز) التدعيم  .3 ا 
و غيرها لها دور كبير في تفسير ...الإدراكو  التوقعاتو  عدم العدالة في المكافآتو  كالأهداف
 .الدافعية
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 :Victor Harold Vroom (1932) نظرية التوقــع. 1
 تعتبر نظرية التوقع من أهم النظريات في تفسير الحفز عند الأفراد 
حيث إن مفاهيم الدافعية التي . السنوات الأخيرة  التي لاقت قبولًا  واسعا فيو 

ا ابراهام ماسلو وفريدريك هرزبرغ لا تأخذ في اعتبارها الاختلافات بين أرساه
لماذا يسلك الأفراد العاملين سلوكاً )الأفراد بل تقتصر على تفسير 

نظريته  8184عام ( Victor Vroom)حتى وضع فيكتور فروم (.?معيناً 
التي ، التي سماها نظرية التوقعو  الجديدة التي  تعتمد على توقع سلوك الأفراد

 .تحاول تفسير السلوك طبقاً لأفهداف والاختيارات والتوقعات الفردية
يشير إلى أن الرغبة أو الميل للعمل بطريقة معينة يعتمد  على قوة التوقع " جوهر هذه النظرية و     

يعتمد أيضا على رغبة الفرد في تلك و  كما، بأن ذلك العمل أو التصرف سيتبعه نتائج معينة
  (8)"النتائج

 :و يمكن توضيح النظرية أكثر بالشكل  التالي

 

 نموذج التوقعات للتحفيز والرضي الوظيفي .:شكل

                                                 
(1)

 714مرجع سابق، ص: رضا صاحب ابو حمد آل علي   
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وقعــات، أمــا الصــناديق المنقطــة تمثــل الصــناديق الســوداء فــي الشــكل المبــادئ الأساســية فــي نظريــة الت 
 .فتعبر عن مساهمات النظريات الأخرى في نموذج التوقعات

 :ترى نظرية التوقعات أن درجة التحفيز للعمل تعتمد على عاملين أساسيين هما

 قيمة الحوافز أو أهميتها بالنسبة للموظف. 

 و توقعاته حول الجهد والحوافز . 

الحـوافز هـي مـا يحصـل عليـه الفـرد عنـد نجاحـه أو :   للموظـف قيمة الحوافز أو أهميتهـا بالنسـبة. 8
ز إيجابيـة، بحيـث تشـبع حاجـات الفـرد، كزيـادة فـي الراتـب فقـد تكـون الحـوا. فشله في إنجاز مهمة معينة

وقد تكون الحوافز سلبية، وذلك لمنعه من الوقـوع فـي نفـس الخطـأ مـرة أخـرى، . أو قبول أوسع اجتماعيا
أن الناس لديهم احتياجات مختلفة، فأهمية الحافز ستكون مختلفـة مـن شـخص  وبما. كخصم في الراتب

مثلا، قد يرى البعض أن المال أهم حافز له ليعمل، بينما يرى آخرون أن الإنجاز أو القبول في . لآخر
 .المجتمع أهم

 . هذا العامل يتشكل من أمرين: التوقعات حول الجهد والحوافز. 2

 : يمكن أن نفهمه من خلال الشكل الموالي و  ثانيالتوقع الو  التوقع الأول

 ج التوقعذنمـــو  :شكل
 (2)التوقع (                8)التوقع               

 
 
 
 
 
 

 : نقلا عن  11ص ، مرجع سابق: مصطفى نجيب شاويش:  المصدر
  818،ص8111، مطبعة الصفدي،عمان، 2المفاهيم الإدارية الحديثة ،ط : آخرون و  فؤاد الشيخ سالم
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و يشير هذا الشكل إلى أن قوة الدافعية عند الفرد لبذل الجهد اللازم لإنجاز عمل ما  تعتمد 
هذا هو التوقع الأول، بينما التوقع و  على مدى توقعه في النجاح إلى بالوصول إلى إلى ذلك الانجاز

 .  لذي أنجزهالثاني فيحدده فروم في التساؤل  عما إذا كان الفرد سيكافأ على الإنجاز ا
  (8):و نوضح ذلك أكثر فيما يلي 

، اعتقاده بأن القيام بسلوك معين سيؤدي إلى نتيجة معينةو  يرجع إلى قناعة الشخصو  :التوقع الأول 
هذا التوقع يوضح العلاقة و  .قادر على الإنجاز إذا حاول ذلكو  كالموظف الذي يعتقد بأنه عامل جيد

 .الانجازو  بين بين الجهد
أي ما ذا سيحصل بعد إتمام عملية . هو حساب النتائج المتوقعة لذلك السلوكو  :الثاني التوقع 
هذا . فالفرد العامل مثلا يتساءل إذا ما حقق رقم إنتاج معينا فهل سيعطى مكافأة أم لا. الإنجاز

 .المكافأة لاتي سيحصل عليها الفردو  التوقع يوضح العلاقة بين الجهد بين إتمام الإنجاز
أما عند القيام . ما سبق يتضح كيفية استجابة الأفراد للمحفزات عند قيامهم بالأعمال لأول مرةم    

بنفس المهمة أو العمل لأكثر من مرة، فسيتوفر للموظف معلومات حول الحوافز التي تقدمها 
المنظمة، وهذه المعلومات ستؤثر على توقعات الأفراد حول الجهد والحوافز وحول قيمة الحوافز 

لذلك يرى بعد الكتاب أهمية بناء نظام للتغذية الراجعة وذلك لتحسين العملية من خلال . لديهم
 .الاستماع لملاحظات وآراء الآخرين

و عموما يمكن تلخيص نموذج فروح في التوقع وفق الافتراضات التي حددها مصطفي نجيب 
 (2): شاويش كالآتي

 .البيئة منو  إن سلوك الفرد تحدده قوى تنبع من داخله .8

يمكن للفرد أن يحدد نوع الناتج الذي يفضل الوصول إليه ثم يضع تقديرات واقعية لكيفية  .2
 .تحقيق هذا الناتج

 .إن العاملين في المؤسسات يتخذون قرارات بشأن سلوكهم في تلك المؤسسات .3

من ثم فهم يختلفون حول ما يريدون من المؤسسات و  أهدافهم،و  يختلف الناس في حاجاتهم .4
 .ي يعملون بهاالت

يتخذ العاملون في المؤسسات قرارات معينة مبنية على إدراكهم أن سلوكا معينا سيؤدي إلى  .1
يميل أولئك العاملون إلى التصرفات التي يرون أنها ستؤدي إلى نتائج ، و نتائج مرغوب فيها

 .يتجنبون القيام بتصرفات يرون أنها ستؤدي إلى نتائج لا ترضيهمو  يطمحون إليها،

                                                 
(1)

 711مرجع سابق، ص : رضا صاحب ابو حمد علي   
(2)

 14مرجع سابق ،ص: مصطفى نجيب شاويش  
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ومدى قبول   التوقععليه الدوافع عند فروم هي محصلة لمجموعة من العوامل هي و    .8
 : ويوضح ذلك المعادلة التالية  الأداءوارتباط الناتج بنوعية   للنتائج المتوقعةالشخص 

 (1)الارتباط بين الناتج والأداء× القبول × التوقع = الدافعية          

 
 :ـعالتطبيق العملي لنظرية التوق.1.1

 .مما سبق أن نظرية التوقع ترتكز على إجابة سؤالين هما
 لماذا يبذل الفرد مجهوداً أكبر؟

 ماذا يتوقع الفرد من هذا المجهود؟
وعادة ما يتوقع الموظف مكافأة مناسبة لأدائه، وبالتالي فإنه يجب على كل مدير أن يربط وبشكل 

كذلك فإن المكافأة المناسبة يجب . به العاملكبير بين قيمة المكافأة، ومستوى الأداء الذي يقوم 
نما  قد و  اختيارها بما يتفق مع الحاجات غير المشبعة، والتي لا تنحصر فقط في الحوافز المادية ا 

 .تكون معنوية أيضا مثل الترقية أو الاعتراف أو التقدير أو تحقيق الذات
 :لموارد البشرية في عاملينو يحدد العلماء عامة أسباب  أهمية نظرية التوقعات لإدارة ا

 .لأنها تساعد على معرفة الحاجات التي يرغب الأفراد في اشباعها  -8

حتى تحقيق و  هي الجهدو  توضيح طريقه بين نقطة البدايةو  محاولة الإدارة لتسهيل مسار العامل -2
شباع حاجاتهو  دافههأ  .ا 

الدافعية على أساس التوقعات إلا أن أسبقيته في تفسير و  بالرغم من أهمية ما جاء به فيكتور فروم
دوارد لولر و  (Lyman w.Porter)ليمان بورتر  قد طورا نظريته هاته في ( Edward E.Lawler)ا 

 فعالية الدافع تعتمد على قناعة العاملو  حيث أكدا على أن استمرارية الآداء" أواخر الستينات 
 بين ما يدركو  المكافآت التي يحصل عليها هما محصلة إدراكه بمدى العلاقة الايجابية بين، و رضاهو 
 (2)."يعتقد أنه يستحقو 
     
 
 
 
 
 

                                                 
(1)

                           محمد بن سليمان الضبعان  

http://www.shura.gov.sa/arabicsite/majalah71/derasa.HTM,28/03/2006,14 :30 
(2)

 11المرجع نفسه، ص   

http://www.shura.gov.sa/arabicsite/majalah71/derasa.HTM
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III .إدارة الموارد البشرية في المدرسة السلوكية : 
 

لم ترفض المدرسة السلوكية رأي النظرية الكلاسيكية في عملية اختيار :  اختيار الموارد البشرية( 1
سبق، ودراسة وتحليل الوظيفة لمعرفة التخصص الأفراد، فهي تبقي على ضرورة تقسيم العمل الم

والمهارات والقدرات المطلوب توفرها في المرشح لشغل تلك الوظائف، لكن ركزت في الوقت نفسه على 
جملة من المتغيرات الأخرى ذات طابع سلوكي أدرجتها في قائمة شروط اختيار الأفراد، هذه المتغيرات 

علماء اجتماع أم علماء نفس أم علماء نفس اجتماعيين، والتي سواء : ناتجة أساسا من أبحاث روادها
ترى بأنها ضرورية جدا للعامل،  ومستوى أدائه إنما يتأثر بها في معظم الأوقات، حتى مع وجود 

فكما مر معنا فإن المدرسة السلوكية تتبنى فكرة أن الأداء . متغيرات القدرة والخصائص المادية الأخرى
مى رغبة الفرد ودوافعه للعمل، الجانب الواجب مراعاته أثناء عملية اختيار الفرد يتأثر كثيرا بما يس

 .المناسب
منا هنا سعى رواد النظرية لإدخال تعديلات على الوظائف بما يشجع الأفراد للترشح لها  

بوصفها تستجيب لطموحاتهم واحتياجاتهم، سواء في التصميم الوظيفي أم التعويض المادي، أو حتى 
 .جو العمل ومحيطهفي 

و بما أن النظرية، كذلك، تنادي بفكرة العمل الجماعي وضرورة التعاون وتكوين الجماعات الرسمية 
وغير الرسمية بما يحقق صالح المؤسسة والأفراد على حد السواء فهي ترفض فكرة العمل الفردي، 

لاندماج وروح التعاون وترفض فكرة التعصب والانحياز والانعزال عن باقي جماعة العمل، لأن ا
والتكافل هي أساس نجاح المنظمات ـ حسب رأيها ـ لهذا يمكن أن نلخص مجمل الشروط التي تحرص 
المدرسة السلوكية توفرها في المرشح المتقدم لعملية الاختيار أو بصفة أخرى، المتغيرات المطلوب 

 : البحث عنها واختبارها لدى المرشحين في النقاط الآتية
 ى المرشح بروح العمل الجماعي والتعاونأن يتحل. 
 أن تكون لدية القدرة على الاندماج والتطور. 
  أن تكون لديه روح الاتصال والقدرة على تكوين علاقات إنسانية مع الآخرين داخل التنظيم

 .وأثناء العمل

 أن يكون سويا في شخصيته؛ 

 أن يكون ذكيا وسريع البديهة؛ 

 رق التعامل؛أن يتمتع بمهارات سلوكية في ط 

 الاحترام وقبول الآخرين؛ 

 السلامة الجسدية والعقلية والنفسية؛ 
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 الأخلاق الحسنة وحسن الإدراك؛ 

 قبول الأهداف الرسمية ورسالة وسياسة المؤسسة المرشح لديها. 

و للإشارة فإن هذه المتغيرات وغيرها قد تختلف وتتفاوت في درجتها باختلاف وتنوع الوظائف 
يات المناصب المرشح لها، فما قد يبرز من خصائص أكثر من غيره في وظائف ومستويات ومسؤول

 .معينة، قد يصبح  ثانويا لدى وظائف أخرى
والمدرسة السلوكية في سبيل اكتشاف هذه الخصائص السالفة الذكر، تقترح ما يسمى       

الخصائص المراد اختبارها بالاختبارات، هذه الأخيرة التي تختلف بدورها باختلاف الوظائف والمهارات و 
أو الكشف عنها لدى الأفراد المرشحين كاختبارات الشخصية، الاختبارات النفسية، اختبار الذكاء، 

 .و غيرها. ..اختبار الأداء والمهارة، اختبار الميول
ان الفضل في تطوير عملية الاختيار والاختبار يرجع إلى العلماء السلوكيون الذين ولجوا عالم       

التنظيم وقدموا إسهاماتهم التي تعد بحق إسهامات قيمة مازال يُعمل بها لحد الآن في عملية البحث 
 .واختيار الأفراد المناسبين لشغل الوظائف الشاغرة

بدورها المدرسة السلوكية لم تنف أهمية عملية تنمية وتدريب بالنسبة للرفع من  (:التنمية)التدريـب (1
شرية، كما لم تنف وأقرت ضرورة وجود وظيفة التدريب كوظيفة قارة من وظائف كفاءة أداء الموارد الب

إدارة الموارد الأفراد، لكن فقط أنكرت على المدرسة الكلاسيكية اهتمامها المفرط بجانب المهارات 
والقدرات المادية لأفداء، أي تركيزها في التدريب فقط على المهارات الإدارية في حالة العمل الإداري 

المهارات اليدوية والتقنية في حالة العمل يدوي أو تقني، مهملة جانبا أساسيا لا يقل أهمية لدى الفرد و 
يوجب تدريبه وتعليمه عليه، ألا وهو جانب المهارات السلوكية، فمادام الفرد مرتبط بالتعامل مع أفراد 

راية ببعض المهارات في محيط عمله إما قائد أو مقودا، من دون شك يحتاج إلى أن يكون على د
يجاد القبول لديهم، يفهمهم ويفهمونه، يصبر  السلوكية التي تساعده في التعامل مع المحيطين به وا 
يجاد دوافع العمل لديهم؛ بمعنى أن التدريب لدى هذه النظرية أضيفت  أغوارهم ويحسن التأثير فيهم وا 

ية، لعل أهمها هو في تكوين العلاقات له متغيرات أخرى تعكس ما توصلت إليه نتائج المدرسة السلوك
 .الإنسانية، أساس النجاح لدى بعض المداخل السلوكية

فالفرد عند هذه المدرسة اجتماعي، يعمل في إطار جماعات غير رسمية تنشأ بصفة موازية     
للجماعات الرسمية للعمل، يتأثر بمتغيرات عديدة، منها ما هو نفسي ومنها ما هو اجتماعي، تنعكس 
مباشرة في مستوى أدائه، له أهداف وحاجات غير رسمية تنشأ أيضا بطريقة موازية لأفهداف التنظيمية 
الرسمية، الأمر الذي يتطلب وجود مهارات سلوكية خاصة لدى القادة والمسيرين، حتى يُحسنوا 

ي خدمة ويستطيعوا اكتشاف هذه الجماعات غير الرسمية والأهداف، ويُحسنوا استغلالها وتطويعها ف
وهذه مهام . صالح المؤسسة والأفراد معا، دون التأثير السلبي في معنويات الأفراد في الوقت نفسه
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لاشك أنها تتطلب، بالإضافة إلى توفر مهارات إدارية وتقنية لدى القادة، مهارات ومعلومات ومعارف 
لذكر ولعل في مقدمة هذه سلوكية يتم تدريبهم عليها من أجل تمكينهم القيام بتلك المهام السالفة ا

 .المهارات الإنسانية، والمهارات الاتصالية، والمهارات التعاملية: المهارات نذكر
سواء الحافز أو الدافع والحاجات، : في الحقيقة يعتبر موضوع التحفيز بمختلف متغيراته: التحفيـز( 1

دارتها حيث نجد أن مجمل محور الاهتمام الرئيسي للمدرسة السلوكية في التعامل مع الموارد ال بشرية وا 
العلماء السلوكيين ـ كما مر معنا ـ ركزوا في الأصل على متغير الرغبة الذي اجمعوا على معالجته 
انطلاقا من متغير التحفيز، فجاءت مجمل مساهماتها في هذا المنحى تهتم بكل ما من شانه أن يحافظ 

يرفع من روحهم المعنوية ودوافع العمل والرغبة فيه، على الموارد البشرية ويعظم درجات الرضا لديها و 
... العدالةو نظرية الإنصافو نظرية هرزبرغو نظرية الحاجاتو إلتون مايولاسيما أعمال كل من 

، والتي تجمع في معظمها على نموذج في تحفيز الأفراد يعتمد على الحافز المعنوي، وهي في *وغيرها
ة التي تقر بأهمية الحافز المادي وحده، لكن المدرسة السلوكية تشيد هذا تخالف رأي المدرسة الكلاسيكي

بأهمية الدوافع الكامنة  في نفس المورد البشري في توجيه سلوكه وبالتالي في أهمية التأثير في الأداء، 
مع أنها، وفي نفس الوقت، لا تلغي بشكل كبير الحوافز المادية التي سبقتها في الإشادة بها النظريات 

وشرح طرق التحفيز لدى المدرسة الكلاسيكية تم شرحه بالتفصيل في العنصر السابق فلا . لكلاسيكيةا
 .   داعي لتكراره

إن المدرسة السلوكية في حديثها عن الحوافز وعملية التحفيز : المحافظة وصيانة المورد البشري( 4
نما أيضا لم تركز على فكرة خلق الدوافع نحو العمل فقط من وراء إعطاء الح وافز بمختلف أنواعها وا 

سعت إلى خلق جو من الرضا لدى الأفراد حتى تزيد نسب ولائهم وتقلل من نسب دوران العمل، وهذا 
النوع من الحوافز يطلق عليه حوافز المحافظة، التي تسعى في حقيقتها لا لخلق الدوافع لبذل 

يحبون العمل  لدى تلك المؤسسة  مجهودات أكثر في العمل، بل للمحافظة على الأفراد وجعلهم
ويفضلونه على غيره؛ بمعنى آخر تمنح حوافز المحافظة لدى المدرسة السلوكية للمحافظة على المورد 

البشرية من الضياع، والضياع هنا هو أن ينتقل إلى مؤسسة أخرى وتتوقف عملية الانتفاع به من 
 .طرف مؤسسته الأولى أو باستقالته

 
 
 
 
 

                                                 
*

 انظر شرح النظريات السلوكية   
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 : خلاصة
حديثة لم تكن متناولة لدى و  أضافة المدرسة السلوكية إلى علم الإدارة أبعادا جديدة لقد  

 الاجتماعيـةو  في تلك الأبعـاد النفسية ـ في مساهمات روادها جاءكما  ـ تتمثل، النظريات الكلاسيكية
دة حيث كان توجهها الأساسي في زيا. مقدرتهمو  رغبتهمو  الجماعاتو  أثرها الكبير على الأفرادو 

 :مبني على جملة من الافتراضات حول العنصر البشري من أهمها  الإنتاجية
ـ تدعيم مفهوم الرجل الاجتماعي، أي أن الإنسان يرغب في العمل في جو يسوده العلاقات الطيبة 8

 .والشعور بالانتماء
ميته وعندما ـ تدعيم مفهوم الرجل المحقق لذاته، أي أن الفرد يكون أكثر إنتاجية عندما يشعر بأه2

يتمتع بالرقابة الذاتية، أي أن الناس موجهون ذاتيا للوصول إلى الأهداف المطلوب تحقيقها، وأن 
اهتمامهم بتحقيق هذه الأهداف يرتبط إيجابيًا بمدى اتساق وتكامل ومساهمة هذه الأهداف في تحقيق 

 .أهدافهم الشخصية
صادية فقط، بل أن الحاجات الإنسانية الأخرى ـ أن الفرد لا يسعى للعمل لتحقيق إشباع حاجات اقت3

لا تقل في أهميتها عن الحاجات الاقتصادية، أو في بعض الأحيان قد تحتل هذه الحاجات موقع متقدم 
 . في سلم الحاجات الإنسانية بالمقارنة بالحاجات الاقتصادية

تنادي النظرية ، و ما دام مفهوم الإدارة يعرف على أنه فن أداء الأعمال عن طريق الآخرين
 الجماعات التي يشرف عليهاو  هؤلاء الأفرادسلوك يدرك مبادئ و  السلوكية بضرورة أن يتعلم المدير

نما و  ، لأن أداء الفرد لا يعرف فقط بالمقدرة الفيزيقية كالآلة التي يرجوا من خلالها بلوغ أهداف معينةو  ا 
   .  أيضا مرتبط بشيء آخر لا يقل أهمية هو الرغبة

همالها و  ن بالرغم من هذا توجه لهذه المدرسة انتقادات أهمها تركيزها على الجانب الإنسانيلك  ا 
بالتالي لم تنجح في تقديم نظرية متكاملة للإدارة كسابقاتها ، و الجوانب الأخرى التي لا تقل أهمية

ة قاصرة المعادلو  بسبب تركيز كل منهما على أحد طرفي معادلة الأداء دون الآخر،، الكلاسيكية
 .الرغبة وجهان لعملة واحد اسمها الأداءو  أي أن متغيري القدرة. بطرف واحد

مساهماتها الفعالة التي تربط بين القدرة و  س الحديثة فيما بعدهذا الخلل الذي تداركته المدار 
   .في آن واحدالاجتماعية و  العوامل النفسيةو  الفيزيقية للفرد

 



 نظريـة النظـم 

 نظرية اتخاذ القرار 

 الإدارة بالأهداف 

  مميزات استخدام أسلوب الإدارة بالأهداف

  في إدارة الموارد البشرية

 المدرسة الظرفية أو الموقفية 

 الإدارة اليابانية ونظرية ز 

  إدارة الموارد البشرية في مدخل الموارد

 البشرية

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الحديثــةريات  ـالنظ
  
 

 
 

69 

 : (مدخل الموارد البشرية)النظريات الحديثة

 

لقد أفرز تطور البحوث والدراسات السلوكية مدخلا حديثا في مجال إدارة الأفراد يطلق عليه      
مدخل الموارد البشرية، هذا الأخير الذي ينادي بفكرة جوهرية استنتجها بعد الدراسات والمساهمات 

في مجال الإدارة؛ مفادها وجوب النظر إلى الأفراد على أساس أنها  الكبيرة التي قدمتها العلوم السلوكية
موارد، متجاوزا في ذلك الآراء الكلاسيكية التي كانت تعتبر الأفراد كمجرد وسائل إنتاج كباقي الوسائل 
الأخرى، وآراء المدرسة السلوكية التي ركزت على عنصر دافع العمل والرغبة، حيث اتخذ هذا المدخل 

رأيا شموليا متكاملا فيما يخص أداء العنصر البشري؛ ينطلق من أن الأداء يتحدد ( البشرية الموارد)
بتفاعل متغيري القدرة والرغبة معا، لا بأحدهما دون الآخر، ومنه على الإدارة في هذه النظرية، أن 

بوجوب الاهتمام تتبنى منهجا في تعاملها وتسييرها لمواردها البشرية ينطلق أساسا من هذه القناعة، أي 
بتنمية قدرات الأفراد بغية تحقيق الفعالية في الأداء وضرورة إشباع الحاجات المتنامية للأفراد في 

بدلا من اعتبار الأهداف التنظيمية وحاجات الأفراد " الوقت نفسه، ويؤكد على غربي ذلك بقوله
فقد اعتبر مدخل  منفصلان عن بعضهما البعض، وأن تحقيق أحدهما يكون على حساب الآخر،

الموارد البشرية كلتا المهمتين تكملان بعضهما البعض، وأن تحقيق مكاسب في أحدهما لن يكون على 
 (1)"حساب الآخرين

 

 :و تلخص راوية حسن مجمل الأفكار التي يقوم عليها هذا المدخل عموما كالآتي
يحقق مكاسب طويلة الأجل الأفراد هم عبارة عن استثمار، إدا أحسنت إدارته وتنميته يمكن أن  .1

 .للمؤسسة تبتدي في أحسن صورها من خلال زيادة الإنتاجية

 .والاقتصادية للفرد( العاطفية)توجه السياسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسية .2

 .لابد وأن تهيأ بيئة العمل بحيث تشجع الأفراد على تنمية واستغلال مهاراتهم لأقصى حد .3

ت الموارد البشرية يجب أن توضع وتنفذ مراعية التوازن بين حاجات الأفراد برامج وممارسا .4
وأهداف المنظمة، وتتحقق هذه المهمة من خلال عملية دائرية يساعد فيها كل من المنظمة 

 (2).والأفراد بعضها البعض على مقابلة أهدافهم
(  الحاجات)الأفراد كأشخاص يعتبر مدخل الموارد البشرية أهداف المؤسسة التنظيمية وأهداف      

وجهان لعملة واحدة، أو بمثابة خطان متوازيان يسيران طرديا بالتوازي ولا يجب أن يتخلف أحدهما عن 
الآخر، ونجاح أحدهما مربوط ومرهون بنجاح الآخر، فلا يمكن للمؤسسة أن تحقق أهدافها التنظيمية 

هذه الأهداف إلا إذا حققت أهدافهم بالتوازي،  إلا من خلال الأفراد، والأفراد لا يساهمون في تحقيق
وفي نفس الوقت لا يمكن للأفراد تحقيق أهدافهم التي هي ترجمة لحاجاتهم إلا من خلال المؤسسة، 

                                                 
(1)

 44ص، سابقمرجع  :علي غربي  
(2)

                                                       www.wikipédia.org/gestion des ressources humaines, 02/06/2007, 17:30  

http://www.wikipédia.org/gestion
http://www.wikipédia.org/gestion
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إلا إذا حقق الأفراد ( أهداف الفرد)هذه الأخيرة التي، بدورها، سوف لن تعمل على تحقيق هذه الأهداف 
تعتمد على الثاني والثاني يعتمد على ( المؤسسة)ماد متبادل، فالأول العملية إذا، فيها اعت. أهدافها

والرأي في هذا المقام ليس في محاولة أحدهما التحايل على الآخر من أجل . الأول في تحقيق أهدافه
نما هو الفهم المتبادل أن كلا الهدفين يجب أن  الاستئثار بتحقيق أهدافه على حساب أهداف الآخر؛ وا 

نحوه، سواء جهود المؤسسة   ةعضهما ليصبحا كهدف واحد مشترك كل الجهود موجهيقربا من ب
وهياكلها أو جهود الأفراد، وبما أن الأمر كذلك فإن المبادرة الأولى تكون من طرف المؤسسة؛ بأن 

من أجل تقريبها مع الأهداف ( الأهداف غير الرسمية)تحاول الكشف عن حاجيات أفرادها وأهدافهم 
وحسب هذا المدخل دائما فإنه كلما أحس العامل أن حاجاته تلبي كلما أقبل على (. الرسمية) التنظيمية

ومن جهة . لبى له حاجاته وسيلبي له أخرى مازالت غير مشبعة( العمل)العمل أكثر مادام هذا الأخير 
قون مستويات المؤسسة، تبقى في تلبية حاجات أفرادها ما دام هؤلاء الأفراد يؤدون ما يطلب منهم ويحق

 .  الأداء المرغوبة للمؤسسة
والمورد البشري انطلاقا مما قيل، وحسب هذا المدخل يعتبر أهم الموارد على الإطلاق التي يمكن     

 : أن تتاح للمؤسسة، يتميز بميزات خاصة يتصورها المدخل في الآتي
راحات والابتكارات أنه بالدرجة الأولى طاقة ذهنية وقدرة فكرية ومصدر للمعلومات والاقت .1

 .وعنصر فاعل وقادر على المشاركة الايجابية بالفكر والرأي

أن الإنسان في منظمة الأعمال يرغب بطبيعته في المشاركة وتحمل المسؤولية ولا يقتنع  .2
بمجرد الأداء السلبي لمجموعة من المهام تحددها له الإدارة، بل هو يريد المبادرة والسعي إلى 

 .التطوير والإنجاز

سناد له العمل المتوافق مع مهاراته ورغباته،   .3 أن الإنسان إذا أحسن اختياره، إعداده وتدريبه وا 
فإنه يكفي بعد ذلك توجيهه عن بعد وبشكل غير مباشر، ولا يحتاج إلى التدخل التفصيلي من 

 .المشرف أو الرقابة لضمان أدائه لعمله

ي إطار مجموعة أو فريق من الزملاء أن الإنسان يزيد عطاؤه وترتفع كفاءته إذا عمل ف .4
 .يشتركون جميعا في تحمل مسؤوليات العمل وتحقيق نتائج محددة

إن مدخل الموارد البشرية بطرحه لهذا المنظور الشامل والتكامل اتجاه إدارة العناصر البشرية إنما      
ضافات ايجابية لنظريات إدارية معاصرة متجددة ساهمت بشكل  كبير في تطوير يعكس إسهامات وا 

هذا المدخل الشمولي، لكل نظرية منها خصائصها وزاوية نظرها وطابعها الخاص في التعامل مع 
الموارد البشرية، لكن كلها تتفق على رأي واحد هو رأي هذا المدخل، وسنحاول في الآتي عرض أهم 

 . أوفى لنتقصى تفاصيل( مدخل الموارد البشرية)هذه النظريات التي تشكل هذا المدخل 
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 لقد جاءت نظرية النظم في إطار النظريات الحديثة التي أفرزتها التطورات الفكرية   :نظريـة النظـم. 1
تقوم أساسا على نقد النظريات  السابقة لها ، التقدم العلمي المستمدان من المسارات التجريبية المختلفةو 

 ا ركز على متغير واحد من متغيري التنظيمأو السلوكية، لأن كل منهم(  الكلاسيكية)سواء التقليدية 
، بينما ترى (المدرسة الكلاسيكية)اعتبارها التنظيم في شكل نظام مغلقو  هما إما العمل أو الإنسان و 

 .هذلك ضمانا لاستمرار يت، و نظرية النظم أن التنظيم نظام مفتوح يتفاعل مع البيئة المحيطة به
هذا الأخير الذي يأخذ ، أو التنظيم  Systemم النظام تقوم فكرة هذه النظرية أساسا على مفهو 

 بأنه الكل المنظم أو الوحدة المركبة التي تجمع" تعاريف عديدة نذكر منها فقط ما تتبناه هذه النظرية 
النظام هنا هو وحدة تتكون من و  تربط  بين أشياء أو أجزاء تشكل في مجموعها تركيبا كليا موحدا،و 

لهذا فإن دراسة أي جزء من هذه الأجزاء في معزل عن الأجزاء الأخرى ، و ادلةأجزاء ذات علاقات متب
 يتألف التنظيم من مجموعة من المدخلات، بالإضافة إلى ذلك (1)"لا يعطي الصورة الحقيقية المتكاملة

  :ية العكسية،كما يتضح في الشكل المواليالتغذو  المخرجاتو  العملياتو 
 
 

 البيئــة الداخليــة                                                              
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 96، ص سابقمرجع : رضا صاحب ابو حمد آل علي: المصدر

 

هي و  انطلاقا من هذا المعنى للتنظيم فإن المؤسسة أو المنظمة هي عبارة عن وحدة اجتماعية هادفة   
لكي تحقق المنظمة و  بين البيئة التي يعمل بها،و  نظام مفتوح يتمثل بمختلف العلاقات السائدة بينه

تتأثر و  بد لها أن تؤثرالصراعات  القائمة لاو  تتمكن من البقاء في ظل احتدام المنافسةو  الإنسانية ذاتها
الملائمة مع متغيراتها التأثيرية في و  لابد أيضا من التكيفو  بمجمل التفاعلات في البيئة الخارجية

فالمنظمة بهذا الشكل تشبه الكائن الحي من حيث أنها عبارة نظام ، مجمل مخرجات تلك المنظمة
 . تفاعلي مع البيئة المحيطة به

                                                 
(1)

 96المرج السابق، ص :  رضا صاحب ابو حمد آل علي  

 المـدخلات العمليـات المخرجـات

 التغــــذية العكسية
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نظرية النظم بضرورة  انطلاق دراسة أي تنظيم من منطلق النظم بمعنى بناء على كل هذا تنادي      
ذلك لأن النظم البشرية تحوي عددا كبيرا من المتغيرات المرتبطة . تحليل المتغيرات وتأثيراتها المتبادلة

ببعضها، وبالتالي فنظرية النظم نقلت منهج التحليل إلى مستوى أعلى مما كان عليه في النظرية 
 .ية والنظرية السلوكية، فهي تتصدى لتساؤلات لم تتصدى النظريتين السابقتينالكلاسيك

هذه الأجزاء . تقوم هذه النظرية على أجزاء يتكون منها النظام لها علاقة وثيقة ببعضها البعض    
(1):هي

 

 وبصفة أساسية التركيب السيكولوجي( قائدا أو منفذا)الجزء الأساسي الأول في النظام هو الفرد  .1
لذا فمن أهم الأمور التي تعالجها النظرية . أو هيكل الشخصية الذي يحضره معه في المنظمة

  .حوافز الفرد واتجاهاته وافتراضاته عن الناس والعاملين
الجزء الأساسي الثاني في النظام هو الترتيب الرسمي للعمل أو الهيكل التنظيمي وما يتبعه من  .2

  .المناصب
في النظام هو التنظيم غير الرسمي وبصفة خاصة أنماط العلاقات بين الجزء الأساسي الثالث  .3

  .المجموعات وأنماط تفاعلهم مع بعضهم وعملية تكييف التوقعات المتبادلة
فالآلات والعمليات . الجزء الأساسي الرابع في النظام هو تكنولوجيا العمل ومتطلباتها الرسمية .4

 .كولوجي والفسيولوجي للبشريجب تصميمها بحيث تتمشى مع التركيب السي
 ضرورة الاهتمام بسلوكهو  يتضح من خلال ما سبق أن النظرية تلفت الانتباه إلى أهمية  الفرد

بضرورة البحث عن أفضل الوسائل لتحفيزه وفقا لاحتياجاته المختلفة التي تتنوع بتنوع الظروف و 
رغباته، كما ركزت و  تجاهاته النفسيةاو  باختلاف البيئة التي يعيش فيهاو  المحيطة به كفرد في جماعة

ضرورة تواجد التنظيم غير الرسمي إلى جانب التنظيم الرسمي في محيط العمل لأن و  على أهمية
بمعنى أن نظرية النظم لا تقصي التنظيم غير الرسمي بل تنادي ، كلاهما يؤدي مهام مفيدة للتنظيم

على المدير أن يفهم هذا و  ،لجماعات العمل الإنسانيةو  بضرورة وجوده كمحدد للعلاقات الاجتماعية
على خلاف النظريات و  إضافة إلى هذا. أن يكيف أهدافه مع أهداف المنظمةو  النظام غير الرسمي

السابقة ـ كما مر معنا ـ لم تقف نظرية النظم عند هذا الحد بل أشارت أيضا إلى متغير آخر غير 
المتطلبات الرسمية  لأنها متغير أساسي إلى و  لاتهو الاهتمام بالتكنولوجيا والآو  العنصر البشري

. الفسيولجية للعنصر البشريو  لكن بشرط تماشيها مع الطبيعة السيكولوجية، جانب الأفراد في التنظيم
 .فنوع وحجم العاملين مهم كما أن نوع وحجم الآلات مهم أيضا

                                                 
(1)

                                                                           23/07/2006     15: 30     http://edueast.gov.sa    
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يات التنظيم التي ساهمت في نتيجة هذه المساهمة الفعالة تعد هذه النظرية من أحدث وأدق نظر و  
 .العمل معــاو  تطوير الفكر الإداري بتركيزها على أهم مكوناته، أي الفرد

 .لكن يبقى فقط أن تطبيقها يختلف من منظمة لأخرى، وذلك حسب ظروف كل منظمة
 
-Herbert Simon (1619طرح هربرت سيمون   :نظرية اتخاذ القرار. 2

يختلف تمام عن ما جاء في النظريات  مفهوما جديدا في الإدارة (2111
تمركز حوله كل العمليات الإداريةـ أو الكلاسيكية السابقة، هذا المفهوم الذي ت

حيث يشير ، ـ المختلفة هو مفهوم اتخاذ القرارالتنظيمية كما يشاء تسميتها
خاذ القرار التي السلوك التنظيمي إنما هو نتيجة لعمليات ات"سيمون إلى أن 

التنبؤ به يقتضي و  و بالتالي فإن فهم السلوك التنظيمي ،لتنظيمتصدر في ا
  (1)"المؤثرات التي تحددهاو  دراسة كيف تتخذ القرارات التنظيمية

 يلفت سيمون نظر المديرين من خلال ما طرحه إلى طريقة جديدة في تسيير العنصر البشري
رارات بما يضمن له تحقيق جملة من ضبطه ترتكز أساسا في إشراكه في عملية اتخاذ القو  فهم سلوكهو 

 في شكل من التوازن بين متطلبات الأفراد، الاحتياجات لقاء ما يقدمه من إلتزامات اتجاه التنظيم
العلاقات بين و  ذلك لأن التنظيم عند سيمون عبارة عن هيكل من الاتصالات. متطلبات التنظيم طبعاو 

الاتجاهات التي و  القيمو  فرد جانبا من المعلوماتمن هذه العلاقات يستمد كل ، مجموعة من الأفراد
كما أن التنظيم يتكون من توقعات الأعضاء لأنواع السلوك . تحكم عمليات اتخاذ القرارات

بمعنى أن الإداري  أثناء اتخاذه للقرار يجب أن يأخذ في الحسبان الآثار المترتبة عن ذلك .(2)المتبادل
ون بينهم ـ كما يرى سشتر التعاو  لتفاعل الموجود بين أفراد التنظيمالقرار لدى أعضاء التنظيم كنتيجة ل

ما تمنحه من بدائل محدودة باعتبار أن و  كما يأخذ في الحسبان آثار البيئة المحيطة بالتنظيمبرنارد، 
 .التنظيم هنا نظام مفتوح

يق ن تحقالنمو في رأي سيمون هو ذلك التنظيم الذي يضمو  و التنظيم الذي يحقق الاستمرارية
بين المساهمات التي يقدمها الأفراد إلى و  (المغريات كما يطلق عليها)توازن بين حاجات الأفراد 

 .أي اختلال في هذا التوازن قد يجعل التنظيم ينهار، و التنظيم
 (3) : و يمكن أن نعرض ملخص مساهمة سيمون كالآتي

                                                 
(1)

 191تطور الفكر التنظيمي، مرجع سابق ،ص :  علي السلمي  
(2)

 194المرجع نفسه، ص   
(3)

  161المرجع نفسه ،ص   
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العلاقات بين الأفراد يقوم على و  إن التنظيم هو ذلك الهيكل التنظيمي المركب من الاتصالات .1
معين من النشاط لتحقيق هدف  كل قرار منها يرتبط بنوع، أساس سلسلة أو هيكل من القرارات

 .يعتبر تحقيق أي تلك الأهداف خطوة في سبيل الوصول إلى أهداف أحسن، و نمعي
 ...ن التنظيممعايير للاختيار مو  أن أعضاء التنظيم حين يتخذون قراراتهم فإنهم يستمدون قيما .2

، لذلك لابد من وجود ، هي عمل جماعيغيرها من أشكال العمل التنظيميو  أن اتخاذ القرارات .3
 .تقسيم العمل حتى يمكن التنسيق بين أعمال الأفراد المختلفينو  أساس للتخصص

بمعنى أن يتخصص ، ساس رأسيخصص في مجال اتخاذ القرارات على أالتو  يتم تقسيم العمل .4
ي المستويات العيا من التنظيم في عملية اتخاذ القرارات على حين يتولى الباقون بعض الأفراد ف

 .التنفيذ

 .لكي يتمكن التنظيم من الوصول إلى أهدافه لابد أن يلتزم الأفراد في سلوكهم بالقرارات المتخذة .1

ها وسيلة التنظيم في عملية اتخاذ القرارات لأن( أفراد)تفضي هذه النظرية إلى ضرورة إقحام أعضاء 
باعتبار أن الأفراد لما يشاركون في صنع القرار فهم إلى جانب أنهم ، فعالة في التحكم في سلوكهم

رغباتهم الشخصية من خلال القرارات المتخذة سيلتزمون أكثر بتنفيذ هذه و  يضمنون تحقيق حاجاتهم
ة من شأنها أن ترفع من ايضا فإن  هذه المشارك.القرارات بما يجعل مساهمتهم في التنظيم تكون أكبر

تكون لهم بمثابة  الحافز القوي الذي يجعلهم يقبلون على التنظيم بشكل و  الروح المعنوية لدى الأفراد
. حسب لأوامر يصدرها الإدارة العلياو  أكبر لإحساسهم بأنهم طرف مشارك في التنظيم لا طرف منفذ

كرة المشاركة، كما يركز أيضا متأثرا يستبدلها بفو  ففكرة الأوامر مرفوضة تماما من طرف سيمون
عنصر التخصص كعنصران مهمان في عملية اتخاذ القرار، و  بأعمال شستر برنارد على فكرة الجماعة

باعتبار أن التفاعل في الجماعة ، التدريبو  هذان العنصران اللذان يجران معهما مفهوما الاتصال
ط ارتباطا وثيقا بعنصر لتخصص يرتبكما أن عنصر ا، يوجب ضرورة توفر شبكة اتصال فعالة

 (.  كما مر معنا في النظريات الكلاسيكية)التدريب 
إذن عملية اتخاذ القرار أسلوب جديد طرحه سيمون في إدارة الموارد البشرية يراعي الحاجات      
ات وهذا ما يعارض النظري .إلى جانب حاجات التنظيم لتحقيق أهدافه، الاجتماعية للأفرادو  النفسية

 .الكلاسيكية التي يمقتها سيمون أشد مقت
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 : Peter Ferdinand Drucker 1909 –2005 بالأهدافالإدارة . 3
من أكثر  أساليب الإدارة  أسلوب إداري حديث  تعتبر الإدارة بالأهداف  

لم يعرف للإداريين الإّ  في الخمسينات من  . استعمالاو  بالمشاركة شيوعا
إذ تقوم على   (Peter Druckerدروكربيتر )الدكتور  هذا القرن على يد

 .وضوح الأهداف الإدارية وتحديدها بحيث تكون قابلة للقياس والتطبيق
 

أنه الفلسفة " تركز على  ومجمل التعاريف الواردة لهذا الأسلوب
الإدارية التي ترمي إلى زيادة الحفز الداخلي للأفراد من خلال اشتراك 

هذا يعني زيادة و . زيادة رقابة المرؤوس على عملهو  اء في تحديد الأهدافالمرؤوسين مع الرؤس
أسلوب إداري يتميز بتركيزه  فهو  (1)"مشاركة المرؤوس في اتخاذ القرارات التي عليه بشكل مباشر

الرئيسي على غايات أو أهداف التنظيم والنتائج المتوقعة التي يبغي التنظيم الوصول إليها ضمن 
 .دد وكذلك وضع معايير يمكن الوصول بواسطتها تقييم فعالية تحقيق هذه الأهدافجدول زمني مح

 إن أســلوب الإدارة بالأهــداف كغيــره مــن الأســاليب الحديثــة لــيس نظريــة إداريــة متكاملــة الجوانــب
نمـــا هـــو نظـــام أو أســـلوب إداري حـــديث يقـــوم علـــى جملـــة مـــن المبـــاد  نلخصـــها فـــي المبـــدأين اللـــذين و  ا 

  المالــك محمـــود فــي كتابهمـــا الإدارة والــدكتور حســـن عبــد  ر محمـــد ســيف الــدين فهمـــيالــدكتو حــددهما 
  (2): كالآتي بالأهداف

مـدير والمرؤوسـين ضـرورية فـي تحديـد أهـداف الأن المشـاركة بـين   ملخص المبـدأو :  مبدأ المشاركة .ا
يســـاعد علـــى المنظمـــة والعمليـــات المترتبـــة علـــى ضـــرورة صـــياغة هـــذه الأهـــداف وتحديـــدها علـــى نحـــو 

ويـرى المؤلفـان أن المشـاركة  .الوسـائل والطـرق المتعلقـة بالتنفيـذ ومـن ثـم طـرق التقـويم المناسـبة  اختيار
 :تؤدي إلى نتائج غاية في الأهمية للعمل الإداري من هذه النتائج

 الشعور بالالتزام والحماس. 
 الشعور بتحمل المسئولية.  
 الشعور بروح معنوية عالية. 

                                                 
 42مرجع سابق ،ص : رضا صاحب ابو حمد آل علي  (1)

(2)
         http://www.makhwahedu.gov.sa/Qsenter/aledara%20for%20alahdaf%20edarah%20 madrasyah.htm   
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ويتلخص هذا المبدأ في أن الإدارة بالأهداف تقوم أساسا على وضع  : ق الأهدافمبدأ تحقي .ب
أهداف المنظمة الإدارية على شكل النتائج المرجو تحقيقها حيث أن الأهداف تحدد النتائج ووضوح 
هذه الأهداف لجميع العاملين المعنيين بتحقيق هذه الأهداف المحددة لفترة زمنية معينة يتم خلالها 

 .هذه الأهداف باستمرار  عة ما أتخذ منمراج
انطــلاق مــن هــذين المبــدأين الأساســين يتخــذ هــذا الأســلوب جملــة مــن الخطــوات الأساســية  فــي 

 :تطبيقه مفادها
 .تحديد أهداف المنظمة وتحديد إستراتيجيتها العريضة : تحديد أهداف المنظمة .1

المشرفين التابعين لهم في تحديد يقوم رؤساء الأقسام بالاشتراك مع  : تحديد أهداف الأقسام .2
 .أهداف أقسامهم

ثم ، يتولى رئيس القسم عرض أهداف القسم على تابعية لمناقشتها : مناقشه أهداف الأقسام .3
 .تطوير وتنميه الأهداف الفردية لكل منهم

يتولى كل مشرف وكل مرؤوس الاشتراك في وضع الهدف المطلوب  : تحديد الأهداف الفردية .4
 .تحديد الجدول الزمني اللازم لانجازهو ، منكل موظف

حيث تتم مراجعه دورية للأداء من خلال لقاءت بين العاملين والمشرفين لضبط  : التغذية العكسية .5
 .وتحليل التقدم الذي يحرزه العاملون نحو الهدف، الأداء

 

  : الموارد البشريةمميزات استخدام أسلوب الإدارة بالأهداف في إدارة . 3.3
سلوب فوائد عديدة  لأي مدير مسؤول على مجموعة من الأفراد يريد أن يضمن أكبر حد لهذا الأ

هذا الأسلوب كفيل ، و ممكن من الأداء منهم مع الحفاظ على درجات عالية من الروح المعنوية لديهم
 :بذلك للميزات التالية التي يمنحها

لأن الفرد في هذا النوع من الإدارة يشكل  إن الإدارة بالأهداف كفيلة برفع الكفاية الإنتاجية للمنظمة .1
  .رقيباً على نفسه لأنه التزم بإنجاز أهداف محددة

إن الإدارة بالأهداف وسيلة نافعة لتوفير أساس لقياس الإنجاز والإسهام الذي يقوم به كل فرد  .2
 .ةعامل في المؤسس

لموقف و  للعمل من شأن هذا الأسلوب أن يعمل على تخفيض نسبة قلق المرؤوسين بالنسبة  .3
 .الرئيس منه

بداعاتهمو  الاستفادة من ابتكاراتهمو  يضمن أسلوب الإدارة بالأهداف حسن مشاركة الأفراد  .4  .ا 

 .يسـاعد هذا الأسلوب على رفع الروح المعنوية للمرؤوسين بسبة عاليـة  .1

 .لإن الإدارة بالأهداف وسيلة مناسبة لتفويض السلطات وتحديد المسؤوليات وتوزيع الأعما .9
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إن الإدارة بالأهداف تساعد على أن تكون أهداف المؤسسة واقعية ؛ إذ يضعها الرؤساء    .4
  والمرؤوسين في ضوء معرفتهم لطبيعة عملهم

إن الإدارة بالأهداف تساعد على زيادة فهم الموظفين لطبيعة أعمالهم وللنتائج التي يترتب عليها   .9
 .العمل

مستمرة حول الأداء تساعد في بقاء  (Feedback) جعيةيساعد هذا الأسلوب في إيجاد تغذية ر   .6
 .الموظف في المسار الصحيح

 ..أسلوب الإدارة بالأهداف بهذه الطريقة يعد أسلوبا  جيدا للحفــز  .11

إن الإدارة بالأهداف تحرص على الوقاية قبل حرصها على العلاج لأنها تحدد المعالم والمسؤوليات  .11
 هرب من العمللكل عامل بما لا يدع مجالًا للت

استنتاجا مما سبق يتضح أن هذا الأسلوب يعتبر التنظيم عبارة عن نظام مفتوح يقـوم أسـاس علـى      
قــد ســبقه إلــى ذلــك نظريــات ســبق تناولهــا ـ الــذي  يبنــى علــى أســاس حســن العلاقــات و  مبــدأ التعــاون ـ

ة بين أفراد التنظيم مهما ضمن الجماعات بشكل يضمن أكبر نسبة مشاركة ممكنو  الإنسانية بين الأفراد
 . اختلفت مستوياته

هــو تبنيــه مــن طــرف العديــد مــن ، و لعــل مــا يفســر أهميــة هــذا الأســلوب المعاصــر فــي الإدارة 
للنتـائج الجيـدة التـي يقـدمها، فمـا أثمـن مـا تبحـث و  المؤسسات المعاصرة كأسلوب لإدارة شـؤونها لمرونتـه

مان مشاركة جميع أفـراده لتحقيـق جملـة مـن الأهـداف ضو  أي مدير؟ أكثر من اتفاقو  عنه أي المؤسسة
 (.  عمـالو  إدارة) المتفق عليها من كلا الطرفين 

 

 :  1922Fred Fiedlerالمدرسة الظرفية أو الموقفية. 4
لإدارة الأفراد  توجها  Fred Fiedlerلفيدلر  تقدم مدرسة الظرفية

نظرية بتطبيقها  حديثا يقوم أساسا على فكرة عدم وجود طريقة إدارية أو
ولمختلف المنظمات  الثبات في مختلف الظروفو  نحقق الاستقرار
، قد يكون اليوم ملائما لموقف ما قد لا يصبح غدا كذلكباستمرار، فما 

الاستقرار  في و  فلسفتها في ذلك هو أن الظواهر تتصف بصفة عدم الثبات
ومنها  كانيةالمواقف الإنسانية المختلفة وفقا لتغيرات عديدة منها الم

الأمر الذي  يجعل من إتباع أسلوب أو نموذج موحد لنظرية ما الزمانية، 
 .بالتالي قاصرا على حسن إدارتهو  محدداته،و  معانيهو  قاصرا على فهم جميع جوانب الفعل
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 (1): في الآتي( كما يسميها)التي تتحكم بالظواهر المنظمية  ير كاظم حمود المحدداتضو يحدد خ
تأثرهما بمختلف و  الجماعةو  بسبب طبيعة الفرد( مكانياو  زمانيا)ثبات في المواقف السلوكية عدم ال. 1

 .الموضوعيةو  المتغيرات الذاتية
بالتالي ، و في علاقات المنظمة كنظام مفتوح مع المتغيرات البيئية( المتحركة)الطبيعة الديناميكية . 2

 .مستقرةو  عدم خضوع أي منهما لقوانين ثابتة
 حصرهاو  تعذر الباحث في تحديد جميع المتغيراتو  تعدد المتغيرات المتعلقة بسلوك المنظمةو  عتنو . 3
 .تحديد آثار كل منها على السلوك المنظميو 
درجة تأثير  كل منهما مما يجعل حالات و  التفاعل المتبادل  بين هذه المتغيراتو  طبيعة التداخل. 4

 الجماعةو  استيعاب الجوانب السلوكية المختلفة للفردو  ة فهمتأثيرا عند محاولو  الثبات حالة أكثر بروزا
 .المنظمة على حد السواءو 

إن الأسلوب الإداري التي جاءت به المدرسة الظرفية أو الموقفية كما يشاء تسميتها البعض  
تفسير سلوك الأفراد في المنظمة، حيث لا تطبـق و  أسلوب أكثر صدقا ووضوحا من غيره في تحليل

نما تختار كل مرة أسلوبا معينا و  أسلوبا معينا ثابتا على كل المواقف أو في كل الظروف النظرية ا 
الشمولية في الدراسة بمعنى الاعتماد على نظرية و  فهي ترفض اعتماد العمومية، يفرضه الموقف نفسه

 داخل)رض له بيعة الفرد  نتيجة ما يتعالاستقرار لا تتفق مع طو  واحدة للتحليل، باعتبار حالات الثبات
بينما تركز على . الثباتو  ظروف تتسم هي نفسها بعدم الاستقرارو  من متغيرات( خارج المؤسسةو 

هو محدد النموذج الذي سيتبع في إدارة ذلك و  ضرورة دراسة الموقف بذاته، لأنه هو مفتاح المعضلة
بين متطلبات  الأمثل بقدرته على تحقيق التوفيقفعالية المدير لدى هذه  المدرسة تتحدد و  .الموقف

 .الموقف وطبيعة المشاكل المطلوب اتخاذ قرار بشأنها
بضرورة التركيز على   Lawrence and Lorshلورش و  و في نفس الإطار تؤكد دراسة المفكران لورنس

فلكل موقف  أو حالة " ، تجاوز تلك الحالات المثالية التي تركز على ما يجب إن يكونو  ماهو كائن
إذ ليست هناك حالات مثالية قابلة للتطبيق في مختلف ، ر الذي يتخذ بشأن متغيراتهامعينة القرا

 ".الأماكن و  الأزمنة
(2) 

الهياكل التنظيمية الجامدة مفضل في و  تؤكد النظرية الموقفية على أن استخدام الأسلوب الآليو  كما 
المبادرة و  الأمر شيئا من الإبداع عدم التغيير، بينما في حالة يتطلبو  حالة اتصاف الأعمال بالروتينية

 . الهياكل التنظيمية المرنة هي الأفضلو  يصبح المدخل العضوي

                                                 
(1)

 41المرجع السابق، ص :  خضير كاظم حمود  
(2)

 41صالمرجع نفسه ،  
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ذا أردنا أن نوجز مميزات النظرية في جملة واحدة نقولو   انها تتسم بالمرونة حيث لا توجب  : ا 
 .يهكما أنها تتميز بالتكيف مع الموقف وفق ما يحتاج إل، الالتزام بنظرية معينة للتطبيق

نما حاولت أن و  لكن ما يعاب عليها فقط هو أنها لم تأت بنموذج معين في الفكر الإداري  ا 
هذا النقد أو العيب البسيط في نظرنا يضمحل مباشرة أمام . تجمع بين كل النظريات في محل واحد

لعناصر فهي نموذج ممتاز يصلح أكثر شيء في إدارة ا. المساهمة الممتازة التي تطرحها هذه النظرية
كما أنه العنصر الوحيد ، الاستقرار في السلوكو  البشرية باعتبارها هي أكثر من يتصف بعدم الثبات

لما كان الحال كذلك بالنسبة للأفراد أي عدم و  الإبداع، ـ بحسب ما ذكر آنفا ـو  القادر على الابتكار
ت الكلاسيكية من شأنه أن يقضي الابداع، يبدو أن إتباع أسلوب النظرياو  القدرة على الابتكارو  الثبات

الثبات التي يتصف بها و  على  هذا الإبداع كما من شأنه أن لا يستطيع مجارات حالات عدم الاستقرار
كل المتغيرات و  انفتاحا تراعي الظروفو  الأفراد، مما يفرض بالطبع استبداله بنماذج أكثر مرونة

 . التي لها تأثر كبير على سلوكهو  المحيطة بالفرد
ذن النظرية الموقفية تعد بصدق أحد أهم المداخل الحديثـة في إدارة الموارد البشرية نظرا لرؤيتها إ

 .الفريدة
 

 

 :نظرية زو  الإدارة اليابانية. 5
سعا من لدن ايعتبر نموذج الإدارة اليابانية من النماذج الإدارية الحديثة التي لاقت اهتماما و  

سمات تطويرية هادفة في و  لما تتسم به من خصائص ، مختصينالو  المفكرينو  العديد من الباحثين
هذه السمات التي هي نتاج في الحقيقة لنموذج أقل ما يقال ، تحسين النوعيةو  مجال زيادة الانتاجية

 نوع القيمو  الفرد اليابانيو  خصائص  المجتمعو  عنه أنه فريد من نوعه في الإدارة نابع أساسا من طبيعة
 هذه القيم ، شعوب العالمو  اتجاهات غالبية مجتمعاتو  التي تختلف عن قيمو  حكمهالاتجاهات التي تو 

ما أضفى عليها  الوظيفي داخل المؤسسات اليابانيةو  التي انعكست ايجابا على الجانب العملي
 .معينة خصوصية

زة  قبل أن نتطرق إلى مقومات النظرية اليابانية لابد من أن نشير إلا أمر هام مفاده أن الركي 
طبيعته، فهذا و  سبب في نيله كل هذا النجاح هو العنصر البشريالو  لهذه النموذج الممتاز في الإدارة

يحدد العلماء و  .ما يحكم مجتمعه من قيمو  النموذج أساسا يستمد قوته من خصائص الفرد الياباني
   : خصائص  الفرد الياباني هاته في ثلاثة خصال هي

ربطها بالإنتاجية بين مختلف القطاعات في المجتمع و  رية ز هو الثقةفالدرس الأول في نظ: الثقة .1
كذلك اتباع النظام الإداري الموسع الذي يؤكد المحافظة على جو و  غيرها،و  نقاباتو  من مؤسسات
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الذي يعتبره أوتشي أساس الارتقاء و  ينعكس على مشاركة العاملين في الإدارةو  الثقة بين العاملين
 .بمستوى الإنتاجية

جميع هذه الصفات مشتركة و  حدة الذهن،و  التهذيبو  أو ما يمكن تسميته بالرقة: المهارةو  الحذق  .2
 .الفاعلية في العملو  التي تنعكس على الكفاءةو  بين أفراد المجتمع

 دعم للآخرينو  هي رابطة مشتركة في الحياة اليابانية لما تنطوي عليه من اهتمامو  :المودةو  الألفة  .3
عدم الأنانية التي تمكن المرء من العيش الآمن من خلال إقامة العلاقات و  ضباطمن مشاعر الانو 

 .الابتكارو  على المنظمات بالإبداعو  التي تنعكس على الأفراد بالاستقرارو  الاجتماعية الوثيقة
 الشعور بالمسؤولية الجماعية تجاه الآخرينو  الانتماءو  و من السمات السابقة تبرز مشاعر الولاء

 .المؤسسات بشكل عامو  العملتجاه و 
 

  : خصائص النظرية اليابانية. 5.1
القرار يتخذ في  أنفخلافاً لما هو موجود في الغرب حيث  اتخاذ القرار بصورة جماعية: أولاا  

ليابان االمستويات العليا ويتم ايضا بمشورة مجموعة صغيرة من المنفذين فإن جميع الأفراد في 
مناقشة المشاريع واتخاذ القرارات اللازمة بشأنها، فقبل أن تشرع الشركة على يشتركون في عمل الإدارة ب

يعرفوا رأي الإدارة  أنتنفيذ مشاريعها يقدم العاملون بدراسة المشروع بصورة كاملة حتى بدون 
بالعمل إلا بعد أن  يبدؤونيبحثون في المشاكل التي قد تعيق تنفيذ المشروع وطرق معالجتها فلا  فيه،
تامة وكاملة فعند التنفيذ سيجدون سهولة في إنجاز المشروع، ويجدون القدرة  إحاطةوا بالمشروع يحيط

 .على حل أية معضلة قد تعترض سبيلهم لأنهم قد درسوا كل الاحتمالات ووضعوا الحلول اللازمة لها
العاملين فكرة وبناءً على ذلك فإنّ أي تعثر في العمل لا يحدث نتيجة لهذا العامل المهم الذي يعطي 

 .مفصلة عن عملهم، وعن مشكلات العمل وما شابه ذلك
أغلب الموظفين والعاملين في اليابان يعيّنون في : الاستقرار الوظيفيو  التوظيف مدى الحياة: ثانياا 

فمرتباتهم  سنين الخبرة أساسوظائفهم مدى العمر، كما وأنّ مرتباتهم الشهرية تعطى لهم على 
يصلون سنّ التقاعد عندما يبلغون الخامسة والخمسين من العمر،  وأنهمماً، كما عا( 51)تتضاعف كل 

وعندما تكون المؤسسة في حاجة إلى خدماتهم فإنهم يبقون في الخدمة فيمنحون حينذاك ثلثي راتبهم 
 .سنة 51الشهري فالوصول إلى درجة المدير لا يحصل إلا لمن بلغ سن 

وعندما يدخل الوظيفة يشعر بأنه باق فيها إلى آخر حياته العملية، ولهذه الحالة الإدارية تأثير 
كبير على عمله وحياته في داخل المؤسسة، فهي تزيل عنه مخاوف البطالة، كما وأنّ جل تفكيره 

فيه وعبقريته سيصبه في عمله الذي سيستمر معه فينجم عن ذلك تفاعل العامل مع عمله وابداعه 
حتى إن أراد العامل في المؤسسة اليابانية أن يغير و  .وتخزين تجربته في الميدان الذي يعمل فيه

المؤسسة التي يعمل فيه سيجد نفسه ـ  بحكم العرف السائد ـ مضطرا لأن يبدأ تدرجه في السلم الوظيفي 
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ما يجعلها تهتم ، ئيلةكل هذه العوامل تجعل حركة دوران العمل في المؤسسات اليابانية ض. من الصفر
الإدارية المتراكمة و  حيث تعتبر مسألة خلق الخبرات الفنية"الإداري اهتماما كبيرا و  بمسألة التدريب الفني

هذا ما يساعد و  ...تحسين النوعيةو  تطوير الانتاجيةو  نتيجة التدريب أهم عنصر من عناصر الإنتاج
 بها طالما أنهم يمتلكون اختصاصا عاليا في الأداء على زيادة التصاق العاملين بالمؤسسة التي يعملون

   (1)"كفاءة فاعله في الانجاز الناجمة عن تراكم الخبرات لديهمو 
فلا يحدث مثلًا انتقال المدير إلى مكان آخر إلا في النادر لأنّ ما يحصل عليه في المؤسسة 

 .مكافآت يبرر عدم انتقاله إلى مكان آخرو  خبراتمن 
 

مفادها أن المنظمات اليابانية تعنى بالموظفين منذ و :ة الشمولية للاهتمام بالأفراد العاملينالنظر : ثالثاا 
جراء ما يسمى بعملية و  من مرحلة التدريبو  دخولهم إلى المنظمة إلى أن ينتهي  socializationا 

العمل و  ةتطوير القوى العاملو  ذلك بإجراء عمليات تنميةو  يصل إلى مرحلة التقاعدو  الموظف من عمله
 خصوصاً أن هذا المبدأ ينبثق عن مؤثرات اجتماعيةو  الوظيفي لهمو  على تحقيق الاستقرار الاجتماعي

 .وظيفيةو  حضاريةو 
اعتماد الفرد في و  الإنتاجيةو  اعتباره المرتكز الأساسي لتطوير الإنتاجو اعتماد العنصر الإنسـاني: رابعـا

 إلى سيادة مبدأ التعاون ةإضاف.(المجموعة لفرد من خلاأي التركيز على ال)إطار المجموعة العاملة 
هذه السمة الخاصة . سيادة علاقة المصالح المشتركةو  أرباب العملو  التفاعل المشترك بين العاملينو 

 أين يتم اعتماد الثقة، تعتبر من أهم السمات التي تميز نموذج الإدارة اليابانية عن باقي النماذج
التكامل البناء لديهم  من أجل تحقيق و  الإدارة بما يعمق أسس التفاعلو  لعاملينالمودة بين او  التعاونو 

 العمل الجماعي)أهداف المؤسسة، حيث أن العامل في المؤسسة اليابانية انطلاقا من هذا المبدأ 
يعمل ما يعتقد أنه قادر من خلاله على تحقيق أهداف المؤسسة  بعكس قيم المدرسة ( التعاونو 

 . التي كانت تملي على العامل ما يعملهالكلاسيكية 
فالإدارة اليابانية تؤمن بوجود شيء اسمه عدم الاختصاص في الوظيفة ما معناه لديها الإلمام بأكبر 

 من أجل التناوب الوظيفي( بدلا من التخصص الدقيق في انجاز مهام معينة) عدد من الوظائف 
 . العاملين بهاو  بين المنظمةو  ون بين فرق العملالتعاو  التعاون اللذان يقويان أواصر الارتباطو 

 

مجمل معايير تقويم ، و التقويم البطيء للعاملينو  اعتماد الإدارة اليابانية على أسلوب الترقية: خامسـا
  (2): نلخصها في، الأفراد لديها موضوعية

 .اتتحسين نوعية المنتجو  رفع الكفاءة الإنتاجية للمنظمةو  المساهمة في تطوير العمل .1

 .درجة ولائه لهاو  درجة الارتباط العضوي للفرد العامل في المنظمة .2

                                                 
(1)

 11المرجع السابق،ص: خضير كاظم محمود  
(2)

  11المرجع نفسه،ص   
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 .مساهمته في تعليم العمال الآخرين من زملائه في العملو  مدى رغبته .3

 . الدراسيو  منها تحصيله العلميو  الكفاءة الذاتية للفردو  المهارة .4
يابانية هو ذوبان الفرد في من سمات البارزة في التنظيمات ال: أولوية الجماعة على الفرد : سادسا

طموحاته كلها مرتبطة بالجماعة التي يعيش فيها، أي أن و  مشاعرهو  الجماعة  بحيث تكون اهتماماته
 أفراد التنظيم في المؤسسة اليابانية يعملون  في شكل فريق واحد مترابط له نفس الطموحات

المسمار "ثال الشعبي الشائع عندهم باختصار هم يطبقون الم. الاهتمامات في الشكل الترابط الأسريو 
  "الذي يبرز رأسه يضرب بالمطرقة

إحدى وظائف المدراء في اليابان تربية واعداد مدراء المستقبل، فكل المدراء :الإدارة الأبّوية: سابعـا
يجب أن يشرعوا في المستويات الدنيا ثم يتسلقوا السلالم الإدارية حتى يصلوا القمة ليصبحوا مدراء 

 .سسة لهذا فإن الشهادات الجامعية العالية لا معنى لها في اليابانللمؤ 
الإدارية غير  الأعمالعلى أي حال في السنين العشرة الأولى من عمل الموظف يقوم بانجاز 

فيصبح مديراً غير رسمي، أي أنه يقوم بأعمال الإدارة  (God Father)الرسمية وهي التي أطلق عليها 
سمع شكاوى الموظفين، وله صلاحية نقل الموظف من مكان لآخر، كما وأنه المدير، في إشرافتحت 
 .الموظف درجة أعلى ليصبح بالمستوى الذي يناسبه بإعطاءيقوم 

التعامل الأبوي للمدير مع عماله وموظفيه، فهو يتعامل ( الإدارة الأبوية)ومن ابرز سمات 
نه يساهم في حل مشكلاتهم العائلية كالزواج معهم كما يتعامل الأب مع أبنائه فيشملهم بعطفه، حتى أ

 .وما شابه ذلك، ومشاركتهم في اختيار الزوجة المناسبة
. هذه باختصار أهم عناصر الرقي في الإدارة اليابانية وبالتالي للتقدم الياباني الذي أثار إعجاب الكثير

معامل صغيرة تقتصر على  هذا ما يتعلق بالمؤسسات والمصانع العامة، أما المعامل الخاصة فأغلبها
أعضاء العائلة فقط، وتناط إدارة هذه المعامل برب العائلة الذي يمتاز بطول الخبرة والكلمة المسموعة 

 (1).عند جميع أعضاء العائلة وهي عناصر مهمة لنجاح المؤسسة حتى لو كانت صغيرة
 

 ع مفاهيمنموذج إداري ياباني يجم: تعرف هذه النظرية على أنها : Zنظريـــة 
 أنماط مختلفة وضعها العالم أوتشي من خلال مقارنته للمنظمات اليابانيةو 
الأمريكية بكافة الأبعاد ،بمعنى أنها  نظرية تتبنى كل الخصائص التي و 

قدمتها النظرية اليابانية من خلال تأكيدها على الثلاث المرتكزات الفكرية التي 
كما يتضح من   المهارةو قة المودةالث : هيو  تمثل فلسفة الإدارة اليابانية

 :الشكل الموالي
                                                 

 
(1)

                  23/07/2006 15:19   7953.html-http://www.tkne.net/vb/archive/index.php/t  

http://www.tkne.net/vb/archive/index.php/t-7953.html
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 الثقـة
 
 
 

 المودة                           المهـارة
استمدت مقوماتها الفكرية من الفلسفية من التجربة اليابانية التي ( z)يتضح من هنا بأن نظرية 

لذا فالأبعاد الانسانية  .جيةيشكل فيها العنصر البشري  أهم العناصر الفاعلة في تطوير العملية الانتا
دور  البناء و  الذي تتبلور معالمه من خلال طبيعةو  تشكل لديهم أهم مرتكزات التطور المستهدف

 (1).تقديسهو  الأسرة في العملو  تعميق روح العائلةو  الاجتماعي للشعب اليابانيو  التربويو  الثقافي
هو بعض ، دم معنا في النظرية اليابانيةو ما يمكن إضافته في هذا الصدد فقط حتى لا نكرر ما تق

 (:z)المقومات الداخلية للإدارة اليابانية المتمثلة في نظرية 
حيث أن وسائل الرقابة الإدارية في الشركات اليابانية تتصف بقدر كبير من : الرقابة الضمنية -1

وجودة بالنسبة لأي كأنها ليست مو  الأمور الداخلية لدرجة تبدو معهاو  المفاهيم الضمنيةو  الخبرة
تحتاج إلى و  بالغة الانتظامو  لكن العمليات الإدارية في حقيقة الأمر عملية متكاملةو  شخص غريب
نستنتج من ذلك أن استخدام الرقابة الضمنية يؤثر و  .بنفس الوقت تتسم بالمرونةو  قدرات خاصة

هو و  الفعالية في الأداءو  الكفاءةبالتالي تحقيق و  الثقةو  كثيراً على العامل النفسي للعاملين بالإنتاج
 .بطبيعة الحال ما يميز الإدارة اليابانية

السلوكيات للعاملين و  يمكن ملاحظة هذه السمة من خلال مختلف الممارساتو :الثقافة التنظيمية -2
توجهات و  تحقيقاً لرغباتو  كذلك تمييزاً لأهداف التنظيم من ناحيةو  سواء كانوا مدراء أو موظفين

أفكار و  من المعروف أن الثقافة التنظيمية ذات أثر كبير على معتقداتو  .ة من ناحية أخرىالإدار 
 .ولاء العاملين لعملهمو  الأمر الذي ينعكس على مدى التزام, العاملين

من أهم الخصائص التي تميز الإدارة اليابانية طريقة المشاركة في اتخاذ : طريقة اتخاذ القرار -3
هذا بدوره يعني تحمل المسؤولية من قبل من و  ,شراك كل من سيتأثر بهذا القرارالقرارات بحيث يتم إ

بنفس الوقت تحمل و  لذا فإن صنع القرار يمثل الوصول إلى القرار الأفضل, يشارك في اتخاذ القرار
 ينعكس على مدى نجاح القرارهذا و  ,تنفيذه بشكل جيدو  تحقيق الولاء لهذا القرار بقبولهو  المسؤولية

 .ضوعيتهمو و 

                                                 
(1)

 14رجع السابق ،ص خضير كاظم حمود، الم  
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 يمكن أن تكون هذه الميزة من أصعب الجوانب فهماً في الإدارة اليابانيةو :القيم المشتركة -4
الشعور الجماعي و  هي الاهتمام القوي بالقيم الجماعية الموحدةو  خصوصاً من قبل الغربو 

 :يمكن النظر إلى هذه السمة من منظورين مختلفين تماماً و  ,بالمسؤولية

لتزام بالقيم الجماعية المشتركة من المفارقات التي لا تتفق مع الواقع ا: المنظور الأول . أ
 لكنها تؤدي في الوقت ذاته إلى تحقيق النجاح الاقتصادي بالرغم من تقييد الإبداعو  الصناعي

فقدانه الحرية بسبب التمسك و  طمس الشخصيةو  لدى الفرد لوحده عدم وجود حوافز التمييزو 
 .بالقيم الجماعية

هو أن العمل الجماعي الياباني يتسم بالكفاءة الاقتصادية لأنه يحمل الناس : ظور الثانيالمن .ب
الوصول إلى أفضل و  تشجيع الأفراد لبعضهم في سبيل بذل أفضل الجهودو  على العمل المشترك

المتكاملة بين العاملين و  أن الحياة الصناعية تتطلب وجود العلاقات المتشابكةو  النتائج لا سيما
يبقى المعنى الأسمى للعمل الجماعي الياباني هو ما يتعلق بتحمل المسؤولية الجماعية و  ضببع

 .عن الأداء الجماعي
نستنتج من كل ما سبق أن نموذج أوتشي أو الإدارة اليابانية كان له مساهمة فعالة في مجال  

بوصفه حجر الزاوية  بضرورة الاهتمام بهو  إدارة الأفراد حيث ركز جل اهتمامه على العنصر البشري
التي و  لأهدافها بإتباع جملة من الأنشطة الهامة بهذا الشأنو  التطويرية للمنشأةو  في العملية الإنتاجية

في ، تستمر إلى غاية  الإحالة على المعاشو  تبدأ من قبل التحاق الأفراد بالمؤسسة بحسن اختيارهم
 .أساليب خاصة كما مر معناو  نموذج فريد ذو خصائص فريدة

بعد الطرح المفصل لمساهمة هذه النظرية فيما يخص مجال إدارة الأفراد يتضح لنا أنها من و  إذن
 فكرة أن التنظيم نظام مفتوح يتبادل التأثيرو  أنصار النموذج الإنساني الذي يتبنى فكرة جماعة العمل

 .التأثر بما حولهو 
 .مه حتى يستطيع الاستفادة منهيفهو  على كل مدير أن يحاول أن يطلع على النموذج اليابانيو 
 : قد حدد العلماء جملة من الخطوات لمن أراد أن يطبق هذا النموذج نلخصها فيما يأتيو 
ذلك من خلال قيام المدراء ببعض القراءات و  دور المدير فيهاو  من المنظمات" ز"تفهم النوع  .1

عليها ثم مناقشتها مع  المباد  التي تنطويو  "ز"للتعرف على الأفكار الكامنة وراء النظرية 
 .ثقة لمعرفة آرائهم حولهاو  العاملين بانفتاح

 فلسفتها يعطي العاملين فكرة عن القيم التي يفترض أن يعملوا بهاو  إعداد بيان بأهداف الشركة .2
خلال هذه العملية  منو  خارجهاو  السلوك في المنظمةو  كذلك توضيح طرق التصرفو  يتقيدوا بهاو 

 :لتاليةيمكن تحقيق الفوائد ا
 .مدى نجاحهاو  ثقافة المنظمة من خلال تحليل القراراتو  ضرورة تفهم فكرة -أ
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 .بالتالي يتم كشفها من خلال التحليلو  التناقضاتو  ب ـ كل منظمة تتطور لديها بعض العيوب
 .فلسفة الإدارةو  ج ـ معرفة الترابط بين استراتيجيات العمل   

 

التي تحتاج إلى و  التي تتناقض مع غيرهاو  غير المناسبة الممارساتو  يتم فيها معرفة الإجراءات .3
 .في هذه الحالة تبرز أهمية مشاركة الإدارة العليا في التنظيم الإداري للمؤسسةو  إضافات معينة

 مدى التعاون بينهمو  علاقات الاتصال الرسمية في المؤسسة تحدد علاقات الرؤساء بالمرؤوسين .4
التكامل هو النموذج الذي ليس و  مؤسسة التي تتصف بالكفاءةيرى أوتشي أن الهيكل المناسب للو 

يشبه ذلك بالفريق الرياضي الذي يعمل على التعاون الجماعي لتحقيق و  له خارطة تنظيمية
 .الهدف

 في العمل" ز"هي من الأمور الأساسية لتطبيق الطريقة و  تطوير مهارات التعامل مع الآخرين .1
من هذه المهارات ما يتعلق بأنماط التفاعل في عملية و  الفريقالعمل بروح و  ذلك لتحقيق التعاملو 

 .كذلك كيفية توفير عناصر القيادة للجماعةو  الاستماع الجيدو  حل المشاكلو  اتخاذ القرارات
على " ز"قبل قيام الفئة العليا من المديرين بتطبيق النظرية و  ,النظامو  تفحص المدير لنفسه .9

 تفحص أنفسهم لتحديد مدى تفهمهم للفلسفة التي تقوم عليها هذه المستويات الأدنى فإن عليهم أولاً 
 .النظرية

 المشاركةو  ذلك من خلال توفير بيئة عمل مناسبة تتصف بالعدالةو  تحقيق الاستقرار الوظيفي .4
 متطلبات الاستقرارو  بالتالي توفير كافة أسبابو  التغلب على احتمال استقالة بعض العاملينو 
 .جب مراعاة مشاركة النقابات العمالية قبل إجراء أي تغيير في المنظمةيو  الولاء للتنظيمو 

 

و يمكن تلخيص مجمل ملامح إدارة الموارد البشرية في إطار الفكر الإداري الحديث كما حددها 
  : في كتابة  تنمية الموارد البشرية، كالآتي، الدكتور علي غربي

ذلك باستثمار كل الطاقات التكنولوجية ، و تفوقالو  لقد أصبح التوجه الجديد البارز هو التميز .1
 .الدافعيةو  المهارةو  الحديثة  القوى البشرية عالية التأهيل

التعامل المتكرر من و  هو الرضا، التميزو  المعيار الرئيسي لنجاح الإدارة الجديدة في تحقيق التفوق .2
 .جانب عملاء المؤسسة

 .حصتها في أسواق مختارة بعناية زيادةو  تعمل الإدارة الجديدة على تأكيد وجودها .3

متزايدة على حقوق الملكية المستثمرة في و  توجيه كل الطاقات الممكنة لتحقيق معدلات نمو مستمرة .4
 .المؤسسة

 .معوقاتو  تتعامل مع المتغيرات باعتبارها حقائق تكشف عن فرص .1
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لذلك تعرف أحيانا و  رةفالتغيير في حدذاته هو اهتمام الإدا، لا تخشى التغيير بل تعمل على إحداثه .9
 .بإدارة التغيير أو التغيير الموجه

 .التفوقو  الخلق باعتباره من أهم الوسائل المؤدية إلى التميزو  تتبنى مفهوم الابتكار .4

 .تعمل على خلق المناخ التنظيمي الملائم .9

 تعمل على تطويرهاو  الأساليب التي تحقق المناخ المناسب،و  المباد و  تستخدم كل المفاهيم .6
 .تعديلها باستمرارو 

 .النجاحو  تسهر الإدارة الجديدة على ترسيخ فكرة أن البشر هم الدعامة الرئيسية للإنتاج .11

سناد المهام لهمو  تتبع أساليب متطورة في اختيار الأفراد .11 التنظيمية و  توفير كل الامكانيات المادية، و ا 
 .التي تساعدهم على الأداء المتميز

بين العاملين بغض النظر عن المستويات التنظيمية التي  على خلق مشاعر المشاركةتعمل  .12
 .ينتمون إليها

 : ذلك عملا بمبدأ، و المشاكلو  نظرتها للأمورو  اهتماماتهاو  التكامل في توجهاتهاو  تتصف بالشمول .13
 .الجزء في الكل، و الكل في الجزء

 .مع البيئة المحيطةيتفاعل و  يتطورو  الإدارة الجديدة تعتبر التنظيم هو بمثابة كيان حي يتعامل .14

اعتبار الجميع شركاء في و  العاملينو  تشجع قيام قيادة تقوم على التفاهم المشترك مع العملاء .11
 .تقيم أداء الأفرادو  تساعدو  ترشدو  توجهو  ذلك عملا بمنطق القيادة الشاملة التي تشجع، و النجاح

 تحاول فهم توجهاتهمو  ،تؤمن بأهمية العلاقات الانسانية مع كل الأطراف التي تتعامل معها .19
 .ليس لتتسلطو  خلفياتهم لتؤثرو 

 .تكوين الفرقو  تشجع العمل الجماعي .14

 .تؤمن بأهمية المبادأة أو الإنقضاض على الفرص .19

في إدراكها و  تسهر على استثمار الوقت باعتباره موردا أساسيا ينبغي استغلاله إلى أبعد حد، .16
تقليص فترات ، و ت المستقطع بدون إنتاجتحاول القضاء على كل أشكال الوق، لأهمية الوقت

 .الانتظار

 .أس التقليص من البيروقراطية، الإجراءات الجامدةو  النظمو  تسعى إلى التحرر من القواعد .21

اعتباره و  فهو بمثابة درس يجب الاستفادة منه، تعتبر الفشل أو الخطأ في العمل أمرا مقبولا  .21
 .كخطوة في سبيل النجاح

يليه في ، اسي للمؤسسة هو الذي ينبغي أن يحتل صدارة التنظيم الإداريتؤمن بأن العميل الأس .22
أي أن الأهمية تتسلسل ، هكذا دواليك، و يتصلون به مباشرةو  الأهمية العاملون الذين يتعاملون معه
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هذا يعني أن الهيكل التنظيمي و  .انتهاء بأي عامل ينتمي إلى المؤسسةو  في النقصان بدء بالعميل
 .هيكلا مقلوباالحقيقي يكون 

الإرشاد باعتبارها الأساليب الرئيسية لتكوين و  التوجيهو  التدريبو  تولي اهتماما كبيرا بعمليات التعليم .23
 .القدرات التي هي في أمس الحاجة إليهاو  المهارات

التطوير لكونها الأداة الحقيقية و  لذلك نجدها تستثمر في البحوث، و تؤمن بالتطور التكنولوجي .24
 .ولوجيا الحديثةلتنمية التكن

موقع و  المسافات مستهدفة إلغاء الفجوة المكانية بين موقع الإنتاجو  تحاول التحرر من قيود المكان .21
 .الاستهلاك

 
 : إدارة الموارد البشرية لدى مدخل الموارد البشرية

 

في ظل هذا المدخل لم تبق عملية التوظيف مقصورة على ضرورة توفر : اختيار الموارد البشرية (1
شهادات علمية تكشف عن تخصص  المتقدم، وعلى ضرورة توفر الخصائص السلوكية المساعدة على 
نما تطورت أكثر ببروز متغيرات أخرى حديثة، تشكلت مع  الاندماج، وروح العمل الجماعي فقط، وا 

على  فمدخل الموارد البشرية الحديث ـ والذي يبنى. تطور دور الموارد البشرية وأهميتها في المؤسسات
 . أساس مساهمات نظريات حديثة عديدة ومختلفة استنبطت من واقع الممارسة وخصائص المجتمعات

ينظر إلى العنصر البشري نظرة اهتمام بالغة بوصفه مورد ذو قيمة كبيرة، وعليه يتم الحرص كل 
الحرص أثناء عملية اختياره للانضمام إلى المؤسسات وتطورت في هذا الشأن أساليب وطرق 

لمفاضلة بين المتقدمين واختيار انسبهم للعمل، الذي ليس بالضرورة أذكاهم أو أعلاهم درجة علمية، ل
حيث لم تعد فكرة التخصص العام والسلوك والمظهر الحسن؛ كافية حتى يقع الاختيار على المرشح، 

نما دخلت في اللعبة شروط جديدة فرضتها المنافسة القوية بين المؤسسات، والأهمية  المتزايدة وا 
للعنصر البشري محقق الميزة التنافسية، هذه الشروط التي في مجملها أفرزها النظام الاقتصادي 
المتطور الجديد، الذي يتسم بالسرعة في النمو والتطور والتغير في نفس الوقت، الأمر الذي يتطلب 

وعلى التكيف وعلى، موارد بشرية بميزات خاصة تتوافق وهذه الخصائص، تساعد التنظيم على النمو 
 .خاصة، الاستمرارية

و يمكن استخلاص بعض من هذه الشروط المطلوب توفرها والبحث عنها لدى المرشحين لشغل 
 : الوظائف في الفكر الإداري الحديث كالآتي

 أن يتوفروا على كل المهارات التخصصية المطلوبة. 

 الكفاءة العالية في الأداء والخبرة إن أمكن. 

 لنفسي وروح المبادأة وحُسن استغلال الفرصالاستعداد ا. 



 الحديثــةريات  ـالنظ
  
 

 
 

111 

 القدرة على التطور والإبداع المتواصلين. 

 القدرة والسرعة في التكيف مع ظروف العمل. 

 القدرة على التكيف والاندماج مع المجتمع الداخلي للمنظمة والبيئة الخارجية المحيطة. 

 روح العمل الجماعي والتعاون، والمنافسة، والتفوق. 

  والقابلية للتعلم والتدريب المستمرالقدرة. 

 القدرة على الاتصال والتحكم في وسائله. 

  التحكم في مختلف التكنولوجيات الحديثة المتعلقة بالعمل والمحيطة في البيئة التي يعمل ويعيش
 .فيها، والدراية والإطلاع على كل ما يستجد ويُستحدث

 الأوقات المناسبة الجرأة والإقدام في اتخاذ القرارات المناسبة في. 

 التحلي بروح التغيير ونبذ الرتابة. 

 القدرة على تقبل الفشل والأخطاء والتعلم منها بتحويلها إلى دوافع نجاح مستقبلي. 

  ساءة استثماره قد حُسن استثمار الوقت والاستفادة منه، لأنه متغير حاسم في الوقت الراهن، وا 
 .تحدث فوارق كبيرة بين الأشخاص والمؤسسات

 الطموح نحو الأفضل. 

كل هذه الخصائص والميزات؛ توحي وتخبرنا بمدى تطور احتياجات المؤسسات المختلفة لميزات      
كثيرة لا يمكن أن تُحصل عليها سوى عند الموارد البشرية، كما أنها تعطي فكرة عن ما يجب أن 

يشجع على بذل مجهودات أكبر يتحلى به الفرد الذي يريد أن يطلب منصبا في المؤسسات الحديثة، ما 
في سبيل تطوير الذات  وتحقيق التميز والأفضلية بين الأنداد، وبالتالي تحقيق التفوق وأحسن الفرص، 

 (.المؤسسات والأفراد)ما يعود بالفائدة على الطرفين 
 

ر الإداري لقد تطورت فكرة تدريب وتطوير الموارد البشرية في الفك: التدريب وتنمية الموارد البشرية (2
الحديث إلى درجة أصبح يُعد أفضل سبل الاستثمار الناجح ذو المردودية الكبيرة الذي يُمكن لأي 
مؤسسة أن تستثمر فيه، وبما أن العصر تطور والموازين اختلفت والبيئة تعددت، فإنه من دون شك 

ها بمختلف أنشطتها، سينعكس على طرق إدارة الموارد البشرية، بحيث أصبح مفروضا عليها أثناء قيام
أصبح مفروضا عليها أن تساير وتحاكي هذا التطور الحاصل والتكنولوجية الواردة لتحقق التكامل معها 
لضمان استمرارها، وهو ما يتطلب سواعد موارد بشرية على درجة عالية من التأهيل، قادرة على 

المؤسسات بنفس مستوى تطور التكيف وفهم التطور والتغير السريعين والعمل في إطارها وتطوير 
نما يتطلب مجهودات كبيرة يجب أن . المجتمع يجاد موارد بشرية بهذه الصفات ليس بالأمر الهين، وا  وا 

تقوم بها إدارة المؤسسات في سبيل تطوير وتنمية مواردها البشرية والوصول بها إلى المستوى المطلوبة 
 .  ردي مع التطور الحاصل أو المحتمل حصولهوالخصائص اللازمة لتحقيق هذا التواصل والسير الط
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وعليه فقد تطورت برامج التدريب والتنمية تطورا كبيرا، يعكس، في حقيقة الأمر، تطور الاحتياجات    
المتنامية للمؤسسات، أين لم يبق هَمُ عمليات التدريب يقتصر فقط على إيصال الأفراد إلى درجة 

نما تجاوز  ته لتهدف لما وراء ذلك، بمعنى لدرجة يصبح فيها المورد الإتقان في عملهم فحسب، وا 
البشري قادرا على تصور رؤى جديدة في العمل، قادرا على المبادأة والخلق والإبداع، قادرا على 
التواصل والتفاعل الايجابي مع من حوله، مهيأ لقبول الآخرين وتعاونهم، يبحث عن التميز مليء بروح 

القرارات السليمة بلا هوادة، جر  في طرح أفكاره المتجددة، قادرا على  التفاعل وحب التفوق، يتخذ
التكيف مع البيئات المحيطة، قادرا على تحمل أعباء المسؤوليات، إدراكه قوي، ذكاؤه ثاقب، حافزيته 

 .وغيرها من المهارات التي تؤهله لحمل لواء المؤسسة عاليا... كبيرة، دوافع الإنجاز لديه مرتفعة
الأخير نقول، إن مهمة التنمية وتدريب الأفراد لدى المدخل الحديث لها منظور تكاملي يجمع ما  في   

بين رأي النظريات الكلاسيكية والسلوكية ويضيف عليها، يركز على كافة أنماط المهارات والقدرات بدء 
كما أن أساليبه تطورت بالمادية والفكرية والسلوكية إلى المهارات الإبداعية والقيادية والإستشرافية، 

 .بتطور مضامين البرامج التدريبية التي يخضع لها
 

المدخل )إن مدخل الموارد البشرية على غرار النظريات السالفة له : تحفيز الموارد البشرية( 3
، يولي أهمية كبيرة لعملية التحفيز كإحدى العمليات المهمة في عملية إدارة (الكلاسيكي والسلوكي

شرية، والتي يجب أن يُعنى بها كل قائد في المؤسسة لبلوغ المبتغى منها وتتمثل أكثر شيء الموارد الب
في الوصول بالعاملين إلى حالة من الشغف والتلهف والسرور بأعمالهم، بمعنى تحريك العاملين لأداء 

أعماق النفس  العمل ذاتيا، والتحفيز بهذا يرتبط ارتباطا لصيقا بالدافع، وهو في حقيقة الأمر يأتي من
والتحفيز في هذا المدخل من أهم أركان صناعة القائد، وعلى قدر نجاح الإدارة في تحفيز . البشرية

نتاجيتهم  .مواردها البشرية على قدر ما ستكسب احترامهم وثقتهم وولائهم وا 
 : إن عملية التحفيز هنا تبنى على مجموعة من المواصفات رئيسية هي

  الموارد البشرية في فهمها وتشكيلها وأدوارهما في تحقيقهاتوضيح الأهداف ومساعدة. 

  علام الأفراد المتواصل بتطور المشاورة والمشاركة في القرارات التي تؤثر في الأداء مباشرة، وا 
 .الأحداث

 الاحترام والتقدير ومراعاة الاحتياجات المتعددة والمتخلفة لدى الأفراد، والانفتاح معهم. 

  صلاحيات أوسع لأداء المهام المكلفين بها( البشريةالموارد )إعطائهم. 

 الثقة بهم في الأداء بطريقة تجعل المنفذ مسؤولا عن نتائجه. 

  أن يكون القائد قدوة لمرؤوسيه، صادقا معهم، خلوقا وعادلا في تعامله مع من حوله ومتواضعا
 .بينهم
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نى باحتياجات الأفراد اعتناء كبيرا الملاحظ من هذه المواصفات أو المحددات أن الإدارة تع       
كأهم متغير تبُنى عليه عملية التحفيز، وهي هنا تتجاوز ذلك التحديد القاصر أُحادي النظرة لاحتياجات 
الأفراد داخل التنظيم، وتبنى فكرة أن احتياجات الأفراد إنما تتحدد وترتكز على أربعة أعمدة أساسية 

وأن المفتاح الأساسي لإشباع هذه الحاجات هو إحداث التوازن  الجسد، الروح، العقل والعاطفة،: هي
عطاء كل ذي حق حقه، ويؤكد في هذا الصدد أن الإنسان يملك أربعة   coveyفي تلبيتها والتفاعل وا 

 : قدرات هي
 "قوة الشخصية"إدراك الذات  .1

 "قوة الإيمان"الضمير الحي  .2

 "قوة الاستجابة"الإدارة المستقلة  .3

 "قوة العقل"الخيال المبدع  .4

نما أيضا ضروري       ويؤكد أن التوازن المطلوب ليس فقط ضروري بين هذه الحاجات الأربعة، وا 
بين القدرات الأربع للإنسان، وأن نظام الحوافز في أي مؤسسة خاصة أو عامة، لابد وأن يراعي 

لتالي مستوى أعلى من تحقيق هذا التوازن المنشود من أجل تحقيق قدر كبير من الدافعية والتحفيز، وبا
 .الأداء والإنتاجية

إن هذه المواصفات والخصائص الحديثة السالفة الذكر، والتي تبُنى عليها عملية التحفيز، إنما      
نظرية النظم، الإدارة بالأهداف، : هي مستمدة من مساهمات نظريات إدارية حديثة مختلفة على غرار

وغيرها، والتي تعتبر في مجملها المورد البشري عنصرا مشاركا والمدخل الموقفي، ومدخل اتخاذ القرار 
في العمل، احتياجاته المتطورة المختلفة مهمة كأهمية مطالب المؤسسة، أي بضرورة تحقيق التكامل 
بين أهداف الأفراد وأهداف المؤسسة، فالإدارة في هذا المدخل إنما تود أن تقرب كلا الهدفين السابقين 

بعضها لتشكل على السواء هما واحدا يسعى جميع الأفراد داخل المؤسسة إلى  بجعلها تنصهر في
هذا الأمر المرهون، في الحقيقة، بتحقيق تلك المحددات السالفة الذكر، من خلال عملية . تحقيقه

 . التحفيز كإحدى العمليات التنظيمية البالغة الأثر والأهمية للمؤسسة
 

إن فكرة المحافظة على الموارد البشرية زادت أهميتها في إدارة  :المحافظة على الموارد البشرية( 4
 ةالموارد البشرية حديثا أكثر من أي وقت مضى، باعتبار ارتفاع وازدياد نسب التطور وارتفاع حد

المنافسة القوية الناجمة عن كثرة المؤسسات التي تنشط في نفس النشاط، وانفتاح السوق على 
حتياج إلى اليد العاملة الماهرة،  فالمؤسسات أصبحت تتنافس فيما بينها في الاستثمارات، وارتفاع الا

الحصول على أفضل الطاقات الموجودة في السوق، مستخدمة أكبر قدر ممكن من المغريات 
والحوافز، ولم يبق الأمر في هذا المستوى، بل أن المؤسسة أصبحت تطبق سياسات استقطاب تطال 

ية التي تعمل لدى مؤسسات أخرى، فبات التهديد كبيرا بالنسبة لمختلف وتُغري حتى الموارد البشر 
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المؤسسات، خاصة منها تلك المستضعفة وبات التحدي كبيرا في سبيل الحفاظ على المتاح والمتوفر 
لديها من الموارد البشرية خاصة منها الكفؤة؛ خوفا عليها من الضياع والنزوح نحو مؤسسات أخرى 

ات أكبر، فأصبح الأمر لا يخلو من ضرورة التفكير في زيادة نسب الولاء لدى تمنح حوافز  ومغري
الموارد البشرية عن طريق استحداث واستخدام وسائل عدة، لعل في مقدمتها تطوير الخدمات الممنوحة 
للأفراد وتطوير برامج العوائد بمختلف طرقها، وتطوير الخدمات الاجتماعية والصحية والضمان 

غيرها من الأمور التي من شأنها أن ترفع نسب الولاء لدى الأفراد وتحافظ عليهم من الاجتماعي و 
لأن دوران العمل صفة شديدة السلبية  ومكلفة لإدارة المؤسسات خاصة إذا تعلق الأمر . خطر التسرب

 . بالموارد البشرية الكفؤة والإطارات
تماما بالغا، واعتبره وظيفة قارة تضاف من هنا يهتم المدخل الإداري الحديث بموضوع المحافظة، اه

 .ةإلى وظائف إدارة الموارد البشري



  
 

 1 

 
 :خاتمة

لقد مر الفكر الإداري في تطوره بمحطات نظرية عديدة، ساهمت في بلورته وبلورة وظائفه 
الإجرائية، وكان لكل محطة من المحطات روادها الذين طرحوا مساهمات تعكس الحقبة الزمنية التي 

وهنري فايول في جاؤوا فيها، بدءا بالنظريات الكلاسيكية وروادها فريدريك تايلور في الإدارة العملية 
نظرية التقسيم الإداري، والمدخل البيروقراطي بقيادة ماكس فيبر، ثم المدرسة السلوكية انطلاقا من 
مدرسة العلاقات الإنسانية بقيادة إلتون مايو ومن حذا حذوه، إضافة المداخل الحديثة وما أحدثته من 

 .محدداته تلك الممارسات الكلاسيكيةثورة في الفكر الإداري تجاوز في قناعاته و 
كل هذه المداخل كان لها انعكاس ايجابي كبير في تطوير وبلورة طريقة التعامل مع العناصر     

البشرية في التنظيم، وتطورها من مجرد إدارة بسيطة تعنى ببعض الوظائف الروتينية البسيطة في إدارة 
مله معنى الموارد من شمول وأهمية للمؤسسة؛ تلك الأهمية شؤون الأفراد، إلى إدارة موارد بشرية بما يح

دارته  .التي ستنعكس في طريقة التعاطي معه وا 
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