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  " لا ʇعرف التارʈخ محɢوم عليھ بتكرارهالذي " 

Karl Marx 
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 الاداري الفكر مدارس منظور من المؤسسة تسيير. 2 الفصل

مثلما Ȗشعبت المفاɸيم المرتبطة بالȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة Ȗشعبت النظرʈات والمدارس الفكرʈة الۘܣ 

من زاوʈة مختلفة، فساɸمت حيث عاݍݨت ɠل مٔڈا إشɢالية الȘسي؈ف ومفɺومھ ومبادئھ تؤسس لذلك، 

حۘܢ أصبح بذلك ࢭʏ تطوʈر أسسھ العلمية حۘܢ أصبح بذلك علما لھ أصولھ، وࢭʏ تطوʈر أسسھ العملية 

)، فتطور نظرʈات الȘسي؈ف اقفن بتطور مفɺومھ حۘܢ اتجھ ࢭʏ ݵفةاݍفن و العلم و كممارسة يمقج فٕڈا (ال

  ʄفھ إڲʈعرȖوم المناجمنتɺمختلف مدارس الفكر الاداري ومعاݍݨْڈا . مف ʄتم التطرق إڲʋذا الفصل سɸ ʏࢭ

لاشɢالية الȘسي؈ف ࢭʏ المؤسسة، وخاصة: المدرسة الكلاسيكية، مدرسة العلاقات الاɲسانية، والمدارس 

  الأخرى أو المدارس اݍݰديثة. 

12 

(المكننة، التمدن،  ةمع الثورة الصناعي) 1920-1890(المدرسة الكلاسيكية أو التقليدية  تزامنت

عاݍݨت أحد الاشɢاليات حيث لانتاج والمɺندس؈ن، با واɸتماماوزنا  بذلك تأعط، و زʈادة المنافسة

البحث عن الرشد والعقلانية ࢭʏ التعامل مع  تحس؈ن الانتاجية من خلال ، وۂʏࢭʏ المؤسسةالȘسي؈فية 

ࢭʏ إطار ɸذه الاشɢالية تضمنت المدرسة . (المادي) لاقتصاديالأفراد الذين يحكمɺم الباعث ا

  نظرʈات أو اتجاɸات فكرʈة أساسية وۂʏ:  ةالكلاسيكية ثلاث

  ة الادارʈة العلمية (نظرScientific management theory(؛ 

 ةʈة التقسيمات الادارʈنظر )Administrative departmentation theory ؛( 

  ة الب؈فوق؈فاطيةʈنظر)Bureaucratic theory.( 

112  

ركزت ɸذه النظرʈة ࢭʏ دراسْڈا عڴʄ رفع الكفاءة الانتاجية (تحقيق العقلانية الانتاجية) ࢭʏ مستوى 

تنفيذية عڴʄ حساب الادارة الوسطى والعليا، من خلال التقسيم العلܣ للعمل والتخصص فيھ الادارة ال

، Frederick W. Taylorوتدرʈب العامل؈ن واعتماد اݍݰوافز المادية ࢭʏ دعم وȖܨݨيع الأداء، من روادɸا: 

Henry Gantt ،Frank and Lillian Gilbreth .  

1112Frederick W. Taylor  

ــف ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ـــــمɺن )Frederick W. Taylor )1856-1915 رʈدرʈك تايلور ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ɢʈي سڥʄ لتحس؈ن دس ميɢانيك أمر ــ

ــالك ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ــيطلق عليھ "أب الادارة العلمي ،فاءة الصناعيةــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ــ ــة"  لأنھ كـ ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ان أول من دڤʄ للتقسيم العلܣ ــ
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" )The Principles of Scientific Managementمبادئ الإدارة العلمية ( من خلال كتابھ "1، *للعمل 

فɢاره عالميا شديدة التأث؈ف ، حيث Ȗعد أمن أوائل المسȘشارʈن الإدارʈ؈ن ɠTaylorان . 1911 عامالصادر 

 ʏحركة الكفاءة الانتا ثورة الصناعيةلاحقبة ࢭ ʏجية،ࢭ  ʄعتقد أنھ يجب عڴʇ وɺام دراسة الم ؤسساتلمافɺ

وتطوʈر إجراءات دقيقة للعمل من خلال دراسة اݍݰركة والزمن وتقديم أفضل طرʈقة لأداء ɠل مɺمة، 

 & Robbins, DeCenzo, Coulter)  راجع: التالية:والاففاضات  مؤسسا بذلك نظرʈتھ القائمة عڴʄ المبادئ

Rüling, 2011, p. 4 -  Barabel & Meier, 2010, p. 10) 

  بدال التجرȘةاسȋ  المعرفة العلمية بالتقليديةʏتحليل العمل، تحديد عمل المختلف جوانب  ࢭ)

 المɺام...)؛

  مبدأ التقسيم العلܣ للعمل أو التخصص ب؈ن العامل؈ن ʄادة الانتاجية (التقسيم الفك؈ق عڴʈلز

المنطقي لمناصب  التقسيم الأفقي: التنظيم والȘسلسلالفصل ب؈ن التصميم والتنفيذ، العمودي: 

 العمل  ࢭʏ الورشة)؛

  ة والبحث عنʈات غ؈ف الضرورɠبدال اݍݰرȘلأداء العمل اس ʄقة المثڴʈالطرOne Best Way  الܨݵص)

 المناسب ࢭʏ المɢان المناسب، تخصص العمال، تحديد الطرʈقة المثڴʄ لانجاز أي مɺمة)؛

 تحف؈ق العامل؈ن (اعتبار العامل المادي العن ʏؠۜܣ ࢭʋسبة لأداء الفرد)؛ صر الرئɲ أجور متغ؈فة 

 ب، الد، يحدالتʈم  التعليمتدرɺم بأنفسɺم لاختيار مجال تخصصɺر العلܣ للعمال، بدل تركʈوالتطو

 والتعلم فيھ؛

 با ب؈ن الإدارة والعمالʈة تقرʈساوȘقة مʈع العمل والمسؤوليات بطرʉام الإدارة ،توزɺسْڈتم بجميع الم 

  ؛ الۘܣ ستɢون أك؆ف كفاءة من العمال

  ي صارمȌعدم استقلالية  لتأكد من أن العمل يتم وفقا للمبادئ العلمية المعمول ٭ڈالنظام رقا)

 ؛ )العمال وانخفاض مسؤوليْڈم

  ،يتحقق من خلال: اقتصاديات السلم، تحس؈ن الانتاجية، أثر التعلم ʏالبحث عن تحس؈ن الأداء الماڲ

 ومردودية العمال.

، حقق تطبيق ɸذه الاففاضات أو الطرʈقة التايلورʈة نتائج إيجابية عڴʄ صعيد تحس؈ن الانتاجية

بحساب كمية اݍݰديد الۘܣ  Bethlehem Steelࢭʏ شركة   Taylor قام 1898ࢭʏ عام عڴʄ سȎيل المثال، 

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

  )Barabel & Meier, 2010, p. 9راجع: (العمل من خلال التخصص ࢭɠ ʏل مɺمة من مراحل الانتاج. 
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وɠانت ، الܶݰيحةɠانوا ʇستخدمون اݍݰرɠات والأدوات واݍݵطوات يمكن للعمال تفرʉغɺا من العرȋات إذا 

كمتوسط لɢل عامل، تقليص عدد العمال طن  12.5طن ࢭʏ اليوم بدلا من مجرد  47.5 :مذɸلة النتائج

سɴت إڲʄ 10من عامل Ȋعد إعادة تصميم اݝݨارف، تخفيض التɢاليف  140إڲʄ  500الذين يجرفون من 

ڈا أغفلت الطبيعة الاɲسانية وعڴʄ الرغم من أٰڈا فعالة ࢭʏ رفع الكفاءة الانتاجية إلا أٰ. سɴت للطن 4

  )Benowitz, 2001, p.12العملية الادارʈة. راجع: ( أساسوالاجتماعية للفرد الذي ʇعد 

2112Henry Gantt  

ݍݵرائط جانت  هعرف بتطوʈر  مɺندس ميɢانيɢي أمرɢʈي) ɸHenry Gantt )1861-1919؇في جانت 

ʄ طول ɠل مرحلة من مراحل رسم بياɲي شرʈطي يقʋس العمل اݝݵطط والمكتمل عڴ ، وۂ1910ʏ عام

أداة تخطيط  حيث Ȗعد ɸذه اݍݵرائط، اسȘنادا إڲʄ الوقت بدلا من الكمية أو اݍݱݨم أو الوزن ،الإنتاج

رئʋسية ࢭʏ الولايات المتحدة، الوخصوصا مشارʉع البɴية التحتية  استخدمت عڴʄ نطاق واسعوتحكم 

لأدوات مساعدة أخرى مثل خرائط الفتʋب عرف أيضا بتطوʈره . أداة مɺمة ࢭʏ إدارة المشارʉعوسȘبقى 

Layout  وخارطة ܥݨل الآلةMachine record  وܥݨل العاملMan-record  ʄساعد عڴȖ والۘܣ

  التخطيط ومراقبة الأداء.

برȋط الأجر بالعمل (تحديد المɺمة والعلاوة)، ومɢافأة  Ganttاɸتم  Taylorعڴʄ خطى صديقھ 

، غ؈ف أنھ سڥʄ لتحميل مسؤولية انخفاض الانتاجية للادارة نتج؈ن أك؆ف من المعدل المقرر لɺمالعامل؈ن الم

  )60، ص. ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، المسؤولة ولʋس العامل؈ن. راجع: (

3112Frank and Lillian Gilbreth  

بدراسة حرɠات العمال  )1878- 1972( Lillianوزوجتھ ) Frank )1868-1924 فرانكقام 

ʄا والفك؈ق عڴɸبعادȘة واسʈات غ؈ف الضرورɠܨݵيص اݍݰرȖات الأساسية  (البنائ؈ن)، وɠالنمطية اݍݰر

ɸذه أول ɠانت  طوب ࢭʏ اليوم، 2700إڲʄ  1000، وȋذلك تحسن أداء البنائ؈ن من اللازمة لأداء المɺمةو 

 Frankدرس  ࢭʏ وقت لاحق .لأداء وظيفة معينة دراسة لݏݰركة ٮڈدف إڲʄ عزل أفضل طرʈقة ممكنة

 أفɢارɸمتطورت و . وساعةباستخدام ɠام؈فا صور متحركة  ࢭɠ ʏل ثانية وزوجتھ ليليان حرɠات العمل

ɠاظم حمود وسلامة اللوزي، ، لȘشمل الاففاضات التالية: راجع: (الأساسية المتعلقة بالإدارة العلمية

  )Benowitz, 2001, p.13  - 59، ص. 2008

  ر طرقʈل  نمطيةتطوɢوظيفة؛للقيام ب 

 ة أثناء العمل؛ʈات غ؈ف الضرورɠبعاد اݍݰرȘواس ʏالأداء الانتاڊ ʏة ࢭʈات الضرورɠاݍݰر ʄالفك؈ق عڴ 
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  غيةȊ اɺوتحديد أساليب استخدام ʏالأداء الانتاڊ ʏزة المساعدة ࢭɺإدخال العدد والآلات والأج

  تقليص التɢاليف؛ 

 ر العمال بدلااʈب وتطوʈم ختيار وتدرɺب أنفسʈم اݍݵاصة وتدرɺامɺم باختيار مɺ؛من السماح ل  

 ر روح التعاون ب؈ن العمالʈالعمل  ت الموضوعةا للإجراءاوالإدارة لضمان تنفيذ العمل وفق تطو)

 تقرʈبا). ب؈ن العمال والإدارة ࢭʏ حصص مȘساوʈة  ھتقسيميتم 

212  

اعتف  ركزت ࢭʏ دراسْڈا عڴʄ تحقيق الكفاءة الادارʈة، حيث ،Ȗعرف أيضا بنظرʈة الادارة السليمة

باݍݨوانب المتعلقة بالتنظيم  اɸتمامɺمإذ انصب كفاءة المدير، عڴʄ أن كفاءة المنظمة Ȗعتمد  روادɸا

 Henri Fayol، Luther(الɺيɢل التنظيܣ) وتحليل العمليات الادارʈة الأساسية ࢭʏ المنظمة، من روادɸا: 

Gulick ،James Mooney  ،Lyndoll Urwick .  

1212Henri Fayol   

عمل عڴʄ تطوʈر نظرʈة مɺندس Ȗعدين فرɲؠۜܣ ) ɸHenri Fayol )1841 - 1925؇في فايول 

 L'administration( الإدارة العامة والصناعية" كتابھ المشɺور  من خلالالإدارʈة، التقسيمات 

industrielle et générale" (  1916 عامالصادر ʏة والسڥʈتحليل العمليات الادار ʄوالذي ركز فيھ عڴ ،

مرتكزات أساسية لنجاح المدير، وࢭɸ ʏذا اݍݵصوص تنوعت نحو إيجاد مبادئ وقواعد Ȗعد بمثابة 

، ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي،  -Rostan, 2005-2006, pp. 06-09(ھ لȘشمل ما يڴʏ: راجع: إسɺامات

  )65-63. ص ص

 شاطاتɲ :خلص المنظمة Fayol   أي ʏشطة أساسية ࢭɲوجود ستة أ ʄؤسسةمإڲ  :ʏاقتصادية تتمثل ࢭ

ات التجارʈة، الɴشاطات المالية، ɲشاطات  الوقاية والضمان، الɴشاطات الɴشاط، الɴشاطات الفنية

 واعتف أن الɴشاطات الادارʈة ۂʏ المɺمة. اݝݰاسȎية، الɴشاطات الادارʈة. 

 حسب  :وظائف الإدارةFayol  ʏو  أساسية خمسة وظائف تتمثل ࢭ :ʏبؤالۂɴت Prévision ،تنظيمال 

Organisation) قيادة)ال، إصدار الأوامر Commandement ،سيقالɴت Coordination  ،رقابةوال 

Contrôle. 

 :حدد  صفات المديرFayol ارات و المɺة الإ صفات الʈܧݵصدار ʏا ࢭɸالواجب توفر ʄالمدير وتنقسم إڲ :

 فنية.صفات ثقافية،  صفات لقية،خصفات عقلية، صفات جسدية، صفات 
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 :عة عشرȌم  مبادئ الادارة الأرɸساFayol رʈتطو ʏل  ࢭɢشȊ عة مبادئ الإدارةȌعالمي حيث اقفح أر

تقسيم . 1 ࢭʏ الإدارة اݍݰديثة وتتمثل ɸذه المبادئ فيما يڴȖ :ʏستخدم تزالللإدارة ما  عشر مبدئا

. 3)، توزʉع الصلاحيات بالتناسب مع المسؤولياتة والمسؤولية (لط. الس2 (وفقا للتخصص)، العمل

ــد)،  وحدة الأوامر. 4الطاعة (احفام اللوائح والتعليمات)،  ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ . 5(إصدار الأوامر من مسؤول واحــ

. التدرج الɺرمي (Ȗسلسل المسؤوليات 6 (توجيھ الأداء إڲɸ ʄدف واحد مشفك)،  وحدة التوجيھ

أة العامل؈ن (Ȗعوʈض الأفراد بمɢافآت . مɢاف8 )،الصلاحيات ࢭʏ يد المدير. المركزʈة (7والصلاحيات)، 

العامة، المصݏݰة اݍݵاصة للمصݏݰة . خضوع 10)، تنظيم الأفراد والتɴسيق بئڈم. النظام (9عادلة)، 

 (تحقيق الأمن الوظيفي)،  استقرار الأفراد العامل؈ن. 12. المساواة (العدالة ب؈ن الأفراد)، 11

تنمية روح التعاون والعمل ( الفرʈقروح . 14دى الأفراد)، (Ȗܨݨيع سبل الابتɢار والابداع ل المبادرة.13

  ).اݍݨماڤʏ ب؈ن الأفراد

2212 Luther Gulick  

بوصفھ للɴشاطات الۘܣ اشْڈر  أمرɢʈي عالم سياسة) Luther Gulick )1892-1993 لوثر غوليك

) = التخطيط أو تحديد الرؤʈة P.O.S.D.CO.R.B :(P )Planning( مختصرة ࢭʏ ؤسسةمتقوم ٭ڈا أي 

) = التنظيم أو دراسة التنظيم ووضع الɺيɢل O )Organizingالمستقبلية خصوصا ࢭʏ الآجال المتوسطة، 

المدراء، دراسة الطرʈقة الۘܣ يتم ٭ڈا ضمان القيادة وȖعي؈ن ) = التعي؈ن أو S )Staffingالتنظيܣ المناسب، 

D )Directing التوجيھ أو دراسة الطر = ( ،قة الۘܣ تتم ٭ڈا عملية اتخاذ القرارʈCO )Coordinating = (

) = التقرʈر أو R )Reportingالتɴسيق أو دراسة العلاقات داخل الوحدة أو ب؈ن الوحدات التنظيمية، 

) = إعداد الم؈قانية أو دراسة التموʈل B )Budgetingدراسة المعلومات (التغذية الراجعة) والرقابة، 

  )Barabel & Meier, 2010, p. 16(وتخطيط الموازانات.  وتقييم التɢاليف

3212 James Mooney   

، من الرواد البارزʈن ࢭʏ مدرسة أعمال أمرɢʈي جلر  )James Mooney )1884- 1957 جيمس موɲي

التقسيمات الادارʈة، وقد أكد Ȋشɢل استȞناǿي عڴʄ أɸمية التɴسيق لتوجيھ اݍݨɺود اݍݨماعية Ȋغية 

وركز من خلالɺا عڴʄ التɴسيق، والتدرج  Taylorتبۚܣ أفɢار  ڲʄإتحقيق الأɸداف، كما أنھ دڤȊ ʄشɢل واسع 

ماد السلطة (القوة) ࢭʏ توجيھ جɺود الأفراد نحو تحقيق الوظيفي والتخصص الم۶ܣ، وأشار إڲʄ ضرورة اعت

  )67، ص. ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، راجع: (الأɸداف العامة للمنظمة. 
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4212 Lyndoll Urwick  

) من المفكرʈن اݝݰدث؈ن ࢭʏ علم Lyndoll Urwick )1891 - 1983ليندول اروʈك  الفيطاɲي ʇعد

)" الصادر The Elements of Business Administrationكتابھ: " عناصر الادارة ( الادارة، ومن خلال

ݳ مختلف المفاɸيم التنظيمية 1943 عام ) Fayol(ࢭʏ نفس اتجاه المبادئ الأرȌعة عشر ل ـ، استطاع أن يوܷ

/ اݝݨموعة /  المنظمةما تحاول الɺدف:  مبدأ. 1: أɸمɺائ لتحقيق الكفاءة الادارʈة، دكمباالۘܣ Ȗعتف 

 :مبدأ المسؤولية. 3، ا إڲʄ جنبب أن Ȗس؈ف السلطة والمسؤولية جنبيج التوافق:مبدأ . 2 ،الفرد تحقيقھ

ولكن يجب أن يتحمل  جزءا من مɺامھقد يفوض أبدا، فمسؤولياتھ بيجب ألا ʇعɺد المدير / المسؤول 

ــȘس. مبدأ الɺرمية: عڴʄ غرار سلسلة القيادة أو ال4، عٔڈا مسؤوليتھ ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ مبدأ مجال . Fayol ،5لسل الɺرمي ل ــ

ࢭʏ الوحدات  ستة مرؤوس؈نأن يɢون نطاق الاشراف واܷݳ (لا يجب أن يتعدى يجب  :التحكم

ـــــيجب أن يقتصر ɠل موظف عڴʄ مɺمة أو ɲش :مبدأ التخصص. 6الȘشغيلية)،  ـــ ــ ــ مبدأ . 7، اط أسا؟ۜܣــ

 & Brech, Thomson( راجع: وɢʈون ذلك مكتوȋا.بوضوح  منصبɠل  توصيفيجب  التحديد (التوصيف):

Wilson, 2010, pp. 1-3 - Bowyer, Murphy, Bortini & Garcia, 2001, pp. 81-82(  

312  

ركزت ɸذه النظرʈة عڴʄ إشɢالية تحقيق الكفاءة الɺيɢلية، من خلال وضع مجموعة من المبادىء 

الرائدة ࢭMax Weber  ʏ، حيث Ȗعد أعمال ʈة الكفى الادارʈة الۘܣ ٮڈيɢل س؈ف العمل ࢭʏ التنظيمات الادار 

  ɸذا اݝݨال لذلك لقب بأب الب؈فوقراطية. 

ࢭʏ الاقتصاد والسياسة، وأحد مؤسؠۜܣ علم  عالم ألماɲي )Max Weber )1864 - 1920ماكس فيف 

 وɸو من أȖى بتعرʈف الب؈فوقراطية، الاجتماع اݍݰديث ودراسة الإدارة العامة ࢭʏ مؤسسات الدولة

)Bureaucracy تصميم التنظيم. ومن ثم ʏذه الأخ؈فة حسبھ: توافر خصائص معينة ࢭɸ عۚܣȖ حيث ،(

ات، وكيف يؤثر عڴʄ الأداء والسلوك التنظيܣ؛ فالɺدف من نظرʈتھ ɸو وصف اݍݨɺاز الاداري للتنظيم

لأن الب؈فوقراطية (تمثل الأسلوب الأمثل Ȋعينھ والأك؆ف كفاءة بالɴسبة للتنظيمات المعقدة والكب؈فة 

يتم؈ق عن سواه  Weberوالأجɺزة اݍݰɢومية والشرɠات الكب؈فة). إن الأسلوب الب؈فوقراطي حسب  ɠاݍݨʋش

لاحتɢاك، وتخفيض التɢاليف المادية والȎشرʈة لأقظۜܢ حدد ممكن. يؤدي إڲʄ الاقلال من اࢭɠ ʏونھ 

 -   Diani, 2011, p. 40راجع: (الأساسية ࢭWeber  :ʏ). ɸذا وتمثلت إسɺامات 82. ص، 2011(الداوي، 

  )67، ص. 2012ذياب عواد، 
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 قتتح :خصائص التنظيم الب؈فوقراطي اݍݨيد :ʏلية، وتتمثل ࢭɢيɺالتخصص: يتم ق ٭ڈا الكفاءة ال

الɺيɢلة: يȘبع التنظيم والوحدات التنظيمية ɠل حسب تخصصھ، تقسيم العمل ب؈ن الأفراد 

الثبات والاستقرار: ، الب؈فوقراطي الشɢل الɺرمي (ɠل فرد تحت إشراف ورقابة مسؤولھ المباشر)

يدة تحكم الرشد ࢭʏ اتخاذ القرارات: وجود مستوʈات رش، نظام من اللوائح اݝݰددة العمل يتم وفق

الاختيار والتعي؈ن والفقية: يتم التعي؈ن عڴʄ أساس المؤɸلات الاعتبارات الܨݵصية، العمليات دون 

الكفاءة: ʇسڥʄ التنظيم الب؈فوقراطي إڲʄ تحقيق ، الفنية، والفقية تتم حسب الأقدمية والكفاءة

 أقظۜܢ درجة من الكفاءة وʉعمل عڴʄ كث؈ف من المشاɠل التنظيمية. 

  م؈ق  السلطة:نماذجWeber  تصورات مختلفة ʄعتمد عڴȖ ب؈ن ثلاثة نماذج مثالية للسلطة

ʏزماتية (السلطة  :للشرعية ۂʈارɢمةالɺستمد شرعيْڈا من ):الملȖ  للقائدالصفات الܨݵصية ،

ناتجة عن الوضع Ȗستمد شرعيْڈا من القيم والعادات والتقاليد، فقوة القائد  :السلطة التقليدية

 ʏام الأ  عنناتجة  :السلطة القانونية، الذي ورثھالاجتماڤɢستمرسميةالقانونية الحʇ د، فالقائد 

اɲܦݨاما مع  ك؆فالأالسلطة القانونية . وȖعد ومركزه الوظيفي قوتھ بحكم القانون أو النظام

 اݝݨتمعات اݍݰديثة. 

اسɺامات نظرʈة الب؈فوقراطية ࢭʏ الȘسي؈ف إلا أنھ ʇܦݨل علٕڈا عدة جوانب سلبية، عڴʄ الرغم من 

، اɸمالɺا للعلاقات الܨݵصية والاɲسانية، ضعف عمليۘܣ الب؈فوقراطية تتطلب بʋئة مستقرةأɸمɺا: 

  بصفة عامة.  حدود المدرسة الكلاسيكيةɸذا الذي يقودنا للتɢلم عن التجديد والابتɢار. 

 

 

 

  

22 

قادات الموجɺة للمدرسة تنالا كرد فعل عڴʄ ) 1960-1930( مدرسة العلاقات الاɲسانية جاءت

 ʏشري والأفراد داخل التنظيم من النواڌȎتمام بالعنصر الɸمية الاɸأ ʄا عڴɸالكلاسيكية، حيث أكد رواد

، فتحس؈ن أداء المنظمة حسّڈم مرɸون بالاɸتمام بالأفراد وتحس؈ن النفسية والاجتماعية والسلوكية

 Elton Mayoَ ،Abraham Maslow ،Frederick Herzberg ،Douglasأدا٬ڈم، من أɸم روادɸا: 

McGregor ....  

بحث رواد ɸذه المدرسة ࢭʏ ثلاث إشɢاليات أساسية ࢭʏ الȘسي؈ف،  وقدموا حلولا لɺا وۂʏ: الكفاءة حدود المدرسة الكلاسيكية: 

الانتاجية (نظرʈة الادارة العلمية)، الكفاءة الادارʈة (نظرʈة التقسيمات الادارʈة)، الكفاءة الɺيɢلية (نظرʈة الب؈فوقراطية)، 

 ʄعاب عڴʇ اماٮڈم البارزة إلا أنھɺالرغم من إس ʄمال اݍݨوانب النفسية والاجتماعية وعڴɸإ :ʏذه المدرسة من عدة نواڌɸ

والسلوكية للأفراد، عدم الاɸتمام بالفروقات الفردية ب؈ن العامل؈ن، الفشل ࢭȖ ʏܨݨيع روح الابداع والابتɢار لدى الأفراد، 

  التعامل مع التنظيم بأنھ نظام مغلق يمكن التحكم ࢭʏ عناصره. 
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122Elton Mayo  

درسة ممؤسس  ʇعتف ،أسفاڲʏعالم اجتماع عالم نفس و ) Elton Mayo )1880-1949إلتون مايو 

 -ɺ Hawthorne )1927اوثورنالتجارب  وخصوصا ɸو مشɺور بأبحاثھ المتعددةالعلاقات الإɲسانية و 

الأمرʈكية بالتعاقد مع جامعة ɸارفارد، قام  Westen Electric)، وۂʏ دراسة تجرʈبة تمت ࢭʏ شركة 1932

". Ȋعنوان "الادارة والعامل 1939 عامتائجɺا ، وɲشرت نMayo٭ڈا مجموعة من الأساتذة بإشراف الأستاذ 

ࢭʏ المرحلة الأوڲʄ من ɸذه الدراسة تم إخضاع ستة فتيات إڲʄ الملاحظة التجرȎʈية أثناء الأداء، وقام ɸؤلاء 

الأجر... ، ساعات العمل، الاسفاحة أوقات، الإضاءةالباحث؈ن بإجراء Ȗغي؈فات متعددة ࢭʏ الظروف المادية: 

ࢭʏ المرحلة الثانية من التجرȋة تم الرجوع إڲʄ نفس الظروف المادية قبل ارتفاع انتاجيْڈم، وولوحظ اݍݸ، 

، ص. ɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي، راجع: . إجراء التغي؈فات، ولوحظ أن الانتاجية بقيت مرتفعة

75(  

ل العوامل ، بفقط ɺذه التجارب اتܸݳ أن الكفاءة الانتاجية لا تفسرɸا العوامل الماديةل وفقا

، من خلال جملة من النتائج وأداء الأفرادالنفسية والاجتماعية ۂʏ الأك؆ف تحكما ࢭʏ تحس؈ن إنتاجية 

 :ʏتمثلت ࢭ)Barabel & Meier, 2010, p. 20(  

  والعلاقات الاجتماعية داخل فرق العمل والتنظيمات؛ ʏمية المناخ الاجتماڤɸأ 

  ميةɸتمام والاحفامأɸتحف؈ق المرؤوس؈ن؛  الا ʏࢭ 

  ميةɸة التحف؈ق اللامادي (المعنوي) للأفراد: أʈتحقيق الرضا أولو ʏالاعتبارات غ؈ف الاقتصادية ࢭ

 الوظيفي؛

  .داف واتخاذ القراراتɸتحديد الأ ʏة الادارة بالمشاركة: مشاركة الأفراد ࢭʈأولو  

222Abraham Maslow  

لنظرʈة اشْڈر بتطوʈره  عالم نفس أمرɢʈي، )Abraham Maslow )1908 - 1970أبراɸام ماسلو 

اݍݰاجات الاɲسانية المعفف ٭ڈا عڴʄ نطاق واسع، ɸذه النظرʈة قامت عڴʄ ثلاثة اففاضات أساسية: 

الرغبات يحفزه إشباع اݍݰاجات و السلوك الȎشري مفيد ، لا يمكن إشباعɺا تماماالإɲسان  حاجات

إڲʄ  الأسفلمن  الأɸمية حسبا لȘسلسل ɸرمي قوف اݍݰاجات الاɲسانيةيمكن تصɴيف الاɲسانية، 

ـــــالأع ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـ ــ ݳ ࢭBenowitz, 2001, p.18(  ʏ. (ڴʄــ  ,Barabel & Meier(راجع: المواڲʏ:  الشɢلكما ɸو موܷ

2010, p. 24(  
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  Maslowسلم اݍݰاجات لـ  .6الشɢل 

حاجات ثانوʈة، وعليھ لا يمكن  حاجات أساسية، بʋنما تمثل الأخرى  والثانية اݍݰاجات الأوڲʄتمثل 

تحقيق دافعية الأفراد إلا من خلال اشباع اݍݰاجات الأساسية، ثم Ȋعدɸا يأȖي التدرج لݏݰاجات الثانوʈة. 

والمعرفة  الاستكشاف (حاجاتاݍݰاجات المعرفية إضافة إڲɸ ʄذا السلم (Ȋعد تحقيق الذات) ɸناك 

عڴMaslow  ʄ)، الۘܣ أكد التمتع وȖعزʈز جمال البʋئة الȎشرʈة (حاجاتاݍݰاجات اݍݨمالية )، ووالفɺم

  )Aruma & Hanachor, 2017, p. 18أɸميْڈا ࢭʏ تحقيق دافعية الأفراد. (

بالɴسبة لȘسي؈ف المؤسسة Ȗعتف إسɺامات ɸذه النظرʈة بارزة، فالمس؈ف بإمɢانھ تحس؈ن الأداء 

الكفاءة والفعالية، من خلال إثارة دافعية الأفراد ورغبْڈم ࢭʏ العمل، وذلك باشباع مختلف  وتحقيق

  حاجاٮڈم ورغباٮڈم.  

322Frederick Herzberg 

 ࢭʏ ) عالم نفس أمرɢʈي، اشْڈر بأعمالھFrederick Herzberg )1923-2000فرʈديرʈك ɸ؈فزȋارغ 

، وعوامل التحف؈ق أو العوامل الوقائية أو الܶݰية( العامل؈نتنص نظرʈة  ).لعامل؈ناالعمل (نظرʈة إثراء 

رضا لʋس الاسȘياء بالتاڲʏ فإن عكس ال مستقلان، متغ؈فانعڴʄ أن الرضا والاسȘياء ࢭʏ العمل ) الدافعية 

يɢون الفرد راض ومستاء الاسȘياء، وعليھ يمكن أن فإن عكس الاسȘياء ɸو عدم  بالمثل ،ولكن عدم الرضا

:ʏل المواڲɢݰھ الش    )Chu & Kuo, 2015, p. 56( ࢭʏ عملھ. وɸذا الذي يوܷ

 

 

 اݍݰاجات الفسيولوجية

 حاجات التقدير

الاجتماعيةاݍݰاجات   

 حاجات الأمان

حاجات 

 تحقيق الذات

والنقل والشرب ، مصارʈف الأɠلالأجر التغذية:  

 ر المتاحة الادخا ، عروضالنقابات، وضعال اݍݰماية:

التقبل والاندماج داخل اݝݨموعة: التɢوʈن، المسار الم۶ܣ، 

 كعناصر للانتماء الاجتماڤʏنمط اللباس، طرʈقة الكلام، 

التعوʈضات، الموقع، الاعفاف والتقييم: المنصب، المزايا، 

.ʏكعناصر للاعفاف الاجتماڤ 

: الɴشاطات الثقافية والرʈاضية تحقيق الذاتاݍݰرʈة / 

 .والفكرʈة (ɠل الɴشاطات المتعلقة بطموحات الفرد)
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  Herzbergنظرʈة العامل؈ن لـ  .7الشɢل 

العوامل الوقائية إذا لم تلۗܢ تخلق إحساسا بالاسȘياء (السلبية)، بالتاڲʏ فإن يظɺر من الشɢل أن 

وجودɸا لا يؤدي إڲʄ تحف؈ق الأفراد وثارة دافعيْڈم ونما يمنع حالة عدم الرضا (الاسȘياء)، بʋنما يؤدي 

  م.وجود عوامل التحف؈ق إڲʄ تحقيق رضا الأفراد وثارة دافعيْڈم مما يؤثر بالايجاب عڴʄ أدا٬ڈ

، Maslowل ـاݍݰاجات الاɲسانية وࢭʏ نقطة تقاطع ɸذه النظرʈة مع نظرʈة بالɴسبة لȘسي؈ف المؤسسة 

يجب عڴʄ المس؈ف أن يوفر أولا العوامل الوقائية كحاجات أساسية لɢي يجتɴب اسȘياء الأفراد، وȌعدɸا 

ʇسڥʄ لتحقيق عوامل التحف؈ق كحاجات ثانوʈة لاثارة دافعية الأفراد نحو تحقيق مستوʈات أعڴʄ من 

    الأداء.   

422XYDouglas McGregor 

) عالم نفس أمرɢʈي، درس المناجمنت Douglas McGregor )1906 -1964دوجلاس ماك جرʈجور 

بأمرɢʈا، اشْڈر بأعمالھ حول مɺام المدير، وɲشر  ɢلية سلوان للإدارة لمعɺد ماساȖشوسȘس للتكنولوجياب

)" The Human Side of Enterprise(  لمؤسسةل الاɲساɲياݍݨانب  العديد من المؤلفات عڴʄ رأسɺا كتاب "

 عوامل التحف؈ق أو الدافعية

 الانجاز 

التقدير والاعفاف 

طبيعة العمل 

المسؤولية 

فرص النمو والفقية 

 راض (إيجاȌي) غ؈ف راض (محايد)

 العوامل الوقائية أو الܶݰية 

 والرواتبالأجور 

الم؇قلة المناسبة 

 والذاتية شرافالإ 

العلاقات الܨݵصية 

العمل ظروف 

 غ؈ف مستاء (محايد) مستاء (سلۗܣ)

 المفɺوم التقليدي للرضا الوظيفي
 راض مستاء

 الرضا الوظيفي حسب نظرʈة العامل؈ن



الاداري الفكر مدارس منظور من المؤسسة تسییر        2 

 

فتحیة یحیاوي تسییر المؤسسة /// إعداد د. ات فيمحاضر - 29 -  

 

ࢭɸ ʏذه النظرʈة . Yو X، والذي قدم فيھ أسس نظرʈتھ المشɺورة والمعروفة بنظرʈة 1960الصادر عام 

 ،)Xبالانتقاد لرواد المدرسة الكلاسيكية وطرʈقة Ȗعاملɺا الفض مع العنصر الȎشري ( ȖMcGregorعرض 

)، وذلك لاختلاف طبيعة Y(تؤكد عڴʄ ضرورة التعامل الراࢮʏ مع العنصر الȎشري طارحا أفɢارا بديلة 

 :ʏاݍݨدول المواڲ ʏݳ ࢭ   )79-78ص.  ، ص2012ذياب عواد، (الأفراد داخل المنظمات كما ɸو موܷ

  Yو Xاففاضات نظرʈة  .2اݍݨدول 

 Yنظرʈة  Xنظرʈة 

  معظم الأفراد لا يحبون العمل؛ 

 

  العمل؛ ʄيجب أن يجف الأفراد عڴ 

 

  معظم الأفراد يميلون لتجنب المسؤولية؛ 

  اݝݰرك الأسا؟ۜܣ الذي يدفع ʏاݍݰوافز المادية ۂ

 الأفراد للعمل؛ 

  .نʈمعظم الأفراد غ؈ف مبدع؈ن ولا مبتكر 

  سانالعملɲللإ ʏشاط طبيڥɲ  اللعب والراحةɠ

 ؛ )الأفراد يحبون العمل(

  و من يدفع الأفرادɸ س  لتحس؈ن الأداءالتحف؈قʋول

 عڴʄ العمل؛ إجبارɸم 

  سان طموح، مبادر، يتحملɲ؛المسؤوليةالإ 

  مة جدا بجانب اݍݰوافز المادية اݍݰوافزɺة مʈالمعنو

 ؛ لدفع الأفراد للأداء اݍݨيد وتحقيق الأɸداف

 التخيل والتصور والابداع. الأفراد  لدى ʄالقدرة عڴ  

المس؈ف ࢭȖ ʏعاملھ مع المرؤوس؈ن مثلما  يجب أن يفرق  من منظور الȘسي؈ف ووفقا لɺذه النظرʈة،

تفرض عليھ رقابة  اسȘبداديو قمڥʏ   يتم التعامل معھ بأسلوب  Xفالفرد )، Yو Xتختلف طبيعْڈم (

بدرجة من اݍݰرʈة والتنموʈة، يراقب أداءه  Yمشددة بإجراءات جد محددة، بʋنما يتم التعامل مع الفرد 

  تفوض لھ المسؤولية. ن أʈمكن و وʈحسنھ باستمرار بنفسھ، 

522  

5221Mary Parker Follett  

) من أوائل Mary Parker Follett )1868 - 1933ماري باركر فوليت Ȗعتف عالمة النفس الأمرʈكية 

ركزت ، ومؤسؠۜܣ مدرسة العلاقات الاɲسانية الكتاب الذين اɸتموا بالبعد الȎشري والاɲساɲي ࢭʏ التنظيم

Follett  ʄتحس؈ن القائد دور عڴ ʏضرورة الادارة بالمشاركة  ࢭ ʄأداء الأفراد، حيث أكدت عڴ ʏالمشاركة ࢭ)

يɢون قرʈبا من ، بالتɴسيق مع القائد الذين يجب أن اتخاذ القرار وتحديد الأɸداف وحۘܢ السلطة)

عڴʄ أɸمية التفاوض ب؈ن مختلف الأطراف أܵݰاب المصݏݰة ࢭʏ التعامل  Follett مرؤوسيھ. أيضا أكدت

  )Barabel & Meier, 2010, p. 19( راجع: مع الصراع التنظيܣ.
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5222Chester Barnard  

، اشْڈر بدراساتھ حول مفɺوم اقتصادي أمرɢʈي) Chester Barnard )1886 - 1961شʋسف برنارد 

حيث أكد عڴʄ وجود ɸذا التنظيم ࢭʏ أي تنظيم رسܣ، وɸو يȘشɢل من اݍݨماعات التنظيم غ؈ف الرسܣ، 

الۘܣ تɴشأ نȘيجة العلاقات الاɲسانية والاجتماعية، فالمس؈ف يجب أن يقبل ɸذا النوع من التنظيم وʈجعلھ 

  )77ص. ، 2012ذياب عواد، (ࢭʏ صاݍݳ أɸداف المنظمة. راجع: 

5223Kurt Lewin  

اɸتم بقضʋت؈ن ألماɲي الɴشأة،  سيɢولوڊʏ أمرɢʈي) Kurt Lewin )1890 - 1947ن وɠʈورت ل

الظواɸر عمالھ حول اݍݨماعات، تركزت أ كيةودينامي كيفية ممارسة السلطة والقيادةأساسʋت؈ن: 

ب؈ن  Lewinم؈ق القيادة، المناخ الاجتماڤʏ، وسلوكيات اݝݨموعة. اݍݨماعات الȎشرʈة الصغ؈فة،  : التالية

(احتɢار صنع القرار)، الديمقراطية (اتخاذ القرار نȘيجة نقاش جماڤʏ)،  السلطوʈةثلاثة أنماط للقيادة: 

فالمس؈ف ) Méliani, 2011, p. 07( راجع: (اتخاذ القرارات من طرف المرؤوس؈ن). laissez-faire  الليفالية

  الناݦݳ ɸو الذي يختار نمط القيادة الأɲسب لتحقيق فعالية اݍݨماعات وفرق العمل. 

5224Rensis Likert  

بمساɸمتھ ࢭʏ ، اشْڈر أمرɢʈينفساɲي وحصاǿي ) Rensis Likert )1903-1981ت رɲسʋس ليكر 

حيث  Lewin و ȖMayoعتف أعمالھ امتدادا ݍݨɺود وأنماط القيادة،  القياس النفؠۜܣ وقياس المواقف

 ʄميةركز عڴɸأ ʄذا واقفحأداء الأفراد تحقيق نتائج متم؈قة وتحس؈ن العلاقات الܨݵصية عڴɸ ، Likert 

النمط الأوتقراطي اݍݵ؈ف، النمط المشارك، النمط النمط الȘسلطي المستغل،  لقيادة: نماط لأرȌع أ

الذي يركز عڴʄ احتياجات المرؤوس واݍݨوانب الإɲسانية لھ ، والنمط الأɲسب عنده ɸو الديمقراطي

  )Barabel & Meier, 2010, p. 27(عڴʄ.  راجع: الأ داء الأ و نتاجية لإ ا لتحقيق

  

  

  

  

  

  

تخص العنصر الȎشري: العوامل  ࢭʏ الȘسي؈ف مɺمةإشɢاليات بحث رواد ɸذه المدرسة ࢭʏ : مدرسة العلاقات الاɲسانيةحدود 

 Yو X)، التفرʈق ب؈ن الأفراد Herezberg)، عوامل الرضا والاسȘياء (Maslow)، اݍݰاجات الاɲسانية (Mayoغ؈ف المادية (

)McGregor() الادارة بالمشاركة ،Follet) التنظيم غ؈ف الرسܣ ،(Barnard) أنماط القيادة ،(Lewin & Likert لɢواتفق ال ،(

إلا أنھ ʇعاب عڴɸ ʄذه المدرسة من عڴʄ ضرورة الاɸتمام باݍݨوانب النفسية والاجتماعية والسلوكية لتحس؈ن أداء الأفراد، 

 :ʏي، عدة نواڌɲساɲسيط السلوك الاȎة نظيم الرسܣإغفال التتʈاݍݨوانب  واشاملة بل ركز ، لم يقدموا نظر ʄفقط عڴ

  ادية الۘܣ تؤثر عڴʄ سلوك الفرد، إغفال الفابط ب؈ن الفرد والمؤسسة والبʋئة.  ، إغفال اݍݨوانب المالإɲسانية
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32 

لا يزال المناجمنت يمتد ࢭʏ تطوره إڲʄ نظرʈات حديثة قد Ȗشɢل مدارس تفرض توجɺات أخرى غ؈ف 

وتلاࢭʏ النقص الموجود فٕڈا، فالمدارس اݍݰديثة عڴʄ المدرسة التقليدية ومدرسة العلاقات الاɲسانية، 

لادارة اليابانية. رأسɺا: المدرسة الكمية، مدرسة النظم، المدرسة الموقفية، الإدارة بالأɸداف، نظرʈة ا

  رؤى فكرʈة جديدة من شأٰڈا المساɸمة ࢭʏ تطوʈر Ȗسي؈ف المؤسسة. قدمت 

 321 

)، حيث ساعد تطبيق ما سܣ "بالنظرʈة 1945(الثانية ظɺرت ɸذه المدرسة خلال اݍݰرب العالمية 

حل الكث؈ف من المشاɠل العسكرʈة المتعلقة بالكفاءة القتالية، عڴʄ  للقرار"العقلانية المعدلة أو الرʈاضية 

عڴʄ إثر ɸذا البطء ࢭʏ الامداد والقوʈد وعدم الدقة ࢭʏ إصابة الɺدف، وطول مدة الطلعات اݍݨوʈة... اݍݸ، 

ام تم نقل ذلك لݏݰياة المدنية، حيث فكر "ɸ؇في فورد الثاɲي" أنھ إذا أمكن حل مشكلات اݍݰرب باستخد

الرʈاضيات والإحصاء فقد يȘسۚܢ أيضا حل مشكلات الȘسي؈ف ٭ڈا. تتضمن ɸذه المدرسة العلماء الذين 

ينظرون للȘسي؈ف كعملية منطقية يمكن التعب؈ف عٔڈا ࢭʏ شɢل رموز وعلاقات رʈاضية Ȗشɢل نموذجا 

تحليل التɢلفة والعائد، ، Simplex، نموذج CPM، نموذج المسار اݍݰرج PERTرʈاضيا، مثل: نموذج ب؈فت 

وذلك باستخدام الرʈاضيات، الاحصاء، بحوث ... اݍݸ، ܧݨرة القرار، سلسلة مارɠوف، نظرʈة المبارʈات

 – 102-101. ص ، ص2011الداوي، راجع: (العمليات.... أو ما ʇعرف بالتقنيات الكمية ࢭʏ الȘسي؈ف.  

  )71، ص. 2013محمود الشواورة، 

 ʏذه المدرسة ࢭɸ متɸلساɠل المشاʈسي؈ف، حيث مكنت المس؈فين من تحوȘتقديم وجھ آخر لل 

يمكن حلɺا بدقة وسɺولة وموضوعية لأٰڈا تصبح أك؆ف وضوحا، جɺɺم إڲʄ نماذج رʈاضية، االۘܣ تو  المعقدة

غ؈ف أن ما يوجھ لɺذه المدرسة من انتقادات أٰڈا لم تفرق ب؈ن المشاɠل التقنية والمشاɠل الاɲسانية الۘܣ 

ʄ حلول أخرى غ؈ف النماذج الرʈاضية، فالمشاɠل المرتبطة مثلا بانخفاض الدافعية، الرضا تحتاج إڲ

الروت؈ن والملل، الصراع... اݍݸ، تحتاج ݍݰلول فنية ʇستخدم فٕڈا المس؈ف علم النفس وعلم الوظيفي، 

  الاجتماع ومɺارات الاتصال والاقناع. 

322 

) 1916-2001(ɸرȋرت سيمون   Herbert Simonإڲʄ  )1960-1940(تɴسب مدرسة اتخاذ القرارات 

"، فحسب ɸذه المدرسة فإن المس؈ف اتخاذ القراراتالذي أعطى Ȗعرʈفا للȘسي؈ف يتمثل ࢭɠ ʏونھ عملية "
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أن ينجز القرارات الرشيدة "، وعڴʄ المس؈ف  جوɸر الȘسي؈ف ɸو اتخاذ القرارɸو عون لاتخاذ القرار وأن "

 ,March et Herbert Simonالۘܣ Ȗساعد عڴʄ تحقيق الأɸداف، وقد ذɸب أنصار ɸذه المدرسة أمثال 

Richard Cyert, James دراسة آلية اتخاذ الق ʄنظر إڲ ʏرار، فالقرار اݍݨيد ࢭSimon ، س ذلك الذيʋل

 ʄو ذلك الذي يحوز عڴɸ قدر أكف للكفاءة بل ʄق يؤدي إڲʈموافقة أغلبية المعني؈ن بالقرار عن طر

  )91، ص. 2019، سعدي فاطمة( استخدام أسلوب التفاوض والإقناع.

يات اتخاذ ل، وعمHerbert Simonاتخذت ɸذه المدرسة توجɺ؈ن أساسي؈ن: الرشادة اݝݰدودة لـ 

  )Barabel & Meier, 2010, pp. 32-35راجع: (: March و Richard Cyertالقرار والتعلم التنظيܣ لـ 

 لـ / المطلقة  الرشادة اݝݰدودةHerbert Simon:  ʄذا التوجھ كرد عڴɸ ة الآلية لرواد جاءʈالرؤ

مطلقة وʈتخذ قرارات المدرسة الكلاسيكية، ففي اعتقادɸم الفرد يتصرف برشادة اقتصادية 

، وɸذا لا يمكن أن يتحقق فاتخاذ القرار يتأثر Ȋعدة متغ؈فات كمية وȌسيɢولوجية، حددɸا عقلانية

Simon  ثلاثة متغ؈فات: المعلومات المتاحة، قدرات متخذ القرار، دوافع متخذ القرار، فمحدوديْڈا ʏࢭ

 تؤثر عڴʄ عقلانية الاختيار وتجعل متخذ القرار ࢭʏ رشادة محدودة رغم اجْڈاده؛ 

 اذ القرار والتعلم التنظيܣ لـ يات اتخلعمCyert  و:March  ذا التوجھ أن المنظمة عبارةɸ اعتف

 لإرضاءȖسڥʄ  ۂʏ عملية توافقيةعملية اتخاذ القرار و ɸداف مختلفة، عن مجموعة من الفاعل؈ن ذو أ

ڈا تخضع لأرȌعة أسس: قرارات شبھ لا للتعظيم (الرشادة اݝݰدودة)ɸذه الأطراف اݝݵتلفة  ، ɠوٰ

الذي يفرضھ محيط  اݍݰد من عدم اليق؈نمتصارعة Ȗسڥʄ للتوفيق ب؈ن الأɸداف الفرعية اݝݵتلفة، 

البحث عن حلول مقبولة لمشكلات محددة بدقة Ȗسڥʄ لارضاء مختلف الأطراف لا للرشادة المنظمة، 

 حسب تجارب سابقة. المطلقة، التعلم التنظيܣ الذي يفرض اتخاذ القرار 

ساɸمت ɸذه المدرسة ࢭʏ تقديم الوجھ اݍݰقيقي لاتخاذ القرارات كعملية جوɸرʈة ࢭʏ الȘسي؈ف، 

Ȗسڥʄ لتحقيق الكفاءة لا الفعالية (الرشادة اݝݰدودة)، إلا أٰڈا لم ترȋط ذلك بالعمليات الȘسي؈فية 

  . الأخرى (التخطيط، التنظيم، التوجيھ والقيادة والاتصال، والرقابة)

323 

أنھ لا  حيث تففض، متɢاملا للȘسي؈ف انݤݨ) 1980-1955المدرسة الموقفية أو الظرفية (شɢلت 

 ترتبط أمثليْڈا الȘسي؈فية أو اݍݰلول  مختلف الطرق ، ولكن للȘسي؈فتوجد طرʈقة مثالية واحدة ɠافية 

ȊسȎب : عدم ثبات المواقف السلوكية التالية وذلك للأسباب، ؤسسةلماتواجɺھ السياق والوضع الذي ب
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كنظام مفتوح، تنوع وȖعدد المتغ؈فات  ؤسسةلماطبيعة الفرد واݍݨماعة، الطبيعة الديناميكية ࢭʏ علاقات 

تجمع ɸذه المدرسة الرواد الذين . ؤسسةلماالمرتبطة بالسلوك التنظيܣ وطبيعة تداخلɺا وتفاعلɺا مع 

(المتغ؈فات البيȁية  ɸتموا بالمتغ؈فات الداخلية واݍݵارجية الۘܣ تؤثر عڴɸ ʄيɢلة المنظمة وسلوكɺاا

مختلفة (موقفية أو ظرفية)،  ظروف مختلفة تتطلب حلول Ȗسي؈فية ࢭʏ ، وتجعل المنظمة والɺيɢلية)

مود (ɠاظم حراجع: ... Woodward ،Burns & Stalker ،Lawrence & Lorsch ،Mintzbegأمثال: 

ݰوا  )Robbins et al., 2011, pp. 20-21 / 92-91. ص ، ص2008وسلامة اللوزي،  ɸؤلاء الرواد وܷ

  :ʏالتاڲɠ العوامل الموقفية)Barabel & Meier, 2010, pp. 36-37(  

  رواد المدرسة الموقفية .3اݍݨدول 

 النمط أو السلوك التنظيܣ  عوامل الموقفية (المتغ؈فات) الرواد

Chandler (1962)  الاسفاتيجية   (ل تنظيܣ مركزيɢيɸ) شكيلة ضعيفة من المنتجاتȖ :مثال  

Woodward 

(1958) 

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

Burns & Stalker 

(1966) 

  أو عضوʈةɸيɢلة آلية   ɲسبة Ȗغ؈ف التكنولوجيا

Lawrence & 

Lorsch (1967) 

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

  أفضل

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

Mintzberg (1971, 

1982) 

، وݯݨمɺا عمر المنظمة

 السلطة، النظام التقۚܣ

ʏغ؈ف اݝݰيطوالتكنولوڊȖ ،  

 لهيكلا، لبسيطا لتنظيميا لهيكلاالɺياɠل التنظيمية: 

 لهيكلا، الم۶ܣ طياقرولبيرا لهيكلا، لآليا طياقرولبيرا

ʏل المؤقت، القطاڤɢيɺال .  

لا توجد نظرʈة Ȗسي؈فية شاملة صاݍݰة لɢل زمان ومɢان بل الموقف ɸو ɸذه المدرسة  حسب رواد

ɸو الذي يختار النظرʈة الأɲسب للموقف الذي  المس؈ف الرشيد حسّڈم الذي يحدد ذلك، فالأداء أو

  أو معاصرة.  إɲسانية، كلاسيكيةȊغض النظر عن مصدرɸا  ،يتعامل معھ

324 

-1901( Ludwing Von Bertalanffyبفضل أعمال ) 1980-1960مدرسة النظم ( تأسست

وأɸمية تطوʈر منݤݨية Ȗسي؈فية متɢاملة  الۘܣ تمحوت حول استغلال تطبيقات نظرʈة النظم ،)1972

حسب ɸذه  تأخذ Ȋع؈ن الاعتبار Ȗعقد المتغ؈فات البيȁية (السرعة، التغي؈فات التكنولوجية.... اݍݸ).

 ؤسسةلما حيث تȘشɢل متɢامل، مجموعة مفابطة من العناصر الۘܣ Ȗعمل كɢل عنالنظام ʇعف  المدرسة
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العمليات ( التحوʈلعمليات )، الȎشرʈة والماديةالموارد ( المدخلات :من أرȌعة عناصر نظاما باعتبارɸا

 ). ردود الفعل من البʋئة( التغذية العكسية)، المنتجات أو اݍݵدمات( اݝݵرجات)، التكنولوجية والإدارʈة

  )Benowitz, 2001, p. 20 / Barabel & Meier, 2010, p. 40راجع: (

نظاما مفتوحا تتفاعل مع متغ؈فات بʋئْڈا وتتحاور مع شرɠا٬ڈا  المدرسةȖشɢل حسب ɸذه  ؤسسةلما 

مثل: المنافس؈ن،  وتوجɺاٮڈا ؤسسةلماالۘܣ يحتمل أن تتأثر بقرارات  أو الأطراف (أܵݰاب المصݏݰة

النظر  إڲʄ المس؈فين حيث دفعت)، سوق العمل، السلطات العمومية، الموردين.... اݍݸالعامل؈ن، الزȋائن، 

لعلاقات المتبادلة ب؈ن وامختلف أجزاء المنظمة  وشموڲʏ، يتعرفون بھ عڴʄواسع من منظور  مؤسسةلل

ا لدرجة أٰڈا مفتوحة وفق ؤسساتلمالمفيد تحليل فعالية أنھ من ا ɸذه المدرسةيجد منظري  .الأجزاءɸذه 

  )Benowitz, 2001, p. 21( :التالية الأسس، وذلك بالاعتماد عڴʄ أو مغلقة

 ئْڈا اݍݵارجية تتلقى  الۘܣ تتفاعل قليلا ؤسسةلماʋغذية عكسيةمع بȖ  عتفقليلةȖ ؛امغلق انظام 

 ون  ؤسسةلماɢالۘܣ ت ʄعلم جيد بالتغي؈فات الۘܣ تطرأ عڴ ʄئْڈاعڴʋذه التغي؈فات بɺسبة لɴا بالɺوموقع 

 ؛ امفتوح انظام Ȗعتف

 و أي نظام يمثل جزءا من الɸ ʏشمل؛نظام أنظام الفرڤ 

 ياȋالانفو )Entropy( ور أو الاٰڈيار بمرور الوقتɸالتد ʄو ميل الأنظمة إڲɸ؛ 

 التداؤب )Synergy (،فحالة التعاون والتفاعل ب؈ن الأجزاء تحقق معطيات أكف  ب؈ن أجزاء النظام

 من مجموع الأجزاء منفردة. 

 ʄذهعڴɸ  ونوا بصفة مستمرةɢأن ي ʄة النظامية أجفت المس؈فين عڴȋالأساس يمكن القول أن المقار

عڴʄ بʋنة أن معاݍݨة مشɢلة واحدة لا يجب أن تتم دون أخذ ارتباطɺا وتداخلɺا مع المشكلات الأخرى Ȋع؈ن 

يق أɸدافھ ن ʇܦݵر أجزاءه ومɢوناتھ لتحقأ، وأن النظام اݍݨيد (المفتوح) ɸو الذي ʇستطيع الاعتبار

  )114، ص. 2011واݝݰافظة عليھ. (الداوي، 

325 

، لما والمس؈فينالعديد من الباحث؈ن والمفكرʈن  ىلدحظيت التجرȋة اليابانية باɸتمام واسع النطاق 

الاقتصاد آلت إليھ من سمات تطوʈرʈة ɸادفة ࢭʏ مضمار رفع الانتاجية وتحس؈ن النوعية، وتطوʈر 

عرفت  )95، ص. ɠ2008اظم حمود وسلامة اللوزي، ( الأسس والمناݠݮ الȘسي؈فية.الوطۚܣ والقومي، وكذا 

  : اݍݨودة، ونظرʈات إدارة Zأو نظرʈة  )-William Ouchi )1943 بأعمالɸذه المدرسة أيضا 
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  ةʈنظرZ :كية  لوليام أوءۜܣʈة تجمع ب؈ن مبادئ الإدارة الأمرʈنظر ʏۂA )American way of 

management ومبادئ الإدارة اليابانية (J )Japanese way of management( عتف خليط أوȖ فࢼܣ ،

الأمرʈكية لـ   Yو Xمن خلال تطبيق نظرʈة  William Ouchiݠݨ؈ن ب؈ن النظرʈت؈ن، توصل إلٕڈا 

McGregor ات اليابانيةɠإدارة الشر ʏة ࢭʈتدعو نظر .Ouchi تأ ʄس مجتمع جديد قوامھ إڲʋس

 روح الولاء والانتماءالانظباط الذاȖي بالاعتماد عڴʄ: الثقة القوʈة المتبادلة ب؈ن الرؤساء والمرؤوس؈ن، 

المشاركة ɠأساس  ، خضوع الأفراد ݍݵطة تدرʈب وتطوʈر مستمرة ومتواصلة، تفعيلمؤسسةلل

ثلاثة أسس: الثقة  مرتكزات نظرʈتھ ࢭOuchi ʏ. ݍݵص لاتخاذ القرارات اݍݨماعية والفعالة

Confidence ، ارةɺالمKnow-how الألفة ،Affinity. :117-116، ص ص. 2011(الداوي،  راجع( 

 :ات إدارة اݍݨودةʈمجال اݍݨودة أمثال: نظر ʏك؈ن ࢭʈن الأمرʈار المنظرɢحينما رفضت أف Edwards 

Deming ،Joseph Juran ،Armand Feigenbaum  ،كيةʈالولايات المتحدة الأمر ʏاليابان ࢭ ʏقبلت ࢭ

...  Kaoru Ishikawa ،Genichi Taguchi ،Masaaki Imaiوتطورت عڴʄ يد العديد من الرواد أمثال: 

 أن المس؈ف الناݦݳ نظرʈات إدارة اݍݨودة عڴʄ تففضلذلك تɴسب نظرʈات إدارة اݍݨودة للياباني؈ن. 

العمليات والمنتجات رضا الزȋائن من خلال التحس؈ن المستمر ݍݨودة ɸو الذي ʇسڥʄ لتحقيق 

 الزȋائنمن  تتɢون من أنظمة معقدة ۘܣلا( ؤسسةلما طبيعة، وفقا للأسس التالية: واݍݵدمات

ɸدف الزȋائن تلبية متطلبات ( واݍݵدمات المنتجاتجودة  ،وكزȋون)كمورد  ʇعتف ɢل فرد، فوالموردين

 ݍݨودة المنتجاتالتحس؈ن المستمر ، )والنمو ا للبقاء التنظيܣأن يɢون مفتاح وʈففضذو أولوʈة 

)، اݝݨموعات ۂʏ الأدوات الأساسية للتخطيط وحل المشكلاتفرق العمل ( ،)Kaizen( واݍݵدمات

). المستوʈات ۂʏ شرط مɺم للنجاحالثقة ب؈ن أعضاء المنظمة عڴʄ جميع ( تطوʈر الانفتاح والثقة

)Benowitz, 2001, pp. 22-23( 

عموما يمكن تݏݵيص أɸم سمات الادارة اليابانية الۘܣ أسسْڈا ɸذه النظرʈات ࢭʏ: العمل بروح 

اتخاذ القرارات بصورة جماعية، التحس؈ن المستمر، المسؤولية اݍݨماعية، التوظيف مدى الفرʈق، 

  فقية بالأقدمية والكفاءة،  ثقافة اݍݨودة.اݍݰياة، التدرʈب المستمر، ال

  

  

  

  

  

ساɸم تطور نظرʈات الفكر الاداري، ࢭʏ تطوʈر الȘسي؈ف ونقلھ لمستوʈات أخرى حدود تطور نظرʈات الȘسي؈ف والمناجمنت: 

دارة المعرفة واتجھ فٕڈا إڲʄ المناجمنت، بمفاɸيم جد مغايرة ومختلفة عن المفاɸيم والمناݠݮ الȘسي؈فية السابقة، مثل: إدارة 

أصبح للمناجمنت اݍݸ، أين  .المسؤولية الاجتماعية، القيادة التحوʈلية... الادارة الاسفاتيجية للموارد الȎشرʈة، ،الكفاءات

ࢭʏ البʋئات المعقدة والديناميكية، والۘܣ يتم معاملة الفرد فٕڈا كمتغ؈ف معقد تختلف توجɺاتھ وأɸدافھ  مɢانة قيمة

   مة الۘܣ Ȗشɢل نظاما معقدا يȘشɢل من توليفة ɸائلة من العلاقات  والأجزاء المفابطة والمتداخلة.وطموحاتھ، مثل المنظ
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2  

  ما ۂʏ أɸم إسɺامات المدرسة الكلاسيكية ࢭʏ تطوʈر Ȗسي؈ف المؤسسة؟. 1س   

  ࢭʏ تطوʈر Ȗسي؈ف المؤسسة؟ مدرسة العلاقات الاɲسانيةما ۂʏ أɸم إسɺامات . 2س

  ما علاقة المدرسة الكمية بمدرسة اتخاذ القرار؟ . 3س

   غ؈فɸا من النظرʈات؟لماذا Ȗعتف المدرسة الموقفية أقرب للواقع من . 4س

  ما الذي قدمتھ مدرسة النظم كجديد ࢭȖ ʏسي؈ف المؤسسة؟. 5س

   . لماذا قدمت المدرسة اليابانية كتجرȋة رائدة ࢭʏ الȘسي؈ف والمناجمنت؟6س

  

  
  ب" شركة سوناطراك عن تصɴيف "فورȌس"تراجع الإنتاج "ʇغي

صنفْڈا حسب  2012 عامشرɠات النفط ࢭʏ  10الأمرʈكية قائمة لأكف ” فورȌس”أعدت مجلة 

قدرٮڈا الإنتاجية، واعتمدت اݝݨلة الأمرʈكية ࢭʏ تقديرات ݯݨم الإنتاج عڴʄ بيانات من قبل 

، وعليھ احتلت المذɠورة إنتاج النفط والغاز معا، حيث تمثل الكميات ”وود ماك؇قي ”مجموعة 

، تلٕڈا شركة مليون برميل يوميا 12.5تɴتج نحو السعودية المرتبة الأوڲʄ إذ ” أرامɢو”شركة 

، وࢭʏ المرتبة الثالثة جاءت شركة مليون برميل يوميا 9.7إنتاج نحو الروسية بقدرة ” غازȋروم”

إكسون ”رتبة الراȊعة ، أما ࢭʏ الممليون برميل يوميا 6.4تɴتج نحو  النفط الوطنية الإيرانية الۘܣ

الفيطانية ࢭʏ المرتبة ” برȘʈش بفوليوم”الصʋنية، تلٕڈا شركة ” بفوȖشʋنا”الأمرʈكية، ثم ” موȋيل

الɺولندية الفيطانية ࢭʏ المرتبة الساȊعة، ” روʈال داȖش شل”السادسة، ࢭʏ ح؈ن جاءت شركة 

ࢭʏ المرتبة الأخ؈فة جاءت الأمرʈكية تاسعا و” شيفرون”المكسيكية، ثم ” بيمكس”وثامنا شركة 

  .مؤسسة البفول الɢوȘʈية

، ففاجع إنتاجɺا مقارنة بالسنوات الماضية، حيث احتلت ࢭʏ ”سوناطراك”أما فيما يخص شركة 

ولم عڴʄ قائمة أكف شرɠات البفول العالمية،  12المرتبة  2011لسنة ” فورȌس”تصɴيف مجلة 

 Ȗعقم اݍݰɢومة عڴʄ توف؈ف، ࢭʏ وقت 2012شرɠات النفط ࢭʏ عام  10أكف  قائمة تظɺر ضمن

مضاعفة إنتاجɺا من الغاز ، و لإعادة Ȗشكيل احتياطٕڈا من اݝݰروقات لسوناطراك الإمɢانيات

خلال سبع سنوات إڲʄ عشر سنوات القادمة، Ȋعدما حققت عددا من الاكȘشافات المɺمة 

  للنفط والغاز ࢭʏ حقول ناܷݨة وأخرى جديدة.

  https://www.djazairess.com/alfadjr/258624مأخوذ من:  

ࡩʏ رأيك ما ۂʏ نظرʈة الȘسي؈ف والمناجمنت الأɲسب للتطبيق ࡩʏ سونطراك ݍݰل الأسئلة: 

مشɢلة إنخفاض الانتاجية، ࡩʏ ظل  وجود إكȘشافات ݍݰقول ناܷݨة وجديدة للنفط 

  والغاز؟ 
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