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 مقدمة
 ،في منظمة يولد نسافالإف ،المجتمع الدعاصر تتغلغل في جميع جوانب حياتنا في الدنظمات فإ

كيتلقى تعليمو في منظمة كيعافً في منظمة كيعمل في منظمة كيتعامل مع منظمات  ،سرةكىي الأ
الحاجات شباع لستلف الوسيلة الرئيسية لإ الدنظمات تعتبرك  ،لستلفة في المجتمع الذم يعيش فيو

كل كمواصلات أكم ،م لرتمع من غذاء كماء كشراب ككساءأنسانية في كالخدمات كالدتطلبات الإ
كما  ،كغتَىا من الدتطلبات ك الحاجات كاتصالات كصحة كتعليم كرعاية اجتماعية كترفيو كرياضة

درجة كبتَة ف تلك الدنظمات تؤثر بأفراد المجتمع. كبذلك نرل أيعمل لدل الدنظمات نسبة كبتَة من 
   على لستلف الجوانب الحياتية الاقتصادية منها كالاجتماعية كالثقافية كغتَىا.

شباع تلك الدتطلبات كالحاجات إك فشل تلك الدنظمات يعتمد على قدرتها في تلبية ك أف لصاح إ
ساس بناء لرتمع متطور كمتقدـ أعلى  دارة تلك الدنظماتإمر الذم يتطلب الأ ،فراد في المجتمعاتللأ

كبالتالي حشد  ،تويات الجودة الدطلوبةعلى مسألػقق للمجتمع الخدمات كالحاجات بشكل يضمن 
ىداؼ مثل للموارد لتحقيق الغايات كالأبكفاءة كفاعلية كالاستخداـ الأ الجهود البشرية كتنسيقها

 الدتوخاة منها.
كتطبيقاتها النظرية كالعملية على جانب كبتَ من الدعرفة قد استحوذ مفهوـ الدنظمة ف ،كبالتالي

حيث اختصت تلك الدعارؼ بدراسة الظاىرة التنظيمية كحقل علمي متخصص بكشف  ،البشرية
نساف بطريقة مباشرة إكل فالدنظمات حقيقة كاقعة كيتعامل معها   عناصرىا كلغدد مكوناتها كمتغتَاتها.

ىداؼ أجل برقيق أمن حدكد لزددة ككاضحة نسبيا من ك غتَ مباشرة كىذا التعامل يكوف ضأ
 نساف.مشتًكة لكل من الدنظمة ك الإ

نو تبقى بعض الدظاىر الدشتًكة بالنسبة ألا إف الدنظمات بزتلف عن بعضها البعض أكبالرغم من  
العلاقات الرسمية كالغتَ الرسمية فراد تربط بينهم ن جماعات من الأفهي جميعها عبارة ع ،لذا جميعا

لذا حدكدا معركفة لشا لغعل من  فأكتنهمك في النشاطات التعاكنية كلذا نظاـ تدرج ىرمي للسلطة كما 
في الدنظمات لرالا مناسبا بل كحيويا بالنسبة للمديرين كالتنفيذيتُ على حد دراسة العنصر البشرم 
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                    « The organization man »في كتابو   WITEيؤكده امىذا  ك ،سواء
 ،1957،ىوايتنساف")ف يغتَىا الإأنساف كبالتالي لؽكن ف الدنظمات صنعها الإإ"عندما قاؿ 

  (.13ص
 ،فراد الذين تتكوف منهمخرل لشيزة بزتلف عن خصائص الأأف للمنظمات خصائص أغتَ 

ىداؼ كالسياسات لى الأإضافة فهي لذا ىياكلها التنظيمية كلذا القواعد كالقيم كالثقافة التنظيمية بالإ
 ،ثر بهاأفيها كتتالدنظمات عادة في بيئة تؤثر ىي  أحيث تنش ،الخاصة بهاكالدمارسات جراءات كالإ

خرل كبذات الدنظمات الألى لسرجات كتتفاعل مع إكتعمل عادة على برويل لرموعة من الددخلات 
ف تتكيف داخليا لكي بذارم التغتَات الخارجية كتتكيف مع الضغوط التي بسارس أالوقت يتعتُ عليها 

 . ىذه البيئةعليها من 
سباب منها أنساف اللجوء لتكوين الدنظمات لعدة حيث حاكؿ الإ ،كالدنظمة مفهوـ قدنً

تنسيق مع الغتَ في تلبية حاجاتو كحل مشكلاتو التغلب على لزدكدية قدراتو من خلاؿ التعاكف كال
فكار ألقد تكونت خلاؿ التاريخ مفاىيم ك  كصبح يعيش في كم ىائل من الدنظمات حولو. أحتى 

نسانية كالاجتماعية سهمت كثتَ من العلوـ الإأشكالذا الدتباينة ك أكنظريات حوؿ الدنظمات الدختلفة كب
دارة فكار كالنظريات كىي علوـ لا بد لدارس الإالدفاىيم كالأكالاقتصادية كالسياسية في بلورة تلك 

 ف يلم بها. أكلشارسها 
ف ت مع نهاية القر أدراسة الدنظمات باتباع الطريقة العلمية كالتي بدبدارم كتاب الفكر الإ  قاـ

سهمت أالتي ك للمنظمة عديدة نظريات  تدراسة الدنظمات كظهر التاسع عشر كتصاعد الاىتماـ ب
.بتَ في تطوير الدنظمات بشكل ك فكار نها تلك الأأك لؽكن تعريف نظرية الدنظمة ب لدا ىي عليو اليوـ

نفسهم في بذمعات رسمية كغتَ رسمية أفراد كالدفاىيم كالنظريات التي تتناكؿ موضوع كيف ينظم الأ
                 الدنظمة موضوع متعدد الجوانب  اتف موضوع نظريأاصطلح على تسميتها بالدنظمات. ك الواقع 

شكالذا كعوامل فشلها أىدافها ك أنو يتناكؿ الدنظمات من حيث طبيعتها ك أذلك  ،بعادك متسع الأ
كالقوة كالسلطة فيها كالصراع كالثقافة ك سلوؾ  ،كمستقبلها ككيفية تغيتَىا كزيادة فعاليتها ،كلصاحها
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فراد كالجماعات كالمجتمعات...ككثتَ من الدواضيع لتي تؤثر على حياة الأكابزاذ القرارات ا ،الناس بها
 . اتخرل التي تندرج ضمن موضوع نظريات الدنظمالأ
طار علمي يتناكؿ حياة الدنظمة ف ىذا يؤسس لإإف اتكما دمنا نتحدث عن نظريات الدنظم 

حيث تتجلى  ،عماؿدارة الأإبعادىا ك جوانبها لشا يسهم في تكوين نظرة علمية منهجية لطلبة أبكل 
في كونهم في حاجة ماسة لتحديد كفهم لستلف الدفاىيم  ،بدختلف لزاكره ،لذذا الدوضوعلعية دراستهم أ

خصوصا فيما يتعلق بدفهوـ الدنظمة كالتنظيم  ،علاه ك التي تقوـ عليها نظرية الدنظمةأالدذكورة 
لصاحها في ضل التحديات التي تواجهها في  ىدافها كعواملأ ،لعية الدنظمة ك خصائصهاأ ،نواعهماأك 

كؿ. ثم تطرقنا في نفس كىذا ما تعرضنا لو بالتفصيل من خلاؿ الفصل الأ ،القرف الحادم كالعشركف
القوة كالقدرة  ،السياسة ،ىداؼ التنظيميةكالأ  ،ساسيةدارية الأالفصل لتحديد بعض الدصطلحات الإ

لى الرسمية إضافة بالإ ،شراؼك نطاؽ الإ القيادة ،صلاحياتهماالسلطة كالدسؤكلية ك  ،كمصادرلعا
لعيتها كمؤشرات تبرز مدل بساسك الدنظمات. ثم انتقلنا في نظرا لأ ،ةك الدركزية ك اللامركزي كالنمطية

ك ركادىا الذين اىتموا بتحليل الدنظمات انطلاقا من برز النظريات ألى دراسة إخرل الفصوؿ الثلاثة الأ
لى إين تطرقنا كذلك أفي الفصل الثالث  علاقات الانسانيةثم ال ،لكلاسيكية في الفصل الثانيالددرسة ا

ىم النظريات الحديثة أغلب ك ف نتعرض لأأما في الفصل الرابع فقد حاكلنا ألستلف نظريات الحوافز. 
 .كفي الفصل الخامس كالأختَ تطرقنا إلى أىم نظريات القيادة للمنظمات

طار تنظيمي إدارة تتم في ف الإلأ ،عماؿ من دراسة نظريات الدنظمةدارة الأإنو لا غتٌ لطلبة أالواقع  ك
كلشا  ،ىداؼ لزددة باستخداـ موارد بشرية كغتَ بشرية لستلفة في سياؽ لرتمعي لزددأيسعى لتحقيق 

 ف ىذا الحقل يعتبر حقلا رئيسيا بالنسبة لديداف بزصصهم.ألعية الدوضوع أيدؿ على 
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 لتنظيمللمنظمات و امدخل  الفصل الأول:
 أولا: مفهوم المنظمة       

سيما حوؿ مفهومها، كذلك نظرا لألعيتها في أثار مفهوـ الدنظمة جدلا بتُ الباحثتُ لا 
مواجهة الدنافسة  علىأصبحت تقاس بقدرة الدنظمات  الاقتصادالبلداف حتى أف قوة  اقتصاديات

 الدكلية.
                       : كىو أحد الباحثتُ البارزين في دراسة الدنظمات Henry Mintzbergتعريف 
 .1ىي فعل جماعي يسعى لتحقيق مهمة جماعية" "الدنظمة
 .2أىداؼ خاصة نسبيا" لتحقيقتسعى  "الدنظمة لرموعة :Scott تعريف

من أجل " الدنظمة كياف للتنسيق لؽلك حدكد كيستَ بصفة مستمرة كذلك  :Robbinsتعريف 
نها "كياف اجتماعي منسق أكما   .برقيق ىدؼ أك لرموعة من الأىداؼ يشتًؾ فيها جميع الشركاء"

ك لرموعة أساس دائم لتحقيق ىدؼ معتُ أك لرموعة كاضحة الدعالم كيعمل على أبوعي كلو حدكد 
 .3ىداؼ"من الأ

عليها الدنظمة " الدنظمة تنسيق عقلاني لنشاط  تقوـ : يضم العناصر الأساسية التيScheinتعريف 
أىداؼ مشتًكة كلزددة كبواسطة نظاـ لتقسيم العمل كبرت  برقيقيقوـ بو عدد من الأفراد من أجل 

 .4إشراؼ سلطة"
ىذا التعريف يبرز كل عناصر الدنظمة من أفراد كتقسيم العمل  كالتنسيق كالأىداؼ كالسلطة، فشتُ 

أف الدنظمة كياف لو سلطة تقوـ بتقسيم الأعماؿ الدطلوبة على الأفراد بطريقة منظمة، كتسهر على يرل 
الدؤدم إلى الأىداؼ التي يشتًؾ فيها جميع  الابذاهالتنسيق بتُ الوحدات كالأقساـ الدكونة للمنظمة في 

 الأطراؼ الدسالعة في لستلف نشاطات الدنظمة.

                                                             
1 Mintzberg H, 1990, Le management – voyage au centre des organisations, Editions d’Organisation, Paris, p14. 
2
 Scott W.R, 1992, Organisations : rational, nataral, and open systems, Prentice-Hall 2

nd 
Edition Englewood cliff, 

New Jersey. 
 .630ص  ،عمان ،دار وائل للنشر ،نظرية المنظمة والتنظيم ،6002،القريوتي محمد قاسم 3

4
 Schein Edgar, 1985, Culture organisationnelle et leadership, Edition 3D Jossey-Bass, USA. 
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 عناصر ، يرل فيو أف الدنظمة تقوـ على أربعScheinبو لدا جاء  بتعريف مكمل Daftجاء 
كحدكد الدنظمة التي لا لغوز بذاكزىا كالتي بسثل  أساسية كىي: الأفراد، الأىداؼ، تقسيم العمل،

عمليتها الإنتاجية كإمداد  ةيذلتغكلؽيزىا عن البيئة التي تتفاعل معها  الإطار الداخلي الذم تتحكم فيو
 .1بدنتجاتها الأسواؽ

ف يشمل أم تعريف للمنظمة لغب أف أذف بعد استعراض تلك التعريفات للمنظمة نستطيع القوؿ بإ
 :ساسية كىي أعلى حقائق 

 فراد كالجماعات.نها كحدة اجتماعية تتكوف من الأإ. 1
 ىداؼ لزددة نسبيا كمشتًكة.أ. السعي لضو برقيق 2
 . التنسيق ك التًتيب كالاستمرار ىي من صفات الدنظمة.3
 ىداؼ.فراد لتحقيق الأ. كجود التفاعل بتُ الأ4
 . كجود الدنظمة دائما في بيئة خاصة بها.5

  :ىمية المنظمة بالآتيأتتمثل  ،وعليو
 ساس في المجتمعات الحديثة.. تعتبر العنصر الدهم في التحديات كالتطوير كىي حجر الأ1
 ا.اتهبداعإانتاجها ك  ،نها الدكاف الدلائم الذم يتم فيو تقييم الدوارد البشريةإ. 2
 الدنظمات ىي كحدات صنع القرارات كابزاذىا.. 3
 ىيلهم.أ. الدنظمات ىي الدكاف الدناسب لتدريب القادة كت4
 فراد كظائفهم.. الدنظمات ىي الوسيلة التي لؽارس بها العاملوف كالأ5
     . 2التي تقوـ بهاىداؼ كالوظائف ثتَ على سلوكات المجتمع من خلاؿ الأأ. بالدنظمات يتم الت6
  

 
 

                                                             
1
 Daft R, 1986, Organization theory and design, West publishing company. St Paut MN, USA. 

 .22 -22ص ص  ،ردنالأ ،دار الحامد للنشر والتوزيع ،نظرية المنظمة ،2102  ،واخرون الطراونة حمدأحسين   2
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 ثانيا: خصائص المنظمة 
على ضوء التعريفات السابقة للمنظمة ك العناصر الدكونة لذا يتبتُ أف ىناؾ خصائص بستاز بها  

 الدنظمة ك ىي:
 . إف الدنظمات كياف إجتماعي.1

الدنظمة تضم لرموعة من الأفراد بشكل دائم، ك أف تفاعل ىؤلاء الأفراد فيما بينهم داخل الدنظمة 
على أسس التعاكف بتُ الأفراد من خلاؿ تنسيق  الاعتماديساعد على برقيق الأىداؼ الدوضوعة ك 

 الجهود.
 : التالية ساسية الأعناصر ال. إف الدنظمات تضم 2

إف تلك العناصر لا لؽكن أف  ـ ك التكنولوجيا ك الأىداؼ ك البيئة، كالأفراد، ك الذيكل ك الدها
 بوجود العنصر الإنساني ك بدعتٌ آخر، فإف الدنظمة كياف إنساني.لا إل مع بعضها تتفاع

. إف الدنظمات كياف ىادؼ، ك الأساس لكل منظمة ىو كجود أىداؼ لذا، ك ىي تسعى لتحقيق 3
 تلك الأىداؼ.

            ية تجات ك الخدمات ك الدتطلبات الحياف ضركرم ك بوجودىا يتم إشباع الحا. إف الدنظمات كيا4
 ك لا سيما في ظل تعقد الدنظمات، ك تطورىا فإف الحاجة تصبح ماسة لوجود تلك الدنظمات.

                . الدنظمات كياف لتطوير الدهارات ك إعداد القيادات، من خلاؿ الأفراد العاملتُ في الدنظمات 5
التطوير                 ك الذين يلعبوف لستلف الأدكار، ك ينعكس ذلك من خلاؿ عمليات الإبتكار ك الإبداع ك

التالي إعداد قيادات قادرة على لى ما يتطلبو التطوير كالتحديث كبإلى صقل مهاراتهم إلؽتد  ك
 .1لخدمة المجتمعات الاستمراريةالنمو ك النهوض بالمجتمعات من خلاؿ كجود الدنظمات التي بستاز ب

  
 
 

                                                             
 .22ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين  1
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 ثالثا: أنواع المنظمات 
تتباين الدنظمات من حيث أنواعها، كفقا للعديد من الدتغتَات ك الدؤثرات ك النشاطات التي  

تؤديها ك نوع الخدمات التي تقدمها. ك عليو، فإف أنواع الدنظمات تتمايز كفقا للعديد من الدعايتَ ، 
 الدعايتَ:ك من ىذه 

  . الحجم1
 ر إلى ثلاثة أنواع ك ىي:االدعي اتصنف الدنظمات كفقا لذذ

 الدنظمات الكبتَة. -أ
 الدنظمات الدتوسطة. -ب
 الدنظمات الصغتَة. -ج
 عامة لاعتباراتك بناء على ىذا التقسيم فإف عدد العاملتُ في كل قسم لؼتلف عن الآخر ك ذلك  

 .اختيارممنها ما ىو رسمي ك منها ما ىو 
  . الغاية2

من أجلها ك بهذا  أنشئتبعض الكتاب يقوموف بتصنيف الدنظمات كفقا للغاية أك الذدؼ التي 
 الإطار نصنف الدنظمات إلى:

 ك ىي التي تسعى إلى برقيق عائد إقتصادم إنطلاقا من برصيل عائد الربح. :منظمات إقتصادية -أ
ك ىي الدنظمات التي تسعى إلى برقيق عائد إنساني أك إجتماعي ضمن  :منظمات إنسانية -ب

 معايتَ الخدمة الإنسانية ك المجتمعية مثل الدؤسسات الختَية ك الجمعيات ك غتَىا.
  الموطن .3

 ا الدعيار مرتبط بحسب التوزيع الجغرافي في إطار القانوف الدكلي حيث تصنف تلك الدنظمات إلى:ىذ
ك ىي الدنظمات التي تعمل ضمن حدكد الدكؿ الجغرافية سواء كانت في مدينة  :منظمات لزلية -أ

 أك عدة مدف في نفس البلد.
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 صفات ك لزددات القانوف الدكلي، ك تأخذك ىي الدنظمات التي  :منظمات دكلية أك إقليمية -ب
 تتوزع نشاطاتها في أكثر من دكلة.

 . الملكية4
 الدنظمات تصنف من حيث ملكيتها إلى أربعة أصناؼ ك ىي:يقوؿ الدكتور كصفي العقيليبأف 

ىي تضم فئتتُ، ىي الدنظمات ك ىي الدنظمات التي تكوف ملكيتها للدكلة ك  :الدنظمات العامة -أ
 ك دكائرىا ك أجهزة الدكلة الأخرل. قتصاديةالا
 الدنظمات الخاصة. -ب
 الدنظمات الدختلطة. -ج
 الدنظمات التعاكنية. -د
 نمط القيادة .5

ىذا الدعيار ىو لظط القيادة السائد في الدنظمة، ك ىناؾ العديد من الألظاط منها الدنظمات 
البتَكقراطية ك الدنظمات الدلؽقراطية، ك لكل لظط مواصفات ك خصائص بزتلف عن الأخرل ك لكل 

 من حيث الدركزية ك اللامركزية. لاستخدامولظط بيئة ملائمة 
 التنظيم .6

يم تقسيم العمل ك برديد الدسؤكليات ك السلطات ك برديد العلاقات الناشئة عن تقسيم فالتنظ
                 العمل لتحقيق التنسيق اللازـ لبلوغ الذدؼ المحدد، ك إف أم تنظيم لزكوـ لقواعد ك إجراءات 

 تَ الرسمي.ك نظم لزددة ك ىناؾ نوعاف من التنظيم الأكؿ، التنظيم الرسمي ك الثاني التنظيم غ
 نوع النشاط. 7

 تها إلى:لك يتم تقسيم الدنظمات حيث نشاطاكفقا لذ
 صناعية. -أ

 زراعية. -ب
 بذارية. -ج
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 صحية. -د
 دينية. -ق
 تعليمية. -ك
 ك غتَ ذلك. -ز
 طبيعة الآداء .8

الدقصود بطبيعة الأداء ىنا نوع لسرجات الدنظمة ك ىي إما أف تكوف لسرجات سلعية أك لسرجات 
خدمية، ك ىذا ينعكس على طبيعة الأداء فالدخرجات السلعية تكوف نابذة عن الدنظمات الخاصة 

 .1بشكل عاـ ك الدخرجات الخدمية تكوف نابذة عن الدنظمات العامة
 ات المعاصرة التي تواجو المنظماتالتحدي :رابعا 
الدنظمة ك منعها من التحديات ىي الصعاب أك الدخاطر أك القيود التي تهدد بتدمتَ قدرات  

 برقيق أىدافها أك تصعد لشا تعانيو من مشكلات. ك من أىم التحديات التي تواجو الدنظمات ىي:
 سرعة التغيتَ. -أ
 سرعة التطور التقتٍ. -ب
 الدفاىيم ك القيم التقليدية. انهيار -ج
 انفتاح الأسواؽ ك تعدد البدائل. -د
 الدنافسة الحادة. -ق
 سطوة السياسة على الاقتصاد. -ك
 ضركرة الإبتكار ك التطوير الدستمر. -ز

 أما أىم مصادر تلك التحديات فهي:
 التقنية. -أ

 منافسة الدنظمات الأجنبية. -ب

                                                             
1
 .114ص ،ردفالأ ،دار زىراف للنشر ،الدنظمة كنظرية التنظيم ، 1994 ،صفي ك قيس الدؤمنك عمر  العقيلي  
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 الدورد البشرم الجديد. -ج
ب على منظمات الأعماؿ أف توظف تلك الدصادر ك تعمل على برقيق تناغم معها من حيث ك لغ

               قدرة على السيطرة على التحديات، أعلاه، بدا يكفل بقاءىا الجاكب بدا يؤدم إلى ديناميكية الت
 .1ك لظوىا في عالم متغتَ

 :  مفهوم التنظيمخامسا
تصنيفا لؽيز  Livianقدـ . (organisationلغويا يوجد اختلاؼ بتُ الدنظمة كالتنظيم )

فيو بتُ الدنظمة "ككياف لو حدكده التنظيمية"، كالتنظيم "كمجموعة من الدبادئ كالتقنيات تستعمل 
 ꞉كميز بتُ 2في سبيل إنشاء لرموعة منظمة كالدؤسسة الاقتصادية مثلا"

الأعماؿ التنظيم التي جاء بو تايلور كفايوؿ كفيبر في بداية القرف العشرين كالذم أصبح لؽثل إدارة  -
حاليا يدرس مشاكل الإنتاج كالتسيتَ كسلوؾ الأفراد كابزاذ القرار كالذياكل التنظيمية كالتأثتَ البيئي 

 على الدنظمة  كتسيتَ الجودة من خلاؿ لرموعة من الإجراءات كالتقنيات.
م التنظيم كوظيفة ثانية في عملية التسيتَ كالتي تهدؼ إلى بسكتُ الدؤسسة من الحصوؿ على تنظي -

مرف كجيد كفعاؿ قادر على برقيق أىداؼ الدنظمة. تقوـ كظيفة التنظيم بإعداد الذيكل التنظيمي 
 كتوزيع الدهاـ على الأفراد.

:" تنظيم الدؤسسة ىو إمدادىا بكل ما يساعدىا على أداء كظائفها من مواد كعتاد Fayol  تعريف
 .3كرؤكس أمواؿ كالأفراد"

كالتنسيق بتُ لستلف الدهاـ يشكلاف العناصر الأساسية :" تقسيم العمل Minzbergتعريف 
 4.للتنظيم"

 
 

                                                             
1
 .22ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين   

2
 Livian et Yves Frederic, 2001, Organisation, théorie et pratique, Editions Dunod, Paris, pp 8-9. 

3 Fayol Henri, 1999, Administration générale et industrielle, Editions Dunod (première édition en 1919), Paris, 
p61. 
4 Mintzberg H, op. cit, p 14. 
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 أنواع التنظيم: ساساد
 : الرسمي كالغتَ رسمي ،داخل الدنظمات  من التنظيمتُنوعغالبا ما لظيز بتُ 

                                                                               التنظيم الرسمي.        1
لأداء كظائفها، كإجراءات التوظيف،  كمبادئكل ما تضعو الدنظمة من تقنيات كإجراءات  

لأقساـ حسب التخصص، برديد نطاؽ إعداد الذيكل التنظيمي، تقسيم الأفراد على الوحدات كا
                    النظاـ الداخلي ك ، نظاـ الأجور كالعلاكاتالدرؤكستُ التابعتُ لرئيس كاحد() عدد  شراؼالإ

 كالخركج، الدمنوعات، الأخطاء كالعقوبات...(. ) علاقات العمل، الدخوؿ
  غير رسميالالتنظيم .        2

من بذارب ىاكثورف ظهر أف  ابتداءئق الدنظمة. كل تصرؼ لسالف لدا ىو رسمي كمكتوب في كثا 
التي يصدرىا السلوؾ البشرم في مواقع العمل،  التنظيم الرسمي غتَ قادر على احتواء كافة  الدتغتَات 

التي تنشأ بتُ الأفراد بدافع العمل في مصنع أك إدارة، يتًتب عنها تصرفات   الاجتماعيةفالعلاقات 
 تَ عن حاجاتهم كميولذم كرغباتهم.ملائمة أك غتَ ملائمة للتنظيم الرسمي كذؾ للتعب

لإدارات في االرسمي كىذا يكوف غالبا  قد تكوف أىداؼ ىذا النوع من التنظيم لسالفة لأىداؼ التنظيم
رسمي منسجما  غتَالكقد يكوف التنظيم  تنظيم رسمي ضعيف أك فوضوم. كالدؤسسات العمومية التي لذا

فيها  مدعم بثقافة تنظيم قوية تعتٌ قوممع التنظيم الرسمي كيظهر ىذا في الدنظمات ذات تنظيم رسمي 
 .1أىداؼ الأفراد كالدنظمة معا

 
 
 
 
 

                                                             
 بيروت. ،دار النهضة العربية ،دارةمعجم مصطلحات التنظيم والإ ،4891 ،كمال محمد علي  1
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 : مفاىيم أساسية في المنظمات ابعسا       
 الأىداف التنظيمية  .1
  ꞉ىمية الأ التعريف و   

نها تلك النهاية الدرغوبة التي تسعى أم أ ،صورة لحالة مستقبليةنها أىداؼ التنظيمية بتعتبر الأ 
 لى برقيقها.إالدنظمة 

فراد ك الجماعات الدوجودين في ىداؼ التنظيمية فهي تنبع من كونها تتعلق بالألعية الأأما أ 
ىداؼ أطراؼ التي تؤثر في برديد ثركف بالبيئة المحيطة بها. كنظرا لتعدد الأأليها كيتإالدنظمة كينتموف 

 ꞉لعهاأسباب ىداؼ كذلك لوجود لرموعة من الأتسعى لتحديد كتطوير الأف الدنظمة إالدنظمة ف
ف الدنظمة ىي الوسيلة التي لؽكن برقيق الذدؼ أبدعتٌ  ،ساس كجود الدنظمةأىداؼ ىي ف الأأ( 1

 بواسطتها.
 م الكفاءة كالفعالية. ألى الدنظمة كبرقيق مبدىداؼ بالشكل الصحيح يعود بالنفع عف برديد الأإ( 2

 ꞉ ىداف التنظيميةنواع الأأ  
  1꞉كالآتي  اهتصنيف نواع لؽكنىذه الأ نواعا كأىداؼ التنظيمية للأ  
ىداؼ التي يتطلب برقيقها فتًة طويلة من الزمن كتشمل كافة ىداؼ العامة كىي الأالأ (1

 نشاطات الدنظمة.
نشطة كىذا يتطلب ك بعض الأأىداؼ المحددة كالتي تتعلق بنشاط ىداؼ الخاصة كىي الأالأ (2

 عادة مدة زمنية قصتَة لتحقيقها.
 ىداؼ الدعلنة رسميا في سجلات ككثائق الدنظمة كما لغب برقيقو.ىداؼ الرسمية كىي الأالأ (3
ا ليهإىداؼ التي يتم التوصل كىي الأ ،ك التنفيذيةأك التشغيلية أك الفعلية أىداؼ العملية الأ (4

ىداؼ الرسمية كيسهل قياسها كثر كضوحا من الأأمن خلاؿ سلوؾ الدنظمة الفعلي كتكوف 
 لواقعيتها.

                                                             
1
 .86ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين   
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   ꞉ىداف التنظيمية مجالات  الأ   
 كثر الدنظماتأف أليو بيتً دركر إشار أنتذكر ما  ىداؼ التنظيميةعند الحديث عن لرالات الأ   

كىذا لغعل  ،على ىدؼ كاحد كىو الربح فقط ذا ما ركز مدراءىاإف تتعرض للخطر ألصاحا لؽكن 
كبهذا الصدد لغب على  ،ىؤلاء الدديرين يركزكف على جهة كاحدة كيغفلوف بقية الجوانب في الدنظمة

ف يتم كضع أنو لغب أىداؼ متنوعة في جميع المجالات كيرل دركر أف يسعوا لتطوير ككضع أالدديرين 
 ꞉ىداؼ يكوف لذا أ

 مركز تنافسي. (1
 ك ابتكار. بداعإذات  (2
 نتاجية.إذات  (3
  ذات موارد مالية ك مادية. (4
 ربحية.ذات  (5
 قابلة للتطوير ك التعديل. (6
 فراد في التنظيم.ىداؼ الأألا تتعارض مع  (7
 .1ذات مسؤكلية عامة (8

ف أىداؼ التنظيمية ذات نوعية جيدة فيجب ذا كانت الأإنو إعلاه فأعلى ضوء المجالات الواردة  ك
 2꞉تتضمن 

فراد ىم الدسؤكلوف عن برقيقها ف الأىداؼ لأبدشاركة الدديرين عند كضع الأفراد السماح للأ (1
 ىداؼ التي شاركوا بوضعها.كبالتالي تضمن الدنظمة سعي ىؤلاء لضو برقيق الأ

ك أ أنو يقلل من سوء الفهم كالوقوع بالخطذلك لأ ىداؼ لكل العاملتُ كالوضوح في الأ (2
 الوقوع بالارتباؾ.

                                                             
1 Drucker P, 6006, Une décision efficace, Harvard Business Review, Edition d’Organisation, Paris, pp4-4.  
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كلذما برديد أمرين ىداؼ ك ذلك لأعماؿ لزددة كعدـ تعونً الأأداؼ بىعلى الدديرين ربط الأ (3
 مسؤكلية الالصاز كالثاني برقيق الكفاءة كالفاعلية في كقت لزدد.

 ىداؼ التنظيمية.فراد على ضوء الألغب على الدديرين معرفة النتائج الدتوقعة من الأ (4
 للقياس كالتعديل.ىداؼ منطقية ككاقعية ك قابلة ألغب على الدديرين كضع  (5
 ىداؼ.لصاز الأطار زمتٍ لإإلغب كضع  (6

ىدافها بشكل متسق كمتناغم مع أف كفاءة الدنظمة تتضح من خلاؿ قدرتها على بناء ألى إكلطلص 
متماسك  ّكلىداؼ ك الرؤية كالرسالة  فالأ ،سباب كجودىاأرؤيتها البعيدة ك رسالتها التي تفسر 

 يعكس صورة الدنظمة في السوؽ. 
 السياسة ممفهو  .2

ىناؾ العديد من التعريفات لدفهوـ السياسة ، حيث كردت في الدوسوعة العلمية الصادرة عن       
علم دراسة الحكومة ك دراسة الدمارسة السياسية ك دراسة الدؤسسات  اجامعة كولومبيا الأمريكية بأنه
تعتٍ  فهي لليونسكوعلوـ الاجتماعية التابع قاموس ال حسب ماأ ،السياسية ك السلوؾ السياسي

ك بتُ مصافٌ  بدمارسات الأعماؿ الإنسانية التي تسوم أك تدعم ك تتابع الصراع بتُ الصافٌ العاـ
ك ىناؾ العديد من التعريفات  ،1الجماعات الخاصة ك التي تشمل دائما استعماؿ القوة أك السعي إليها

 حيث كجدت أربع كجهات نظر ك ىي :
بالدكلة ك الحكومة، حيث كصف بعلم الدكلة أك علم سلطة الحكومة أك إف علم السياسة مرتبط ( 1

 العلم الذم يبحث في علاقات الأفراد مع الدكلة.
يشمل بعض لأف علم السياسة لا يقتصر فقط على الدكلة ك الحكومة بل لغب أف لؽتد ( 2

الدنطلق كمن ىذا  ىا.غتَ ك ك الدصنع  العائلة ك الددرسةك ،مثلا قتصاديةالدؤسسات الاجتماعية ك الا
 علم لشارسة  القوة أك علم صناعة القرارات. يعرفوف علم السياسة بأنو

 ك الثانية. وقفا كسطا بتُ كجهتي النظر الأكلىتأخذ م( 3

                                                             
 .052ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين  1
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               ربطوا علم السياسة بوجود الاختلافات فحيثما توجد الاختلافات الانسانية توجد السياسة ( 4 
 .1صافٌك منها اختلاؼ  الد

ك تقوؿ الدكتورة اميمة الدىاف بأف السياسة ىي الجانب الفعلي للقوة فهي تتضمن النشاطات التي 
ك استخدامها لتحقيق رغبات معينة للفرد أك  بسارس في منظمة ما للحصوؿ على القوة ك تطويرىا

حيث ينتشر الجماعة، كإف السياسة تستخدـ في حالتي السلطة ك القوة في الدنظمة على حدَ سواء 
 .2استخدامها في التنظيم الرسمي ك التنظيم غتَ الرسمي

 القوة و القدرة ومصادرىما  .3
فراد كالعلاقات الدتبادلة بتُ الأ يةالتنظيمالوحدات بسارس في الدنظمة من خلاؿ  القوة       

ثتَ سواء تم لشارستها على السلوؾ الفردم أنها القدرة على التأكالجماعات فيها. كغالبا ما تعرؼ القوة ب
 . 3ذف مفهوـ القوة مرتبط بدفهوـ القدرةإ ،ك نتائج مرغوب فيهاأىداؼ معينة أك الجماعي لتحقيق أ

 منها : ،ىناؾ العديد من الدصادر التي تستمد منها القوة مصادر القوة :       
الإدارم مع ما يرافقو من سلطات بسد كىي تستند للمنصب  القوة المشروعة أو القانونية :( 1

 الددير بالقوة ك ىذه  السلطة تدفع الأفراد للقبوؿ بدمارسة القوة كفقا للقواعد الشرعية .
ديو القدرة أف يسيطر على ك مصدر القوة ىذا يأتي من كوف الفرد لقوة المكافأة أو العقاب: ( 2

 .دىا من سلطتواع العقوبة التي يشهمن خلاؿ الدكافأة أك إيق الآخرين
ك تعتمد ىذه القوة على نوع الشخصية ك كيفية إدراؾ الآخرين القوة المرجعية أو الجاذبية : ( 3

 تعطي لصاحبها  قوة تؤثر بالآخرين . التي لذذه الشخصية من حيث الجاذبية أك القوة الدرجعية
                 مكاف ما ىو أف يكوف ىناؾ شخص في اك ىذه القوة الدقصود بهقوة الدعم السلطوي :  (4

ك يكوف لديو دعم من الإدارة العليا لو كىذا الدعم لغعل منو مصدر قوة ك ىذه الحالة نراىا في الكثتَ 
 من الدنظمات في ىذه الأياـ .

                                                             
 .052ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين  1
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 عماف. ،دار الفرقاف للنشر ،تطبيقات ،كظائف ،مفاىيم ،دارة الحديثةالإ ،1993 ،طفىمص الشاكيش 3
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 .1ك ىذه النجاحات تعزز موقف الدسؤكؿقوة النجاح عند التعامل مع حالات التأكد : ( 5
 السلطة و المسؤولية في المنظمة  .4

 ꞉و المسؤولية  مفهوم السلطة 
 .2ىي الحق في إصدار الأكامر كقوة الحصوؿ على الطاعة H.Fayol السلطة حسب      
 .3ىي القوة في ابزاذ القرارات التي توجو سلوؾ طرؼ آخر H.Simonالسلطة حسب       
عن بعضهما البعض ، كتعرؼ السلطة بأنها الحق  السلطة ك الدسؤكلية مفهوماف لا ينفصلاف      

            مات ك ابزاذ القرارات ك إلزاـ الدرؤكستُ بطاعتها يالقانوني الدخوؿ للمدير في إصدار الأكامر ك التعل
 .4ك تنفيذىا .فالأساس في السلطة القدرة على إلزاـ الآخرين للامتثاؿ لدا يريد صاحبها

                 نا نرل ىذا التلازـ بتُ السلطة ىلػملوف من مسؤكلية  كمن  ر ماالأفراد السلطة بقد ىك يعط
حيث لصد أف أكركيل يرل أف  ،ك ىذا لػتم علينا معرفة العديد من التعريفات للسلطة ،ك الدسؤكلية

 السلطة تنشأ عندما يتزايد حجم الدشركع أك العمل بتُ الدالك أك الددير ك العاملتُ بالدشركع.
                          ،بأف السلطة ىي ابزاذ القرارات التي بركم أعماؿ الاخرينيضا أ ىربرت سالؽوف يقوؿ اما

 فنجد أف ركاد الفكر الإدارم ك التقليدم  يعرفوىا بأنها: ،ك ىناؾ رأياف رئيساف لتعريف السلطة
  .كامرصدار الأإحق  -
 القدرة على الحد من الاختبار. -
ستُ ك مطالبتهم ك للمدير ليتخذ القرار ضمن حدكد معينة بدوجبها تتحدد كاجبات الدرؤ حق أعطي  -

 بسلوؾ معتُ.
أما ركاد الفكر الحديث فعرفوا السلطة بأنها القدرة الشرعية التي تناط بشخص ما أك بوظيفة ما كالتي 

 .5الدتأثرين بها ك للقدرة ك إلظا من قبل الذين بسارس عليهم الدمارس لغرم قبولذا ليس فقط من قبل
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ك عليو يتضح لنا بأف السلطة سواء كانت في العمل أك الإدارة لغب أف يكوف لذا حق الجزاء بالدكافأة 
 أك العقاب حتى يكوف لذا ىيبة ك اعتبارا ك يتم تقديرىا من قبل الخاضعتُ لذا.

بشكل ملائم حتُ أدائو  ما الدسؤكلية فهي تعتٍ الالتزاـ القانوني ك الأخلاقي من قبل الفردأ       
 بعض الواجبات لتحقيق نتائج معينة.

إذف نستطيع التمييز بتُ السلطة ك الدسؤكلية بأف السلطة لغوز تفويضها إلى شخص آخر يقوـ بدهاـ 
ما الدسؤكلية فهي لا تفوض للغتَ كىي مطلوبة من صاحبها على أكمل كجو لتحقيق الذدؼ أمعينة، 

الدساءلة فهي أمر ضركرم لكل مسؤكؿ كلا لؽكن بذنبها بتفويضها إلى آخر ما أ م فوض لأجلو.لذا
 حيث تكوف الدساءلة تصاعدية بدعتٌ كل مستول إدارم مسؤكؿ، اماـ مسؤكؿ الوحدة التي قبلو.

 ꞉مصادر السلطة 
إف السلطة ك إف كانت لسولة للمديرين لدمارسة اختصاصاتهم ك عملهم لتسيتَ الدنظمة على 

الدطلوب فإنو لا بد أف يكوف لذذه السلطة مصادر، فقد تكوف  مستمدة من الدالك سواء الفرد الوجو 
أك لرلس  الإدارة  أك من الدرؤكستُ بقبوؿ تلك السلطة أك القوة الدرجعية  للشخصية، كبذلك ىناؾ 

 ثلاث نظريات بيئية بردد الدصادر التي لؽكن للفرد أف يستمد سلطتو منها كىي:
تشتَ ىذه النظرية إلى أف مصدر السلطة ىو حق الدلكية أك الجهة  ꞉ لسلطة الرسميةنظرية ا( 1

الدالكة للمنظمة ك حق الدلكية أقرتو جميع الأحكاـ الدنزلة شرعا ك قانونا ك عرفا ك تندرج  ىذه السلطة 
من أعلى إلى أسفل في الذيكل التنظيمي  للمنظمة بحيث يستمد كل مستول إدارم سلطتو من 

   الدستول الذم يسبقو.
بارنارد الذم قاؿ أف السلطة في  قد جاء بهذه النظرية رائد الإدارة شستً ꞉نظرية قبول السلطة ( 2

 ئيسر الأم أف  الحقيقة تأتي من الأسفل إذ لا أحد يكوف لو سلطة ما لم يقبل الدرؤكسوف توجيهاتو.
حيث أف السلطة تطاع سيو ك ليس من رؤسائو طبقا لرأم برنارد ك لظا يستخدـ سلطتو الحقيقية من مرؤ إ

 ك قد أشار بارنارد أف السلطة يتم قبولذا في الحالات التالية :  إذا تم قبولذا.
 إذا استطاع الفرد أف يفهم الأمر الصادر إليو. أ.
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 إذا اعتقد الفرد أف الأمر منسجم مع غرض الدنظمة. ب.
 إذا ارتأل الفرد أف الأمر منسجم مع اىتماماتو الشخصية. ج.
 اف الفرد قادرا ذىنيا ك جسديا على طاعة الأمر ك الاستجابة لو.إذا ك د.
يكتسب الفرد سلطتو بدوجب ىذه النظرية حتُ يكوف ماىرا ك خبتَا نظرية السلطة الشخصية : ( 3

 على إبداء الآراء ك الإرشادات السديدة بحيث يقبل الآخركف أراءه ك إرشاداتو  كقادرا في لراؿ عملو
دئذ تصبح لو سلطة عليهم رغم أنو لا لؽلك مثل ىذه السلطة بحكم مركزه ك يعملوف بها، ك عن

              الوظيفي. ك بذلك تكوف ىذه النظرية أقرب إلى نظرية قبوؿ السلطة منها إلى نظرية السلطة الرسمية
، بدعتٌ أف الشخص الذم يعرؼ أكثر عن الدوضوع يصبح ىو لق على ىذه النظرية سلطة الدعرفةك يط

 موقع الدسؤكلية أم صاحب السلطة. في
ىناؾ نظرية رابعة ك تعرؼ بسلطة الدوقف ك التي تستخدـ في نطاؽ لزدكد كىو الدوقف ك لا ترقى 

 .1للسلطة بدعناىا الحقيقي
  السلطة : تصنيفات       
 ꞉نواع التالية لى الأإكما لؽكن تصنيف السلطة        

 .بدوجب القانوف السلطة الرسمية: -
 .التخصص لػصل عليها الفرد من خلاؿ الخبرة كالدعرفة ك السلطة الوظيفية: -
 .من خبرتو من طبيعتو الشخصية ك ا الفرديستمدى السلطة الشخصية: -
 من الددير أك الرئيس إلى الدرؤكس. تفويض السلطة: -
 نطاق السلطة :       
بدوقعو في الدستول الإدارم  في التنظيم،  يرتبط ضيق أك اتساع السلطة الإدارية الدفوضة للمدير       

كيكوف نطاؽ السلطة كبتَا في قمة الذرـ التنظيمي ك يقل تدرلغيا كلما ابذهنا لضو الدستويات الإدارية 
 ꞉التالي  كما ىو موضح في الشكل  الوسطى ك التنفيذية

                                                             
 .055ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين  1
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 دارةرئيس لرلس الإ                             دارة علياإ                  
 داراتدارة كسطى                          مديرك الإإ                  

                     قساـرؤساء الأ دارة تنفيذيةإ                  
 -تدرج نطاؽ السلطةيوضح لسطط -                 

 .051ص ،ردنالأ ،دار الحامد للنشر والتوزيع ،نظرية المنظمة ،2102  ،واخرون الطراونة حمدأحسين  ꞉الدصدر  
 أنواع السلطة الإدارية : 

 ىناؾ ثلاثة أنواع من السلطة داخل كل منظمة ك ىي :         
 السلطة التنفيذية ك السلطة الاستشارية.( 1
 السلطة الوظيفية.( 2
 سلطة اللجاف.( 3
إصدار التعليمات ك الأكامر الدلزمة ك ىي  بدوجبها لػق للمدير ابزاذ القرار ك:  السلطة التنفيذية( 1

ما أ ،تأخذ  شكل الخط ك يسمى خط السلطة الإدارية الذم تنساب من خلالو الأكامر ك التعليمات
، كقد يكوف كحدة إدارية مرتبطة  االسلطة الاستشارية فقد يكوف صاحبها فردا ك يدعى مستشار 

ك أىم ما يؤخذ على السلطة الاستشارية   ،ك لؽكن  أف تكوف ضمن ىيكل تنظيمي ،بالددير العاـ
 بأنها غتَ مسؤكلة عن نتائج أعمالذا ك كذلك طرحها الدائم مع السلطة التنفيذية.

ىي السلطة الدستمدة من الوظيفة نفسها أم ىي السلطة التي يتمتع بها مدير السلطة الوظيفية : ( 2
لأف تفويضها يؤدم إلى  وظيفية سلطة مقيدة، ك السلطة اللعمل معتُ يقوـ بو الأفراد في أقساـ أخرل

إضعاؼ سلطة الدديرين التنفيذيتُ ك يؤدم إلى تعقيد علاقات السلطة الإدارية ك عليو فإف من 
الضركرم  عدـ استخداـ السلطة الوظيفية بإفراط ك عدـ امتدادىا لددير معتُ إلى أكثر من مستول 

 ديرين  التنفيذيتُ.إدارم كاحد ك ذلك للحفاظ على كحدة القيادة للم
ك أك الفريق أك الذيئة أالعديد من الدسميات لسلطة اللجاف منها المجلس  ىناؾ ꞉( سلطة اللجان3

ف لذا خاصية مشتًكة كىي العمل الجماعي لدعالجة موضوع إف ف اختلفتإغتَىا من الدسميات التي ك 
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نها أىم ما يؤخذ على اللجاف أف سلطة اللجاف غالبا ما تكوف استثمارية ك إك مشكلة لزددة. أمعتُ 
 . 1مكلفة من حيث الوقت كالداؿ

 : تفويض السلطة
يقصد بتفويض السلطة الإدارية توزيع حق ابزاذ القرارات ك إصدار الأكامر ضمن نطاؽ لػدد 

كلا لؽكن  الدهاـ لإلصازك التفويض  ضركرم لأم مدير  ،مداه الددير العاـ حسب مستويات الإدارة
فإف التفويض ىو دفع السلطة  ،ك بتعبتَ آخر .تركيز السلطة بكاملها في يد شخص الددير العاـ

لى ستُ. ككما بردثنا سابقا فإف التفويض لشارسة تقع مسؤكليتها عك من الرئيس إلى الدرؤ  سفلللأ
 .السلطة

بعتُ الاعتبار ك لتجنب حدكث الأخطاء لدل استخداـ التفويض لغب على كلَ مدير أف يأخذ 
 الدبادئ  الأساسية  للتفويض  كمنها :

أف يكوف التفويض مكتوبا ك يوضح فيو الدهاـ  الدفوض بها مع ذكر انها دائمة أـ مؤقتة تنتهي  (1
 بانتهاء الدهمة الدفوض بها.

 الدهمة. لإلصازأف يكوف مدل التفويض ملائما ك كافيا  (2
 .ماـ الرئيسأالدرؤكس مسؤكؿ ف لأالتنسيق فيما بتُ الرئيس ك الدرؤكس  (3
 أف ينفذىا بتفويض منو.   ات التي يريد الددير من الدرؤكسبرديد الدهاـ ك الواجب (4

 أما فيما يتعلق بالفوائد الدتًتبة على استخداـ تفويض السلطة الإدارية نذكر منها :
يومية الدتكررة ال ؿالأمور ك خصوصا ما يتعلق بالأعماالسرعة في ابزاذ القرار ك سرعة تصريف ( 1

 باستمرار. 
 عن كاىل الرؤساء. بزفيف عبء العمل( 2
جبارىم  على استخداـ كفاءتهم ك أفكارىم إتدريب ك تأىيل الدرؤكستُ على برمل الدسؤكلية ك ( 3
 ثراء العمل ك تطويره.لإ

                                                             
 .مصطفى الشاكيش، مرجع سابق 1
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 .1التًقية إلى الدناصب العليا مستقبلا كنهم منك ىذا لؽيبرز التفويض الأشخاص ذكم الدواىب ( 4
 مفهوم القيادة . 5 
القيادة ىي لشارسة السلطة بناء على مصادر قانونية ) التعيتُ في منصب( كبناء كذلك على        

عاؿ )القائد( كالرئيس غتَ مقومات القوة كالقدرة، ىذه الصفات تسمح لنا بالتمييز بتُ الرئيس الف
 ꞉القيادة ىيدعائم ف الفعاؿ،

 حد مصادرىا.أالحصوؿ عليها من  يتم ꞉السلطة  -
 كامر كالحصوؿ على الطاعة.صدار الأإ في ابزاذ القرار ك ꞉القوة  -
التنفيذ كالاقناع بضركرة التنفيذ لتحقيق الذدؼ )من خلاؿ  على كضع القرار حيز ꞉ القدرة  -

 التفاكض مثلا(.
 نطاق الإشراف . 6 

العاملتُ الذين يشرؼ عليهم مدير كاحد. ك يؤدم تطبيق ىذا ك يقصد بنطاؽ الإشراؼ عدد 
الدبدأ إلى ىرمية  التنظيم أم ابزاذ الشكل الذرمي، فرئيس الدنظمة يشرؼ على عدد معتُ من الدديرين 

ك بالتالي يبدأ الذرـ التنظيمي في قمتو بعدد لزدكد  ،كىم بالتبعية يشرفوف على أعداد أخرل ك ىكذا
 من الأفراد ك يزداد ىبوطا للأسفل .

عدد البرديد  ك الدراسات الإدارية الوصوؿ إلى ك لػاكؿ كتاب الفكر الإدارم من خلاؿ الكتابات
نادا  ىذه الدراسات لم تتوصل إلى حد أمثل است فأ إلاَ  ،مثل ك الذم لؽكن للمدير أف يشرؼ عليوالأ

 إلى حقيقتتُ لعا:
لشخصية التي أف يشرؼ عليو مدير يعتمد على حجم العلاقات ا أف العدد الدثالي الذم يستطيع( 1

 .يولدىا نطاؽ الإشراؼ
إف العدد الدثالي  الذم يستطيع  أف يشرؼ عليو مدير يعتمد على العوامل ك المحددات الدوقفية ( 2

 المحيطة بنطاؽ الإشراؼ .
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أك نطاؽ الرقابة إلى أف ىناؾ حدَا أقصى لعدد الدرؤكستُ  ؼ أك نطاؽ الإدارةالإشرانطاؽ  ك يشتَ
ؤاؿ سالككثتَا ما يطرح  الذين يستطيع الرئيس / الدسؤكؿ أف يشرؼ عليهم ك لكن العدد ليس ثابتا،

العديد من ف ىذا يتوقف على أكفي الحقيقة  ما العدد الدناسب ؟ عند مناقشة نطاؽ الإشراؼ كىو
  ىي : ك امل العو 
 درجة تعقد العمل. -
 في العمل. درجة التشابو -
 كفاءة الددير أك الدسؤكؿ. -
  .ستُك كفاءة الدرؤ  -
  .درجة ركتينية العمل -
  .نوع العمل -
 ي.التعليمالدستول  -
  .1الدستول التنظيمي -

 الرسمية و النمطية  .7      
لزدد ك معركؼ مسبقا ك على شكل  تعتٍ الرسمية ك النمطية تأدية الأعماؿ في شكل  

ك يشتَ الأمر إلى كضع الأعماؿ في شكل سياسات ك قواعد ك  ،أنظمة مكتوبة  كمتعارؼ عليها
التنميط ك  ىزاـ بو عند تأديتو في كل مرة يسمفوضع الأعماؿ في شكل لزدد لغب الالت ،إجراءات

 إعداد ذلك في شكل مكتوب كمعتمد بواسطة الجهات الإدارية يسمى الرسمية.
 أشكال الرسمية :  

 ىناؾ ثلاثة أشكاؿ للرسمية ك ىي :      
طر التي بردد آلية تنفيذ العاملتُ لأعمالذم ك كيفية  ابزاذىم كىي الدعايتَ ك الأ ꞉السياسات( 1

فإنها ترسم طريقة  ،العاملتُ ةلائحة العاملتُ لديها سياسة كاضحة لتًقيللقرارات، فالدنظمة التي تضع 
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خارج في الدنظمة عن تعيتُ  عاملتُ من  رين بشكل يعطي الأكلوية للعاملتُعمل العاملتُ ك الددي
 مثلة السياسات.أكمن  ،ر لديهاغالدنظمة في الوظائف التي تش

 البيع لزدد لكافة العملاء. أ.
 .%20السعر لا تزيد عن  نسبة الخصم من ب.
 قدمية.الكفاءة أكلا ثم الأ  التًقيات لدل الدنظمة تتم على أساس ج.
 للفرد  برددك  ،كما ىو لشنوع داخل العمل القواعد بردد ما ىو مسموح بو من السلوؾ ꞉القواعد( 2

تلزـ موظفيها  نظماتك ىناؾ العديد من الأمثلة فبعض الد ،أنو لغب الانتهاء من عملو أثناء العمل
 بلباس معتُ أك بسنع استخداـ الانتًنت ك غتَىا.

لظاذج  نك ما يتضمن ذلك م بخطوة كىي تشتَ إلى خطوات تنفيذ العمل خطوة ꞉الإجراءات ( 3
بحيث يتم العمل بشكل نظامي ك مرتب  كتظهر الإجراءات عادة في  ،ك أختاـ مستخدمة ك توقيعات

لدرشدة في الإجراءات ك أنظمة العمل بإقرار السياسات ا ك تبدأ ،لشكل لوائح العمل أك أنظمة العم
ك إزاء كل سياسة تسود إجراءات تنفيذ تلك السياسة ك خطوات العمل ك  ابزاذ القرار ك التصرؼ

  ꞉ مثاؿ ذلك
 إجراءات الحصوؿ على علاكة استثنائية.. أ

 جراءات صرؼ مواد خاـ من الدستودعات.إب. 
 .1جديدجراءات تعيتُ موظف إج. 
 النمطية و الرسمية : مزايا 

                 كل منظمة لربرة على استخداـ كل من السياسات  يقولوف أف بالرغم من أف البعض       
إلا أنو ىناؾ الغالبية العظمى من الدنظمات تعتبر أف  ،ك إنو شَر لا بد منو ك القواعد ك الإجراءات،

 ما الدزايا فهي:أ ،لسالفتو إلاَ أف ذلك لو مزايا ك عيوبمرا لا لؽكن تغيتَه أك أذلك  
 كجود النمطية ك الرسمية. العاملتُ عند مواجهة مواقف تتطلبالتخفيف من حتَة الدديرين ك ( 1
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لى ثبات سلوكاتهم ك العدالة عند تقدنً إكىذا يؤدم  توحيد سلوؾ الدديرين ك العاملتُ (2
 الخدمات.

                    ك استًاتيجياتها ك التزاـ الدديرين  ي ترجمة  للأىداؼ التنظيميةية ىأف النمطية ك الرسم( 3
 ك العاملتُ بالنمطية ك الرسمية لػقق الأىداؼ الدطلوبة.

 يساعد في ابزاذ القرارات ك يقلل التكلفة للوقت ك الجهد. كجود النمطية ك الرسمية( 4
 ك العاملتُ. لأداء بالنسبة للمديريناس لتقييم لظطية ك رسمية تعتبر الأسا كجود معايتَ( 5
تستَ كفقا للأنظمة  ك العاملتُ بالأماف كوف تصرفاتهمكجود النمطية ك الرسمية تشعر الدديرين ( 6

 الدعموؿ بها. 
 عطي الانطباع بالدؤسسة ك الابتعاد عن  الشخصية في العمل.ت النمطية ك الرسمية( 7
 عيوب النمطية و الرسمية :  
تركيز الدديرين كالعاملتُ على الالتزاـ الحرفي الزائد لغعلهم يعجزكف عن الارتباط بالأىداؼ  إف  (1

 حيث يركزكف  على الوسائل  دكف الاىتماـ  بالنتائج.
العاملتُ  ينظركف  لذا بأنها أصبحت  كإف كجود النمطية ك الرسمية لفتًة طويلة لغعل الدديرين  (2

 قدلؽة.
 ن الابداع.د ملدل الدديرين  ك العاملتُ  ك لػ الدللإف التكرار يولد الشعور ب (3
 ماـ العملاء.أ يرين ك العاملتُ  لغعلهم في موقف سلبياف التزاـ الدد (4
 وسائل تحقيق المرونة و التكيف للنمطية و الرسمية :       
تستجيب ثر بها عليها أف نها تتأأإف الدنظمات التي تستخدـ النمطية ك الرسمية ك التي تشعر        
 ك : ذلشاكل،  كمن الوسائل التي تسمح  بك التكيف لكي تتجنب الوقوع في نفس الد للمركنة

 لابتكار.ا الاجتماعات بتُ الأقساـ ك تشجيع التعاكف ك( 1
 تشجيع نظم الاقتًاحات.  (2
  .الابتكار استخداـ مراكز( 3
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  .لغاد  أقساـ  للبحوث ك التطويرإ( 4
 على تقبل التغيتَ.ىيل أالتدريب  ك الػت( 5
 ؽ العمل.ر تشجيع ف( 6
 على برمل الدخاطرة.ن تدريب الدديري( 7

                   عوامل منها حجمها  يعتبر استخداـ النمطية ك الرسمية من منظمة لأخرل رىن بعدةك        
العديد من الدؤشرات التي  ىناؾالرسمية ك النمطية لقياس  ك بشكل عاـ.ككضعها ك عمرىا ك ظركفها 

أك درجة ك ذلك من خلاؿ  مدل معرفة أف منظمة ما تستخدـ النمطية ك الرسمية ك إلى أم كن منبس
 التأكد من كجود ما يلي: 

 كصف الوظائف. -
  .جدكؿ للصلاحيات -
  .أنظمة متكاملة  للعمليات -
  .أنظمة للموارد  البشرية -
  .أنظمة مالية  ك لزاسبية -
  .مة للاتصاؿأنظ -
 .1نظاـ عقوبات راءات لكافة لرالات العمل ك كجودجإك قواعد ك  سياسات -
 المركزية و اللامركزية . 8         

ف استخداـ أحد ىذه إفي التنظيم الإدارم، ك زية من الدفاىيم الأساسية تعتبر الدركزية ك اللامرك
دل أك درجة تركيز السلطة في ميقصد بالدركزية ىي  الدفاىيم يعود لأمور كثتَة سنتطرؽ إليها لاحقا. ك

إذف  الدركزيةفهي درجة عدـ تركيزىا في مستويات الذيكل التنظيمي. ف ما اللامركزيةأ ،يد متخذ القرار
ك بالتالي حق ابزاذ  ،عاؿ في يد شخص أك مستول إدارم ىي الاحتفاظ بالسلطات جميعها

على تعليمات من الدستول  إلَا بناء عليها بحيث لا يسمح للمستويات الأدنى بالتعرؼ  ،القرارات
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 الأشخاص أك فتعتٍ تفويض ك توزيع السلطة بتُ أما اللامركزية الإدارم الأعلى أك بعد موافقتو.
اللامركزية  القرارات. كتبعا لذلك  فإف  الدنظمة ك بالتالي الحق في ابزاذالدختلفة في  الدستويات الإدارية

                     ك ترتبط الدركزية  ،سياسة إدارية تقوـ على مبدأ توزيع ك تفويض السلطة بتُ الرئيس ك الدرؤكس
ك اللامركزية بتفويض  السلطة أم أنو كلما زادت درجة التفويض في السلطة كلما ابذهنا  لضو 

 اللامركزية ك العكس صحيح .
 في الحالات التالية :  الدنظماتك تزداد درجة اللامركزية في

 الإدارية الدنيا. ت التي يتم ابزاذىا في الدستوياتالقرارا عندما يزداد عدد( 1
 ابزاذىا في الدستويات الإدارية الدنيا. عندما تزداد ألعية القرارات التي يتم( 2
 للمنظمة منتشرة جغرافيا ك متباعدة. لياتكوف ىناؾ عمتعندما ( 3
 رجوع الدرؤكستُ  إلى رؤسائهم  قبل ابزاذ القرار . حالات عندما تقل( 4
تأثر بالقرارات التي يتم ابزاذىا في الدستويات تالتي لا  عندما يزداد عدد الوظائف ك النشاطات( 5

 .1الإدارية الدنيا
 العوامل التي تؤثر في اتباع مبدأ المركزية أو اللامركزية :

كمن ىذه العوامل  ،الأسلوب الدركزم أك اللامركزم في الإدارةتوجد عوامل كثتَة تؤثر في اتباع 
 ما يلي: 

قيمة القرار: بدعتٌ أنو كلما زادت قيمة القرار ماديا أك معنويا أم ترتب عليو كلفة عالية أك ينتج ( 1
 الدركزية. ثار مهمة كلما كاف ىناؾ ميلا لضوعنو آ

اسات موحدة سبب آخر لاتباع مركزية السلطة توحيد السياسات : إف رغبة الدنظمة في تطبيق سي( 2
ما إذا رغبت أالسعر كالاستلاـ ك كل ذلك مفيد لزبائن الدنظمة،  ك ودةالجفي ابزاذ القرار مثل توحيد 

 الدنظمة في تطبيق اللامركزية فإف كل قسم في الدنظمة يكوف لو سياسة بزتلف عن القسم الآخر.
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مع استخداـ الدركزية أك اللامركزية بدعتٌ أنو كلما كاف   حجم الدنظمة : كيتناسب حجم الدنظمة( 3
ك بالدناسبة  فإف أغلب  الدنظمات ك بغض   ،حجم الدنظمة كبتَا فإنو لا بدَ من اللجوء  إلى اللامركزية

 متفاكتة النظر عن حجمها تستخدـ الدركزية  في كظيفة  التخطيط ك تستخدـ اللامركزية ك بدرجات
 للإدارة.الأخرل  في الوظائف

: بزتلف الدنظمات عن بعضها البعض في درجة الدركزية أك  الفلسفة التي تؤمن بها الإدارة  العليا( 4
 لأسلوب كالفلسفة  الإدارية  للإدارة العليا في تلك الدنظمات.لك يعود ذلك   ،اللامركزية

ستخداـ  الدركزية  أك ستُ  : إف سلوؾ ك فلسفة  ك تطلعات الدرؤكستُ  تؤثر  على اك فلسفة الدرؤ ( 5
فبإمكانهم  أف يشجعوا اللامركزية ك أف يدفعوا  بابذاه  إلصاحها. فإذا أراد الدرؤكسوف  ،اللامركزية

اللامركزية فإف الإدارة تشعر بأنو لا حاجة لاستخداـ الدركزية ك إف الدرؤكستُ  يتحملوف الدسؤكلية 
 لأعمالذم.

ما إك الأقساـ  لؽكن تطبيق أحد الدفهومتُ  فية في الإداراتض المجالات الوظيبع المجاؿ الوظيفي :( 6
الأخرل التي  ا تطبق اللامركزية بعكس الإداراتالانتاج غالبا م ، فمثلا إدارةفيها الدركزية  أك اللامركزية

 برتاج للمركزية.
 :مزايا المركزية   

 إف الفوائد ك الدزايا  الدتحققة من استخداـ  الدركزية تتمثل بدا يلي: 
 تشعر الإدارة العليا بالقوة ك الدكانة الوظيفية.( 1
 بسكن الإدارة  العليا من التخطيط  من خلاؿ السياسات ك البرامج.( 2
 الاستفادة من خبرات ك قدرات مديرم الإدارة العليا في الدنظمة.( 3
 راءات  الرقابة على الوحدات الإدارية  نظرا لحصر ابزاذ  القرار بالإدارة  العليا.بزفيف اج( 4
لشا يعتٍ أف تكلفة  لزدكدة مكاناتها الداليةإتناسب الدنظمات الصغتَة حيث تكوف نشاطاتها ك  (5

 تطبيق الدركزية تكوف في العادة قليلة. 
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 : مزايا اللامركزية
 تتمثل بدا يلي:فمركزية لاالفوائد ك الدزايا  الدتحققة من استخداـ  ال ماأ        

 .العليا عن الإدارة عبء العمل فيفبز( 1
 الاستفادة من السرعة في ابزاذ القرار.( 2
 بتُ الإدارة العليا ك الدستويات الإدارية الدختلفة. برقيق التجانس ك التناغم( 3
 لكل من الإدارة  الوسطى ك الدنيا بإعطائهم صلاحيات ابزاذ  القرار. رفع الركح الدعنوية( 4
 تنمية ك تدريب القدرات الإدارية  لدل الدديرين  في الدستويات الوسطى ك الدنيا.( 5
               تكوف بالغالب أقرب إلى الواقع ك بستاز بالحكمة  لتي تؤخذ من قبل الإدارة الدنياالقرارات ا( 6

 متباعدة جغرافيا. كعهاالدنظمة ك فر  إذا كانتك خصوصا 
م منظمة من أسلوبتُ مطبق في م الأأف لػدد أم فرد كبدجرد الدلاحظة لؽكن لأ ،ك عليو 

 ꞉خلاؿ عدد من الدؤشرات كىي
 درجة الدسالعة بالقرارات. -
 درجة تفويض السلطة. -
 درجة صنع القرار بدشاركة الدرؤكستُ. -
 .1الاجتماعات درجة استخداـ اللجاف ك -

ركزية ك غتَىا نستطيع القوؿ بأف مفاىيم مثل القوة ك السلطة  ك الدسؤكلية  ك الد ،ختَفي الأك        
عمليات  ، تشكل في لرموعها حزمة قوية تسهم في ضبطعنها من الدفاىيم التي لا غتٌ لأم منظمة

ىا ن  يتعامل  معها باعتبار للمنظمة ك لدماف  أكىي في الدنظور الددرؾ تعتبر صماـ  ك معاجلتهاالدنظمة 
 على القياـ بواجباتهم. دستورا  لػمي حقوؽ الجميع  كيساعدىم
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 منظماتلل ةالكلاسيكينظريات الفصل الثاني: ال
  تكوين و تحول المنظمات ꞉أولا

ظهرت الدصانع بظهور الثورة الصناعية في أكركبا في النصف الثاني من القرف الثامن عشر، كقد 
جلبت في بداية تشغيلها عددا من الحرفيتُ كالفلاحتُ، ككاف تنظيم العمل آنذاؾ يعتمد على 

 :الكفاءات الحرفية كالخبرة. كمن اىم ما ميز تلك الفتًة
  سكتلندم لدهندس الامن طرؼ ا 1784اختًاع الآلة البخارية فيJames Walt . 
 .استخلاؼ العمل باليد بالآلة 
  لصهر الدعادف.استعماؿ الفحم الحجرم 
 قطارات النقل البخارية )بواخر ك ظهور كسائل(. 
         الى ذلك، كجهت الفئات الثرية في أكركبا رؤكس أموالذا لضو الإنتاج فظهرت الدعامل بالإضافة

   les manifactures  كالدصانعles usines . 
الأفراد ) توظيف الأطفاؿ،  في ىذه الفتًة لم تكن ىناؾ تشريعات دكلية كلا حكومية لحماية حقوؽ

 ساعة في الأسبوع (، فنتج عنو ضعف الأداء كضعف الإنتاج. 60مدة العمل 
ابتداء من النصف الثاني من القرف التاسع عشر كبداية القرف العشرين اقتحم الدهندسوف لراؿ الإنتاج 

 الرؤساء.  كقاموا بتقسيم العمل بتُ العماؿ ك
من طرؼ  1867استحداث الآلة البخارية بالمحرؾ الكهربائي كذلك في  في نهاية القرف التاسع عشر تم

كظهور الدهندس تايلور الذم اىتم بالعمل التقتٍ   Werner Von Siemensالدهندس الألداني
 في الورشة.

في ىذه الفتًة لم يكن الدهندس  الأمريكي تايلور مقتنع بالأساليب الدتبعة في الدصانع فتبتٌ أساليب 
، كالتي اكتملت بأعماؿ الدهندس الفرنسي فايوؿ 1برستُ الإنتاج شكلت نواة نظرية التنظيم علمية في

 ركاد النظرية الكلاسيكية. من أىم كالعالم الإجتماعي الألداني فيبر الذين يعتبركف
                                                             
1
 Pouget Michel, 1998, Taylor et le Taylorisme, Editions Que sais-je ? Paris, pp1-10 
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رت من قبل الكلاسيكيوف ّفي مبادئهم أفكارا كانت قد طوتبتٌ الدهندسوف تايلور ك فايوؿ        
Adam Smith    تقسيم العمل( ك (David Ricardo  حيث .)التخصص الوظيفي(

بدا أف العامل يكتفي بتنفيذ الدهاـ الدوجهة اليو افتًضوا أف التنظيم الناجع يعتمد على تقسيم العمل 
 دكف بذؿ أم جهد للمبادرة كالتطوير.

القرف التاسع عشر كأكائل ظهرت النظريات الكلاسيكية للمنظمات في أكركبا ك أمريكا في نهاية  
 .القرف العشرين، كسنستعرض فيما يلي أىم ىذه النظريات

 Le management scientifique de نظرية الادارة العلمية: ثانيا
l’entreprise 

  Henri Gantىنرم جانت  ،Frederick Taylor يعد كل من فريديك تايلور  
من أبرز ركاد حركة   et Lillian Gilbreth Frank Gilbrethفرانك كليلياف جلبرث ك 

 الإدارة العلمية، التي قامت على الدرتكزات التالية:
 كجوب برقيق الكفاية الإنتاجية. .1
 البحث العلمي. .2

 القواعد ك الأصوؿ. . 3    
 تقسيم العمل ك التخصص. .4    

 عن إسهامات ركاد حركة الإدارة العلمية ) تايلور، جانت، جلبرث(. سنتطرؽ لنبذة ك
 Frederick Taylor (1856 -1915) التنظيم العلمي للعمل( 1

Organisation  scientifique du travail 
لايات من أصل بريطاني، استقرت عائلتو بالو  1856سنة Frederick Taylor  كلد 

حيث   Harvard (1872- 1874)درس عامتُ في جامعة  .1677منذ  الدتحدة الامريكية
  .الرؤيةأصيب بخلل في غتَ أنو  متفوقاكاف 
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مؤسسة كبتَة في  انتقل إلى 1878سنة ، كفي مصنع للمضخات كالديكانيك في 1874سنة  بسرف
كتكوف في  سنة في ىذه الدؤسسة12التعدين، كاف عامل ثم رئيس لرموعة، ثم رئيس كرشة فقضى 

 صل على شهادة مهندس في الديكانيك.معهد ليتح
 1912سنة  " مبادئ الإدارة العلمية "يعتبر الدؤسس الرئيسي للمدرسة الكلاسيكية ك قد نشر كتابو 

ك تدكر معظم مبادئو ك أفكاره الإدارية حوؿ التجارب الديدانية ك العملية لتي أجراىا أثناء عملو  
أداء العمل عن طريق قياس من كمشرؼ ك مهندس، ك قد حاكؿ التوصل إلى أقصر طريقة بسكنو 

تايلور أكؿ من أكلى قوـ بها العامل أثناء عملو.  ككاف يالزمن الذم تستغرقو الحركات الدختلفة التي 
              العماؿ مؤكدا على معيارم الكفاءة الحالية ك الاستعداد الدستقبلي للتعلم  باختياردا يىتماما شدا

 ك جعل مهمة التدريب من الدهاـ الرئيسية للإدارة.
فضل لأداء إلى إلغاد الطريقة الأ ا في إنتاجية العامل حيث دعتُاعتبر تايلور الوقت ك الحركة أىم عامل

               لستلف الأعماؿ عن طريق استبعاد الحركات غتَ الضركرية ك الدتكررة ك ميز بتُ الأعماؿ العقلية 
   ر ك التدريب في حتُ ترؾ للعماؿ يدارة مهمة التفكتَ ك التخطيط ك التطو الإك الجسمية، فأسند إلى 

 .1ذية مهاـ التنفيذات التنفييك الدستو 
 Frederick Taylorمبادئ        

يوـ كامل، كأنذر لتايلور أف العماؿ يتكاسلوف في عملهم فوضع معايتَ فردية للإنتاج لاحظ   
بالعقاب الشديد كل من لؼالفو فاشتد النزاع بينو كبتُ العماؿ، رغم ذلك فقد بسكن من مضاعفة 

  .كأسس نظاـ إدارة الأعماؿ الداكيناتإنتاج 
كغتَه من علوـ الذندسة كالديكانيك كليس موىبة خاصة ببعض بالنسبة لتايلور، تسيتَ الدنظمة ىو علم  

فالددير الجيد ىو الذم يستَ الدؤسسة بطريقة ترضي أصحاب الدؤسسة كالعماؿ كىذا برفع  الأشخاص.
اعفة جهده الإدارة عليها أف تدفع العامل لدض مردكدية الدؤسسة دكف الزيادة في أكقات العمل.

كإنتاجيتو من أجل تلقي أجر أعلى بدعتٌ برويل العامل الدتوسط إلى عامل بدرجة أعلى. فالدتخصص 
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مع برديد  في الوقت ك الحركات يقوـ بحساب معدؿ الزيادة في الأجر نسبة لطبيعة الدهمة ك صعوبتها
 :كمن مبادئو أيضا الوقت الأدنى للتنفيذ.

 الدصمموف  )الدشرفوف الوظيفيوف( عن الدنفذكف.التقسيم العمودم للعمل: فصل  -
 تقسيم العمل ك التخصص في الدهاـ لتحقيق النتائج.التقسيم الأفقي للعمل:  -
 الرقابة على العمل. -
 الأجر بالدردكدية لتحفيز العامل كضماف دفع الإنتاجية. -

أما الدبادئ التي يرل تايلور أنها تشكل الأسلوب العلمي للإدارة ك التي لخص فيها كاجبات        
 الدديرين فهي:

 بالعمل. تقليديةريقة العلمية لزل الطريقة الإحلاؿ الط .1
 ختلاؼ.عمل الجماعي بدلا من النزاع ك الاالمتابعة . 2

 لفردية.التعاكف بتُ العاملتُ ك الإدارة بدلا من النزعة ا .3    
 العمل لتحقيق إنتاجية أعلى، ك عدـ تقييد حجم الإنتاجية. .4    
             الاىتماـ بالتدريب إلى أعلى درجة لشكنة من أجل برقيق أكبر قدر لشكن من الفائدة لذم  . 5   

 .1ك للمنظمة في آف كاحد
 :و تجارب

للتحكم في كتتَة الإنتاج لكل  قاـ تايلور بنقل السلطة في الورشة من العماؿ إلى الدشرفتُ -1
 عامل.

                                بسكتُ الدشرفتُ كأصحاب العمل من الرقابة الكاملة على الإنتاج من خلاؿ: -2
 لغاء الحركات الزائدة، م عمل كل عامل إلى حركات بسيطة كإتقسي -
 توقيت كل حركة كانتقاء أسرع الحركات،  -

                                                             
1
 Follet Mary Parker, 1947, Dynamic administration, The collected papers of Follet M.P, Henry Clayton Metcalf, 

Volume 3. 
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عتماد على ديد نسبة للراحة كالحوادث، أم الابددتها في بطاقة مع بركصف كتسجيل كل حركة  -
 .ملاعالدتابعة الفردية لل

 : نتائجو      
جر ىو نظاـ فيو معدؿ الأك  "نظاـ التمييز للدفع بالقطعة"زيادة الإنتاجية كالأجر اليومي للعامل  -

 .الدرتفع كمعدؿ الأجر الدنخفض
، كالدشرفوف () الإشراؼ الدباشر الدشرفوف الدنفذكف لؼضع العامل لأكثر من رئيس في عملو: -

 الوظيفيوف )تنظيم العمل(.
 تكرار العمل يكسب العامل الدهارة. -
 فصل التخطيط )مكاتب متخصصة( عن التنفيذ )الورشات(. -
 .1كضع الحوافز الدادية لإثارة الرغبة في العمل -

 إيجابياتو:       
 .قتصادمجور العماؿ كزيادة معدؿ النمو الاالعمل كبرستُ أبرقيق قيمة مضافة لأصحاب        

 :سلبياتو       
فإنو يعاب عليها إغفاؿ الناحية الإنسانية في التعامل بتُ  بذاربوك من خلاؿ استعراض  -      

كذلك ركزت تلك الدبادئ على برقيق أىداؼ  العماؿ من جهة ك أصحاب العمل من جهة أخرل.
قت دكر حقوؽ العاملتُ الدتعلقة بوقت الراحة ك الرعاية الصحية ك غتَ ذلك  ك أغلالدؤسسة ك ألعلت 
 .القرارات بابزاذالعاملتُ بالدشاركة 

تايلور اعتبر الدؤسسة، التي ىي منظمة جزئية، كمحيط مغلق دكف الاخذ بعتُ الاعتبار  -
 مع الدنظمة الكلية أك البيئة الكلية التي تنتمي إليها.علاقاتها 
بالتحليل العقلاني لطرؽ برستُ تنفيذ  إذ قاـ ،الإدارة عند تايلور ما ىو إلا علم العملعلم  -

 العاملتُ لدهامهم، لكنو لم يتعرض لأساليب ابزاذ القرار عند الدديرين كالدشرفتُ في الدنظمة.
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 العمل الفردم بدلا من العمل الجماعي. -
 الربح.اعتبار العامل كالة تسعى فقط إلى الإنتاجية ك برقيق  -
               الثقافي  ك ك الاجتماعي التًكيز على الجوانب التقنية للإنتاج كإلعاؿ الجانب الإنساني -

 البيئي. ك
.1لتحسينو، السهو كحوادث العمل الاجتهادسبب الإرىاؽ كعدـ يتكرار نفس العمل  -

 Henry Gant (1861 – 1919.)( ىنري جانت 2      
لفريدريك تايلور، حيث اتفق معو في الكثتَ من نظرياتو إلا أنو اختلف عنو عتبر  جانت زميلا ي  

حيث ثبت على لزورىا الأفقي  تخريطة جانكضع  .في نظرتو العاطفية للعماؿ ك تفهم أكضاعهم
الوقت ك قسمو إلى كحدات متساكية ك كميات لستلفة من العمل الدبرمج ك كميات العمل الذم تم 

لعمودم فهو لؽثل القدرة الآلية ك الإنسانية التي لؽكن أف يعهد إليها الإنتاج ك إلصازه. أما المحور ا
 النشاطات الأخرل.
فة باسم بتَت ك إدارة الرقابة الإدارية الحديثة ك الدعر  لاختًاع انطلاؽبحق نقطة  تك تعتبر خريطة جان

2(Pert). 
 ) Frank Gilbreth 1924-1868فرانك وليليان جلبرث )(3

 Lillian Gilbreth(1878-1972) 
   ،لعا زكجاف، حيث يعمل فرانك في لراؿ صناعة البناء أما الزكجة ليلياف، فكانت عالدة نفس  

ك اىتم الزكجاف سوية بدراسة الحركة ك الزمن من خلاؿ تقسيم الأعماؿ إلى نشاطات ك النشاط إلى 
                   حركات أساسية معينة ك ضركرية لتأدية ذلك النشاط بشكل فعاؿ ك بأقل ما لؽكن من الجهد 

   ثتَيلج زمنا  لكل اك قد حدد Therlligية اسم ثتَيلج سك أطلقا على كل حركة أسا ،ك الوقت
الزمن الدعيارم اللازـ  لتأدية كل  اك أف يصفا الحركات الضركرية لكل نشاط كما استطاعا أف لػدد

                                                             
1
 March James G and Simon Herbert A, 1993, Organizations, Wiley-Blackwell Édition, 2nd Edition ( 1 st Edition 

1958). 
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رفع الكفاية الإنتاجية عن طريق نشاط من النشاطات حيث قاما بتدريب العماؿ على القياـ بأدائها ل
 للقياـ بكل حركة من الحركات الضركرية.ؼ الحركات الزائدة ك لزاكلة التقيد بالزمن الدعيارم اللازـ ذح

من حيث الدكاف الأمثل لوضع  للمصنع بالإضافة إلى ما سبق فإف جلبرث اىتم بالتصميم الداخلي
الآلات ك الأدكات ك الدواد ك العماؿ بدا لػقق التشغيل الاقتصادم ك ابتكر جدكلا يبتُ تسلسل 

 .1عرفة ما تم إلصازه ك ما يتأخر عن موعدهخطوات العمل كفقا لدراحلو لكي يهتدم بو الددير لد
    التسيير الإدارينظرية : لثاثا       
ىدفت ىذه النظرية إلى إبراز الدبادئ ك الأسس التي بسكن الإدارم من بناء ىيكل رسمي       

ركاد ىذه النظرية  افتًاضاتللمنظمة ك ىو الأمر الذم يساعد في إدارتها بحكمة كرشد. كقد كانت 
     أنو يوجد تشابو في الذياكل التنظيمية للمنظمات ك عملياتها الإدارية رغم تعدد أىداؼ الدنظمات 
ك بيئتها، ك لذلك عمل ىؤلاء الركاد على كضع الدبادئ العامة التي تنطبق على أم منظمة ك بنفس 

عند معالجة مشكلات الدنظمة  الوقت برل لزل الطرؽ التقليدية التي تتضمن الحدس ك التخمتُ
 ،Henri Fayolىنرم فايوؿ  النظريةك من أىم ىؤلاء الركاد الذين  سالعوا في ىذه  ،الإدارية

 Jamesجيمس موني ك ألن رايلي و  L. Gulick et L. Urwickيركيك إجوليك ك 
Mooney and alan Riley 

 Henri Fayol (1841-1925) L’administration ىنري فايول (1
 industrielle de l’organisation 

Fayol  في شركة للتعدين في الديداف التقتٍ ثم  1860مهندس فرنسي، اشتغل بعد بزرجو سنة
  مديرا عاما للشركة حتى تقاعد. 1880عتُ في 

عاصر تايلور  كحاكؿ  فايوؿ. اىتم بالبحث في لراؿ التسيتَ كنشر معارفو من خلاؿ الدؤبسرات العلمية
            تكملة ما جاء بو تايلور من مبادئ  1916ك الدنشور عاـ  " الإدارة الصناعية العامة "في كتابو 

  على الوظائف التي يقوـ بها الدديركف في الدستويات العليا. أبحاثوتو ك اك قواعد ك ركز فايوؿ في دراس
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فقاـ بتقسيم  دارة أكسبتو خبرة في التسيتَ كالديداف الإدارملشارستو للوظائف العليا للإبالتالي فإف ك 
          .كظائف 6نشاط الدؤسسة إلى  

 : وظائف المؤسسة عند فايول  
 .مرتبطة بالوظائف الأخرل كتهتم بالإنتاج كالصنع الوظيفة التقنية: (1
 .تهتم بقواعد الشراء كالبيع الوظيفة التجارية: (2
 تهتم بالتسيتَ الدالي كبتوفتَ مصادر مالية. الوظيفة المالية: (3
 .لأفراداحماية أملاؾ الدؤسسة ك  الوظيفة الأمنية: (4
 توفتَ معلومات دقيقة عن الوضعية الإقتصادية للمؤسسة.وظيفة المحاسبة:  (5
إعداد برنامج عمل عاـ للمؤسسة كالتنسيق بتُ الوظائف الخمسة كىي  الوظيفة الإدارية: (6

 القيادة كالرقابة. ،التنظيم، التنسيقتتشكل من التنبؤ، 
                                               « prévoir et planifier » : التنبؤ .1

                                                الأىداؼ الدستقبلية. ك تها، قدراتها الإنتاجية، الأسواؽاإمكاني الدؤسسة،وارد التنبؤ بد يتعلق
 لذا كمواجهتها بكل مركنة. الاستعدادالتنبؤ ىو لزاكلة توقع الأحداث قبل كقوعها كبالتالي 

                   « organiser l’allocation des ressources » : التنظيم .2
 عند فايوؿ ىو توفتَ كل مابرتاجو الدؤسسة من موارد كأفراد، كالاستخداـ العقلانيالتنظيم 

 .أجل برقيق أىداؼ الدؤسسة من بالإضافة إلى كضع الدناىج لذا حسب حاجات الوظائف
                                        « unité de commandement » : القيادة .3

ميزات الشخصية كالدعارؼ العلمية للرؤساء، من كظائفها إصدار القيادة تقوـ على الد
 .  القرارات كزرع قيم العملالأكامر، التوجيو، ابزاذ 

  coordonner »  « :التنسيق .4
  ىو المحافظة على كحدة الدؤسسة بالتنسيق كالإنسجاـ بتُ القطاعات كالدصافٌ الدختلفة لذا.
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  « contrôle »  الرقابة: .5
ىي التحقق من أف كل الأعماؿ ألصزت حسب البرنامج كالذدؼ منها ىو التعرؼ على 

 .1ةياسبتصحيحها، كمن أنواعها: الرقابة الإدارية، التجارية، الدالية كالمحالأخطاء كلزاكلة 
 مبادئ الادارة الاربعة عشر حسب فايول:       
يقصد فايوؿ باصطلاح مبادئ الإدارة القواعد، بينما تشكل العناصر من جهة نظره الوظائف،        

استخدامها في كافة الدنشآت ك بغض النظر عن ك أف مبادئ الإدارة مرنة لشا لغعل من الدمكن 
 حسب كجهة نظر فايوؿ للإدارة أربعة عشر مبدأ ىي: الظركؼ التي تواجهها، ك

 تقسيم العمل. -1
 السلطة الدسؤكلية. -2
 .طابنضالا -3
 .القيادةكحدة  -4
 كحدة التوجيو. -5
 خضوع الدصلحة الشخصية للمصلحة العامة. -6
 مبدأ الدكافأة كالتعويض. -7
 ىذا لؼتلف حسب كضعية الدنظمة كنوعية موظفيها(. ،مركزيةلاالك أ)الدركزية  -8
 .وظيفيتدرج الال -9

 التًتيب. -10
 الدساكاة في الدعاملة. -11
 .الاستقرار في العمل -12
 .الدبادرة -13
 .2كحدة الافراد -14

                                                             
1
 Fayol Henri, op. cit 
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لى التطوير )على عكس نظرية تايلور( حيث كاف لػرص على إكانت نظرية فايوؿ تهدؼ       
فهي ليست فقط عبارة عن علم العمل بل تدرس الادارة الانسانية التي لا  ،ضركرة تكوين الدشرفتُ

لى برستُ الأداء العاـ للمنظمة من خلاؿ التًكيز على الدشرفتُ إلى الدردكدية فهي تهدؼ إتسعى فقط 
 كثر من الدنفذين.أ
"جداكؿ التنظيم" )كىو ما يسمى حاليا بالذياكل التنظيمية( التي يضا من الدهم بالنسبة لفايوؿ رسم أ

تسمح بتحديد لستلف الاقساـ كالعلاقة بينها مع بزصيص بعض قنوات الاتصاؿ بتُ الدصافٌ دكف 
التدرج  أنو لا يتعارض مع مبدأكما   جل السرعة في التنفيذأعلى القمة فهذا ضركرم من ألى إالصعود 
  ".كحدة القيادة" أالتًكيز على برديد السلطات طبقا لدبد لىإضافة بالإ ،الوظيفي

ثناء القياـ أك العقوبات أبدعتٌ تطبيق الدكافآت  ،السلطة غتَ مقبولة دكف الدسؤكلية ،حسب فايوؿ
كامر من طرؼ ف يتلقى الأأالفرد لغب  ،جل مهمة لزددةأما بالنسبة لوحدة القيادة "من أبالدهاـ. 

ف "كحدة أل أكر  ،الذم يتعلق بوحدة الدنظمة "توجيو"كحدة ال أفايوؿ مبدضاؼ أك  ،مسؤكؿ كاحد"
 نها لا تتفرع عنها".أغتَ  ،توجيوالقيادة لن تتواجد بدكف كحدة ال

  خذ مكانها في "قانوف الادارة".أف تأف ىذه الدبادئ لغب أل فايوؿ أختَ ر كفي الأ 
  James Mooney(1921-1861)( جيمس موني و ألن رايلي  2      

and Alan Riley 
لوقوؼ على مبادئو، كقد كجدا لم ك يقاـ ىذاف الرائداف بأكؿ لزاكلة منهجية شاملة لدراسة التنظ  

ا مأف مبادئ التنظيم التي استخدمها القادة عبر التاريخ لابد ك أف تكوف متشابهة، الأمر الذم دفعه
ك توصلا إلى أف كل تنظيم لابد أف يقوـ على إلى مزيد من الدراسة لأنواع لستلفة من الدؤسسات 

 مبادئ ك ىي:
كىو يبتُ نظاـ العلاقات ك السلطات ك الواجبات الوظيفية في  مبدأ التدرج الهرمي:  -

 الدنظمة.
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ك ىو  التخصص الوظيفي، كيرل كل من موني كرايلي أف الفرؽ بتُ الدديرين المبدأ الوظيفي:  -
 في طبيعة الدهاـ ك الواجبات. الاختلافاتفي نفس الدستول الإدارم يعود إلى 

ك أف ىذا الدبدأ أىم الدبادئ الدستخدمة، ليس في التنظيم فحسب، بل في مبدأ التنسيق:  -
الإدارة عموما، كبدقتضاه يتم ترتيب منظم لجهود العاملتُ من أجل برقيق عمل مشتًؾ اك 

 ىدؼ عاـ.
   .تنفيذىاالقرارات ك  ابزاذكىو حق : ذالتنفي مبدأ -
 .1: ىو تقدنً النصح ك الإرشاد ك التوجيومبدأ المشورة -

 البيروقراطي: التنظيم رابعا       
        مفهوم البيروقراطية (1

ك يعتٍ  Bureauة من شقتُ الأكؿ بمرك Bureaucracyإف كلمة بتَكقراطية   
ك معناىا القوة، ك الكلمة  Kratia ك ىي مشتقة من الأصل الإغريقي  Cracyتب ك الثاني كالد

        أنها لرموعة من الذيئات على تعرؼ كما   بشقيها تعتٍ قوة الدكتب أك  سلطة الدكتب أك حكم الدكتب
 ية.ذينفك الأشخاص الذين يتولوف الوظيفة الت

 ك كلمة البتَكقراطية تصلح للعديد من الاستعمالات منها على سبيل الدثاؿ لا الحصر ما يلي:
 مرنة. غتَ رات حكومية تدار من قبل لرموعاتإدا -1
 موظفتُ في إدارات حكومية رسميتُ. -2
 إجراءات تتصف بالجمود ك الركتتُ. -3
 .2في الإدارة العليا فقط السلطةتركيز  -4

كما يعتبر كل من مارتوف   ىو الذم تبتٌ مفهوـ البتَكقراطية. Max Weber برك يعتبر ماكس في
R. Merton  ك بلوP. Blau  ك جولدنارA. Gouldner  ىم ركاد ىذه النظرية.أمن   
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دارة البيروقراطية الإ  Max Weber   (1920-1864ماكس فيبر ) (2
L’administration bureaucratique 

Max Weber   ثم  1886عالم اجتماعي كاقتصادم ألداني، حصل على شهادة المحاماة في
 الاقتصادكألف خمس كتب في  السياسي لاقتصادفي ا ، كاف أستاذ جامعي1891على الدكتوراه في 

 .1922ك "الاقتصاد كالمجتمع" في 1905سمالي" في أخلاقيات الدعارضة كالفكر الر الأمن بينها "
الطاعة،  لاكتسابدرس فيبر أشكاؿ السلطة في الدنظمات كالتي يستعملها القائد أك الرئيس 

 أنواع:ثلاث كلقد ميز بتُ 
 .على الآخرين ثتَأالتي بسكنو من الت شخصية للفردال ترتكز على الصفات:  يةاتالسلطة الكاريزم -

 ىذه السلطة تعتمد على اعتًاؼ المجموعة بدميزات شخصية القائد.
 .ية أين يعتُ الرؤساء حسب التقاليدائلخاصة في الدؤسسات الع :السلطة التقليدية -
عقلانية كما أنها بسارس بدوجب معايتَ كإجراءات بسارس بصفة :  السلطة العقلانية القانونية -

 .1قانونية، ىذه السلطة بسثل البتَكقراطية كىي حسب فيبر الأكثر فعالية بالنسبة للمنظمات
لقضاء على المحسوبية لالأكثر فعالية فيبر ه عتبر االذي  من مبادئ التنظيم البيروقراطي       

 :يما يل ألمانيا،التي ىيمنت على القطاع الصناعي في 
القواعد  برديد ،(ستويات الإداريةىرـ الد)التدرج الوظيفي  ،يم العمل حسب التخصصستق -

التعيتُ حسب  ،السرية ،تسجيل كحفظ أعماؿ التنظيم ،كالتعليمات لتنظيم العلاقات بتُ الأفراد
فصل الفرد  ،للفرد( مالتعويض) الأجر يكوف حسب الدستول الإدار  ،التًقية في الدناصب ،الدؤىلات

بالتفصيل لذذه الدبادئ التي  لاحقاكسوؼ نتطرؽ  .2الانضباطالرقابة ك  ،حرية التعاقد ،عن الوظيفة
 بسثل خصائص النظاـ البتَكقراطي.

استهدؼ فيبر كصف جهاز إدارم مثالي للتنظيمات الإنتاجية يقوـ على أساس التقسيم  قدل       
يؤثر ىذا الجهاز في أداء الدهاـ ك السلوؾ التنظيمي. كقد لاحظ فيبر   الإدارم ك العمل الدكتبي ك كيف
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     أف مستول التنظيمات البتَكقراطية في الدكؿ الدتحضرة أعلى من مستواه في الدكؿ غتَ الدتحضرة،
ك ذلك لوجود عوامل ك نظم ساعدت على ذلك التحضر مثل كجود منظمات معقدة ذات أنظمة 

حث توصل فيبر إلى كضع خصائص لزددة للنظاـ بك بعد سنوات من الدراسة ك ال ،ىاضريبية كغتَ 
 كقراطي ك ىي:تَ الب
 أم أنو لغب على البتَكقراطي أف يغلب الدصلحة العامة على الدصلحة الشخصية . عدم التحيز: 1

 الوظيفة للمصافٌ الشخصية. استغلاؿك عدـ 
ك بحدكد العمل الدطلوب  ول يتوافق مع بزصصأم أف يقوـ كل فرد بأداء عم :تقسيم الأعمال -2

منو ك ىذه الحدكد تكوف بدوجب لوائح ك تعليمات رسمية بدا تضمن برقيق مبدأ الكفاية في توزيع 
 الأعماؿ داخل الدنظمة.

حيث تقسم الدنظمة إلى مستويات على شكل  :تنظيم الوظائف على أساس التدرج الرأسي -3
، ك إف الاتصاؿ  ىرمي ك لؼضع الدستول الأدنى للمستول الأعلى الذم يعلوه ك ىكذا حتى قمة الذرـ

 بالدستويات لغب أف يكوف من خلاؿ خط السلطة فقط.
ة الاختصاص بالقرارات الإدارية من الجهة صاح ك ىي التي تنظم :القواعد و التعليمات -4
سلطة، ك ذلك لتحديد الحقوؽ ك الواجبات لشاغلي الوظائف في الدنظمة ك توصف تلك القواعد بال

 مهما كانت الظركؼ. ذعليمات بأنها ملزمة للجميع ك تنفك الت
بسجلات عن أعماؿ التنظيم ك تدكين كافة القرارات التي  الاحتفاظأم  :التدوين الكتابي -5

الدنظمة ك تكوف على شكل مستندات لؽكن الرجوع لذا مستقبلا . ك إف ىذه السجلات  تتخذىا
تعتبر كشخص معنوم لخصوصية كجودىا بالدكتب، ك عدـ كجود تلك السجلات بالدكتب يفقد 

 ىا ماكس فيبر.آالدنظمة خاصية من خصائص البتَكقراطية الإلغابية كما ر
إليو  ىسعتىو ىدؼ  أف خدمة الجمهور ا يعتٍذك ى :اعتبار خدمة عملاء المنظمة ىدفا -6

 الدنظمة.
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بالسرية بالعمل، ك تتفاكت ألعية ىذا العنصر بتفاكت طبيعة  الالتزاـك لغب على الجميع  :السرية -7
 الدنظمة من منظمة لدنظمة أخرل ما بتُ العسكرية ك الددنية.

تصرفات أعضائو ك ذلك باختيار   حيث يرتكز التنظيم البتَكقراطي على مبدأ الرشد في :الرشد  -8
الأساليب ك الطرؽ ك الوسائل الدستخدمة بدقة لتحقيق أىداؼ التنظيم ك اتباع الدنطق العلمي السليم 

 في تفستَ الأمور ك رفض الأساليب ك الدعتقدات غتَ العلمية.
 لأنها تتطلب جهد الدوظف ك نشاطو :إدارة المكتب تحتاج إلى خبرة و مرونة و تدريب -9

 الكامل.
لا تعتٍ ىذه الخصائص بدجملها برصتُ البتَكقراطية من النقد العلمي، فقد كانت نظرتها إلى الإنساف 
نظرة آلية، إذ لغب على الإنساف أف يكيف نفسو ليلائم الاحتياجات الوظيفية ك ليس العكس، كما 

تو نظاما مغلقا. ك حسب كجهة عتبر اافتًضت أف البيئة بطبيعتها جامدة إذ ألعلت أثرىا في التنظيم ك 
ف التنظيم الرسمي ىو التنظيم الشرعي الوحيد. كيضاؼ إلى ىذه الانتقادات عدـ التمييز إفنظر فيبر 

بتُ الوظيفة ك الإنساف حيث بزضع البتَكقراطية الدثالية الإنساف للمركز الذم يشغلو لشا ينتج عنو 
ما يطلب  ذبيولوجية ينف لةآكنظر إلى الدوظف  ضغوط متباينة يتعرض لذا شاغل الدنصب، حيث إنها ت

بالسلطة ك حصر  الانفرادلإمكاناتو العقلية أك مراعاة لشخصيتو، ك يعاب عليها أيضا  احتًاـمنو دكف 
 .1العليا في التنظيم بالدستوياتالقرارات  ابزاذ

 النظرية التقليدية و انتقادات افتراضات :خامسا       
 التقليدية الكلاسيكية على عدة افتًاضات ك ىي: اتتقوـ النظري   

 ك يستجيب للحوافز الاقتصادية. أف الإنساف كائن عقلاني يتصرؼ برشد -1
 أف الفرد العامل متغتَ لؽكن التحكم فيو ك السيطرة عليو. -2
 التًكيز في ىذه النظريات على الوظيفة ك الوضع الدلائم للوظيفة.  -3
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 مثل بالآتي:تيتعلق بالانتقادات التي كجهت للنظريات الكلاسيكية فهي ت ماأما في   
 نظرت إلى العامل على أنو آلة بيولوجية لؽكن للمديرين أف يتحكموا بو كفقا للمصافٌ التي لؽثلها. -1
جور التي بذعل العامل يبذؿ الأ ةوانب الإنسانية لأنها كضعت أنظمألعلت ىذه النظريات الج -2

أكبر إنتاجية  يرتو ليتقاضى أعلى أجر لؽكن ك يعطجهده على حساب صحتو ك أس لقصار 
 عمل.

ية الدنيا ك ألعلت الجوانب الخاصة بدراسة ذويات التنفياىتمت النظريات الكلاسيكية بالدست -3
 الدستويات الإدارية الأخرل بشكل يتحقق معو التكامل في العملية الإدارية الإنتاجية.

التنظيم غتَ الرسمي ك عدـ الاىتماـ بألعية العلاقات بركاد النظريات الكلاسيكية ىتماـ عدـ ا -4
 الإنسانية القائمة بتُ البشر خارج التجمعات الإنتاجية.
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 نظريات العلاقات الانسانية الفصل الثالث: 
Le mouvement des relations humaines 

 ،موجة من الانتقادات لشا دعا الباحثتُ لخلق التوازف الذادؼ كلاسيكيةأثارت النظريات ال       
 ،لتقليديةكرد فعل على الافتًاضات التي قامت عليها النظريات ا نسانيةالإ العلاقات نظريات ظهرتف

 F.J. Roethlisberger لىإضافة بالإ درسةالدىذه  أبرز أنصار من Elton Mayoيعتبر ك 
et W.J. Dickson (1939)  . 

  Elton Mayo  (1949-1880)أولا: التون مايو   
ك ىو الذم أكد  1947إلى سنة  1926كاف أستاذا بجامعة ىارفارد من سنة   مايو لتوفا       
قق لػم ذؤساء ك الدرؤكستُ ك الحد أىم عناصر الإنتاجية ك ىو التعامل الجيد ما بتُ الر أعلى 

ؾ تً كستًف اليك من الإنتاج كجاء ذلك من خلاؿ التجارب التي أجريت في مصنع مستول عالي
 كثورف.ابه

                برديد ها ؤثر على إنتاجية العماؿ ك كاف الذدؼ منتكقد ركزت تلك التجارب على الدكافع التي 
على إنتاجية ة ك ظركؼ العمل ك فتًات الراحة ءتغتَات الدادية كالإضاعدد من الدثر أك تفستَ 

كقد تم ضبط تلك الدتغتَات سواء بالزيادة أك النقصاف عن الدستويات الدعيارية، ك لكن  ،العاملتُ
         لشا دعا الباحثتُ لعزك  ذلك إلى  العلاقات الاجتماعية السائدة بتُ العاملتُ  ،الإنتاج زاد في الحالتتُ

ىتمامها بالعنصر الإنساني للعامل في ة نظرا لاة العلاقات الإنسانيك أطلقت على تلك الدراسات حرك
 : الدنظمة ك قد توصلت تلك الدراسات إلى الدفاىيم التالية

               ك أف ىذا النظاـ الاجتماعي لػدد أدكار   ،جتماعي إضافة للنظاـ الإدارماإف الدنظمة نظاـ  -1
 رسمي للمنظمة.الفرد التي بزتلف عن أدكار ك معايتَ التنظيم ال تسلوكياك 
 تأثتَىا على السلوؾ في إثارة دكافع الأفراد. لذا ف ىناؾ حوافز معنوية ك أفإ -2
                 بذاىات للأفراد  العاملتُ برديد الا فيإف ىناؾ دكرا رئيسيا للجماعة غتَ الرسمية في الدنظمة  -3

 ك أدائهم.
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 قراطي.ف على القيادات ك الدديرين اتباع الأسلوب الدلؽإ -4
في ظل كجود نظاـ  توإف العلاقات الإنسانية لذا تأثتَ مباشر على رضا الفرد العامل ك إنتاجي -5

 اتصاؿ فعاؿ بتُ مستويات الدنظمة.
 .الدديركف بها عدا الدهارات الفنية التي يتمتعجتماعية ابحاجة لدهارات  قيادةإف ال -6
 الاجتماعية. كمن خلاؿ إشباع حاجاتهم النفسية  ز العاملتُ يتميفبرإف  -7

تها ك أبحاثها لاستقصاء دكافع الإنساف افي دراس ةطرقا علمي علاقات الانسانيةكقد اعتمدت نظريات ال
 العامل ك ما لػفزه، منها:

تجارب ك ىي لزاكلة الوصوؿ إلى نتائج عن أثر أحد أك بعض الدتغتَات في أشياء معينة الطريقة  -1
 ريق التجارب تم معرفة الآثار الناجمة عنها ك مقارنة النتائج مع بعضها.عن ط

نتائج  الدطلوب دراستو ك ذلك للتوصل إلىطريقة عينات الاستقصاء باختيار عينة من المجتمع  -2
 لؽكن تعميمها.

طريقة الحالة ك ىي إجراء دراسة على حالة معينة دراسة شاملة ك موسعة ك عميقة للوصوؿ إلى  -3
              نتائج ك ملاحظات خاصة بها،  ك عيب ىذه الطريقة أنو لا لؽكن إجراء التعميم على ضوء النتائج 
ك ذلك لأف كل نتيجة لكل حالة ىي نتائج بزص تلك الحالة كلا لغوز التعميم على سواىا من 

 .1الحالات ك ذلك لاعتبارات عديدة منها خصوصية كل حالة لوحدىا
 ىاوثورن تجارب ꞉ثانيا       
حيث   1920منذ حوالي    الاجتماعيةك  و النفسيةتبالفرد في الدنظمة كبحاجا الاىتماـلقد بدأ        

  .كاف التنظيم الكلاسيكي ىو السائد في الدنظمات
من طرؼ Hawthorne بددينة  Western Electricقيمت ىذه التجارب في مؤسسة أ

بدأ التنظيم .   Massachusetts Institute of  Technology  باحثتُ من معهد
العلمي للعمل يواجو مشاكل اجتماعية في كرشات الإنتاج كضعف الرغبة في الأداء بسبب تدني 
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دعت الدؤسسة ىؤلاء الباحثتُ لتفستَ التدني في  ا أدل إلى تدني الإنتاج الصناعي،مستول الطموح لش
 ىم داف العمل الصناعيميبتجاربهم  الذين اقتحموا كالنفس الاجتماععلماء ىم أك  ،الانتاجية

 Elton Mayo - Abraham Maslow - Douglas Mc 
Gregor -  Frederick Herzberg - Mc Clelland 

 (1927إلى  1924تجربة الأولى: تجربة الإضاءة ) من ال (1
فرضية ذات ابذاه  كىي ،إنتاجية العملكانت فرضية فريق البحث أف زيادة الإضاءة تؤدم إلى زيادة 

 : لصاز بذاربهم التاليةلإ قاموا بإعداد لروعتاف من العاملاتف .تايلورم
 .: قاموا برفع الإضاءةيبيةتجر  ولىالأالمجموعة  . أ

 فس الظركؼ العادية.ن: تعمل في  ضابطة الثانيةالمجموعة 
 .زاد في المجموعتتُ الإنتاجأف  النتيجةفكانت 

 .زاد الإنتاجفدكف حدكث ذلك  المجموعة التجريبية بزيادة الإضاءةأخبركا  . ب
 استمر إنتاج المجموعتتُ في الزيادة.ف أخفضوا الإضاءة . ج

 .)الإضاءة( ليست مرتبطة بالزيادة في الإنتاج الظركؼ الدادية للعملف أفاستنتجوا  
  (1929 جوان 26إلى 1927أفريل  25) : غرفة التجميع جربة الثانيةالت( 2
 البحث ستة عاملات في غرفة منعزلة. فريقكضع . أ

 زاد الإنتاج.فة مرتبط بنتائج المجموعة( للقطع )أجر كل عاملكضعوا نظاـ الأجر الجماعي ب. 
 .زاد الإنتاجففي الصباح كمرة في الدساء( مرة  أدخلوا فتًات للراحة مدتها متفاكتة )ج. 
زاد الإنتاج ف جويلية حذؼ كل الدتغتَات السابقة3في ك 1928بفريق العمل في أفريل مايو  التحقد. 

 .1929في جواف  % 30إلى غاية 
 فسر مايو الزيادة في الإنتاج بػ:

 .ينهنبعة متجانسة كالسماح لذن بالتحدث شعور العاملات بأنهن جما -
 .ن قبل إحداث أم تغيتَتهاستشار  -
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 غياب الدشرفتُ أثناء التجربة زاد بثقتهن لضو منظمتهن. -
 .ىتماـ الرؤساء بهن زاد من طموحهنا -

ف ظركؼ عملهم لم أنتاجيتهم رغم إبرسنت  1600ف باقي العماؿ كالبالغ عددىم ألاحظ مايو 
ف لررد الاىتماـ بظركؼ عمل العماؿ أثر ىاكثورف" كالذم يعتٍ أم تغيتَ ك ىذا ما سماه "أعليها  أيطر 

 .نتاجيتهمإلغابيا على إثر أ
                     نفسية العوامل المل لا برددىا عوامل مادية فقط بل تتحدد أيضا باأف إنتاجية الع مايو بتُ

 .فراد لدواجهة الضغوطات الخارجيةتلقائيا بتُ الأ أك العلاقات الاجتماعية الغتَ رسمية التي تنش
فالجماعات الغتَ رسمية  ،لى الدنظمة "كنظاـ اجتماعي"إلعية النظر أاستخلص مايو في نهاية بذاربو 

مسؤكلوف  الذين يعتبركف يعتًؼ بها القادة فأ رغباتهم ك دكافعهم التي لغب ،تعبر عن مشاعر العماؿ
  بدكرىم عن تكوين علاقات جيدة كقوية مع مرؤكسيهم. 

كانت ىذه التجارب نقطة الانطلاقة لبحوث كثتَة في لراؿ العلاقات الانسانية كالتي شاعت بعد 
 صبح ىذا المجاؿ معتمدا في التدريس كالتكوين. أنو بعد الحرب العالدية الثانية أغتَ  ،1935
 نظريات العلاقات الانسانيةتقييم  ꞉ثالثا       
الإدارم من حيث  أسهمت في تطوير الفكر نظريات العلاقات الانسانيةلشا لا شك فيو أف        

فالدبادئ الخاصة بالدكافع ك القيادة ك سلوؾ  .تركيزىا على العامل الإنساني ك الجماعة في الدنظمة
ك الاتصاؿ تعطي الإدارة أساسا للتعرؼ على الدشكلات التي تواجهها في تعاملها مع  الجماعات

ك كما أف ىناؾ أثار  .الجماعاتالأفراد العاملتُ، ك تساعدىا على فهم السلوؾ الإنساني للعاملتُ ك 
كجهت لذا، ك من تلك  إلا أنها لم بزل من الانتقادات التي علاقات الانسانيةنظريات الإلغابية ل

 الانتقادات:
 .التًكيز على حالة كاحدة )مصنع ىاكثورف( -
 لعاؿ التنظيم الرسمي كالحوافز الدادية.إ -
 التًكيز الشديد على الجانب الإنساني. -
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 الجوانب الأخرل بالعمل غتَ الإنسانية.إلعالذا  -
 .1تعظيم دكر العلاقات الإنسانية كرد فعل على النظريات الكلاسيكية -

 نظريات الحوافز ꞉رابعا       
  تعريف الحوافز .1

الحافز ىو ك  القدرة على أداء العمل ك الرغبة في العمل. ،تتوقف إنتاجية الأفراد على عاملتُ       
يوجو الفرد لضو الذدؼ، كينتج عنو إشباع الحاجة كبذلك تقل القوة الدافعة عندما ذلك الدافع الذم 

الوسائل الدادية أك الدعنوية أك كليهما كالتي تستخدـ لتوجيو جهود  الحوافزكما بسثل   يبلغ الفرد ىدفو.
قوة الحركية لرموع العوامل التي تعمل على إثارة اليضا أالحوافز ىي ك  الأفراد لضو الأىداؼ التنظيمية.

 .2في الإنساف كالتي تؤثر على سلوكو ك تصرفاتو
 أنواع الحوافز .2
 ꞉ليالتاتصنف الحوافز ككما  ،ك غتَ مباشرةأمباشرة  ،ك جماعيةأقد تكوف الحوافز فردية        

تايلور اعتمد على مثلا . النظرية الكلاسيكية ركزت على الحوافز الدادية:  الحوافز المادية( أ
                                              وبات في حالة عدـ الإلصازكاعتمد نظاـ للعق الأجرالتحفيز ب

(la carotte et le bâton ) 
 على الجانب الدعنوم. تركز  الانسانية مدرسة العلاقاتالمعنوية :  الحوافز ( ب
ولو كالوظيفة تنبع من داخل الفرد، فبإحداث توافق بتُ ابذاىاتو كمي الحوافز الداخلية : ( ج

 الدسندة إليو، يشعر بذلك بأنو عضو في الدنظمة كيزيد من قدراتو.
 ꞉كىي نوعاف الحوافز الخارجية :  ( د

 (....حوافز الإكراه كالسيطرة )كضع القوانتُ كالتعليمات للعمل -
 3...حوافز الدكافآت: الدادية مثل الأجور كالعلاكات  -

                                                             
 .57-52ص ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين  1

 
2
 بيروت. ،الدار العربية للموسعات ،دارة الحديثة والحوافزموسعة الإ ،4890 ،الحرفة حامد 

 نفس المرجع. ،الحرفة حامد 3
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 نظريات الحوافزأىم . 3      
: أدل تطبيق الحوافز النقدية عند تايلور إلى زيادة الإنتاج، في الحوافز النقدية عند تايلور( 1      

 .1جهود لزدكد كذلك بتبتٍ نظاـ للأجور مبتٍ على إنتاجية الفردبدزمن أقل ك 
 Abraham( 1970-1908لو )سأبراىام مانظرية الحاجات التصاعدية  (2      

Maslow 
جرل ماسلو أ لو من ضمن النظريات السلوكية، حيثسالحاجات الإنسانية لداعتبر نظرية ت       

 A theory of humain »كنشر نتائجها في مقاؿ برت عنواف  1940دراستو سنة 
motivation »  في لرلة  1943الذم صدر سنة « Psycological review n°50 » 

لو سحيث قصد ما ،نقلة نوعية في تطور الفكر الإدارم الحاجات الإنسانيةحوؿ  تلك النظرية كانت
لو  في سحيث أشار ما بالحاجة العوز الدادم أك النفسي الذم يشعر بو الفرد ك لػاكؿ الديل لإشباعو،

  ꞉ 2كالآتيسل ىرمي  نظريتو إلى أف ىناؾ خمسة مستويات من الحاجات صنفت على شكل تسل

 
                                                             

 ردن.الأ ،دار رند للنشر ،نظرية المنظمة ،4888 ،العلاونة علي 1
2
 .52ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين  

 

 برقيق الذات

التميز، الإبداع، 
 التفرد

الحاجة للتقدير كالاحتًاـ  
عتًاؼ بالجهود ك الإ

 الكفاءة

الحاجات الإجتماعية                   
  الحاجة للإنتماء للمجتمع   

الحاجة للأماف                                        
الأمن، الاستقرار، الحماية من الأمراض ك الأخطار   

الحاجات الفيزيولوجية                                               
ك ىي قاعدة الحاجات الخمسة الأساسية للبقاء ك الاستمرار         



54 
 

كن للفرد برقيق الدستول الثاني إلا بعد إشباع حاجات حدد ماسلو خمس حاجات إنسانية، كلا لؽ
كباقي  كليةأماف حاجات كما يعتبر كل من الحاجات الفيزيولوجية كالحاجة للأ  الدستول الأكؿ.
فبعض  ،عارضوا ىذه الذرمية Alderferف بعض ركاد نظريات الدنظمة مثل  أغتَ  الحاجات ثانوية.

    ف تبرز في نفس الوقت.  ألؽكن  ،الحاجات
  Frederick Herzberg ( 2000-1923) فريديريك ىرزبرغ نظرية( 3      
لف كتاب في أ ،مريكيأصل أعماؿ من دارة الأإستاذ في ألستص في علم النفس ك  ىرزبرغ      

دراسة فراد في العمل من خلاؿ الين بردث عن برفيز الأأبعنواف "العمل كطبيعة الانساف"  1966
 : 1عامل، كميز بتُ 200على  التي قاـ بها يدانيةالد

عدـ الاستجابة لذا  ،ستقرار: بسثل الحوافز الخارجية ) الأجور، ظركؼ العمل...(دكافع الا -
 لػقق رضا إضافي. يؤدم الى حدكث نزاعات ك الاستجابة لذا لا

عدـ الاستجابة لذا لا  ،(...منح الدسؤكلية ،التقديردكافع الإلصاز: بسثل الحوافز الداخلية ) -
 يؤدم إلى نزاعات ك الاستجابة لذا لػقق الرضا كالحافز للعمل.

توزيع  ،ثراء الدهاـإبعوامل الرضى كفراد لا يتم من خلاؿ دكافع الاستقرار بل حسب ىرزبرغ برفيز الأ
ما بتُ  ك كضع علاقات سلطوية جديدة دنى الدستويات الاداريةأالدسؤكليات على العماؿ حتى في 

 الدسؤكلتُ كمرؤكسيهم غتَ تلك المحددة في الذيكل التنظيمي.
                                                         Douglas Mc Gregor  (1964- 1906ور )قريقدوغلاس ما نظرية( 4

تقتضي من لو، كقدـ كجهة نظر سكثتَا بأفكار التوف مايو ك أفكار  ما  ماقريقورقد تأثر ل       
نتقاؿ من الدمارسة الذات للعاملتُ كما دعاىم إلى الاالجوانب الاجتماعية ك برقيق ب الاىتماـن يالددير 

ساس ألى الدمارسات القائمة على إ Xالكلاسيكية للعمل كسماىا نظرية القائمة على أساس النظرة 
 .Yالإنسانية ك الاجتماعية ك التي أطلق عليها نظريةالنظرة 

                                                             
1 Frederick Herzberg, 4894, Le travail et la nature de l’homme, E.M.E, Paris. 
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تدكر حوؿ عدـ حب العاملتُ للعمل ك نقص   Xفإف افتًاضاتو ؿ  Yك  Xنظرية دكغلاس  كفقك 
 فالطموح ك عدـ الاستعداد لتحمل الدسؤكلية ك عدـ رغبتهم بالعمل كقياديتُ بل منقادين ك لػفزك 

، حيث اقتًح بدلا  عنها افتًاضات ماقريقورماديا فقط. ك إف ىذه الافتًاضات سلبية كما يراىا 
ن لػبوف العمل ك مستعدين لتحمل مسؤكلية العمل يك التي يرل أف الأفراد العاملتُ ك الددير   y نظرية

 ك قادرين على لشارسة الرقابة الذاتية كىم مبدعوف.
 1The Human Side of the Enterpriseبعنواف  ألف ماقريقور كتاب 1960في ك 
نظرية العماؿ يعتمد على دارة الأجديدا لإتًح فيو لظوذجا قي" الجانب الإنساني للمنظمة" م أ 
 : كميز بتُ لرموعتتُ ،زدكجة للطبيعة الإنسانية في العملالد

: لا لػب العمل بطبيعتو، يتجنبو، لغب إجباره عن طريق التوجيو كالرقابة كالتهديد بالعقاب،  xالفرد 
 أم فرد غتَ مسؤكؿ كدافعو في العمل ىو الخوؼ.

قابة الخارجية التي قد تشعره بإخلاص، يتقنو، يفضل الرقابة الذاتية عن الر : لػب العمل y الفرد 
 .ىداؼ التنظيميةىدافو الخاصة كالأأيتحمل الدسؤكلية كيوفق بتُ  ،ستياءبالا

بأف الإنساف لا لػب العمل كيرل ماقريقور أف بتغيتَ أساليب  تقليدممبنية على اعتقاد  xالنظرية  
كمن الدفركض على الددراء برديد  على كافة الأفراد في مواقع العمل. yالتوجيو لؽكن تعميم النظرية 

ف تنسق بتُ أكعلى الدنظمة  ،ساليب التوجيهية الدناسبةالقدرات الشخصية لدرؤكسيهم ثم اختيار الأ
 فراد.ىداؼ الأأك  ىداؼ التنظيميةالأ

 Mary Parker Follett( 1933-1868ماري باركر فوليت )( 5      
تتبتٌ فكرة تأسيس المجتمع بعد إكماؿ دراستها العليا في إنكلتًا حاكلت تقدنً فلسفة إدارية        

الأساسية في أم عتًاؼ بالرغبات المحفزة ك المحركة لطاقة الفرد ك الجماعة ك أدركت أف الدشكلة على الا
 نسجاـ بينها كصولا إلى الكفاءة في إلصاز العمل.يق بتُ جهود الجماعات ك إلغاد الامنظمة ىي التنس

                                                             
1 McGregor D., 1960, The human side of enterprises, McGraw-Hill, trad. J. Ardoino et M. Lobrot, 1969, La 

dimension humaine de l'entreprise, Gauthier-Villars, Paris. 
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كتقوـ فلسفتها على أف السلطة القائمة على الإخضاع تتعارض مع مشاعر الإنساف ك عواطفو ك ىي 
ك بالتالي تقتًح تطبيق سلطة التخصص الوظيفي الذم يقوـ على أساس  ،لا تصلح للتنظيم التعاكني

إلى القوة ك القيادة ك السلطة بوصفها مفاىيم  فوليت الخبرة الوظيفية الدتخصصة. ك نظرت مارم
 .1حركية غتَ جامدة فالقيادة ليست سيطرة شخصية بل القدرة على التأثتَ بالآخرين

  Mc Clelland (1998-1917) نظرية الإنجاز( 6
 : 2جاتيتأثر بثلاث حاف الفرد أيرل ماكليلند        

الحاجة إلى الالصاز: الفرد الذم لو حافز قوم للإلصاز يعمل بقوة للحصوؿ على نتائج  -
 عالية كالعكس صحيح.

                    : الفرد الذم لو حاجة قوية للإنتماء، يبحث أكثر عن الصداقة  الحاجة إلى الإنتماء -
 لجماعة. الإنضماـك 

: الفرد الذم لو حاجة قوية لدمارسة السلطة، يتجو لضو كظائف  الحاجة إلى السلطة -
 لإشراؼ كالرقابة.ا

   Adams (1963) نظرية المساواة  (7
طريقة عادلة في كضع نظاـ للحوافز حسب درجة الإلصاز، تقوـ على نظاـ الدقارنة دمز آيقتًح        

 .3كلسرجات ( فرد كأفراد آخركف، كمن تم كضع تعويض حسب درجة الإلصازبتُ إلصاز ) مدخلات 
  Victor Vroom  (1964) نظرية التوقع  (8

 :4 سلوؾ الفرد ابذاه عملو أنو يتأثر بنوعتُ من التوقعفركـ فسر 
ا كبتَا فيبذؿ جهدا  دهجالأداء يتطلب  منيتصور فيو أف الوصوؿ إلى مستول عالي  :التوقع الأول

 لتحقيق النتائج.كبتَا 
                                                             
1 Follet Mary Parker, 1947, Dynamic administration, The collected papers of Follet M.P, Henry Clayton Metcalf, 
Volume 3. 
2
 Mc Clelland D., Atkinson J., Clark R., Lowell E., 1953, The achievement motive, Appleton Century Crofts, New 

York. 
3
 Adams J. S., 1963, Toward an understanding of inequity, Journal of Abnormal and Social Psychology, n° 67. 

 
4
 Vroom Victor H., 1964, Work and Motivation, Wiley New York. 
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الأداء مرتبط بالحوافز الدادية أك الدعنوية  من: يتصور فيو أف الوصوؿ إلى مستول عالي التوقع الثاني
 ) زيادة في الأجر أك التًقية(. التي تشبع حاجاتو، فيبذؿ جهدا كبتَا للحصوؿ على الدكافأة

، برفيز الأفراد في العمل يتحقق إذا قامت الدنظمة داء بربط الجهد بالأداء، كربط الأ بالنسبة لفركـ
 .بالدكافأة
  Edwin Locke (1968) الإدارة بالأىداف (9
أف لكل فرد أىداؼ خاصة كبالتالي لغب استخداـ الأىداؼ  Edwin Locke يرل       

أداء عاؿ للفرد، مع الإعتماد على  المحددة كأحد أساليب الإدارة، فالأىداؼ الصعبة كالمحددة تقود إلى
مشاركة الرؤساء كالدرؤكستُ في لعية أكيبرز لوؾ  مشاركة الأفراد في كضع الأىداؼ للزيادة من برفيزىم.

برديد الأىداؼ كطرؽ برقيقها، كمن إلغابياتها معرفة الفرد لأىداؼ الدنظمة، الدشاركة في برقيقها، 
الدسالعة في كضع نظاـ لتقييم الأداء مع إمكانية برقيق أىداؼ الفرد إثارة الرغبة في العمل من خلاؿ 

 .1من خلاؿ الأىداؼ العامة
  z (1981)  William Ouchi  » «  نظرية (10

تحدة لايات الدميدانية في الياباف كالو  اأجرل بحوث كلياـ أكشي بركفيسور في إدارة الأعماؿ،        
عتماد على الأفراد الذين لذم قوة ى الاالتي تقوـ عل zبسكن من خلالذا من كضع  نظرية  مريكيةالا
فإنتاجية العامل مرتبطة بإدارة الأفراد بطريقة بذعلهم يشعركف بركح  ،تأثتَ في برقيق الأىداؼال

 ية كالحرية كبالتاليستقلالالابالرضا الوظيفي، بالجماعة، بالثقة، بالدهارة كالخبرة،  بالدودة كعدـ الأنانية، 
 .2رفع الإنتاجيةلى إ ىذا ما سيؤدم

 
 
 

                                                             
1 Locke Edwin A., 1990, A theory of goal setting & task performance,  Ed. Prentice Hall. 
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 Edward Déci et  Richard  (1985) نظرية التحفيز بالكفاءة (11
Ryan 

ترتبط الحوافز بتسيتَ الكفاءات، فيظهر التحفيز لدل الفرد الذم يشعر أنو كفئ كقادر على        
) ينبع من سلوؾ  أك باطتٍ الحاجات الخارجية() يلبي  قد يكوف الحافز ظاىرم برقيق الأىداؼ.

 .1ىداؼالفرد(، كقد ينعدـ الحافز إذا شعر الفرد بانعداـ الكفاءة كالعجز عن برقيق الأ
 العلاقات الانسانيةأنصار مدرسة  :خامسا

 Kurt Lewin( 1947-1890كارت لوين ) (1
 La dynamique de groupe et le »ديناميكية الجماعة والقيادة 

commandement » 
في جامعة برلتُ ثم استقر في الولايات الدتحدة جرل بحوثا في علم النفس أ ،لدانيأصل أمن 

  « A dynamic theory of personality » 1935صدر كتابا في أمريكية. الأ
د ثناء لشارسة السلطة كالقيادة. كقأاىتم بدراسة الظواىر الاجتماعية التي تظهر بتُ الجماعات خاصة 

 ꞉ نواع من القادةأميز بتُ ثلاث 
 كامر.صدار الأإيستَ الدنظمة ب ꞉القائد السلطوم -
 فراد على الدشاركة في حياة الدنظمة.جع الأيصدر الاقتًاحات كيش ꞉القائد الدلؽوقراطي -
 لا في بعض العمليات.إفراد كلا يشارؾ يكوف علاقات مع الألا  ꞉القائد اللامبالي -

لعية أكثر لصاعة كفاعلية. كما ركز على القائد الدلؽوقراطي ىو الأ ،ناحية النتائجنو من ألى إكتوصل 
 الثقة كالدسؤكلية.  ،"ديناميكية الجماعة" التي تعتمد على الحوار

 
 
 

                                                             
1
Deci E., Ryan R., 1985, Intrinsic motivation and self-determination in human behavior, Plenum, New York. 
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 Rensis Likert( 1981-1903رنسيس ليكرت ) (2
 « Le management participatif »دارة التساىمية الإ

  1974صدر كتابا في أ ،النفس الصناعي ستاذ في علمأ ،مريكيأصل أمن 
« Le gouvernement participatif de l’entreprise »1  . 

ثتَ العلاقات السلطوية المحددة في الذيكل التنظيمي أعماؿ مايو كلوين كدرس تأ ليكرت كاصل
لى إ توصل ،متُأمن خلاؿ بحوث قاـ بها في منظمات كبتَة في الت ختَة.داء ىذه الأأللمؤسسة على 

 ꞉نواع من القيادةأثلاث 
 كامر ك الرقابة.صدار الأإكتنفيذ الدهاـ ب ،مركزية شديدة ꞉النوع السلطوم -
 لكن الدسالعة في ابزاذ القرار لزدكدة. ،فرادالعلاقات بتُ الأ ،العمل الجماعي ꞉النوع الاستشارم -
 ىداؼ. برديد الأين يشارؾ الفرد كالجماعة في ابزاذ القرار كفي أ ꞉النوع التسالعي -

ن طريق برقيق دارة علعية الإأكما بتُ ليكرت  كثر لصاعة.ىو الأ التسالعي النوع فأكقد لاحظ 
 التقدير كالاحتًاـ. ،الرضى

  Chris Argyris( 2013-1923) الشخصية الناضجة كريس أرجرس (3
صاحب نظرية الشخصية عماؿ في جامعة ىارفارد ك ىو دارة الأإستاذ في أرجرس أكريس       

أرجرس أف ىناؾ تناقضا  لك قد رأ ،بسثل مسالعة استثنائية في دعم النظريات السلوكية كالتيالناضجة 
على الدفاىيم التقليدية مع الحاجات ك القابليات للأشخاص  بتُ الدمارسات الإدارية القائمة سيحصل

لدمارسات الدتأثرة بالنظريات الناضجتُ الذم يعملوف في الدنظمة. استنتج أرجرس أف بعض ا
ك ىو أف الإدارة  ؿاثليها بدإشار أالكلاسيكية ك ابذاىاتها لا تنسجم مع الشخصية الناضجة ك 

العلمية ترل أف الكفاءة تتحقق من خلاؿ التخصص ك تقسيم العمل، في حتُ أف ىذا الدبدأ لا 

                                                             
1 Likert Rensis, 1974, Le gouvernement participatif de l’entreprise, Volume 10 d’Hommes et Organisations, Ed 
Gauthier-Villars. 

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=bibliogroup:%22Hommes+et+organisations%22&source=gbs_metadata_r&cad=3
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ن الدركنة ك حرية التعرؼ ك طرح يد مزيدا مر ذات للعامل في مكاف العمل لأنو يجم مع برقيق السين
 الأفكار الإبداعية.

كيضيف أرجرس في نظرية الشخصية الناضجة أف برديد السلطة ك لشارسة الرقابة ك كتابة الإجراءات 
بالتفصيل في النظرية البتَكقراطية لؼلف نوعا من الجمود ك الاتكالية لدل العاملتُ ك يشعر العامل 

لى إس ينادم ر إذف كريس أرج عليو ك بالتالي يقل حماسو ك اندفاعو.حينها أف بيئة العمل مفركضة 
فراد ثراء مهاـ كل الأإتوسيع الدسؤكليات ك  ،خلق ظركؼ تتيح مشاركة العاملتُ في برديد الأىداؼ

 .1لشا سيسمح لذم بتوسيع معارفهم كمواجهة الدشكلات الدعقدة
 La socioanalyse desالتحليل الاجتماعي للمنظمات  (4

organisations 
يليو إسهم أالتحليل الاجتماعي للمنظمات من طرؼ لرموعة من علماء النفس كعلى ر  أنش

 . ىذه النظرة الاجتماعية للمنظمة تهتم بسلوؾ الفرد في الجماعة. (Elliot Jaques)جاؾ 
ينظم قاـ بذاربو. فكاف أين أيليو لددة عشركف سنة في منظمة بريطانية للتعدين كالديكانيك إعمل 

ف ألى إفراد من الدنظمة لذم كظائف لستلفة لذدؼ دراسة مشاكل الدنظمة. كتوصل أاجتماعات مع 
 سبب الضغوط التي تواجهها الدنظمة ىو بزوفها من التغيتَ بقدر رغبتها فيو.

كتصميم  ،فراد كميولذم كشخصياتهمحداث التوافق بتُ الدهاـ الدسندة للأإلعية كل من أيليو إكما بتُ 
 ف يكوف الاتصاؿ داخل الدنظمة فعالا.أىيكل تنظيمي كاضح كيتقبلو الجميع. كلغب كذلك 

ك الجماعات ناتج أفي سلوؾ الدنظمة  ،يك اللاكعأف الوعي أليو ىذه النظرية ىو إىم ما توصلت أك 
 عن رغبتها في الدفاع من مصالحها لدواجهة التهديدات الخارجية.  
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 La théorie actionniste des المنظمةنظرية الفاعلين في  (5
organisations   

كلكنها ظهرت من خلاؿ  ،لداني ماكس فيبرلى العالم الاجتماعي الأإتها أفي نشصل يعود الأ
 ،بدا فيو الدنظمة ،ف كل نظاـ اجتماعيأكمفهومها  Talcott Parsonsعماؿ تالكوت بارسوف  أ

ىداؼ لى الأإضافة ىدافهم الخاصة بالإأفراد لذم مهاـ لزددة كلذم يتكوف من لرموعة من الأ
 التنظيمية.

كالدشكل  ،كل منظمة ىي نظاـ تعاكني  Chester Barnardكحسب شستً بارنارد 
طراؼ ك برقيق الدركنة لدواجهة فية تكوين نظاـ يسمح بدمج كل الأبالنسبة للمنظمات ىو كي

 ث بارنارد عن ضركرة برقيق النجاعة كالفعالية.برد ،الدتغتَات البيئية. للقياـ بذلك
رضاء إذا حقق النتائج مع إكيكوف فعالا  ،ك النتائج الدرجوةأذا حقق الذدؼ إ ،يكوف العمل ناجعا

 الدكافع الفردية للفاعلتُ.
 .Mمنهم  ،خراج نظريات جديدةإبحوث ك الاستطاع الباحثوف مواصلة  ،عماؿ بارناردأنطلاقا من إ

Crozier   التحليل الاستًاتيجي للمنظمات" ككذلك   فرنسا حوؿفي"Simon ك March 
 النظريتتُ. كلتال لاحقاكسنتطرؽ  ،حوؿ "نظرية القرار" كالعقلانية المحدكدةCyertك
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 الحديثة للمنظمات النيوكلاسيكية و  الفصل الرابع: النظريات
 نظريات القرار: أولا
    Herbert Simon( 2001-1916و العقلانية المحدودة ) القرار نظرية (1

        Théorie de la décision et la rationalité limitée 
كقد أكؿ من اىتم بالقرار دارة كعلم النفس كىو ستاذ في الإأ وفلؽاس ىربرت ،مريكيأصل أمن        

الذم صدر في  1السلوؾ الإدارم"من خلاؿ كتابو "  1978قتصاد سنة على جائزة نوبل في الا حاز
1945. 

 الذم قدـ تصورا كاضحا حوؿ ألعية القرار في برليل فهو النظرية بهربرت سالؽوف  ىذهارتبطت       
في كضع نظرية التوازف  Marchك دراسة سلوؾ الدنظمة بالإضافة لإسهاماتو مع زميلو مارش 

 ك معالجتو للجهود الدبذكلة في ىذا الخصوص. التنظيمي
جل الاقتصادم الذم افتًضتو النظريات ر ج الرجل الإدارم، كبديل للذ كما قدـ سالؽوف لظو 

ك تكلم عن العقلانية المحدكدة في سلوؾ الفرد كبديل  الكلاسيكية من حيث برقيق البديل الأفضل.
 عن العقلانية الدثالية عند الددرسة الكلاسيكية. 

يستهدفوف من خلاؿ سالؽوف لرموعة من العلاقات بتُ عدد من الأعضاء فهي حسب الدنظمة ما أ
ك تضمنت نظرية سالؽوف عددا من  ،القرارات إشباع حاجاتهم ك أىدافهم الشخصية ذمشاركتهم بابزا
 العناصر ك ىي:

 ابزاد القرارات. -أ
 البيئة. -ب
 .الجماعة -ج
 .التخصص -د
 .بالقرارات لتزاـالا-ق

                                                             
1
 Simon Herbert, 1945, administrative behavior, A study of decision-making processes in administrative 

organizations, Fourth Edition (1997) The Free Press, United States of America. 
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 .1غريات ك الإسهاماتالتوازف بتُ الد -ك
 : أنواع القرار 

 لؽوف بتُ نوعتُ من القرارات:اميز س       
ىي القرارات الدتكررة التي تظهر عادة في الدستويات الإدارية السفلى فتتوفر  القرارات المبرمجة:-

 لدل الدستَ معلومات كافية عنها فيكوف متأكد نسبيا أف البديل الذم سوؼ لؼتاره سيحل الدشكلة.
غتَ متكررة كلا توجد قواعد كإجراءات مسبقة لحلها، كبالتالي الدستَ لا  القرارات غير المبرمجة: -

 ف متأكد من نتائج القرار.يكو 
 :بتDaftُ  ميز دافت ك       

 يتخذىا الددير أك الدستَ بدفرده. فردية:القرارات ال-
 .2يتخذىا لرموعة من الدستَكف ضمن اجتماع تنظيمية:القرارات ال-
  مستويات القرار:      

 ىناؾ ثلاث أنواع للقرارات حسب الدستويات التنظيمية:      
 : تتخذ في الدستويات السفلى كىي بدثابة تطبيق التعليمات.تنفيذيةقرارات -
ستًاتيجية لاتتخذىا الإدارة الوسطى لحل مشاكل التنظيم كبرتاج لبدائل لتحويل اقرارات إدارية: -

 كالأىداؼ كالخطة إلى أنشطة.
                     ترتبط بأىداؼ الدؤسسة كتتخذ في الادارة العليا كبرتاج لبدائل  ستراتيجية:اقرارات -

 ستًاتيجيات كالبرامج(.)كضع الا
  مراحل القرار: 

القرار ىو ذلك الاختيار الذم يقره الدستَ بعد برليل كتقييم دقيق للبدائل الدختلفة الدتعلقة       
 كمراحلو ىي: ،بدشكلة أك موقف معتُ

 
                                                             

1
 .52-52ص ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين  

2 Daft R, op. cit.  
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 برديد الدشكلة (1
 جمع الدعلومات حولذا (2
 تفستَىاك برليل الدعلومات  (3
 كضع البدائل الدختلفة التي تؤدم لحل الدشكلة (4
 فعاليتها في حل الدشكلة، إلغابياتها كسلبياتها ،تقييم البدائل (5
 ل الأفضل على ضوء عملية التقييماختيار الح  (6
   مكانيات التي تسمح ضركرة توفر الالى برقيق الذدؼ مع تنفيذ القرار الذم لديو القدرة ع (7

 بتنفيذه
  الدتابعة كالتحقق من لصاعة الحل الأفضل. (8

 لسايمون نظرية العقلانية المحدودة La rationalité limitée 
م متخذ القرار كبددل أتتعلق بالفاعل  لؽوف عن العقلانية المحدكدة في ابزاذ القرار كالتيابردث س      

على عكس ما تعتبره الددرسة كالنظرية   ،ك الدنظمةأالفرد  ،ف الفاعلأكد أف ،كمصداقيتهاتوفر الدعلومة 
 سببها: يتصف بالعقلانية المحدكدة عند ابزاذ القرار ك التي يكوف ،العقلانية الكلاسيكية

قل من ألغاد الحل الذم يكلف إو هدفف ،ةل الدشكلبح يكتفيلا يبحث عن الحل الأمثل بل  نوأ -
 .الذم لػققوالدخل 

 الدعلومة ليست مثلى. -
 عدـ بركم الفرد بكل الدعلومات. -
 .الذم يسعى دائما للتفاعل معو بالمحيطك بتجاربو السابقة  ،بالظركؼ عند ابزاذ القرار يتأثر الفرد -

إف القرار في نظر سالؽوف ليس فنا مرتبطا بشخصية الدستَ،  بل ىو لرموعة من القواعد كالإجراءات، 
قدـ سالؽوف في ىذا المجاؿ لظوذج عقلاني في ابزاذ القرار  المحرؾ لوظائف التسيتَ. كالقرار ىو

(Modèle I.M.C Intelligence, Modélisation, Choix)  
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 بعادىا كمتغتَاتها.أعملية التفكتَ التي تسمح بتحديد الدشكلة كتقدير كل  ꞉الذكاء -
 الاختيارات.ك أبرديد كتقييم الحلوؿ الدمكنة  ꞉النمذجة -
 مثل.انتقاء كترتيب الحلوؿ كاختيار الحل الأ ꞉الاختيار -

لى حل نفس إدت أثر بتجاربو السابقة التي أعملية القرار مبنية على تقديرات متخذ القرار الذم يت
 .1ىذا النموذج العقلاني يسمح للمنظمة بالتعلم ك التطور الدشكلة سابقا.

لى التطور إتسعى  ،اعتبرتها سلوؾ حي ،الدنظمة من كجهة نظر مغايرةنظرية العقلانية المحدكدة درست 
      نتاج.كليست لررد كظيفة للإ

 R.M. Cyert et J.G. March      لقرارالسلوكية لنظرية ال  (2
ي لابزاذ القرار كالتي الكلاسيك النموذج إليها يستند التي الافتًاضات السلوؾ علماء يقبل لم 

  ꞉تتمثل فيما يلي
 .تأكد ظركؼ كفى كاملة، معلومات أساس على يتصرؼ الددير أف النموذج ىذا يرل -
 .عليها الدتًتبة كالنتائج الدمكنة البدائل جميع يعرؼ أنو كما بوضوح، لزددة مشكلة الددير يواجو -
 .مطلق بشكل النتائج أفضل لػقق أمثل قرار ابزاذ يستطيع فإنو لذلك كنتيجة -
 .القرار لدتخذ كاملة معرفةر تواف ضوء كفي التاـ، الرشد افتًاض على النموذج ىذا قوـي -
 افتًاضاتو معظم لأف كاقعى، غتَ النموذج ىذا أف لابزاذ القرار سلوكيال النموذجعلماء  درؾقد أ ك

 أف يركف كما الذىنية، كالمحددات القيود من كثتَا ىناؾ أف يركف فهم .مالنظر  الطابع عليها يغلب
ا به دمينا الذل ةالدطلقعقلانية ال من كبدلا .الدعلومات برليل على البشرية للقدرات حدكدا ىناؾ

 البيانات برددىا القرار رشد درجة أف تي تعتٍالة المحدكدعقلانية بال يقولوف فإنهم ،يالكلاسيك النموذج
 :ييل فيما النموذج ىذا افتًاضات أىم كتتمثل .القرار صنع كقت الدتاحة

 على الدتًتبة كالنتائج الدتاحة البدائل عن جزئية أك كاملة غتَ معلومات ضوء في الددير يتصرؼ -
 .ذىنية قيود أك لمحددات لؼضع أنو كما منها، كل

                                                             
1 Simon Herbert, op.cit 
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 .التأكد عدـ أك الدخاطرة ظركؼ يى الدشاكل فيها تظهر التي الظركؼ تكوف ما غالبا -
 .كاضحة غتَ ىياكل لذا تكوف أك دقيقا، برديدا لزددة غتَ تكوف ما غالبا الدشاكل أف -
 عن الافتًاضات بعض تتضمن التي ،قرارلل السلوكية النظرية بوضع 1كمارش سايرت قاـ كقد 

 الافتًاضات ىذه كتساعد .القرارات لذذه خصائص بسثل كالتي الدديركف، يتخذىا التي القرارات
. الإدارية القرارات عقلانية على الواردة القيود أك المحددات على الضوء بعض إلقاء في كالخصائص

 :يلى فيما الافتًاضات ىذه إجماؿ كلؽكن
 .كسط حل من أكثر ليس الحقيقة في كلكنو للمشكلة، حل أنو ظاىريا يبدك ما إلى اللجوء -
 .التأكد عدـ بذنب -
 .للمشكل حل إلغاد لضو الدوجو البحث -
  ابزاذ القرار عملية جماعية بسس كل الأفراد في الدنظمة.-
 ي.التنظيم التعلم -
 المدرسة الرياضية ꞉ثانيا 

     La science de l’administration علم الإدارة نظرية( 1     
ـ( ك التي 1941نتيجة للأبحاث التي أجريت خلاؿ الحرب العالدية الثانية ) لنظريةنشأت ىذه ا       

   تناكلت بشكل أساسي تطبيق الأساليب الكمية في المجالات العسكرية ك الدشكلات الدتعلقة بالنقل 
ىذا الأسلوب لحل الدشكلات على عدد آخر من فركع الدعرفة حيث جرل  قد اعتمد ك .ك التوزيع

شخاص لذم خلفيات لستلفة منها الذندسة ك الرياضيات ك الإحصاء أالدشكلات من حل العديد من 
 ك الاقتصاد ك علم النفس.

 إف مدرسة علم الإدارة جاءت لتوفق بتُ اىتماـ الإدارة العلمية التي ركزت على الكفاءة ك الإنتاجية 
للقياـ  واسبة ك الحيك بتُ عملية التخطيط، حيث يقوـ علماء الإدارة باستخداـ النماذج الرياض

                                                             
1 Cyert R.M. and March J.G, 1963, A behavioral theory of the firm englewod cliffs, Newjersy. 
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سابية ك الرياضية من أجل الدساعدة للوصوؿ إلى برقيق الأىداؼ الدثلى مثل البرلرة بالعمليات الح
 الخطية، ك نظرية الدباريات ك غتَىا.

ج ذ الإدارية الدعقدة من خلاؿ النما سالعت ىذه الددرسة في إلغاد حلوؿ ناجحة لكثتَ من الدشكلات
 ة الدتطورة.يالرياض
دكرا مهما في تطوير الفكر الإدارم ك ذلك بتشجيع الأفراد على  نظريةذلك فقد لعبت ىذه الك ك

نظرية على ىذه ال ذريقة علمية منظمة، ك لكن لشا يؤخبط لذا مواجهة الدشكلات ك إلغاد الحلوؿ
 .1فشلها في تكوين رؤية شاملة متكاملة للإدارة ك الإنساف

 Courant mathématique et قتصاد القياسي الاالرياضي و  خلالمد( 2      
économétrie   

 H.Raiffa et R.D. Luce (1957)ىم ركاده ىم أ      
C.W.Churchman(1957) 

ك العمليات الرياضية، ك سميت ىذه الددرسة  ج ذ تنظر ىذه الددرسة للإدارة على أنها نظاـ يتميز بالنما
القرارات  ذبزاابنظرية بحوث العمليات ك في اعتقاد علماء الإدارة أف الإدارة ك التنظيم ك التخطيط ك 

ك العلاقات الرياضية مستخدمتُ في ذلك أسلوب  كن التعبتَ عنها من خلاؿ الرموزعملية منطقية لؽ
شكلات الإدارية. ك لؽكن القوؿ بأف الددخل الرياضي في برليل كحل الد (Modèles)ج اذ النم

يكوف أكثر فاعلية بصفة خاصة عندما يطبق على مشكلات السلوؾ الإنساني إذا أمكن قياس عوامل 
 ك ليست ىدفا. ج الرياضية كسيلةذ السلوؾ الإنساني ك ىذا مفيد ك لكنو ليس نهائيا، ك أف النما

ج ذ عتماد على النماالدشكلات الإدارية الدعقدة فإنو من الصعب الاكرغم مزايا ىذه الددرسة في حل 
 .2في حل كافة الدشكلات الإدارية

 
 

                                                             
 .55-57ص ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين  1
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 المدرسة النيوكلاسيكية  ꞉اثالث       
                ,P.F. Drucker (1954), A. Sloan (1965)ىم ركادىا أمن        

Gélinier (1966), E. Dale (1971) 
لتلبية  لى لسرجاتإك الدوارد ألدنظمة "علبة سوداء" تعمل على برويل لرموعة من الددخلات تعتبر ا

نها  أفإف ىذه الددرسة تنظر للمنظمة على  ،حاجات السوؽ حسب قانوف العرض كالطلب. كبالتالي
من خلاؿ عوامل الإنتاج من عمل ك رأس ماؿ  تعظيم الربحدفع الإنتاجية للى إتهدؼ كحدة إنتاجية 
  ꞉كمن مبادئها  ،اقتصادم كتقتٍ

 ىداؼ دارة بالأالإ -
 اللامركزية -
  بالأىداؼ فرادة الأسالعالإدارة بد -
 التحفيز بالدنافسة كالحكم على النتائج  -
الأفراد الذين لػققوف أحسن النتائج يرتقوف إلى أعلى الدناصب مع استبعاد أكلئك الذين لا لػققوف  -

 للمنظمة.نتائج مرضية بالنسبة 
 ꞉كفيما يلي سوؼ نتطرؽ إلى أىم ركاد ىذه الددرسة        

 Alfred Sloan (Décentralisation coordonnée)( اللامركزية        1
 ،الفريد سلوف ىو رجل أعماؿ أمريكي كالددير التنفيذم كالرئيس السابق لشركة جنراؿ موتورز      

 .لراؿ صناعة السيارات كإدارة العمليات الخاصة بتلك الصناعةكاشتهر سلوف بإسهاماتو الكبتَة في 
درس الذندسة الكهربائية في مؤسسة  ، 1875في عاـ كلد  ،من أصل أمريكيألفريد سلوف 

 .ليكوف أصغر الدتخرجتُ في دفعتو 1895ماساتشوستس للتكنولوجيا كبزرج منها عاـ 
الدتخصصة في صناعة الصمامات  Hyatt Rolling بعد بزرجو تم تعيتُ سلوف كمصمم في شركة

 1916في عاـ . أصبح الددير العاـ كرئيس الشركة 1899كفي عاـ  ،كالأسطوانات في نيوجتَسي



69 
 

مع عدد من شركات قطع السيارات كالمحركات في شركة كاحدة  Hyatt Rolling اندلرت شركة
 .ديدةكتسلم سلوف منصب الرئيس في الدؤسسة الج United Motors ىي

 General Motors جزءان من شركة United Motors أصبحت شركة 1918في عاـ ك 
الكبرل كتم تعيتُ سلوف في منصب نائب الرئيس في لراؿ قطع الغيار كعضونا في المجلس التنفيذم 

ككرس سلوف كل جهده للعمل كتطوير مبيعات الشركة حتى استحق منصب الرئيس الذم تم  ،للشركة
 General Motors كرئيس لمجلس الإدارة في  1937في عاـ ثم عتُ  .1923اـ تعيينو فيو ع

 التقاعد.كاستمر في عملو كمدير تنفيذم في الشركة حتى 
 ꞉من ألعها ىذه الخبرة الدهنية سمحت لو بتطبيق مبادئ اللامركزية بالشركة ك

 ككل قسم مسؤكؿ عن برقيق نتائجو.لا مركزية الأقساـ التي تكوف منفصلة  -
 الرقابية.   بعض الوظائف تبقى مركزية كالوظيفة الدالية ك -
 الإدارة العامة تهتم بالسياسة العامة للمنظمة. -
 مركنة الذيكل التنظيمي تسمح بإلغاد الحلوؿ للمشاكل في أقل كقت لشكن. -
 .1التنسيق يتم من خلاؿ الاتصاؿ الأفقي للمعلومات -

  Peter Drucker (Direction par objectifs)     ىدافدارة بالأالإ(      2
ـ 1909، كلد في فيينا عاصمة النمسا في قتصادم أمتَكي من أصل لظساكماتب كا  بيتً دركر       

درّس الإدارة في كلية كلتَمونت للدراسات العليا . كعاش معظم حياتو في الولايات الدتحدة الأمريكية
كتابان من أعظم الدؤلفات في لرالات السياسة كالاقتصاد   40قاـ بتأليف أكثر من  كبكاليفورنيا 

سنة ككاف قد  96ـ عن عمر 2005لغة. توفّي في عاـ  20كالإدارة. ترُجمت جميع كتبو لأكثر من 
  . ـ2002في عاـ ” الوساـ الرئاسي للحرية“حصل على أرفع الجوائز التقديرية في الولايات الدتحدة 

للعديد كما أنو كاف مستشارا   ىو الذم حدّد مفهوـ الشركة في برليلو لشركة جنراؿ موتورزبيتً دركر 
 من الددراء لأكبر الدنظمات الأمريكية ك اىتم بتحليل مهاـ الإدارة العليا للمنظمة.  

                                                             
1 Mansencal C. et Michel D., Théories des organisations, Module de formation MANAGEMENT, BTS NRC, 
France, p13 
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الأعماؿ  ظمةف كل عضو في منرل أحيث ي 1954في عاـ  الإدارة بالأىداؼ نظريةكضع  كما أنو
شتًؾ عاـ، كما لغب أف يسهم بشيء لستلف إلا أنو على الجميع القياـ بالإسهاـ من أجل ىدؼ م

جد ثغرات أك او تلا ت حتىفي نفس الابذاه، كأف تتلاءـ إسهاماتهم مع بعضها  الجميع تعمل جهود
 إحدل  الأىداؼ تعدبالإدارة كما أف   .في المجهود ةغتَ مطلوب اتاحتكاكات أك ازدكاج

نح في نفس الوقت بسستًاتيجيات الإدارية الفعالة التي تتيح المجاؿ لتوظيف كافة الدوارد الدتوفرة، ك الا
الدصلحة  توجيها مشتًكا للجهود لضو الرؤية، كأيضا خلق ركح الفريق كمواءمة أىداؼ الفرد مع

ىداؼ بصورة نظرية كأسلوب عمل إدارم يتم فيو برديد الأ إذف . ىيظمةالدشتًكة كالعامة للمن
جماعية لتحقيق أقصى عمل لفتًة زمنية معينة كتعريف العوامل التي تعيق التوصل إلى ىذه الأىداؼ 
لتداركها، كفي نهاية الددة المحددة تتم مراجعة النتائج كبرليلها لتقونً أداء الدرؤكستُ كللابتعاد عن 

برقيق أىدافها قبل الآخرين بأقل من  ظمةضع أىداؼ أخرل بديلة بسكن الدنالأىداؼ غتَ الدلائمة كك 
 جهد كتكلفة لشكنة. 

ف الإنساف لػب العمل كمبتكر إذا توافرت لو الظركؼ كالطريقة أالإدارة بالأىداؼ نظرية تؤمن ب
كليس من تعارض بتُ  ،افاجاتو الفيزيولوجية كحاجات الأمالفعالة لتحفيزه كبرقيق ذاتو كإشباع ح

إشرافية كرقابية كىي أسلوب يضم كل كظائف  أداة بزطيطية ك فهي ،أىداؼ الدنظمة كأىداؼ الفرد
 ꞉اؼ ىناؾ لرموعة من الخطوات تطبيق الإدارة بالأىدكل .الإدارة كينسق بينها كيعمل على تكاملها

الدستشارين.  بالتعاكف مع لرلس الإدارة ك ظمةيد كصياغة الأىداؼ العامة للمنالخطوة الأكلى: برد
السلطات كالدسؤكليات بتُ الرؤساء في الإدارات العليا بحيث يتعرؼ كل منهم الخطوة الثانية: توزيع 

على الجزء الذم لؼصو من الذدؼ الكلي كيفضل تدكين ذلك حتى لا لػصل تداخل في 
الاختصاصات. الخطوة الثالثة: تكليف خط الإدارة التنفيذم بإعداد الأىداؼ التي سيعملوف على 

ة العليا التي يتبعوف لذا. الخطوة الرابعة: برديد أىداؼ الخط الإدارم برقيقها على ضوء أىداؼ الإدار 
الدباشر على ضوء أىداؼ الوحدة التنفيذية التي يتبع لذا. الخطوة الخامسة: برديد ىدؼ كل موظف 

على أىداؼ الوحدة التنفيذية كذلك بالتعاكف مع كحدتو كرئيسو. الخطوة  امرؤكس كعامل بناء
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متفق عليها مع الرئيس كيلتزـ الجميع بالتنفيذ.  ظمةكؿ في الدنؤ كل مس  ملالسادسة: كضع خطة ع
لأىداؼ الذم حققو الدرؤكستُ. الخطوة الثامنة: تقونً للصاز لإطوة السابعة: الدراجعة الدكرية لالخ

 .الإلصاز في نهاية الفتًة المحددة الدتفق عليها كىل فعلا برققت الأىداؼ؟
 ꞉ فوائد أسلوب الإدارة بالأىداؼ كمن

 ينمي القدرة التخطيطية لكل من الرؤساء كالدرؤكستُ. -
 التوجيو. يسهل مهمة الإشراؼ ك -
 الدستقبلية.  يساعد في التعرؼ على الدشكلات الفعلية للعمل الحالية ك -
 العاملتُ  يقوم الاتصالات بتُ الإدارة ك -
 كركحهم الدعنوية. يساعد على رفع درجة رضا العاملتُ -
 . الدقصرين أيضا ك يساعد على اكتشاؼ الدهارات الصالحة للتًقية -
 لػقق الدركنة التي يتطلبها العمل.  لؼفف الركتتُ ك -
 .يم الأداء الكلي لذايعن العمل لشا يسهل عملية الرقابة كتق ك يعطي صورة كاملة عن الدنظمة -

 ꞉ك من أىم مبادئ الإدارة بالأىداؼ
 صياغة أىداؼ التنظيم بعناية لأنها تشكل الأساس في عمل الدنظمات. -
 مسؤكلية كضع الأىداؼ في الدنظمة جماعية ك ليست فردية. -
 ىا.ذلا يكفي كضع الأىداؼ على الورؽ بل الدهم تنفي -
 للأىداؼ. ذإتباع أكلوية التنفي -
 مراعاة عنصر الوقت عند كضع الأىداؼ. -
 ى درجة صحة الأىداؼ الدوضوعة.لصاح العمل يعتمد عل -
 الربط بتُ أداء الفرد كأىدافو كأىداؼ الدنظمة. -
 رفع مستول الكفاءة من خلاؿ الدشاركة.  -
 .للأجور كالحوافز على أساس موضوعيالدسالعة في برديد نظم مقبولة  -
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 الدسالعة في برقيق التنسيق كالرقابة الفعالة.  -
 .1قياس الأداء كالحكم عليو بشكل مستمر كموضوعي عن طريق الدراجعة الدكرية -

ك ينظر إلى نظرية الإدارة بالأىداؼ من ناحية إلغابية كونها أسلوبا يتسم باستمرار ما لغب عملو في 
 الدنظمة لتحقيق الأىداؼ التنظيمية الدوضوعية كما إف العاملتُ يلتزموف بالعمل على برقيق الأىداؼ.

 ك يعاب على ىذه النظرية ما يلي:
 ىدر الوقت خلاؿ عملية كضع الأىداؼ. -أ

 اجها التفصيل.هزيادة الأعماؿ الكتابية لانت -ب
  .2إف تطبيق الإدارة بالأىداؼ يتطلب توافر بيانات كاملة لوضع الأىداؼ -ج

                                        فراد بالأىدافمساىمة الأالإدارة ب(       3
Octave Gélinier (Direction participative par objectifs) 

في  اتمهندس كحاصل على شهاد ،من أصل فرنسي ،2004كتوفي سنة  1916سنة كلد جليتٍ        
كقد تولى  Cegosفي الدكتب الاستشارم الفرنسي  1947عمل منذ  القانوف. في السياسة ك ،الاقتصاد

عمل خلالذا على إلغاد الحلوؿ للمشاكل التي تواجو الدؤسسات  ،سنة 40فيو منصب الددير لددة 
 نظماتالد من لعديدل كاستًاتيجيات سياسات تطوير في مإدار ك كاستشارم لكذ شارؾ ك الاقتصادية

على برديد السياسة العامة  لقد حاكؿ التوسع في مفهوـ الادارة الحديثة كرأل أنها ترتكز .كالدكلية الفرنسية
برقيق النمو على الددل الطويل مبسطة كقابلة للتحقيق. كما أنو رأل أف  ،كعلى كضع أىداؼ كاضحة

 دكف بروؿ التي صعوباتال إزالةيرتبط بتحقيق الأرباح في الددل الطويل كىذا ما يفرض على الدنظمات 
الأفراد خاصة الدسؤكلتُ للتطور  قابليةالأىم بالنسبة لو ىو  ك التمويل،صعوبات  ك الأسواؽ إلى الوصوؿ

 .كغتَىا كالإدارية التكنولوجية مع التطورات مع الوقت ك تكيفكمدل قدرتهم على ال

                                                             
1 Mansencal C. et Michel D., op. cit., p13 
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لشا يسمح  ،الوقت( ك كميةناحية الالا لزددة كقابلة للقياس ) من ىدافتضمن أت أف لغبالعامة السياسة 
 استكماؿ يتم ثم .فرادالأ كبرفيز الإشراؼ الدناسب، الذيكل برديد الدسؤكليات، برديد السلطة، بتحديد

 .الديزانيات ك البرامج من خلاؿ الأىداؼ
                    ،أخلاقية الإدارة كالابتكار عوامل النجاح الأساسية للمنظمات ،الدكافأة ،كما يعتبر كل من التعويض

 :ىي جليتٍ حسب التنافسية القدرة لزدداتك 
 .الدستمر الابتكار -
 .حدة الدنافسة -
   .1نظمةالد كخارج داخل الاجتماعية الأىداؼ لتحقيق سعيال -
 La théorie contingente des )الموقفية( النظرية الظرفية ꞉رابعا 

organisations 
تهتم ك تركز على الارتباط القوم ك العلاقة الوثيقة بتُ  نظريةك ىي  ،ظهرت في بداية الستينات       

ر بها التصرفات الإدارية ك بتُ الخصائص الدعينة للموقف الذم تتم فيو ىذه التصرفات التي لؽ
أنو لا توجد مدرسة أك نظرية إدارية يصلح استخدامها  هابذاىا حديثا مفاد نظريةالإداريوف، ك بسثل ال

يهم أف لؼتاركا ما يناسبهم، حيث إف لكل موقف أك ظرؼ معتُ نظرية في كل الظركؼ ك إلظا عل
 تناسبو.

ك بشكل عاـ فإف الددرسة الظرفية قامت بتحديد الظركؼ التي يكوف للأساليب الإدارية الدختلفة 
 فتًاض يواجو عدة برديات رئيسية منها:، ك لكن ذلك الافيها الفرصة الأفضل للنجاح

 ؼ المحيطة.ؾ ك الفهم للظرك االإدر  -أ
 عملية اختيار الأسلوب الإدارم الأكثر ملائمة. -ب
 كفاءة الأسلوب الدختار.  -ج

لا يوجد أسلوب أمثل في إدارة الأعماؿ لؽكن تعميمو على كافة الدنظمات،  وىذه النظرية ترل أيضا أن
 طة بالدنظمة.يدارة يتوقف على طبيعة الظركؼ المحالإبل أف لصاح أم أسلوب في 

                                                             
1 Mansencal C. et Michel D., op. cit., p14 
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من كاجب الددراء دراسة كبرليل الظركؼ الدؤثرة على الدنظمة كالدتعلقة بالأفراد  ىذه النظريةحسب ك 
 الدتغتَات البيئية.جميع  كالدوارد الدتاحة لذا ك

ك أالتنظيم  مع التغتَات البيئيةك  التطورات التقنيةمن كل   علاقةعلى ىذه النظرية  كدتكقد أ
التي تؤثر في برديد لتحديد العوامل  1980ك  1960حيث برزت عدة بحوث بتُ  ،الدنظمة

 .الاختيارات التنظيمية
  :  ئيةبيرات الغيأثر الت -أ        
  ꞉عماؿ التي درست ىذه العلاقة ىمىم الأأمن         

Burns et Stalker-، ثتَ الدتغتَات البيئية على التنظيم في عشرين منظمة أقاموا بدراسة ت
ف سلوؾ الدنظمة أ « The management of innovation » 1بريطانية. كبينوا في كتاب 
ماـ أكالذيكل العضوم  ،ماـ بيئة مستقرةأالذيكل الآلي  ،ماـ الدتغتَات البيئيةأيتبع نوعتُ من التنظيم 

 بيئة غتَ مستقرة.  
Lawrence et Lorsch -، درسوا عشرة منظمات من قطاعات  ،ساتذة بجامعة ىارفاردأ

جزاء فرعية لدواجهة التغتَات ألى إ أف يتجز أك التنظيم الكلي للمنظمة لؽكن أف النظاـ ألستلفة كبينوا 
 .الإندماج كألوؾ الإختلاؼ كيتخذ كل جزء سمنافسة...(  ،تكنولوجية ،البيئية )بذارية

تواجو  نظمةلدقصود بو أف كل كظيفة في الدكانت البيئة معقدة زاد الإختلاؼ ا: كلما   الإختلاؼ 
 .جزءا من البيئة

 .لتوحيد الجهود كالحفاظ على بساسكها نظمةكظائف الد ىو التنسيق بتُ كحدات ك ꞉ الإندماج
 .2كلما زاد الإختلاؼ زادت الحاجة إلى الإندماجك  
 
 

                                                             
1 Burns T., et Stalker G. M., 1961, The Management of Innovation, London. 

2 Lawrence Paul et Lorsch Jay, 4893, Adapter les structures de l’entreprise, Editions d’organisation, Paris. 
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  : تقنيةرات الطو أثر الت -ب        
-Joan Woodward ف الاختلاؼ أبينت  ،من خلاؿ دراستها لدئة منظمة صناعية ببريطانيا

 ꞉نظمة الانتاج كميزت بتُأبالتي لذا علاقة  التقنيةالتنظيم مرتبط بفي 
 الانتاج حسب الطلب "بالوحدة" ىو نظاـ يرتكز على كظيفة التسويق.     نظاـ  

 الانتاج بالكميات ىو نظاـ يرتكز على كظيفة الانتاج.     نظاـ 
 الانتاج الدستمر يعتمد على الكفاءات كالخبرات كعلى كل الوظائف.     نظاـ 

يزداد عدد الدستويات التنظيمية كيزداد نطاؽ الاشراؼ مع تزايد التعقيد في التكنولوجية بحيث 
 .1الدستعملة

جمعوا بتُ العوامل  ،علماء النفس كالاجتماع  ،E.L.Trist et F.E Emery ،خرلأ_ بطريقة 
ف عند تطبيق أالتقنية كالاجتماعية. قاموا بدراسة في منظمات بريطانية للتعدين كالفحم كلاحظوا 

لى الطفاض الانتاجية على عكس إدل ألشا  ،كاف العماؿ يواجهوف عدة عوائق  ،التكنولوجيات الجديدة
ساليب كلى تعمل بالتقنية الحديثة لكن بالألرموعتاف من العماؿ الأالدنظمة. كعليو كونوا توقعات 

تعتمد على الاستقلالية                   ساليب تنظيميةأكالثانية تعمل بالتقنية الحديثة لكن ب ،التنظيمية التيلورية
ما في أ ،تكلى زاد الصراع كالغياباف في المجموعة الأأك الدسؤكلية ك العمل الجماعي. كانت النتيجة 

 الثانية برسن جو العمل كارتفعت الانتاجية كالسبب في ذلك ىو العمل الجماعي.
تقنيات  ،يتفاعل النظاـ التقتٍ )التكنولوجيا ،ف داخل النظاـ الكلي كىو الدنظمةألى إذف توصلا إ

  . 2ىداؼ التنظيميةالانتاج( كالنظاـ الاجتماعي لتحقيق الأ
 ꞉كمحدد للتنظيمالاستراتيجية   -ج        

        Alfred D. Chandler « Stratégie et structure de l’entreprise » 
بتُ الدراحل التي بسر عليها الدنظمة   ،عماؿ في جامعة ىارفارددارة الأإستاذ في تاريخ أىو   ،(1962)

  ꞉كالتالي
                                                             
1 Plane Jean-Michel, 2000, Théorie des organisations, Dunod, Paris. 
2
 Frederick E. Emery et Eric L. Trist, 2009, Des systèmes socio-techniques à l’écologie sociale des organisations, 

Auteur Jérome Ibert, Editions E.M.S Management et Société, France. 
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 تطورىا على جانب الحجم.مؤسسة صغتَة بنشاط كاحد كتنظيم ضعيف كتركز في  ꞉كلىالدرحلة الأ -
دارم حتى تنسق بتُ لستلف كتتوسع جغرافيا كتقوم جهازىا الإ الدؤسسة تنمو ꞉الدرحلة الثانية -

 فركعها.
ف تدمج بعض ألشا يستدعي  خرلألى نشاطات إصلي الدؤسسة توسع نشاطها الأ ꞉الدرحلة الثالثة -

م مبنيا على أف تتبتٌ تنظيما كظيفيا أك  خرلأالوظائف التي كانت تستَ لحد الآف في مؤسسات 
   الوظائف.

  قساـ.م متعدد الأأنشاطاتها كتتبتٌ تنظيما تقسيميا  الدؤسسة تنوع ꞉الدرحلة الرابعة -
ف لؼتار من بتُ أنواع التنظيم بزتلف باختلاؼ استًاتيجية الدنظمة كعلى الددير أف أشوندلر بتُ 

 .1في برقيق لصاعة الاستًاتيجيةسلوب الذم يساىم الأ ،ساليب التنظيميةالأ
 ꞉الثقافة كمحدد للتنظيم -د        

ستاذ جامعي أ Geert Hofstede. ساليب التنظيميةتؤثر في برديد الأ ثقافة الدؤسسة 
ساليب التنظيمية كقد صنف ثتَ بعض الدتغتَات الثقافية على الأأحديد تلت قاـ بدراسة ميدانية ،بهولندا

 ꞉بعادأربع أىذه الدتغتَات حسب 
فراد لعدـ الدساكاة في التعاملات التي برددىا العلاقات كيقصد بو مدل تقبل الأ ꞉البعد التنظيمي -

 السلطوية.
 كد.أفراد في حالات عدـ التم مدل لساطرة الأأ ꞉كدأالرقابة على عدـ الت -
نها مرتبطة بددل ثراء أفراد الدنظمة كىو يرل أدرجة الاستقلالية كالحرية التي يطالب بها  ꞉الفردية -

 البلد.
في حتُ ترتبط قيم النساء  ،فغالبا ما ترتبط قيم الرجاؿ بالامتلاؾ كالنجاح ꞉نوثية الأ الذكورية ك -

 بالتعاكف كالبيئة الاجتماعية للمنظمة.

                                                             
1 Alfred Chandler, 1962, Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise, U.S.A. 
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تؤثر من خلاؿ ما سماه" برلرة العقليات الجماعية"  المحلية ىذه الدتغتَات الثقافيةف أختَ كبتُ في الأ
ىي التي  ،م بلدألى عادات إضافة نظمة الاجتماعية كالثقافية بالإف الأأبدعتٌ نظمة التسيتَية. على الأ
 . 1نها لا تنقل من بلد لآخرأساليب التنظيمية للمنظمات كما بردد الأ

  Mintzberg Henri꞉تحليل  -ه       
لف كتاب                                                     أ ،عماؿ بكندادارة الأإستاذ جامعي في أ       

« Le management-voyage au centre des organisations » (1990)  
         » Structure et dynamique des organisations » (1982)ككتاب 

لعية  أمن خلاؿ دراسة العلاقات بتُ مكوناتها الخمس ك  للمنظمةختَ قدـ برليل شامل كفي ىذا الأ 
 ꞉كل منها على النحو التالي

 الوحدات التي تنفذ مهاـ الانتاج كالتوزيع. centre opérationnel꞉مركز العمليات  -
 الفريق الدستَ. sommet stratégique꞉ القمة الاستًاتيجية -
الذم يصل بتُ مركز العمليات كالقمة  ligne hiérarchique꞉دارية الدستويات الإ خط -

 الاستًاتيجية.
 الوحدات التي تهتم بالتخطيط كتنظيم العمل. technostructure ꞉الوظيفة التقنية  -
ك النشاطات أالوحدات التي تقدـ الخدمات  support logistique꞉ اللوجستيكيالدعم  -

  الفرعية كالدطاعم بالدنظمة... 
ككذلك التنسيق  لازمة لتقسيم العملمكانيات اليعتٍ توفتَ الإ Mintzbergتنظيم الدنظمة عند 

لؽكن  ،ىدافهاسلوبها التنظيمي كلألأ ،لاستًاتيجياتها ،بتُ لستلف الدهاـ. كبالتالي تبعا لدتغتَاتها البيئية
 ꞉ف تتبعأللمؤسسة 

 ساليب تنظيمية متفاكتة في درجات الدركزية.أ -
 متفاكتة العدد ك الطوؿ.  داريةالدستويات الإخطوط  -

                                                             
1 http://news.telelangue.com/2011/09/geert-hofstede-theorie 



78 
 

 لعية.الوظيفة التقنية ك الدعم اللوجستي متفاكتة الأ -
 ꞉الدنظمات كالتالي بتُ Mintzbergكما ميز 

 .تنظيم ضعيف  ،الدنظمات الصغتَة structure simple꞉ التنظيم البسيط  -
داء العمل. أىو الذم لػدد طرؽ  التنظيمbureaucratie mécaniste꞉البتَكقراطية الآلية  -

 ىذا التنظيم مناسب لبيئة بسيطة ك مستقرة.
كيعتبر الفرد مسؤكلا  قوم تنظيم bureaucratie professionnelle꞉البتَكقراطية الدهنية   -

 عن كظيفتو )كالطبيب في مستشفى(.
 التقسيم الشديد للمهاـ. structure divisionnalisée꞉ التنظيم التقسيمي  -
 ،تنظيم الدشاريع من خلاؿ العمل مع جماعات من الدتخصصتُ adhocratie꞉دىقراطية الأ -

 كالابتكار. حدة الدنافسة ،خاص ببيئة شديدة التغتَ
 لقيم.لثقافة الدؤسسة قوية مع نظاـ  organisation missionnaire꞉علامية الدنظمة الإ -
 organisation politisée ou arène politique꞉ك الدسيسة أالدنظمة السياسية  -

 شدة تطبيق القوانتُ.
 ꞉فقد ذكر ،ساليب تنسيق العملأما فيما يتعلق بأ

 يتم التنسيق بالاتصاؿ الدباشر. ajustement mutuel ꞉ ك التنسيق الدتبادؿأالتعديل  -
يتم التنسيق حسب الصلاحيات التي لػددىا  supervision directe꞉ شراؼ الدباشرالإ -

 التنظيم.
باتباع معايتَ لزددة مسبقا يتم التنسيق  standardisation des tâches꞉هاـ توحيد الد -

 لدختلف الدهاـ كالنشاطات.
م التنسيق من خلاؿ النتائج يت standardisation des résultats꞉توحيد النتائج  -

  المحددة. 
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 ساليبأنواع التنظيم ك الدنظمات ك قاـ بتحديد ألستلف  Mintzbergك بالتالي فقد حدد 
 .1التنسيق الدناسبة لتنسيق العمل في الدنظمات

 ، ك لكن كجو لذذه الددرسة انتقادهمةاكلتها في طرح مفاىيم ملمحالظرفية  لنظريةينظر بإلغابية ل        
ماـ أف ىذه النظرية فتحت المجاؿ أغتَ  الإدارية في نظرية كاحدة. ك ىو لزاكلتها توحيد الأفكار

 ساليب التنظيمية ك بيئة الدؤسسة. العلاقة بتُ الأخرل لدراسة أنظريات 
 Théorie systémique des organisations نظرية النظم ꞉خامسا      
 : مفهوم النظام      
ىو لرموعة من الأجزاء الدتًابطة كالدتفاعلة مع بعضها البعض كذلك من أجل برقيق النظاـ       

 ىدؼ معتُ كمشتًؾ.
 : النظممفهوم نظرية       
 Ludwig Von الألداني البيولوجي لعالمل لفضل في تأسيس نظرية النظميرجع ا       

Bertalanffy  مثل الفكرة تك ت .2بعنواف "نظرية النظاـ العاـ" 1968لف كتابا سنة أالذم
الدركبة الرئيسية لذذه الددرسة بالاعتماد على مفهوـ النظاـ ك الذم تعرفو بأنو الكل الدنظم أك الوحدة 

ك تربط بتُ أشياء أك أجزاء تشكل في لرموعها تركيبا كليا موحدا. ك النظاـ ىو كحدة  التي بذمع
تتكوف من أجزاء ذات علاقات متبادلة، ك بالتالي فإف الدنظمة بدثابة نظاـ اجتماعي مفتوح مصمم 

 ؤثر فيها.مع البيئة المحيطة ك ت اشبو الكائن الحي من حيث تفاعلهتلتحقيق أىداؼ معينة 
إلى الدنظمة أنها نظاـ مركب يتكوف من عدة أجزاء متًابطة بسثل الأنظمة  ىذه النظرية تنظركما 

الفرعية التي تتفاعل مع بعضها البعض ضمن النظاـ الكلي الدتمثل في الدنظمة، كيقصد بالأنظمة 
 الفرعية الإنتاج، التسويق، الدالية كالدوارد البشرية.

 
                                                             
1 Mintzberg H., 1982, Structure et dynamique des organisations, Éditions d'Organisation, Paris. 
2 Ludwig Von Bertalanffy, 1968, General System theory: Foundations, Development, Applications, George 
Braziller :New York, (revised edition 1976). 
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  et K.W. Bamforth (1952), E.L. Trist(1963) E.L. Tristكل من  يرلك -
F.E.Emery et E.L.Trist(1965) 

الدوارد التقنية )آلات ك  تقتٍ تتكوف من نظامتُ فرعيتُ لعا الأفراد -أف الدنظمة نظاـ اجتماعي
 كتكنولوجيا(.

  D. Katz et R.L Kahn(1966), J. Forrester(1961)الاخر كىم   كيرل البعض-
R.A. Johnson, F.E. Kast et J.E. Rosenzweig(1962),                   

S. Beer(1966) 
 أف للمنظمة أربع كظائف لغب القياـ بها لضماف بقائها كىي:

 ستجابة للبيئة.الا -
 برقيق الأىداؼ. -
 .بينها التنسيقك إدماج الأجزاء الفرعية  -
 المحافظة على نظم القيم. -
 عناصر الدنظمة ىي:ك 
كتتحصل  ...معلومات، قيم ،تكنولوجياالددخلات: رؤكس أمواؿ، مواد أكلية، موارد بشرية، طاقة، -

 عليها من بيئتها.
 لى لسرجات ذات قيمة.برويل الددخلات إعملية التحويل : -
 الدخرجات: بسثل الدنتجات التي تلبي حاجات كرغبات أفراد المجتمع.-
بسثل ردكد الأفعاؿ إلغابية أك سلبية التي تستقبلها الدنظمة من بيئتها حوؿ منتوجاتها  :التغذية العكسية-

 كنشاطاتها.
كللاستجابة لبيئتها  عل مع بيئتها كبزضع لتأثتَاتها،ىذه العناصر تؤكد أف الدنظمة نظاـ مفتوح تتفا
 على الدنظمة أف تهتم بالبيئة الداخلية ك الخارجية.
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 .الدوارد، الأفراد، الثقافة ك التنظيم الداخلية:البيئة -
 . الكلية ك الجزئيةمنها  الخارجية:البيئة -

 ꞉ك يضم PORTERالقول الخمس ؿ  لظوذج ꞉الجزئية  الخارجية البيئة -       
 شدة الدنافسة )قوة الدنافستُ الحاليتُ(.

 قوة الدنافستُ الجدد.
 قوة السلع البديلة.

 قوة الدوردكف.
 قوة الزبائن.

 ꞉ك يضم PLESTE   لظوذج ꞉الكلية  الخارجية البيئة -       
P  السياسية : تشمل السياسات الدتبعة من طرؼ الدكلة بدختلف إداراتها ) الولاية، البلدية، إدارة

 (....جتماعيلاالضرائب، الضماف ا
L القانونية : جميع القوانتُ كالقانوف التجارم كقانوف العمل... 
E الدستهلكوف، الدوردكف، الدنافسوف، الدؤسسات الدالية كالبنوؾ.قتصادية : الا 
S العادات ك التقاليد ،القيم ،جتماعية : سوؽ العمل، ثقافة المجتمعالا. 
T .التكنولوجية : العلوـ كالتكنولوجيا، تقنيات الإنتاج 
E .الطبيعية : الدناخ، الأرض، الدياه 

 النظم نواحي إلغابية عديدة منها أنها: نظريةل ك       
 ة فعالة لدراسة الدنظمة ك بشكل متكامل يستوعب كافة عناصر النظاـ.يكفرت أداة برليل -1
ك ىو البيئة الخارجية بأطرافها الدختلفة ك أضافت أبعادا جديدة عند  أضافت متغتَا آخر للمنظمة -2

 مفتوح.تعريفها للتنظيم ك أف الدنظمة تعتبر ذات نظاـ 
اعتمدت على التًابط ك التكامل ك تفاعل الأجزاء، حيث إف كقوع أم خلل يؤثر على الدنظمة  -3

 بشكل عاـ.
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         عليها عدـ دقة الافتًاضات  ذرغم تلك الإلغابيات التي جاءت بها نظرية النظم إلا أنو يؤخ ك
التي تعاني من ضعف أك ك الاستنتاجات السابقة، ك حجتهم في ذلك ىو كجود بعض الدنظمات 

 جزائها ك مع ذلك بسارس نشاطاتها.خلل في بعض أ
 Analyse stratégique des ستراتيجي للمنظماتالتحليل الا ꞉سادسا       

organisations 
 Michelالباحث الفرنسي حاكؿ  ،عماؿ بارنارد كنظرية العقلانية المحدكدة لسالؽوفأبعد        

Crozier لظوذجا جديدا لتحليل الدنظمات سماه "التحليل الاستًاتيجي".ف يقتًح أ  
أف البتَكقراطية  بتُف بطرؽ التسيتَ الأمريكية مقارنة بالبتَكقراطية السائدة في فرنسا.كركزيي   تأثر 

  مرادفة للركتتُ كالتعقيد.
كالدرؤكستُ، كإلظا تتمثل في قدرة  ئيسفقط العلاقات الرسمية بتُ الر أف السلطة ليست  كركزيي  كما بتُ

 zoneعلى السيطرة في مناطق الشك  ،مهما كانت مكانتهم في الدنظمة ،بعض الأفراد
d’incertitude  كذلك من أجل التأثتَ على الأفراد الآخرين. كمثاؿ على ذلك بتُ أف عماؿ

لشك الدتمثلة في عطب الصيانة لذم سلطة قوية في الدؤسسة لأف لذم القدرة في التحكم في منطقة ا
 .1الآلات، كقد أصدر ىذه النتائج في كتابو "الظاىرة البتَكقراطية"

             العلاقات الاجتماعية 2لفاعل كالنظاـ"في كتابهما " ا Friedbergرفقة  Crozierكقد حلل 
ىيم ككضعا لرموعة من الدفا ،ستًاتيجي للمنظماتالتحليل الاك السلطوية في الدنظمة لإثراء 

 فراد ضمن العلاقات السلطوية. كالتفستَات لفهم سلوؾ الأ
ف السلطة ىي ىيكلة للعلاقات بتُ الأفراد في أ 3في كتابو "السلطة ك القاعدة"  Friedbergكبتُ 

 الدنظمة تسمح لذم بوضع القواعد كليست القدرة على القياـ بشيء.
 
 

                                                             
1 Crozier Michel, 1963, Le phénomène bureaucratique, Seuil, Paris. 
2
 Crozier Michel et Friedberg Edhard, 4899, L’acteur et le système, Seuil, Paris. 

3 Friedberg Edhard, 4883, Le pouvoir et la règle, dynamiques de l’action organisée, Seuil, Paris. 
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 يلي: ستًاتيجي للمنظمات ماحوؿ التحليل الا Crozierمن أىم ما جاء بو  
 مناطق الشك: المجاؿ التقتٍ، التجارم أك الدالي ىي لرالات لدنطقة الشك كىي بسثل أفضل كسيلة  -

 للحصوؿ على السلطة من خلاؿ كفاءة الفاعل في التحكم في منطقة الشك كالتأثتَ على الأفراد.
 على التأثتَ على الآخر حسب ابذاهالسلطة: يعرفها على أنها علاقة بتُ شخصتُ كقدرة أحدلعا  -

 معتُ، كلا لغوز بذاكز الحدكد بتُ الرئيس كالدرؤكس.
 ستًاتيجية الفاعل: الفاعل ىو ذلك الفرد الذم يفكر كيؤثر كلو أىداؼ خاصة كيضع ا -
كالفاعل لػاكؿ  خدمة لذذه الأىداؼ. كلو سلطة تسمح لو بالتأثتَ على الأفراد خاصة ستًاتيجيةا

نو يسعى دائما لتوسيع نطاؽ  العلاقات السلطوية المحددة في الذيكل التنظيمي للمنظمة لأدائما تغيتَ
 سلطتو. 

الاستًاتيجية تسمح بتحديد "قواعد سلوؾ الفاعلتُ". كالاستًاتيجية ليست دائما ذلك الاختيار  -
ضا بالإمكانيات يأثر أكيت ،كضاعبنظرتو الخاصة للأ ،ثر بقيموأفالفاعل في اختياره يت ،الدرغوب فيو

 الدتوفرة.  
 النظاـ العملي الدلموس : ىو نظاـ اجتماعي يظهر من خلاؿ العلاقات بتُ الافراد التي تنشأ  -

                            بدافع الحاجة الى حل مشاكل الدنظمة. ىذه العلاقات ىي غتَ رسمية لكنها ضركرية لنجاح أم نظاـ.
          La culture de l’entreprise   التنظيم ونظمة ثقافة الم ꞉سابعا      

 مفهوم ثقافة المنظمة꞉ 

كقد سالعت   نظماتظهرت في بداية الثمانينات للتعبتَ عن النموذج الياباني في تسيتَ الد 
 العولدة في انتشارىا.

أعضاء الدنظمة،  ها جميعثقافة الدؤسسة ىي لرموع القيم كالعادات كالتقاليد كالأفكار التي يشتًؾ في
نها تتمثل في النشاطات كالعمليات ك قواعد العمل أكما   جو سلوكهم لضو أىداؼ الدنظمة.كالتي تو 

 كة بتُ الجماعات الدكونة للمنظمة.كالقيم الدشتً 
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نها " لرموع الدرجعيات الدشتًكة كالتي تتكوف من خلاؿ تاريخ الدنظمة كمن خلاؿ أكتعرؼ الثقافة ب
ا للمشاكل التي تعتًضها. ك الثقافة ىي التي توحد الدنظمة كبسيزىا عن الغتَ. كتتكوف الحلوؿ التي بذدى

 .1 شاراتها كرموزىا"إ ،قيمها ،مهامها ،تارلؼها ،ثقافة الدؤسسة من شخصية مؤسسيها
  ،السلوكيات ،الرموز ،" الثقافة التنظيمية ترتكز على العادات كالتقاليد꞉كما يلي   Scheinكيعرفها 
 . 2القيم كالاعتقادات التي يعبر عنها في الدنظمة" ،الدنظمةتاريخ 

ساسية حد الدتغتَات السبعة الأأك  7S3في لظوذجهما  Peters et Watermanكما ذكرىا 
 القيم الدشتًكة. ،فرادالأ ،الدهارات ،ساليبالأ ،نظمةالأ ،الذياكل ،كىي " الاستًاتيجية  للمنظمة

فراد الذين ثقافة الجماعات كىي تتكوف من لرموعات من الأالدنظمة تعزز  ،كشيأكحسب كيلياـ 
كما كانت عليو في   ،ف قوة الدنظمات اليابانيةأيعملوف كيتفاعلوف من خلاؿ علاقات الثقة. كىو يرل 

ساسية للمنظمة كالثقافة الجماعية التي تسمح ثر كىو مرتبط بالقيم الأأف العامل يتأسببها  ،الثمانينات
 . 4ف توظيف العاملتُ غالبا ما يكوف مدل الحياة في ىذه الدنظماتألو بالتطور خاصة 

لى السلطة كما ذكره  إف يتجاكز مفهوـ الفاعل الاستًاتيجي الذم يسعى أ Sainsaulieuراد أك 
Crozier،  كثر تعقيدا فهو أف عمل الفاعل أكتاب "الذوية في العمل" بتُ فيو   1977لف سنة  أك

 ꞉بعادأة كثقافة العمل كقد ميز بتُ ثلاث ثر بالعلاقات الاجتماعيأيت
 حيث ميز بتُ الجماعات من خلاؿ مكانتهم في التنظيم. ꞉اجتماعي تقتٍ -
 برليل علاقات القوة كالسلطة بتُ ىذه الجماعات. ꞉استًاتيجي -
 الدنظمة. ساسية التي بردد ىوية الجماعات ككىو الركيزة الأ ꞉ثقافي -

                                                             
1
 Thévenet M., 4883, La culture d’entreprise, Ed Que sais-je ? PUF, Paris. 

2
 Edgar Schein, 1985, op. cit.  

3 « Strategy, Structures, Systems, Styles, Skills, Staff, Shared-value ».  Cités par Peters Thomas et Waterman 
Robert, 1982, In search of excellence, Harper Business essentials, U.S.A  
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      كما اقتًح مع  ،تكلم عن ما سماه "العالم الاجتماعي للمنظمة"بعاد كمن خلاؿ برليلو لذذه الأ
F. Piotet  1لظوذجS.I.C العلاقات الاجتماعية ك تنظيم  ،الذم لػدد التفاعلات بتُ الثقافة

 .2الدنظمة
  ،ساليب التنظيميةنسب الأأباختيار  التسيتَ الجيد ،إلغاد الحلوؿ للمشاكلك تسمح الثقافة للمنظمة ب

 تساعد على التكيف البيئي.كما 
 خصائصها: 
في الياباف نتيجة لبعض الخصائص التي كانت بسيز الدنظمات اليابانية  نظمةالد كاف ظهور ثقافة      
 كىي:

نتماء لدؤسستو، كالدنظمة توفر لو لستلف الحاجات لزيادة لعائلية للمنظمة فالفرد يشعر بالاالنظرة ا -
 رضاه. كلاءه ك

 لغعل الفرد يعمل دكف الحاجة إلى إشراؼ أك رقابة خارجية. الشعور بالثقة -
 حتًاـ كالتقدير بتُ الأفراد.الا -
 مشاركة الأفراد في ابزاذ القرارات. -

 نظمةأىميتها بالنسبة للم: 
 يلي: من خلاؿ ما نظماتلعيتها في برقيق النجاعة للمأبرز الباحثوف أ      
 يولد اندفاع جماعي كلػقق النجاعة.شراؾ الأفراد في القيم كالعادات إ -
  .تساعد على التغيتَ كالتكيف البيئي لشدة ارتباطها بالتنظيم -
 سرعة التصرؼ في ابزاذ القرار. -
 الاستماع الدستمر للزبائن. -
 ركح الدؤسسة تظهر في التعامل مع الأفراد. ستقلالية كالا -

                                                             
1 « Structure-Interactions-Culture » 
2 Sainsaulieu R., 2014, L’identité au travail. Les effets culturels de l’organisation, (quatrième édition), Presses de 
Sciences Po, Paris. 
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 الإنتاجية عن طريق برفيز الدستخدمتُ. -
 الثقافة التنظيميةنواع أ꞉ 

 ꞉شكاؿ الثقافة التنظيمية على النحو التاليأف نصنف ألؽكن 
  ꞉التصنيف وفق خصائص الفرد الذي يطيعو الآخرون  (1

 ꞉نواع للثقافة التنظيميةأربعة أبتُ  Charles Handy كىنا ميز 
ظل نلمسها في الدنظمات الصغتَة الحجم التي حققت لظوىا في  غالبا ما ꞉ثقافة القوة -أ

  ،لذذا يتم تنفيذ العمل من منطلق احتًاـ ك حب ىذا الشخص ،متسلط شخص قوم
   م عامل آخر.أكثر من أكالدؤسسة العسكرية التي تفرض الطاعة ك الانضباط 

البتَكقراطية التي تفرض احتًاـ كطاعة  تكوف غالبا في الدنظمات الكلاسيكية ꞉ثقافة الدور -ب
 على منو في الدنظمة.ية الأصحاب الدراكز الادار أالفرد لكل 

ك السياسية التي بذعل مثلا من القائد أثتَ كاضح في الدنظمات الفنية ألذا ت  ꞉الفرد ثقافة -ج
 ثتَ.أالسياسي مركز جذب ك أداة ت

 ،كىي ثقافة تركز على الدركنة ،كالابداعية لصدىا عادة في الدنظمات الدعاصرة ꞉المهمة ثقافة -د
سية. كتهتم بالدهارات كبتمكتُ العاملتُ لتنفيذ الدهاـ على أكعلى الاتصالات الجانبية كليس الر 

 فضل كجو.أ
 ꞉التصنيف وفق خصائص السوق والقطاع الذي تعمل فيو المنظمة  (2

بعدين مهمتُ للمنظمة بسكنا من خلالذما من  Deal et Kennedyقدـ كل من العالدتُ 
 ꞉ىذاف البعداف لعا ،كفق خصائص السوؽ نواع للثقافةأربعة أتصنيف 

 ليو.إدرجة الخطر كالمجازفة التي بذابهها الدنظمة في قطاعها الذم تنتمي  -
  كفاءة الدنظمة في الحصوؿ على التغذية الراجعة حوؿ صحة قراراتها ك برالرها. -
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 ꞉فهيربعة التي قامت بناء على ىذين البعدين نواع الثقافة التنظيمية الأأما أ       
منية كالقطاع الصحي جهزة الأغالبا ما تكوف في الدنظمات الدالية كالأ ꞉ الشجاع/ القوي ثقافة -أ

ة كتتميز البيئة ىنا بقدرة توفتَ تغذية أككل الدنظمات التي تعمل في بيئة خطرة تستلزـ الشجاعة كالجر 
 راجعة بسرعة.

في الدنظمات التي تنتج سلعا يكوف ىذا النموذج  ꞉المحب للعمل الشاق /المجد ثقافة -ب
فهي تواجو لساطر لزدكدة كتتميز البيئة ىنا بقدرة توفتَ معلومات  ،استهلاكية لذا سوؽ كبتَ كمضموف

ف ىذا يؤدم قصى لرهود لأأمرتدة بسرعة. كتسعى ىذه الدنظمات لغرس قيم بذعل العاملتُ يبذلوف 
 كبر.ألتحقيق عوائد 

كما   ىذه الثقافة في الدنظمات التي تستثمر الابداع كالدبدعتُتوجد  ꞉المقامر /ثقافة المغامر -ج
م الدنظمات التي تعمل في سوؽ تنطوم على فرص كثتَة كلساطر  أ ،توجد في الدنظمات العسكرية

ين تكوف أ ،ك التي برفر الدناجم للبحث عن الدعادف النفيسةأكالشركات التي تنقب على النفط   ،كبتَة
ختَة من معرفة كلن تتمكن ىذه الأ ،ف يؤذم الدنظمةأم قرار خاطئ لؽكن أتكلفة الاستثمار عالية ك 

 لا بعد فتًة طويلة من الزمن.إمدل دقة قرارىا 
م أالتي تواجو لساطر لزسوبة  متُأتكوف غالبا في البنوؾ كشركات الت ꞉العمليات /ثقافة الكفاءة -د

جراءات العمل إكعامل النجاح لذذه الدنظمات ىو تطوير  ،بيئة مستقرة كتوفر تغذية راجعة سريعة
  داء.لتحستُ الأ
 دوات خلق الثقافة التنظيميةأ꞉ 

 الركتتُ. -

 الطقوس كالشعائر ك الدراسيم. -

 .مثلةالتًاث كالقصص الشعبية ك الأ ،ثقافة الشعوب -
لتحديد ثقافة لقاب كاللغة الخاصة للمنظمة كىي بدثابة كسائل لستصرة شارات كالأالرموز ك الإ -

 الدنظمة.
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 داء.نظم الرقابة كالتحكم التي تقوـ على برديد معايتَ لقياس الأ -
ف البناء الذرمي الآلي يعكس ثقافة الدؤسسة العسكرية كلا يناسب أفنجد مثلا  ،البناء التنظيمي -

 الدؤسسة الصحية. 
 ꞉العوامل كالدتمثلة في ف ىناؾ لرموعة منأكما 

ىدافها )الربح أ ،طبيعة نشاطها )الدعارؼ كالتكنولوجيا الدستعملة فيها( ،موقعها الجغرافي ،بيئة الدنظمة
كىي كلها عوامل  ،دارة ك التوظيف فيهاخصائص الإ ،عمرىا الزمتٍ ،حجمها ،ك الابداع كالتميز(أ

  .1تؤثر في ظهور كتنامي الثقافة التنظيمية
 نظريات الرقابة على الموارد ꞉ثامنا       
  نظرية التبعية للمواردPfeffer et Salancik 

 تعتمد التيك  الخارجية الدصافٌ جماعات مطالب تلبياستمرارىا عليها أف  نظماتالد منلتض      
 . تعمل أف لؽكن لا بدكنها التي الدوارد على الحصوؿ أجل من عليها

لزدكدة  سيطرةرقابة أك  لديهم لأف ،النظريةبالنسبة لذذه  ألعية أقل الأداءالأفراد في  ك القادة دكرعتبر ي
قد تلجأ الدنظمات لتغيتَ استًاتيجيتها برت ضغط  .البيئية القيود من العديدفي حتُ أنهم يواجهوف 

 حسب ألعية الدوارد أك مدل توفرىا.أصحاب الدصافٌ أك 
  ة يالبيئالنظرية Freeman, Hannan, Aldrich ꞉ 

الضغوط التي تفرضها البيئة على الدنظمات التي تتنافس من أجل الحصوؿ تبرز ىذه النظرية ألعية       
 . 2كتطورىا التنظيمية الظواىر لشرحالمحدد الرئيسي  البيئةتعتبر  الابذاه، لذذا ككفقا. على الدوارد المحدكدة

    
 
 
 

                                                             
1
 .210-220ص ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين  

2 Mansencal C. et Michel D., op. cit., pp31-32 
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 النظريات التعاقدية ꞉تاسعا    
 ،"طبيعة الدنظمة" 1937قدمو كاكز سنة يعود الأصل في ظهور ىذه النظريات للعمل الذم       

.  عقدة الرقابة نظريةالنظرية الذم أراد أف يعطي فيو تفستَا لسبب كجود الدنظمات. كلقد سميت ىذه 
المحدكدة في تطوير ىذه النظريات. كمن  العقلانيةكما سالعت أعماؿ بارنارد كنظرية سالؽوف حوؿ 

 ظركؼالتي تنظر إلى الدنظمة كتنظيم إدارم يسمح في  ،نظرية تكاليف الصفقة لويليامسوف ،ألعها
 . كجودىا يبرر الذم الأمر السوؽ،تكلفة  من أقل بتكلفة الاقتصادية الدعاملات بتحقيق ،معينة

أك  الدعاملات تكاليف ضوء في الدعاملاتك  التنظيمكحاكلت ىذه النظريات شرح لستلف أنواع 
 الحوافز نظم مثل داخلية،ال تنظيمال عوامل على أيضا النهج ىذا يركز ،بالإضافة إلى ذلك. الصفقات

العقود كآلية للتنسيق في كل  ،كعلاقتها بدشاكل التنظيم الفصل بتُ الدلكية كالإدارة ،كالرقابة
كقد عرفت ىذه النظريات قفزة نوعية بعد بذدد بركز فرضيات الددرسة السلوكية كعلى  .الدعاملات

 ꞉كالنظريات التعاقدية ىي ،لسالؽوف كالنظرية السلوكية لدارش ك سيارترأسها العقلانية المحدكدة 
 نظرية عقدة الرقابة  Coase 

 التعاقدية رؤيةال هدعاىو ما ك  .العقود من مجموعةك نظمةالد نعتبر أف لؽكن لو، بالنسبة 
 بساثل عدـبالإضافة إلى مشكل  الدتباينة، كالدصافٌ الصراعات على الضوء يسلط كما.للمنظمة

 متوازف غتَ كضع فيىي  الدنظمةكل   .تسبب في حالات الدخاطرة كعدـ التأكديالذم  الدعلومات
 كفاءة يضمن تعاقدم نظاـ إلغاد ىو كالذدؼ ،الدعلومات نفس الأطراؼ على جميعلا يتوفر  حيث

 .تكلفة لو ىذا كلكن الدنظمة

  نظرية تكاليف الصفقةWilliamson 
 للتحليل الأساسية الوحدة ىي الصفقة أف كيليامسوف يرل ،لؽوفاس كاكز ك  نظريات منانطلاقا       

التي تعود ( صفقاتال تكاليف) التكاليفتولد الصفقات بتُ الدتعاملتُ لرموعة من ك  .الاقتصادم
 كلذلك... كسط حل الى للتوصل الدخصص لوقتل ،لتكاليف البحث عن الدعلومة ،الدستعملة لمواردل

ىذا بالإضافة إلى لساطر عدـ  .الدعاملات تكاليفيبقى الذدؼ بالنسبة للمنظمات ىو بزفيض 
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التأكد التي تواجهها الدنظمة في إبرامها للصفقات كما ينجر عنو من أحداث غتَ متوقعة. غتَ أف ىذه 
 نظرية العقود الغتَ كاملة.الدخاطر تم أخذىا أكثر في عتُ الاعتبار في 

 المنشأة المسيرة ) الفصل بين الملكية والإدارة( لبارل و مينز نظرية  BERLE 
ET MEANS 

 ابزاذ سلطة ،كالإدارة الدلكيةبتُ  فصلكأصبح ي ،ذات الأسهم الشركات تضاعفتبعد أف       
 الدصافٌ ذات ماعاتالج من كمجموعة كل منظمة كتعتبر .لدديرينإلى ا الدسالعتُانتقلت من  القرار

لشا  متضاربةعلاقات  عاتماالج ىذه بتُكغتَىم.  وردكفالد ،الددراء ،العماؿ ،لدسالعوفالخاصة كىم ا
 ؟فيها التحكم يتم كيفك  ؟الدنظمة  يستَ الذم كمن  الأسئلة من عددا يثتَ

 نظرية العقود الغير كاملة 
كفكرة أف العقود غتَ متكاملة ترجع أساسا  ،لنظرية تكاليف الصفقةلديها نفس النظرة التعاقدية       

 .1كما ينجر عنها من حالات الدخاطرة كعدـ التأكد لأف الدعلومة غتَ متماثلة بتُ الدتعاقدين
  نظرية الوكالةJensen et Meckling 

اللذاف يعتبراف  Jensen et Mecklingظهرت نظرية الوكالة بفضل مسالعة الباحثتُ       
ىو إلا عقد بذارم، كالوكالة معناه أف شخصا يسند مصالحو  الدؤسسة سوؽ حرة، كعقد العمل ما

  لشخص آخر كما ىو الحاؿ بالنسبة  للمؤسسة، عند قياـ الدسالعتُ بإسناد مهاـ التسيتَ إلى الددراء.
ذلك ىو الحاؿ بالنسبة كك ،كما تعتبر العقود بتُ أصحاب العمل كالدستخدمتُ من عقود الوكالة

 لعقود الدناكلة.
  نظرية حقوق الملكيةAlchian et Demsetz 

ىذا ما ينبغي أف  الدلكية حقوؽيؤكدكف من تعدد  ،منظماتلل ةالتعاقدي ةظر خلاؿ الن نم 
 .الدنظمة في للجميع الحوافز تشجيع مع التخصص مزايا من ةالاستفاديسمح ب

 

                                                             
1 Mansencal C. et Michel D., op. cit., pp 28-30 
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 النظريات المعرفية و النظريات التطورية ꞉عاشرا       
 .الدختلفة الدصافٌذات  ماعاتة من الجعو لرمعلى أنها  الدنظمة بدت ،مينز ك ؿبتَ  ؿاعمأ دبع       

                      الدصافٌللنزاعات كلتضارب  مكاف اأنهكعليو أكدت النظرية السلوكية لدارش ك سيارت على 
. كىكذا سالعت نظرية الجماعي التعلمك  البناء للتعاكف مكاف أيضا الكنه ،ويةالسلط لعلاقاتك ا

 .للمنظمات النظريات الدعرفية ك النظريات التطوريةمارش ك سيارت في بركز كتطور 
على أنها تنظيم تتفاعل فيو لرموعة من الدتغتَات البيئية ك الدتغتَات  لدنظماتاىذه النظريات  تعتبر

 القابلة للتطوير كالتي تعتبر الدعرفية العناصرعلى  يستند اجتماعيا كاقعا تعكسفهي  ،الاجتماعية
العديد  الضوء عليها تسلطكانت  التي الدادية العناصر على عكس ت،نظماللم الأساسية الدقومات

 ꞉ىيللمنظمات  النظريات الدعرفية ك النظريات التطوريةك  ة.قتصاديمن النظريات الا
 نظرية الاتفاقيات  

 Boltanski etتفاقيات إلى الباحثتُ الفرنسيتُ نظرية الا كضع يرجع الفضل في       
Thévenot '' :اللذاف نشرا كتابا عنوانوLes économies de la grandeur ''  سنة

يشرحاف فيو لظوذجا للعلاقات الاجتماعية كذلك من أجل التنسيق بتُ نشاطات الأفراد.  ، 1987
تصور يوحي بوجود عدة شرعيات متعارضة في الدنظمة، مثل نوعية العمل،  يقوـ ىذا النموذج على

كيف لؽكن بناء كياف   يدرساف أماـ ىذه الشرعيات .بتكار، التقاليد الدهنيةفعالية الأداء، الدردكدية، الا
فمن خلاؿ الدراسة التي قاما بها، يظهر أف الدنظمة تواجو . اجتماعي يسخر لفائدة الفعل الجماعي

 شرعيات تبرىن الفعل الجماعي، نذكرىا فيما يلي:عدة 
 بتكار ىي التي تدفع الأفراد للعمل.عالم الإلذاـ: تبرىن ىذه الشرعية أف الحاجة إلى الا -
 العالم الدنزلي: تهتم ىذه الشرعية بالتقاليد فتحافظ عليها، لشا يدفع الأفراد للعمل. -
 الاعتًاؼ بدا يقوـ بو الأفراد في الدؤسسات.عالم الشهرة: ترمي ىذه الشرعية إلى  -
 العالم الددني: تبحث ىذه الشرعية على الدصلحة العامة. -
 العالم التجارم: تولي ىذه الشرعية اىتمامات للجانب التجارم في الدؤسسة. -
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 نتاجية.الا العالم الصناعي: تقوـ ىذه الشرعية على الأداء ك -
تناقضات بتُ الشرعيات الدذكورة، لشا يستدعي إلغاد حلوؿ توفيقية، تتوقع ىذه النظرية ظهور        

 تفاقيات، كي يتمكن الأفراد من أداء الفعل الجماعي.ك إبراـ الاعن طريق التفاكض 
 نظرية الضبط 
 في كتابو " قواعد  Jean Daniel Reynaudنشرىا الباحث الفرنسي        
بتُ  ،جرل عدة بحوث حوؿ الدنظمةأف أبعد  1989 " سنة عمل جماعي كقواعد اجتماعية ،اللعبة

رغم  فيها كيف لؽكن لجماعة عمل من إعداد قواعد تسمح لذا بالقياـ بالعمل الجماعي في الدنظمة
 .تعدد استًاتيجيات الأفراد في الدنظمة

كما تسمح بتنظيم   ،تسمح ىذه القواعد بالانتقاؿ من الاستًاتيجيات الفردية إلى العمل الجماعي
 التعاقد ككيفية حل النزاعات في الدنظمة. تآليابرديد  ،تنظيم عملية الاتصاؿ في الدنظمة ،التبادلات
 نظرية الترجمة 
 Michel Callon et Brunoبذاه في التنظيم عند الباحثتُ الفرنسيتُ ظهر ىذا الا      

Latour  اللذاف قدما برليلا حوؿ طريقة إلصاز الدشاريع، فتوحيد التصور حوؿ طريقة مشاركة الأفراد
فالتًجمة تعتٍ نقل الأفكار عن مشركع من المجموعة التي . في إلصاز مشركع لػقق للمنظمة نتائج عالية

درجة ارتباطو أعدتو إلى المجموعة الدكلفة بإلصازه، فيحدد لكل فرد دكره في الدشركع كذلك لزيادة 
 بالدنظمة.
 نظرية الحوكمة 
السياسات الداخلية التي تشمل النظاـ كالعمليات كالأشخاص، كالتي ىي  حوكمة الشركات      

دارة الإبزدـ احتياجات الدسالعتُ كأصحاب الدصلحة الآخرين، من خلاؿ توجيو كمراقبة أنشطة 
كالنزاىة. فالإدارة السليمة للشركات تعتمد على التزاـ الدوضوعية كالدساءلة ب التزامها لددل الجيدة

 . العمليات السوؽ الخارجية كالتشريعات، بالإضافة إلى ثقافة صحية تشمل ضمانات للسياسات ك
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اـ لتنظيم كتشغيل كالسيطرة على الشركة بهدؼ برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية طويلة الحوكمة نظك 
كالعاملتُ كالعملاء كالدوردين، كالامتثاؿ للمتطلبات القانونية الأجل لإرضاء الدسالعتُ كالدائنتُ 

 .كالتنظيمية، فضلا عن الوفاء بالدتطلبات البيئية المحلية كاحتياجات المجتمع
 :مبادئ حوكمة الشركات ىيكمن        

 .سهمحماية حقوؽ حملة الأ -
 سهممعاملة عادلة لحملة الأ -
 .صحاب الدصافٌأحماية دكر  -
 .كالشفافية الكاملةالافصاح  -
 .كليات لرلس الإدارةؤ مسفي عدالة البرقيق  -

 نظرية الأطراف ذات المصلحة 
ىي القوانتُ كالدعايتَ  حوكمة الشركاتف ،نظرية الحوكمةب ترتبط نظرية الأطراؼ ذات الدصلحة       

كأصحاب الدصافٌ أك الأطراؼ الدرتبطة  التي بردد العلاقة بتُ إدارة الشركة من ناحية كحملة الأسهم
بالشركة )حملة السندات، العماؿ، الدوردين، الدائنتُ، الدستهلكتُ( من ناحية أخرل، كتشمل حوكمة 
الشركات العلاقات بتُ الدصافٌ الدختلفة كالأىداؼ كإدارة الشركة. أصحاب الدصافٌ الأخرل 

، الدوظفتُ(، كالعملاء كالدائنتُ )مثل الدصارؼ، كحاملي السندات(، كالدوردين) العماؿ تشمل
أك الدنظمات الأخرل عضوية الدسالعتُ إف  الشركات غتَ الذادفة للربح كالدنظمتُ، كالمجتمع بأسره. كفي

 ت.كجد
 النظرية التطورية 
طور . ية التطورية للمنظمة على أساس نتائج كينتً بالدشاركة مع ريتشارد نيلسوفلؽكن بناء النظر        

كإف النموذج الدثالي لذم ىو  ،كنتً كنلسوف النظرية البديلة لتعظيم الربح الناتج عن برليل الدنظمة
افتًاض أف النموذج التطورم يعمل في أم حالة لاختبار الركتينات الداخلية للمنظمة. كىذا الركتتُ 

ت التوظيف عن طريق إجراءانتاج الإركتينات الفنية إلى يتضمن خصائص الدنظمة التي بستد من ال

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A3%D8%AC%D9%88%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A3%D8%AC%D9%88%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9_%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%B1%D8%A8%D8%AD%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A9_%D8%BA%D9%8A%D8%B1_%D8%B1%D8%A8%D8%AD%D9%8A%D8%A9
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عاؿ، إلى السياسات الدرتبطة بالاستثمار  ، أك الوصوؿ بالإنتاج إلى مستولكالعمل كطلب الدخزكنات
كالبحوث كالتطوير أك الإعلانات كاستًاتيجيات الأعماؿ حوؿ تنويع السلع كالاستثمارات الخارجية. 

 .للمنظمةكىذه الركتينات حسب قوؿ نيلسوف ككينتً تلعب دكران رئيسيان في النظرية التطورية 
لإدخاؿ التغتَات في ركتينات الدنظمات. كما أنها  إف ىذه النظرية تقوـ على مفهوـ آخر ىو البحث

تفتًض مستول أكلي للربحية، فإذا كانت الدنظمات مربحة بشكل كاؼ لغب عليها أف برافظ على 
. كالربحية لؽكن أف تنخفض برت ركتيناتها الدوجودة، كأف تبحث عن الوسائل التي تساعدىا في ذلك

ضغوط، كلؽكنها أف تستثمر ال مقادة باعتبارات البدائل كالدستول، كعندئذ فإف الدنظمات تكوف  اىذ
 .ىذه الطرائق الربحيةعلى أف لا تهدـ في البحث كالتطوير كبراكؿ اكتشاؼ طرائق جديدة، 

 نظرية التعلم التنظيمي 
الفردم، ) م بدستوياتو الدختلفةالتوجو لضو استخداـ عمليات التعل م التنظيمي ىوالتعل 

 .الدنظمةبنظمة في ابذاه إرضاء الأطراؼ ذات العلاقة للتحويل الدستمر للم( كالجماعي، كالدؤسسي
م لو عدة ىذا النوع من التعلك  ،تعتبر الدنظمات الدتعلمة أحسن لظوذج عن التعلم التنظيمي ك

 ꞉خصائص
في اكتساب الدعلومات كبززينها  تمثلةمن العمليات الفرعية الد اأنو عملية ديناميكية تتضمن عدد - 

م إلى بناء ذاكرة ه الدعلومات كتنقيحها، لشا يؤدفي ذاكرة الدنظمة، كتسهيل عملية الوصوؿ إلى ىذ
 .الدنظمة كتطويرىا

هم لفلة يجوانب رئيسعلم التنظيمي؛ حيث تضم في عملية الت يالرئيس ذاكرة الدنظمة ىي المحور -
الركتتُ  التنظيمية ك الذويةبها الدنظمة، كىذه الجوانب ىي  ربسالدشتًؾ للمعاني كالتجارب التي 

 .التنظيمي
أك على  اعيةفردية أك جم كانت خبرةيأتي التعلم التنظيمي من خبرة الدنظمة كبذاربها اليومية، سواء   -

 .مستول الدنظمة
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 نظرية الإدارة اليابانية و نظرية المنظمة اليابانية 
   الإدارة اليابانية نظرية -

اليابانية ك يقوؿ أكشي أنو لاحظ أف  ( رائد النظريةWilliam Ouchiـ أكشي )ايعتبر كلي       
 اتالإنتاجية خاصة في الشركات الصناعية في الياباف، تزيد أربعة أضعاؼ عن مثيلاتها في الولاي

                     ستثمارية النقدية أك الا اتبابها إلى السياسالدتحدة الأمريكية، ككجد أف ىذه الزيادة لا تعود أس
 .ك حسب، ك إلظا إلى الطريقة التي يتم بدوجبها معاملة ك توجيو العنصر البشرم في الإنتاج

في  (Z)قاـ أكشي بوضع نظرية  ،ك لدعالجة تدني الإنتاجية للشركات اليابانية العاملة خارج الياباف
لستلف عن أف الشركات الأمريكية تتبع أسلوب إدارة  حيث افتًض 1981الإدارة ك كاف ذلك عاـ 

  ،كقد سبق ذكرىا ،الشركات اليابانية داخل الياباف. ك ىذه النظرية وتطبقالذم  أسلوب الإدارة
 .السابق ذكرىا ك دمج بينهماقريقور طبقت مضامتُ نظرية ما

توصل إلى أف الإدارة  ك، "اليابانيةكيوف التحديات يكيف يقابل الأمر "كقد أجرل أكشي دراسة بعنواف 
 : اليابانية تتميز بعدة خصائص ىي

     الثقة. - أ
 توظيف العاملتُ مدل الحياة. -ب
   يب ك الدهارة.ذالرقة ك الته -ج
 .التقونً ك التًقية -د
  .الاىتماـ بالعنصر البشرم -ق
 .الاىتماـ بالقيم الجماعية -ك
    ات.صنع القرار  -ز

 .1الوظيفية للعاملتُتطوير الحياة  -س
 

                                                             
 .11-52ص ص  ،مرجع سابق ،واخرون الطراونة حمدأحسين   1
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 نظرية المنظمة اليابانية -

 Masahiko Aokiيعود الأصل في ظهورىا إلى الاقتصادم الياباني  نظرية الدنظمة اليابانية
الذم قاـ بتحليل الذياكل التنظيمية للمنظمات اليابانية من جانب سهولة الاتصاؿ ك تبادؿ الدعلومات 

كتوصل إلى أف التنظيم في الدنظمات اليابانية أكثر  ،الأمريكيةمقارنة مع تلك التي تتبناىا الدنظمات 
 كىذا ما لغعل ىذه الأختَة الأكثر لصاعة ك الأكثر قدرة  على مواجهة التغتَات الخارجية. ،مركنة
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 نظريات القيادة ꞉الفصل الخامس 
 تطور مفهوم القيادة ꞉أولا

مفهوـ القيادة مع تقدـ الفكر الإدارم في القرف العشرين، فانتقل من النظريات التقليدية  تطور
الدتمثلة في نظرية الرجل العظيم كنظرية السمات التي سادت العقدين الثالث كالرابع، ثم النظرية 

تي توضح السلوكية التي اىتمت بتحليل سلوؾ القائد كتصرفاتو، فالنظرية الدوقفية كأعماؿ فيدلر، ال
مدل إمكانات القائد في التأثتَ على مرؤكسيو برت ظركؼ لستلفة، كأيضنا ما قدمو ىاكس في نظرية 

، فبدأت كبتَالدسار الذدؼ. كفي النصف الثاني من القرف العشرين تطورت النظرة إلى القيادة بشكل  
 ية في تعريفات القيادةبالتًكيز على العاملتُ كحاجاتهم كطموحاتهم، كاحتل فن التعامل معهم الأكلو 

عرَّؼ بأنها فن معاملة الطبيعة البشرية، أك فن التأثتَ في السلوؾ البشرم، لتوجيو جماعة ت حتى أصبحت
 من الناس لضو ىدؼ معتُ بطريقة تضمن طاعتهم كثقتهم كاحتًامهم كتعاكنهم.

 قت الحاضر:عبر الزمن حتى الو  النظريات التي نشأت عن القيادة كتطورىاكسنبرز فيما يلي 
  النظريات التقليدية꞉ 

 Great man theory( 1939( نظرية الرجل العظيم -
 Trait theory 1940)( نظرية السمات  -

  النظريات السلوكية꞉ 
 1945نظرية الدكر  -
 1985لشبكة الإدارية ا  -

 لقيادة التشاركيةا )participative leadership( ꞉    
 leadership styles)Lewin’s ( 1960 أسلوب ليفتُ للقيادة  -
 Likert’s leadership styles ) (   1979 أسلوب ليكرت للقيادة -

  القيادة الموقفيةSituational leadership) ( ꞉ 
 Hersey&Blanchard’s situational leadership) ( 1972القيادة الدوقفية  -



98 
 

 ) ( Vroom and Yetton’s Normative Modelلظوذج فرككـ كيتوف الدعيارم -
1973 

   )Goal theory of leadership )-House’s Pathنظرية الدسلك كالذدؼ لذاكس -
1971 

 Tannenbaum &Schmidt)( 1964لظوذج تاننبوـ كشميدت   -
 النظرية الاحتمالية ( ꞉(Contingency theories  

 Model)Fiedler’s contingency ( 1967لظوذج فيدلر الدوقفي  -
 Cognitive Resource Theory)(  1978نظرية الدصدر الدعرفي  -
 Charismatic leadership)( 1975القيادة الكارزماتية  -

  نظريات القيادة الحديثة꞉ 
 Hollender Model)(  1976لظوذج ىولاندر  -
 Transactional Leadership)( 1987القيادة التبادلية  -
 transformational leadership)( 1978 القيادة التحويلية -

 النظرية التحويلية. ك النظرية الدوقفية للقيادةكسنتطرؽ فيما يلي إلى كل من نظرية السمات،    
  نظرية السمات في القيادة الإدارية ꞉ثانيا        
نتشرت ىذه النظرية في أكركبا في بدايات كمنتصف القرف العشرين، كيعود سبب التسمية إلى ا

تأثر أنصار ىذه النظرية بأسطورة القائد البطل الذم يتمتع بقول خارقة غتَ طبيعية كىذا ما لؽيزه عن 
 .الأفراد العاديتُ

 ىذه كمن أىم ،كتعرّؼ السمات على أنها: الخصائص أك الدواصفات التي بسيز القائد عن غتَه
 :يليا السمات م

الاعتماد  ،الطموح ،الدثابرة ،الثقة بالنفس ،الدبادأة ،ةالدعرفة الواسع ،الجاذبية ،طلاقة اللساف ،الذكاء
 ،الأمانة كالاستقامة ،القدرة على تفهم الدواقف ،الدركز الاجتماعي ،الحزـ ،القوة ،السيطرة ،على النفس
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حسن  ،الدظهر الخارجي الحسن ،القدرة التنظيمية ،الصحة الجيدة ،بعد النظر ،الاستقرار العاطفي
 .التصرؼ كغتَىا

 :يلي من أىم الخصائص التي لغب أف تتوفر في القادة كفق نظرية السمات ما ك
 .ز كتشجيع الأفراديفبرالقدرة على  -
 .القدرة على الاتصاؿ -
 .القدرة على الإقناع -
 .غرس الثقة في الآخرين -
 .تفويض السلطة كالثقة بالدرؤكستُ -
 .القدرة على ابزاذ القرارات -

 : فئتتُ رئيسيتتُ لعاف سمات القادة لؽكن تقسيمها إلىكما أ
 .مثل الذكاء، كالقدرات الجسمية كالاتزاف العاطفي سمات فطرية: -
كىذه السمات قابلة للتطوير  ،كتكتسب بعد تولي القائد الدنصب القيادم سمات مكتسبة: -

 .كالتنمية أكثر من السمات الفطرية
نو كاف يشتَ إليها أ ، حيثمن الركاد الأكائل الذين قاموا بدراسة السمات غوردف ألبورت يعتبرك 

الصفات   في حتُ أف ،الدركزية ىي أساسية لشخصية الفرد أحيانا بالنزعة. كفي مقاربتو فإف السمات
هي تلك السمات الدعتًؼ فالسمات الدشتًکة أما الثانوية تكوف أقل ألعية كتعتبر سطحية كىامشية. 

سمات الجوىرية ىي تلك السمات التي ال ك بها في إطار ثقافة ما كلؽكن أف بزتلف من ثقافة لأخرل
قاـ أصحاب نظرية السمات بالتًكيز على إحصائيات  ألبورت ذ زمنمنك يعرؼ كيتميز بها الفرد. 

 .المجموعة أكثر من تركيزىم على إحصائيات الأفراد

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%88%D8%B1%D8%AF%D9%88%D9%86_%D8%A3%D9%84%D8%A8%D9%88%D8%B1%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%88%D8%B1%D8%AF%D9%88%D9%86_%D8%A3%D9%84%D8%A8%D9%88%D8%B1%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%88%D8%B1%D8%AF%D9%88%D9%86_%D8%A3%D9%84%D8%A8%D9%88%D8%B1%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%88%D8%B1%D8%AF%D9%88%D9%86_%D8%A3%D9%84%D8%A8%D9%88%D8%B1%D8%AA
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أف ىناؾ حاجة إلى مزيد من العوامل التي تصف  3 2ىانز آيزنككمنهم  1احثوف آخركفيرل بفي حتُ 
المحتملة التي لؽكن أف تستخدـ ناؾ عدد غتَ لزدكد تقريبا من السمات فهشخصية الإنساف بدقة 

 .لوصف شخصية
ضركرة توافر سمات قيادية متميزة في القيادة الدعاصرة لدواجهة  ،من أىم ما أبرزتو ىذه النظرية

 .متطلبات الدنظمات الحديثة كتعقيداتها كمشكلاتها
 : كمن العيوب التي أسندت إلى ىذه النظرية

 .السمات القياديةأنها لم بردد ألعية ككزف كل سمة من  -
 .تتجاىل تأثتَ الدرؤكستُ على نتائج القيادة -
 . بسيز ما بتُ السمات الدطلوبة للوصوؿ إلى الذدؼ كتلك الدطلوبة للمحافظة على القيادةلم -
 .تقر بتأثتَ العوامل البيئية كلكنها لم بردد درجة تأثتَىا -

 النظرية الموقفية للقيادة ꞉ثالثا 

كاحدة من أكثر النماذج القيادية التي جذبت الدهتمتُ في لراؿ القيادة لقيادة الدوقفية ىي ا
في مركز  1969في عاـ  بلانكارد  خاصةن الدمارستُ منهم. كقد تم تطويرىا من قبل ىتَسي ك

كظلا العالداف يعملاف معا   The Center for Leadership Studies . دراسات القيادة
ارد للتدريب كفي مركز بلان  ارد كزملاؤهككبعد ذلك عمل بلان ،1982حتى سنة 

الدقاربة  على ادخاؿ تعديلات على النموذج الأصلي للقيادة الدوقفية كعرفت (BIT)   كالتنمية
  .الثانية باسم القيادة الدوقفية  الجديدة

النهج  الاعتبار البيئتتُ الداخلية كالخارجية للمؤسسة. كعلى أساس ىذا في النظريات الدوقفية تأخذ
فإنو لغب على القائد أف يعمل بطريقة مرنة لكي يكوف قادران على تشخيص أسلوب القيادة الدناسب 

 .لذذا الوضع أك ذاؾ
                                                             
1 Costa, P. T., & McCrae, R. R.,1992, Four ways five factors are basic. Personality and Individual 

Differences, 13, pp 653–665. 
Springfield, IL: Thomas. The biological basis of personality. , 1967,EysenckHans  2

 
3 Hans Eysenck, 1991, Dimensions of personality : 16: 5 or 3? Criteria for a taxonomic 

paradigm. Personality and Individual Differences, 12, pp 773–790. 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D8%A7%D9%86%D8%B2_%D8%A2%D9%8A%D8%B2%D9%86%D9%83
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 ،كحجم الدشركع ،الدوقف على على فرضية أف أسلوب القيادة الدلائم يعتمد ىذه النظرية تقوـكما 
، كمستول نضج الدرؤكس، كالوقت الدتوافر كطبيعة الرئيس، كمعايتَ الجماعة الدرؤكسة ،كالجانب التقتٍ

لتنفيذ ما ىو مطلوب، كالدناخ داخل الدؤسسة. القيادة بحسب ىذه النظريات ترل أنو لغب اختيار 
 ،بحسب ىذه النظريات ،النمط القيادم الدناسب للموقف أك الحالة أك الظرؼ. القادة الأكثر فاعلية

ع الوضع كالدوقف، كىذا ىو الاختلاؼ مع النظريات ىم أكلئك الذين يوائموف كيغُتَّكف سلوكهم م
 .1السلوكية التي تنظر إلى سلوؾ القائد الثابت كالذم لا يتغتَ مهما يكن الظرؼ أك الدوقف

كلقد طورت يوجد أسلوب قيادم كاحد مناسب لجميع الدواقف.  كىذه النظرية تؤكد على أنو لا 
 ꞉لألعها فيما يليالعديد من النماذج حوؿ ىذه النظرية سنتطرؽ 

التي طرحها كلٌّ من بوؿ ىتَسي ككتُ  Situational Leadership  تعتبر القيادة الدوقفية .1
  من أىم ما طرح في ىذا المجاؿ. Ken Blanchard ك Paul Hersey اردكبلان

ىذه النظرية طرحت بأفّ سلوؾ القائد يتفاعل مع مستول نضج الدرؤكس كيؤثر بشكل ملحوظ على 
.  Relationship  أك على العلاقة مع الدرؤكس Task فاعليّة القيادة في تركيزىا إمّا على الدهمة

ىذه النظرية تتسق مع لظوذج جامعة كلاية أكىايو التي حددت أربعة ألظاط للقيادة، كىي أسلوب 
  أسلوب الدشاركة ، كS2=Selling  ، أسلوب البيع/ التسويقS1=Telling الأمر

S3=Participating أسلوب التفويض ، ك  S4=Delegating . 
الإضافة ىنا ىي أف الأسلوب القيادم لغب أف يتغتَ باستمرار، كأف يأخذ في الاعتبار درجة نضج 

تتًاكح بتُ عالية  Maturity Levels توضح ىذه النظرية أف مستويات النضج العاملتُ. ك
تتناسب مباشرة مع ألظاط  ، كىيM4 M3 M2 M1 كمتوسطة كمنخفضة، كيرمز إليها بػ

 :، كما يليS4 S3 S2 S1 القيادة
M1 -  َمستول من النضج يشتَ إلى أف مهارات الدرؤكس لزدكدة، كما أف الدرؤكس غتَ قادر أك غت

 .S1 راغب في القياـ بالعمل كلا يستطيع برمُّل الدسئولية، كىذ يناسبو لظط القيادة
                                                             

مكتبة كل المطبوعات  نموذج ومنهجية في تطوير المؤسسات(، 212ت الإدارة وأساليب تطوير الأعمال )، أدوا2108د. راسل قاسم،  1

 . ISBN 282-2272-22-112-5)الإصدار الثاني(، أبو ظبي، الترقيم الدولي 
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M2 -  غتَ قادر على برمُّل الدسئولية، كمع ذلك، فإنوّ على مستول النضج ىنا يوضح أف الدرؤكس
 .S2 استعداد للعمل للقياـ بهذه الدهمة، كىذا يناسبو لظط القيادة

M3 -  مستول النضج يشتَ إلى أف الدرؤكس من ذكم الخبرة كقادر على القياـ بالدهمة، كلكنو يفتقر
 .S3 ط القيادةإلى الثقة أك الرغبة في برمُّل الدسئولية، كىذا يناسبو لظ

M4 -  مستول من النضج يشتَ إلى أف الدرؤكس من ذكم الخبرة في ىذه الدهمة، كلديو أرلػية في
القياـ بالعمل بشكل جيد. كىو قادر كعلى استعداد للقياـ ليس فقط بالدهمة، كإلظا أيضان بتحمُّل 

 .S4الدسئولية بصورة كاملة، كىذ يناسبو لظط القيادة
في عاـ  ارد، طوّر الأختَ مع باحثتُ آخرين نظرية القيادة الدوقفية الثانيةكبلان بعد انفصاؿ ىتَسي ك

كىي تأخذ بعتُ الاعتبار  ، Situational Leadership-II أطلق عليها مسمىك ، 1985
حيث يصبح  D4 كبعدىا D3 كثم D2 إلى D1 الدستول التنموم للمرؤكستُ الذم ينتقل من

  لػتاج إلى كثتَ من الإشراؼ. كأيضان لغب أف يتناسب لظط القيادةمستول الدرؤكس عاليان جدان كلا
S1 مع D1ك ،S2 مع D2ك ،S3 مع D3ك ،S4 مع D4. 

في العمل كالالتزاـ  Competence كيستند الدستول التنموم للمرؤكس على مستول الكفاءة
كلزور  لزور أسلوب القائد ،على لزورين ىذا النموذج عتمدك ي.  Commitment الوظيفي

 ꞉ تطور الأتباع
 أسلوب التوجيو. الدساندة أك أسلوب  أسلوب التوجيو إما أف يكوف ꞉ أسلوب القائد محور -

يقصد بو أف يعطي القائد لأتباعو التعليمات لكي يؤدكا مهاـ عملهم أم لؼبرىم كيف يؤدكف 
يعتٍ أف ف  الدساندة أسلوب  ماأ. مثلان برديد الأىداؼ ككيفية الوصوؿ لذا ،كأين ،كمتى ،الأعماؿ

 .لػفز القائد اتباعو كيشجعهم عاطفيان كيدعمهم على أداء أعمالذم مثلان الددح كالثناء
ىو الأسلوب الدناسب لكل  ما القائد يعتٍ تصنيف الأتباع لكي يقرر ꞉ محور تطور الأتباع - 

كيقصد بو  جانب الكفاءة ارئيسيتُ كلع تُكيتم تصنيف الأتباع بناءان على جانب ،صنف من الأتباع
 ثلان كفاءة الدوظف على العمل علىعلى أداء مهاـ العمل م  مدل الدعرفة العلمية كالقدرة الدهارية
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كيقصد  لتزاـجانب الا الثاني ىو انبكالج جتماعات.صنع أك كفاءة الدوظف في إدارة الاجهاز في الد
بناءان على ىذين الجانبتُ تم تقسيم الأتباع  بو مدل حماسة كرغبة الدوظف في اداء مهامو الوظيفية. ك

من لديو بعض الكفاءة كلكن  الثاني ،لتزاـ عاليامن لديو كفاءة منخفضة ك  الأكؿ .إلى أربعة أصناؼ
من  الرابع ك ،لتزاـ منخفضاكلكن لديو  إلى مرتفعة من لديو كفاءة متوسطة  الثالث ،لتزامو منخفضا

لؽكن من خلاؿ ىذه الأصناؼ الأربعة للأتباع أف لؼتار  رتفع . كلتزاـ مالديو كفاءة مرتفع كأيضان 
كىذه ىي الأساليب الدناسبة لكل نوع من   بتُ التوجيو كالدساندة القائد الأسلوب الدناسب ما

 :التابعتُ
o القائد في ىذا الأسلوب  ،()مرتفع في التوجيو كمنخفض في الدساندة الأسلوب الإخبارم

تعلق بتحديد أىداؼ العمل كمتابعة إلصازىا بشكل دقيق كىو أغلب تواصلو مع اتباعو ي
 .لتزاـ عاليا مناسب للأتباع الذين لديهم كفاءة متوسطة ك

o كىذا الأسلوب يتطلب من القائد  ،(الأسلوب التدريبي )مرتفع في التوجيو كمرتفع في الدساندة
عليهم أم أنو لػدد لذم ماىي الأىداؼ الدطلوبة منهم  القرب من موظفيو كالإشراؼ الدباشر

جتماعية. بحاجاتهم الا باعتنائولتحقيقها  إلصازىا كأيضان لػفزىم كيشجعهمإلصازىا ككيفية 
 لتزاـ منخفض فهم لااكىذا الأسلوب مع الدوظفتُ الذين لديهم كفاءة منخفضة كأيضان 

 .فية لأدائهاهاـ كليس لديهم الرغبة الكاالديعرفوف كيف يؤدكف 
o كالقائد في ىذا الأسلوب يركز  ،()منخفض في التوجيو ك مرتفع في الدساندة الأسلوب الدساند

ستماع لذم كالسؤاؿ كيعطيهم الحرية الكافية دعم النفسي كالتشجيع لأتباعو بالاعلى إعطاء ال
ع الذين عمالذم إلظا يتدخل لحل الدشكلات كىذا ىو أنسب أسلوب مع الأتبا أفي طريقة أداء 

لتزاـ منخفض لذلك ىم لػتاجوف التشجيع من امرتفعة كلديهم  لديهم كفاءة متوسطة إلى
 .قائدىم

o القائد في ىذا الأسلوب  ،()منخفض في التوجيو كمنخفض في الدساندة الأسلوب التفويضي
ان لأف اتباعو لديهم الكفاءة يتطلب منو دعمان كبتَ  يتدخل كثتَان في العمل ككذلك لا لا
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لصاز الدهاـ كلغعلهم يتحملوف الدسؤكلية كيتفق معهم فقط تزاـ العالي فهو مفوضهم لإلكالا
 .على الأمور الذامة كيتًؾ لذم الحرية في طريقة الإلصاز

تعتبر القيادة الدوقفية من أكثر النظريات التي لاقت انتشاران في الدمارستُ للقيادة في كبهذا 
تفتقده بعض النظريات كيسهل  ما ثلان أنها عملية جدان كىوالدنظمات فهي لذا نقاط قوة متعددة م

يوجد  تطبيقها كما ىو كاضح في النموذج الذم ذكر سابقان. كأيضان تؤكد على مركنة القائد أم أنو لا
أسلوب قيادم كاحد مناسب لجميع الأتباع فهي تبرز ألعية تعرؼ القائد على اتباعو كالقرب منهم 

الإلغابية الثالثة لذذا الددخل ىو مسالعتو في تطوير أداء  ك اسب لذم.لكي يستخدـ الأسلوب الدن
بالرغم من استخداـ القيادة ك نو يوجههم كيرشدىم على الأسلوب القيادم الدناسب. لقادة لأا

إلا أنو تم توجيو لذا عدة انتقادات منها أنها تفتقد   الدوقفية بشكل كبتَ في التدريب كالتطوير القيادم
ىو التساؤؿ حوؿ   ونتقاد الثاني الذم تم توجيهالا مية التي تثبت لصاح تطبيقها. كاسات العلإلى الدر 

كقد أجريت بعض الدراسات التي أثبتت  ،كيفية ملائمة أسلوب القائد مع مستويات تطور الأتباع
مثلا أجرل فيشيو في عاـ  ،عدـ تطابق نتائج الدراسة مع الإطار العملي الذم قدمو بلانكارد

كجد أف كاحد من الأساليب الاربعة  بتُ مدير مدرسة كمعلم ك ما 300دراسة على  1978
مناسب لنوع الأتباع الذم تم ذكره بينما فشل في ملائمة الأساليب الثلاثة مع لظط الاتباع الذين تم 

 .كصفهم في النموذج
   Leadershipم كيف يتغتَ السلوؾ القيادم كما يوضح المحور الاستمرارمكلؽكن فه. 2

Continuum  الذم طوّره كلٌّ من  Tannenbaum and Schmidt كىو لظوذج ،
يشرح كيف يتنوع ك يوضح كيف يتحرؾ أسلوب القائد بتُ النمط التسلطي كالنمط الدلؽقراطي، 

نموذج يطرح لرموعة من الأساليب ساحة الدتاحة للمرؤكستُ، كىذا الالأسلوب القيادم بحسب الد
طرفاه الأسلوب التسلطي كالأسلوب الدلؽقراطي أك   continuumلزور استمرارمعلى امتداد 

 .الدشارؾ
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ىذا المحور الاستمرارم لنمط القيادة يوضح العلاقة بتُ مستول الحرية التي لؼتار القائد منحها 
للعاملتُ بناءن على الظرؼ كالدوقف، كمستول الحزـ الذم يستخدمو لإدارتهم، فإذا زادت حرية 

نموذج يوضح القدرة على تطبيق مستويات لستلفة من لتُ الطفضت سلطة القائد. كىذا المالعا
 .تفويض الأعماؿ لفريق العمل كابزاذ القرارات بدرجات متفاكتة كفقان لقدراتهم

كىي تشتَ  Fiedler التي طرحها فيدلر Contingency Leadership كىناؾ نظرية. 3
مو لّ فعالة، كىي علاقة القائد مع الدرؤكس، الدنصب الذم يتسإلى ثلاثة عوامل أساسية للقيادة ال

 .القائد، كىيكلية الدهمة، كأفّ ىذه العوامل تؤثر على العلاقة بتُ صفات القائد كفاعليّتو
، كىي ترل أف الدهمة House طرحها ىاكس Path-goal theory كما أف ىناؾ نظرية.4

سلوؾ القائد )الأسلوب الداعم، أسلوب التوجيو، كخصائص الدرؤكس تؤثر على أربعة ألظاط من 
الأسلوب التشاركي، الأسلوب الذم يركز على برقيق الإلصازات(، كىذا ينعكس بصورة مباشرة على 

  .جهد الدرؤكس كارتياحو في تأدية الدهمة
  Contingency Situational Theoriesفي القيادة (الظرفية) النظريات الدوقفية

تكييف القائد سلوكو كأساليبو من أجل مواءمة مستول النضج لدل الدرؤكستُ، تتحدث عن ضركرة 
 .كمن أجل أف يكوف مناسبان مع الظرؼ كالدوقف كالحالات الدتغتَّة

 النظرية التحويلية في القيادة ꞉رابعا 
  القيادة التحويلية تعريف (1

ا للتغيتَ  Transformational leadership تعد القيادة التحويلية مدخلان جديدن
كالتطوير كمن أكثر النظريات القيادية شهرة لتحويل الدنظمات من الأساليب القيادية التقليدية إلى 

 .الأساليب الحديثة
عملية بردث عندما يقوـ شخص أك أكثر  لية ىييلقيادة التحو " ا (J.M.Burns) بارنزتعريف  -

كالتابعتُ من رفع بعضهم الآخر لدستويات أعلى من بالالتحاـ مع آخرين بطريقة بسكن القادة 
 (".كطموحات، كقيم التابعتُ الأساسية الأخلاؽ كالدكافع كالسلوكيات ) رغبات، كحاجات
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لقيادة التحويلية ىي عمليػة إدراؾ الحاجة "ا (Tichy & Devanna) تعريف تيتشي كديفانا -
داخل الدنظمات، كالعمل على تأسيس ىذه للتغيتَ كصنع رؤية جديدة من قبل القادة التحويليتُ 

 ."الرؤية كالتغيتَ لتثبت مع مركر الوقت
القيادة التحويلية تعمل على برويل التابعتُ إلى "  (Bennis & Nanus) تعريف بينس كنانِس -

 ."قادة متحكمتُ بقدراتهم، كإلى قادة للتغيتَ
يادة التي تضع رؤية كاضحة لدنظماتها، القيادة التحويلية ىي " الق ( Trofino ) تعريف تركفينو -

 ."مية جديدة كليان تتوافق مع متطلبات الدستقبلينظتكتعمل على إلغاد أنظمة 
لقيادة التحويلية ىي العملية التي تدفع الأتباع كتنشطهم عن طريق "ا (Tracey )تعريف تريسي -

 ."تعزيز الدثل العليا كالقيم الأخلاقية
القيادة التحويلية تعمل على برفيز التابعتُ بشكل أكبر " (Jan Krieger) تعريف جاف كرلغر -

من التوقعات عن طريق رفع الوعي بألعية كقيمة أىداؼ لزددة كمثالية، كالسمو بالاىتمامات 
 ."الشخصية لدل التابعتُ لتحقيق ازدىار كمصلحة الدنظمة، كلساطبة الاحتياجات العليا لديهم

تشرح الأليات الدتبعة لتحقيق تغيتَات لسططة مرغوبة  القيادة حوؿىي مفهوـ  ةلييلقيادة التحو ا
للنجاح. كتعتمد   من خلاؿ مشاركة القادة كالدرؤكستُ في برقيق أىداؼ عالية الدستول كإلغاد الطرؽ

تعزز دكافعهم الذاتية كذلك بربط  ستُ كك الأليات التي ترفع الركح الدعنوية للمرؤ  على عدد لستلف من
 .1ىوية الدرؤكستُ بالأىداؼ الدرجو برقيقها

ل ىو الذم لؽتلك القدرة على تعزيز كبناء رؤية مشتًكة للمرؤكستُ لتطوير أساليب يكقائد التحو 
رؤكستُ. كمن أىم مهاراتو جعل الدرؤكستُ جديدة لحل الدشكلات كيسعى باستمرار لتطوير مهارات الد

يهتموف بالدشركع بدافع ذاتي. بالإضافة لذلك، لؽلك مهارة برديد نقاط قوة كضعف مرؤكسيو كبالتالي 
 .يعتُ الدهاـ للشخص الدناسب بحسب قدراتو لزيادة لصاحو في عملو

 
                                                             

السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعودية، المجلة العربية للعلوم الإدارية،  ،2112 ،العامري أحمد 1

 .22-02ص  ، ص0(، ع2مج )

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9
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  القيادة التحويلية تطور مفهوم (2
في عاـ  (Downton) لأكؿ مرة من قبل داكنتوفبست صياغة مصطلح القيادة التحويلية 

، كلكن ظهوره كمدخل مهم في القيادة كاف من طرؼ عالم الاجتماع السياسي جيمس 1973
إثر أبحاثو الأكادلؽية حوؿ القيادة كالقادة  1978عاـ  "القيادة"، في كتابو (J.M.Burns)بتَنز

من   ف علاقة ذات ىدؼ كبرفيز مع مرؤكسيهمكذلك للتمييز بتُ أكلئك القادة الذين يبنو  ،السياسيتُ
 أكلئك القادة الذين يعتمدكف بشكل أكسع على عملية تبادؿ الدنفعة للحصوؿ على النتائج. 

من ملاحظاتو أف الجميع لؼلط بتُ الإدارة كالقيادة كلعا لستلفتُ من ناحية الخصائص كالسلوؾ.  ك
ة لو، ب. بالنسعتبرلعا لستلفتُ بسامااية" ك"القيادة التعاملية" كالذم ليكىو أسس لدفهومي "القيادة التحو 

إنها تعيد صياغة مفاىيمهم  ،الدؤسسات فإف نهج التحوؿ لؼلق تغيتَ جوىرم في حياة الأشخاص ك
على  مهارات قائد العملية كخاصة قدرتوكقيمهم. كالدكر الرئيسي في برقيق النجاح يلعبو خصائص ك 

ستُ. بينما التعاملية تعتمد ك ندفاع الدرؤ الأىداؼ الصعبة برؤية بسيطة تنشط بسيط ابرفيز التغيتَ كت
الأخذ كالعطاء. كبالعادة، يصبح القائد الدثل الأخلاقي الذم لػتذم فيو التابعوف للقياـ  أممبد

 .1بأعماؿ برقق مصلحة الفريق أك الدؤسسة أك المجتمع
النظرية بربطها بالعوامل النفسية الدؤثرة في عوامل التغيتَ  صبرنارد با ، طور1985في عاـ 

إلى لراؿ علم  الذم كانت تطبق فيو العلوـ السياسية كالتحويل الإنسانية، كبذلك نقلها من لراؿ
       كفرقها عن مصطلح Transformational بالإلصليزية "برولية النفس. كاستعمل مصطلح "

، افرض التحوؿ فرضا من قبل جهات عليكالتي لذا معتٌ  Transforming بالإلصليزية "برويلية "
ذاتي للتابعتُ بدلا من الفرض. كأضاؼ لدفهوـ  اصل باندفاع كقرارأف التحوؿ ح بينما التحولية فتعتٍ

ندفاع كحماس كأداء ابارنز شركحات حوؿ كيفية قياس القيادة التحولية كمدل تأثتَىا على 
بالنسبة لو، فإف قياس مدل قدرة القائد لنهج التحوؿ تعتمد على مدل تأثتَه على أتباعو  .ستُك الدرؤ 

استعدادىم للتضحية كالعمل بشكل   كالولاء كالاحتًاـ لو، كبالتالي مدل من نواحي الثقة كالإعجاب

                                                             
1 Burns, James MacGregor, 1978, Leadership, New York : Harper & Row.. & Bacon, Boston. 

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A8%D8%A7%D8%B3&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A8%D8%B1%D9%86%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A8%D8%A7%D8%B3&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://www.google.fr/search?biw=1366&bih=662&q=Burns,+James+MacGregor(1978).+Leadership,+New+York:+Harper+%26+Row..+%26+Bacon,Boston&spell=1&sa=X&ved=0ahUKEwj978ahivzTAhVIBywKHQLIAtAQBQgeKAA
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أكثر من الدتوقع لتحقيق الأىداؼ. كلػقق قائد التحوؿ ىذه النتائج عندما يوفر لأتباعو مهاـ كرؤل 
ملهمة متناغمة مع ىويتهم كطموحاتهم بدلا من التًكيز على الدنفعة الذاتية كالدادية. قائد التحوؿ لػفز 

، كمن خلاؿ التحفيز الفكرم كالتعامل معو كفرد. (الكاريزما لػوؿ أتباعو من خلاؿ تأثتَه الدثالي )أمك 
حلوؿ خلاقة لدواجهة التحديات  بالإضافة لذلك، يقوـ القائد بتشجيع التابعتُ من أجل الوصوؿ إلى

كيغتَ بيئة العمل لتسهيل برقيق الأىداؼ بنجاح. كبخلاؼ بارنز، اعتقد باص بإمكانية الجمع بتُ 
 .1القيادة التحولية كالقيادة التعاملية معا بقيادة كاحدة

  عوامل القيادة التحولية (3
للقيادة التحولية في  لتحديد مدل تطبيق قائد ما بشكل عاـ، ىناؾ أربعة عناصر تعتمد

   : أسلوب قيادتو
قائد التحوؿ يعتبر كل فرد شخص بحد ذاتو كلو  مدل كمستول اعتباره للفرد.  :النظرة الفردية -

حتياجاتو لابالتالي، يعمل كمرشد للفرد كيستمع  خصوصيتو بدلا من اعتباره كجزء من المجموعة. ك
حي.  مفتوحة كما يعرض الدشاكل عليو بشكل انفتاتصاؿ طف كالدعم كيبقي خطوط الاكيقدـ الع

عتًاؼ بإلصازات الفرد بعلانية. كبذلك، يصبح للتابعتُ إرادة حتًاـ كالاكما لؼلق علاقة مبنية على الا
 .في تطوير الذات كاندفاع ذاتي للقياـ بالدهاـ

التحوؿ بتحفيز مدل كمستول برفيزه للتفكتَ الخلاؽ عند أتباعو. يقوـ قائد   :التنشيط الفكرم -
الفكر الخلاؽ عند الاتباع بتحدم الأمر الواقع كأخذ الدخاطر كتلمس أفكارىم. كما يشجع كينمي 

أف  الأشخاص الذين يفكركف باستقلالية. فهذا النوع من القادة يعتبركف أف التعلم قيمة أساسية ك
سئلة كيفكركف بعمق في لي، فإف أتباعهم يطرحوف الااالحالات الغتَ متوقعة فرصة للتعلم. كبالت

 .الطركحات كيبحثوف على أفضل السبل لتنفيذ الدهاـ
مدل كمستول برفيزه لأتباعو بإلذاـ كإلغابية. فالقادة الدلهمتُ يقدموف رؤية   :التحفيز الدلهم -

التطلعات  وفلتحصيل الأىداؼ بنجاح كتركز على معايتَ عالية كيصف مكاضحة تلهم أتباعه
                                                             
1 Bass B., 2001, Leadership : Good, Better, Best. In : Bass B., Leadership and performance Beyond  

Expectation, New York, The Free Press. 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B2%D9%85%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B2%D9%85%D8%A7
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معتٌ غتٍ للأىداؼ، الدافع الحقيقي لتحفيز التابعتُ للعطاء كتقدـ  وفكيعطؿ ؤ الدستقبلية بتفا
تصالية عالية ليستطيع تقدنً رؤية مفهومة كدقيقة كقوية كجذابة االجماعات. القائد بحاجة لدهارات 

ليصبح الأتباع مستعدين لاستثمار كقتهم كجهودىم لتحقيقها، كليثقوا بأف مستقبلهم مشرؽ 
 .قيقوكبقدرتهم على بر

ذج مثالي. فقائد التحوؿ يوفر لظوذجا لػتذل بو في و مدل تأثتَ القائد بإعطاء لظ  :مثالية مؤثرة -
 .حتًاـ كالثقةكيات الأخلاقية العالية كيكسب الاالسلو 

 :كىي لتطبيق قواعد التحولية في إدارتهم للمدراء ، قدـ ياكي بعض النصح1994في عاـ  ك
o إشراؾ الدوظفتُ في كضع رؤية معقدة كصعبة، لكن مبسطة كجذابة ككاضحة. 
o  ستًاتيجية لتحقيقهااالرؤية بربط. 
o تطوير كبرويل الرؤية إلى خطة تنفيذ بدهاـ كأفعاؿ لزددة. 
o ؿ كإصرار كحسم في تنفيذ الخططؤ إظهار ثقة كتفا. 
o  برويل الدخطط إلى خطوات مصغرة التي تؤدم إلى لصاحات مرحلية التي لرمعها يؤدم لتحقيق

1الأىداؼ
. 

 تقييم نظرية القيادة التحويلية (4
القيادة التحويلية خلاصة الجوانب الإلغابية فيما سبقها من نظريات، حيث حاكؿ منظركىا بسثل 

الجمع بتُ عوامل النجاح في النظريات التقليدية التي تركز على سمات القائد كشخصيتو، كالنظريات 
التي ترل أف  السلوكية التي تركز على عملية التفاعل بتُ ىذا القائد كالعاملتُ معو، كالنظريات الدوقفية

القيادة نتاج تفاعل بتُ العناصر الثلاثة للموقف كىي درجة العلاقة بتُ القائد كالعاملتُ، كىيكلية 
الدهاـ الدسندة للأفراد كدرجة كضوحها، كمستول قوة القائد، كالنظرية التبادلية التي تركز على تبادؿ 

 تلافي كل قصور في تلك النظريات. الدصافٌ الاقتصادية بتُ القائد كالعاملتُ، كما اجتهدكا في

                                                             
 مرجع سابق. ،العامري أحمد 1

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A&action=edit&redlink=1
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لا بزلو نظرية القيادة التحويلية من نقاط ضعف، مثل الافتقار للوضوح في التصور الذم تطرحو، ك 
فهو يوحي أف القائد ذك سمات شخصية صعبة، كما أف امتلاؾ القائد التحويلي للكاريزما التي بذعل 

كاؼ للحكم على الأخلاقيات الشخصية كالدهنية التي الآخرين لؽيلوف تلقائينا إلى اتباعو ىو أمر غتَ  
يتمتع بها، لأف معظم الصفات الأخلاقية لا لؽكن الحكم عليها معيارينا، كما أف الباحثتُ ينسبوف 

  للقائد النجاح كلا ينسبوف إليو الفشل.
، كالدركزية كما أف تطبيقها يواجو برديات كبتَة خاصةن في الدكؿ النامية، كمن تلك العقبات الذرمية

الشديدة، كخوؼ الإدارة العليا من فقداف السلطة، كعدـ الرغبة بالتغيتَ، كحذر الإدارة الوسطى، 
ر الذاتي، كخوؼ العاملتُ من برمل السلطة كالدسؤكلية، كضعف التحفيز، كضعف التدريب كالتطوي

 كعدـ الثقة الإدارية. 
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 بنظريات المنظماتأىم المدارس و الاتجاىات المتعلقة 
 المساىمات ،المحتوى أىم الرواد المدرسة

 F.W. Taylor الددرسة الكلاسيكية

(1904,1911) 

H. Fayol (1916), 

J.D. Mooney & 

A.C. Reiley (1931), 

L . Gulick & L. 

Urwick (1937) 

M. Weber (1922) 

التنظيم العلمي نظرية الإدارة العلمية أك  -
 للعمل

 التسيتَ الادارمنظرية  -
 التنظيم البتَكقراطي -

التخصص  ،كمن مبادئها تقسيم العمل
كحدة الأمر كالقيادة كالتدرج  ،الوظيفي
 .الوظيفي

مدرسة العلاقات 
 الانسانية

E. Mayo (1945) 

F.J.Roethlisberger 

& W.J. Dickson 

(1939) 

A. Maslow (1934) 

D. McGregor 

(1960) 

F. Herzberg (1966) 

فراد داخل الدنظمة للأ بالجانب النفسيالاىتماـ 
  ،كمن مبادئها ،مع التًكيز على التحفيز الدعنوم

 ،الجماعي العمل ،كل فرد مسؤكؿ عن مهمتو
برقيق الأىداؼ الاجتماعية على  ك الحرص

 .للأفراد

مدرسة أنصار 
 العلاقات الانسانية

K. Lewin  (5341 )  

C. Argyris (1956) 

R. Likert (1961) 

P.R. Berger & 

T. Luckman (1966) 

D. Silverman 

(1970) 

K.E. Weick (1969) 

 ديناميكية الجماعة كالقيادة -
 الشخصية الناضجة -
 دارة التسالعيةالإ -
 التحليل الاجتماعي للمنظمات - 
 .نظرية الفاعلتُ في الدنظمة -

 H.A. Simon (1941) قرارال نظريات

J.G. March & H.A. 

Simon (1958) 

R.M. Cyert & J.G. 

March (1963) 

 ك العقلانية المحدكدة القرار نظرية -
 النظرية السلوكية للقرار -

برديد لظوذج  ،دراسة القرار كألعيتو في الدنظمة
كالعقلانية المحدكدة  ولابزاذ القرار يبرز مراحل

 لدتخذ القرار.
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 .H. Raiffa & R.D الرياضية الددرسة

Luce (1957) 

C.W. Churchman 

(1957) 

استعماؿ الأساليب الإحصائية كالنماذج 
الرياضية لإلغاد الحلوؿ للمشاكل التي تواجهها 

 الدنظمة.
 P.F. Drucker الددرسة النيوكلاسيكية

(1954) 

E. Dale (1971) 

A. Sloan (1965) 

O. Gélinier (1966) 

 ىداؼ دارة بالأالإ -
 اللامركزية -
 فراد بالأىداؼ سالعة الأالإدارة بد -
 التحفيز بالدنافسة كالحكم على النتائج.  -

النظرية الدوقفية 
 )الظرفية(

J. Woodward 

(1965) 

T.K. Burns & G.M. 

Stalker (1961) 

P.R. Lawrence et 

J.W. Lorsch (1967) 

Groupe d'Aston 

(D.S. Pugh, D.J. 

Hickson, C.R. 

Hinings) (1969) 

Alfred D. 

Chandler(1962) 

Geert Hofstede 

R.E. Miles & C.C. 

Snow (1978) 

H. Mintzberg 

(1979) 

D. Miller & Friesen 

(1984) 

R. Greenwood & 

C.R. Hinings 

(1993) 

 
رات طو الت ك التغتَات البيئيةكل من أثر   -
 في برديد الاختيارات التنظيمية تقنيةال
 الاستًاتيجية كمحدد للتنظيم -
 ساليب التنظيميةلأكمحدد لالثقافة   -
برديد العناصر التي تكوف الدنظمة كالتي تؤثر - 

 .ةالتنظيمي على الاختيارات
 
 
 

 .D. Katz & R.L نظرية النظم

Kahn (1966) 

R.A. Johnson, F.E. 

Kast & J.E. 

Rosenzweig (1962) 

J . Forrester (1961) 

 
 

 . اعتبار الدنظمة كنظاـ مفتوح -
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S. Beer (1966) 

 

F.E. Trist & K.W. 

Bamforth (1952) 

E.L. Trist (1963) 

F.E. Emery & E.L. 

Trist (1965) 

 
 

 .تقتٍ-مة كنظاـ اجتماعياعتبار الدنظ -
 

ستًاتيجي التحليل الا
 للمنظمات

M. Crozier & E. 

Friedberg (1977) -  اعتبار الدنظمة كتكوين اجتماعي يضم
يسعى كل منهم إلى كضع لرموعة من الفاعلتُ 

كأف لكل فرد مصدر  ،استًاتيجية خاصة
للحصوؿ على السلطة يسمى منطقة الشك 

 يستغلو لتحقيق استًاتيجيتو.
 ثقافة الدنظمة

 
T. Deal & A. 

Kennedy (1982) 

R.T. Pascale & 

A.G. Athos (1984) 

T. Peters & 

R. Waterman 

(1982) 

Archier & Sérieyx 

(1984) 

E.H. Schein (1985) 

 

L. Smircich (1987) 

L. Pondy (1983) 

G. Morgan (1986) 

M. Alvesson (1993) 

R. Sainsaulieu 

(1988) 

 
 
كمتغتَ داخلي كلزدد اعتبار الثقافة التنظيمية  -

 لتنظيم الدنظمة ك لصاعتها.
 
 
 
 
 
الانساني الاجتماعي ك الجانب اعتبار -

 .للمنظمة
 

نظريات الرقابة على 
 الدوارد 

J. Pfeffer & G. 

Salancik (1978) 

 

H.E. Aldrich 

(1979) 

 نظرية التبعية للموارد -
 RBVنظرية منظور الدوارد  -
خاصة ندرة  تأثتَ البيئةالنظرية البيئية ك  -

   على الدنظمة الدوارد
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M.T. Hannan & 

J. Freeman (1977) 
 R. Coase (1937) النظريات التعاقدية

O.E. Williamson 

(1975) 

W. Ouchi (1980) 

M.C. Jensen & 

W.H. Meckling 

(1976) 

A.A. Alchian & H. 

Demsetz (1972) 

التي تنظر للمنظمة من  النظريات الاقتصادية
  ꞉ بالسوؽخلاؿ العقود التي تربط الدنظمة 

 نظرية عقدة الرقابة -
 نظرية تكاليف الصفقة -
 الغتَ كاملةنظرية العقود  -
 نظرية الوكالة -
   .نظرية حقوؽ الدلكية -

الدعرفية ك النظريات 
 النظريات التطورية

J.W. Meyer & B. 

Rowan (1977) 

P.J. DiMaggio & 

W.W. Powell 

(1983) 

W.R. Scott (1987) 

L.G. Zucker (1987) 

R. Greenwood & 

C.R. Hinings 

فهذه النظريات  ،للمنظمة الجانب الاجتماعي
تعتبرىا كنظاـ معرفي ككنظاـ مبتٍ على 

  ꞉الكفاءات
 نظرية الاتفاقيات -
 نظرية الضبط -
 نظرية التًجمة -
 نظرية الحوكمة -
 نظرية الأطراؼ ذات الدصلحة -
 النظرية التطورية -
 نظرية التعلم التنظيمي -
 لدنظمات الدتعلمةا -
الدنظمة نظرية الإدارة اليابانية ك نظرية  -

 .اليابانية
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 ك بعد استعراض مراحل تطور الفكر الإدارم نلاحظ ما يلي:       
 ىتماـ الخاصة بها.نظرت للإدارة من خلاؿ زاكية الا إف كل نظرية أك مدرسة أك مدخل -1
بعضها إف الأفكار ك الآراء ك الافتًاضات للمدارس ك الدداخل الدختلفة تهتم بجانب كاحد ك  -2

 .الاخرلبعيد عن الجوانب  بجانب
 إف ىذه النظريات أدت إلى كلادة فكر تكاملي مع بعضها البعض. -3
 .رستُامفتوحا أماـ الباحثتُ ك الدإف ميداف تطور الفكر لا زاؿ  -4

ك لطلص إلى أف نظرية الدنظمة تطورت من حيث نشأتها ك لظوىا إلى أف كصلت إلى الصورة الحديثة 
علوىا جطلق العلماء المحدثوف فطوركىا ك ك ان ،ائها الذيكلينفت مراحل بو لذا لتؤكد بأنها استاك نالتي نت

في متناكؿ منظمات الأعماؿ خصوصا فيما يتعلق بتوفتَ منظور كلي ك شامل للتعامل مع البيئة 
 القريبة ك البعيدة. ك ،الغتَ مباشرة ك الدباشرة ،بأبعادىا الداخلية ك الخارجية
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 خاتمة      

كامل لنظرية لرغبة في الحصوؿ على بناء نظرم  ف اإمن كفرة الدعارؼ حوؿ الدنظمات ف بالرغم      
ف الوضع الحالي الدعرفي ىو كجود عدة أحيث  ،الدنظمة لم يتحقق بعد كلا تزاؿ الحاجة ملحة لذلك

 ꞉لىإذلك  ّنظريات للمنظمة كليس نظرية كاحدة كلعل مرد
 نتجت ىذه النظريات.أاختلاؼ الظركؼ السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية التي  .1
 صحاب النظريات.صوؿ البحثية لأاختلاؼ الاىتمامات كالأ .2
 ساليب كطرؽ ك مناىج البحث.أتباين كاختلاؼ  .3
 صبح من سمات الدنظمات الدعاصرة.أالتنوع كالتعقيد الذم    .4
الدنظمة ىي التي تسهم في تسهيل دراسة الدنظمة ككل كىي ف نظرية أ خلاصة ىذه النظريات      

دارة كالبحث طار الفكرم الذم تتم في داخلو عمليات الإبدثابة علم اجتماع للمنظمة كما بسثل الإ
ىداؼ لى برقيق الأإلى بسكتُ الدنظمات القائمة كتوجيو الدنظمات الجديدة إكالتطوير التي تهدؼ 

لرموعة من الدفاىيم  أنها على لؽكن النظر لنظريات الدنظمةكما  عمالذا.أالدتوخاة كضماف ستَ 
    كالدبادئ كالفرضيات التي تستخدـ لتفسر مكونات الدنظمة ككيفية عملها.

ساس متتُ قائم أكجود  ،كعلم ك فن  ،دارةساس لصاح الإأف إذا قلنا إختَ في الألا نبالغ ننا إ      
كيف لا كىي   ،عماؿثبتت حضورىا بقوة في عالم الأأكاختبارىا ك على نظريات علمية جرل فحصها 

لعية تبتٍ ألؽا منظمة تركـ لصاحا كبسيزا كلا تؤمن بأف ،حجر الزاكية في بناء الدنظمة ،كما زالت ،شكلت
 .! دارية الحديثةك تتبع مدرسة من الددارس الإأدارية إنظرية 
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