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 :توطئة -

نادرة هي المصادر التاريخية التي تعمقت في دراسة نشأة وتطور الإدارة وتنظيماتها، ومن القليل الذين           

ماذا حدث في "في كتابة الموسوم بــ:  (Gordon Childe) "جوردون تشايلد"كتبوا حول تأريخ التنظيم 

إذ خصص فصلا كاملا يستعرض فيه ثورة التحضر في مدن ما بين النهرين، ويوضح كيف "التاريخ؟"، 

الأنشطة  كانت المدن العراقية في حضارة السوماريين تمارس العديد من التطبيقات التنظيمية، في

 . (1)"الزراعية والجغرافية لتوفير السلع والخدمات الأساسية للسكان آنذاك

إذن، فالحاصل أن الإدارة والتنظيم هما قديمان قدم الحضارات الإنسانية المختلفة، والتي تعاقبت           

لى ذلك، ومن بينها، د تدل ععبر الأزمنة، فقد أقامت الأمم والدول القديمة حضارات، ولا تزال هناك شواه

والأهرامات، القصور والمساجد والكنائس، والدواويين، وإعداد وتنظيم الجيوش الكبيرة، المدن 

وغيرها، وهذا يعني أن الإدارة والتنظيم كانا موجودين منذ  ،...واستراتيجيات إدارة الحروب وتنظيم المحاكم

الحضارة السومارية، البابلية، الفرعونية، سنة مضت، من حيث الممارسة والتطبيق، في كل من  (6000)

 أنهما )مصطلحي الإدارة والتنظيم( لم يكونا 
ّ
الإغريقية، الرومانية، الصينية، الهندية والإسلامية، إلا

 يحملان التسمية التي نتعارف عليها اليوم.

( ظهرت 18ففي القرن ) (،20وترجع البدايات الأولى لتطور علم الإدارة والتنظيم إلى أوائل القرن )         

وظهرت المصانع الكبرى، ورافق ذلك بالموازاة ظهور العديد من المشاكل (، 1850 – 1750الثورة الصناعية )

 الإدارية والتنظيمية، وهذا ما كان دافعا أساسيا للبحث عن الحلول لتطويع تلك المشكلات.

مات الخدماتية مثل: )قطاع الصحة، الثاني من القرن الماض ي بدأ ظهور المنظالنصف وفي          

فتزايدت الحاجة إلى أساليب وطرق أكثر كفاءة وفعالية لتوظيف الجهود البشرية  ،التعليم،...الخ( 

 واستخدام الموارد المالية والمادية المتاحة لتلك المنظمات لضمان استمراريتها وتحقيق أهدافها.

رفية واسعة من المبادئ والمفاهيم الإدارية والتنظيمية وخلال العقود الماضية تراكمت قاعدة مع         

نتيجة الأبحاث والدراسات والخبرات والتجارب المكثفة في حقل العلوم الإدارية والتنظيمية، وقد صنفها 

 "نظريات التنظيم".الباحثون والمفكرون في نظريات تسمى بـــ: 

 
، دار الرضا للنشر، 1عامر الكبيس ي: التنظيم الاداري الحكومي بين التقليد والمعاصرة )الفكر التنظيمي(، سلسلة الرضا للمعلومات، ط (1)

 . 16، ص  2004سوريا، 
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حد كبار منظري علم الإدارة أعن السؤال  قد أجاب لكن، لماذا الاهتمام بالمنظمة والتنظيم؟..،          

حين قال: " أن الإنسان يبدأ مشوار حياته في  (Henry Mintzberk) "هنري مينتزبارغ"والتنظيم وهو 

، (1)ضمن منظمات مختلفة، وفي آخر لحظات حياته ترافقه فيها أيضا منظمة")حياته( وتستمر  ،منظمة

ضرورة لا بد  راستهاالمنظمة  في حياتنا، الأمر الذي يجعل من دأهمية  بيانبولعلها إجابة فلسفية كفيلة 

كذلك فإن التنظيم هو جوهر الحياة، فكل البيولوجيون اليوم يؤكدون أن التنظيم هو عصب حياة  منها،

 المنطقن اختلال التنظيم هو أولا المرض، ثم الموت والزوال الحتمي، هذا بيولوجيا، ونفس أالإنسان، و 

 مجال إدارة المنظمات في حالة غياب التنظيم. على ينطبق

الأدبيات الخاصة بحقل العلوم الإدارية والتنظيمية من ب إلى تزويد الطالب وتهدف هذه المحاضرات            

، حيث نتعرض في بداية هذه ومراحل تطورهجل تقوية مداركه النظرية والتطبيقية حول هذا الميدان أ

هيم الأساسية التي ترتبط بهذا المقياس، والمتمثلة في كل من النظرية العلمية، المحاضرات إلى المفا

 في مجال التنظيم،مختلف اتجاهات التنظير  ثم نستعرض بالتفصيلالتنظيم، الإدارة، والمنظمة، 

التي تزامن ظهروها مع ظهور الثورة  )التقليدية( اتجاهات التنظيم الكلاسيكيةوالبداية ستكون مع 

نظرية الإدارة ، هذا الاتجاه الذي يندرج ضمنه كل من ية في أوربا والولايات المتحدة الأمريكيةالصناع

لــــ: نظرية البيروقراطية، و  "،هنري فايول لــــ: " "، نظرية التقسيمات الإداريةفريديريك تايلور  لــــ: " العلمية،

شر للمدرسة الكلاسيكية، إلا وهو جاء كرد فعل مباوالذي ثم نتطرق إلى اتجاه آخر ، "ماكس فيبر"

والذي انطلق من الفهم المعمق للجوانب النفسية والاجتماعية  الاتجاه السلوكي لنظريات التنظيم

ضم يللإنسان )العامل(، الأمر الذي ساعد على تقديم تصورات أكثر عمقا عن السلوك التنظيمي، و 

و   Xنظرية الفلسفة الإدارية )نظرية "، إلتون مايو" لــ: العلاقات الإنسانيةالاتجاه السلوكي كل من نظرية 

Y،) ":النظريات المعدلة التي تضم هي الأخرى كل من نظرية التناقض بين الفرد  إلى إضافة، ماك غريغور لـــ

"ويليام   لــ:  التفاعلنظرية  ،"وايت باك"لــ:  نظرية التنظيم الاجتماعي ،"كريس آرجريس"لــ:  والتنظيم

نظريات ل ةالحديث الاتجاهات، بعدها تناول "رانسيس ليكرت"لصاحبها الدافعية نظرية خيرا ، وأوايت"

بما والتي اعتمدت في مجملها على مداخل تختلف عن تلك التي اعتمدتها النظريات السابقة،  ،التنظيم

فرضتها المرحلة التي  توافق وتستجيب للتغيرات الحاصلة في البيئة الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجيةي

 
 . 2007، ، الجزائر3لية العلوم السياسية والإعلام، جامعة الجزائرالسعيد لوصيف: محاضرات في مقياس المناجمنت، ك 1
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المدرسة الكمية في  (،Z) نظرية الموقفية، النظرية النظم، نظريةوتضم هذه الاتجاهات كل من  الحديثة،

 المضبوط. الوقت نظرية و ،الإدارة
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I. .مدخل مفاهيمي 
 

 مفاهيم أساسية في الإدارة والتنظيم: 01المحاضرة 

 

 تمهيد: -

لبعض المصطلحات التي لها علاقة وطيدة بمقياس نظريات  اتلمحاضرة تقديم تعريفتتضمن هذه ا           

 ، المنظمة.الإدارةالتنظيم، وهي كل من مصطلح: النظرية، التنظيم، 
 

 النظرية العلمية: .1

 رسمية أكثر وبشكل،  ظاهرة أو لحدث أو اجتماعي أو طبيعي لسلوك شروحات عن عبارة ةالنظري إن            

 تلك بين العلاقات) واقتراحات( المفاهيم( التركيبات أو البنيات من نظام من تتكون  العلمية ظريةالن فإن

 خلال من الاهتمام محل للظاهرة متماسك ومنهجي وتنظيمي منطقي شرح كلي بشكل تقدم والتي (البنيات

 أربعة هناك أن لىإ  (David Whiten)  "وايتن دايفد" أشار لقد، .. المحددة والشروط الافتراضات بعض

 (Propositions) الاقتراحات (Constructs)التركيبات، أو للنظرية وهي: البنيات أساسية لبنات

  Boundary). التركيبات أو البنيات تهتم حيث ،(الافتراضات) المقيدة ، والشروط (Logic)والمنطق

Conditions/Assumptions)تهتم بينما، (؟ ما ظاهرة فسيرلت المهمة المفاهيم هي )ما النظريات بماهية 

 هناك المنطق "لماذا؟" )لماذا يمثل ( كما؟البعض صلة ببعضها ذات المفاهيم تلك تكون  )كيف الاقتراحات

 على (؟وأين؟، متىو  ؟،واختبار)من بفحص تقوم الافتراضات أو المقيدة ( والشروط؟المفاهيم تلك صلة بين

، إذن فالنظرية هي" مجموعة من المفاهيم (1)؟( لعلاقاتوا المفاهيم تلك تعمل سوف ظروف أي  ظل في)

والأفكار والفرضيات التي تبحث في تفسير، والتنبؤ، والتحكم في المتغيرات المختلفة قصد فهم الظاهرة التي 

 :(2)هي محل الدراسة"، وتكمن أهمية دراسة النظريات في الآتي

 من والاجتماعية الطبيعية الظاهر لحدوث رئيس يال المنطق بتوفير تقوم النظريات أن :الأولى الفائدة -

 الرئيسية والعمليات وراءها، والسبب المنشودة للظاهرة الرئيسية والنتائج الرئيسية الدوافع توضيح خلال

  .الظاهرة تلك وقوع عن ولةؤ المس 

 
أنول باتشيرجي: بحوث العلوم الاجتماعية المبادئ والمناهج والممارسات، ترجمة: خالد بن ناصر آل حيان، دار اليازوري العلمية للنشر  1

 . 79، 75، ص ص 2015والتوزيع، الأردن، 
 . 78المرجع نفسه، ص  2
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 النتائج وبناء تركيب على مساعدتنا خلال من المعنى توضيح على تساعد النظريات أن: الثانية الفائدة -

 المحتملة العوامل اكتشاف خلال من المتناقضة النتائج بين والتوفيق نظري  إطار داخل المسبقة التجريبية

 ة.المختلف الدراسات في بنيتين بين العلاقة على تؤثر أن شأنها من التي

 (التركيبات) البنيات تحديد على المساعدة خلال من المستقبلي للبحث الإرشاد توفر أنها :الثالثة الفائدة -

  .البحث من للمزيد بحاجة تكون  التي والعلاقات

 الفجوات وتوصيل سد خلال من المتراكمة المعرفة بناء في المساهمة يمكنها النظريات أن :الرابعة الفائدة -

 بشكل جديد.  الراهنة النظريات تقييم وإعادة الأخرى  النظريات بين

 التنظيم: .2

ما نذكره في  عدد الباحثين في هذا الموضوع، ومن بين هذه التعاريفتعددت تعاريف التنظيم بقدر       

 :الآتي

" إمداد المنظمة بكل ما يساعدها على تأدية التنظيم على أنه (Henry Fayol) "هنري فايول" عرف          

فراد بعضهم مهامها من المواد الأولية، الآلات والأفراد، ويتوجب على المدير إقامة نوع من العلاقات بين الأ 

 .(1)ببعض، وبين الأشياء بعضها ببعض"

 في تنفيذه الواجب العمل وتجميع تقسيم تشمل عملية"أنه التنظيم (Newman) نيومان" "ويعرف         

 (2)"الوظائف هذه يشغلون  الذين الأفراد بين المقررة العلاقات تحديد ثم وظائف مفردة،

 ترتيب بمقتضاها يتم التي عرف التنظيم على أنه "الكيفية فقد (John Gors) جورس" "جون أما         

، (3)" .المسئوليات وتحديد توزيع الصلاحيات طريق عن عليها المتفق الأهداف تحقيق بتيسير الموظفين

 .(4)وهناك من اختصر تعريفه للتنظيم، حيث عرفه بأنه "تقسيم العمل والتنسيق بين النشاطات"

 العمل تصنيف أجل من العلاقات وتحليل القرارات وتحليل النشاط تحليل يةعمل"هو التنظيمو           

 الوحدات هذه تجميع ثم وظائف إلى الأنشطة هذه تقسيم ثم إدارتها، يمكن أنشطة وتقسيمه إلى

 (5)والوظائف" الوحدات هذه لإدارة اللازمين الأشخاص اختيار وأخيرا تنظيمي في هيكل والوظائف

 
 . 25، ص 2000، المؤسسات الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، 2إدارة الموارد البشرية وكفاءة الاداء التنظيمي، طكامل بربر:  1
 . 11ص   1993القاهرة، والتوزيع، والنشر للطباعة غريب دار التنظيم، اجتماع علم لطفي: إبراهيم طلعت  2
 . 95، ص 2006العربي،  الفكر ، دار صةالمتخص المنشات إدارة : المحسن عبد محمد توفيق  3

4 Jean Luc Charron, Sabrine Sépari: Organisation et Gestion de l’entreprise, Manuel et application, Paris, Dunod, 2eme édition, 

2001, p 24. 
 .11لطفي: المرجع السابق، ص  إبراهيم طلعت 5
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يم هو عبارة عن ترتيبات بنائية أنشئت بغرض التحقيق الواعي للأهداف التي وضعتها إذن، فالتنظ       

يعني " الوظيفة الإدارية المتعلقة بعملية ترتيب وتنسيق موارد  "المنظور الإداري "الجماعة، وهو من 

 المنظمة، البشرية والمادية والمالية اللازمة من أجل تحقيق أهدافها". 

 :(1)كن إبراز أهمية التنظيم في النقاط التاليةوبناء على ما تقدم يم

 وحسن التنسيق طريق عن ممكنة كفاءة بأحسن للمنظمة الرئيسية الأهداف تحقيق في التنظيم يساعد ➢

 . المتاحة المادية للموارد الاستغلال

 .ركتش الم الهدف لبلوغ جهودهم زيادة على وحثهم العاملين واستقرار للعمل الملائم الجو خلق إلى يؤدي  ➢

 انسياب إلى يؤدي مما العمل ومجموعات الأفراد بين الاتصال عملية تسهيل في السليم التنظيم يسهم  ➢

 . الإدارة في العمل مجموعات بين التناسق وتحقيق التنظيم أرجاء بين المعلومات

  . المحددة الأهداف لبلوغ الأفراد بين والتضامن التعاون  روح خلق على يساعد ➢

 .الخدمات تحقيق في الإدارة كفاءة من ينفع بما العمل أداء في المتطورة الأساليب من ستفادةالا  على يساعد ➢

 الرئيسية الجماعات داخل العمل ونظام استمرار يحقق بما ومحدد واضح بشكل الاتصال إلى يؤدي  ➢

 . المختلفة

 إلى تستند عيةموضو  اسس وفق والجماعات الافراد بين فيما والدقيق والمنظم العمل أولوية تأكيد ➢

 . المدروسة غير الارتجالية الشخصية للاجتهادات منعا ، النافذة والتعليمات والأنظمة القوانين

  . انجازها المطلوب الأهداف واهمية اسبقيات وفق المنظمة موارد وتخصيص توزيع ➢

 الوحدات قبل من اداؤها المطلوب والمهمات الواجبات يناسب الذي  بالشكل والصلاحيات السلطات منح ➢

 . المختلفة الادارية المستويات في والافراد التنظيمية

 الإدارة: .3

 :(2)الإدارة ما نورده في ما يلي تعاريف من أهم 

 العاملين من عمله مطلوب هو ما بتحديد القيام "هي (Taylor) "فريديريك تايلور"حسب  الإدارة          

 ".التكاليف وأقل الطرق  بأفضل منهم وبمطل هو ما يؤدون  منهأ من التأكد ثم صحيح، بشكل

 
 دار ، الإدارة النعيمي: القادر عبد صلاح،   114ص،  2005الدولية، حورس مؤسسة ،1الحكومية، ط الأعمال الصيرفي: إدارة حمدانظر إلى: أ 1

 . 119،  118، ص ص 2008 والتوزيع، الأردن،  للنشر العملية اليازوري 
 . 17ص ، 2009عمر محمد دره: مدخل الى الادارة، كلية التجارة، جامعة عين شمس، مصر،  2
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 السياسات برسم القيام بموجبها يتم وظيفةعلى أنها " الإدارة( Sheldon"شالون" )وعرف           

 الرقابة بأعمال والقيام للمشروع التنظيمي الهيكل وتصميم ،والمالية والتوزيع الإنتاج أنشطة بين والتنسيق

 · "ذالتنفي أعمال كافة على النهائية

 بالمستقبل يتنبأ أن للمدير بالنسبة تعنيفإن الإدارة  (Henry Fayol) "هنري فايول"أما حسب           

 · ويراقب وينسق الأوامر ويصدر وينظم عليه بناء ويخطط

 الفعال التخطيط مسؤولية عليها تقع اجتماعية عمليةعلى انها " الإدارة (Breach"برياش" ) وعرف          

 · " بعمل المشروع المتعلقة للوائحا ووضع

 أعضاء أنشطة ورقابة وقيادة قرار وصنع وتنظيم تخطيط عملية على أنها " الإدارةوهناك من يعرف           

 أهادف إنجاز بغرض - والمعلوماتية والمادية والمالية البشرية - التنظيمية الموارد لكل واستخدام المنظمة،

 "وفعالية بكفاءة المنظمة

 تأسيسا عن ما سبق يمكن القول أن:و 

 .رقابةو  قيادة، توجيه، تنظيم، تخطيط،  :الإدارة هي عملية ➢

ة هي التي تملك صلاحية تحديد: السياسة العامة للمنظمة، الاستراتيجيات والأهداف، البرامج ار الإد ➢

 والميزانيات، التنظيم والتسيير،...الخ. 

 رات التي يتطلبها التنظيم، وتوقيت إدخالها.الإدارة هي التي تحدد نمط التنظيم والتغيي ➢

 المنظمة ومستخدميها.تسلكه الإدارة هي التي يقع على عاتقها توضيح الاتجاه الذي ينبغي أن  ➢

 .الأهداف تحقيق إلى وتسعى المتاحة الموارد تستغل ومستمرة ومتكاملة اجتماعية عملية الإدارة ➢

 المنظمة: .4

 ضمن فيه الأفراد يتفاعل ومنسق منظم اجتماعي تكوين ذات هادفة، ةاجتماعي وحدة المنظمة أن          

 :  حقائق أربعة يؤكد التعريف وهذا مشتركة أهداف تحقيق أجل من نسبيا محدودة حدود

 .البعض بعضهم مع يتفاعلون  أفراد من تتكون  المنظمة أن -

 .محددة أهداف إنجاز أجل من هو المنظمة وجود سبب -

 .ومدركا واعيا تفاعلا بعضهم يتفاعل الأفراد مع دافالأه هذه تحقيق أجل من -

 .1نسبيا المعالم واضحة وهي فيها تعمل بيئة المنظمة تمتلك -

 
قالمة، الجزائر،   – 1945ماي  08، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة -المنظمة –ظريات التنظيم ليندة لفجل: محاضرات في ن 1

 .03، ص 2019/ 2018



 ...................... محاضرات في مقياس: نظريات التنظيم  ........................

  سماعيلإد/ حماني 
 

13 

 

 

 فيما التواصل على قادرين  )ومرؤوسين رؤساء( العاملين من مجموعة على أنها "كذلك تعرف المنظمة  

 وتمثل مسبقا، لها ومخطط ركةمشت محدده أهداف لتحقيق معا بالعمل المشاركة في وراغبين بينهم،

 ، (1)"مفتوحا نظاما المنظمة

بصورة  تعمل فرعية منظومات تضم سياس ي - اجتماعي اقتصادي  كيان بأنها المنظمة عرفتو           

 خلال من ويتضح محددة، أهداف وتحقيق معينة مهام لإنجاز محدد تصميم إطار في ومتعاونة متناسقة

 :تيالأ من تتكون  المنظمة أن ذلك

 ومعلوماتية. وبشرية مادية، مالية، موارد مجموعة -

 العمل. وفرق  الأفراد مجموعة ظله في يعمل إطار -

 علاقة ذات ومهام محددة أهداف المنظمة تمتلك -

 .2التصميم العام لعمل المنظمة -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .  83، ص 2009للتدريب والنشر، مصر،  العربية المجموعة ،1الذكية، ط للمنظمات للمستقبل التخطيط النصر: احمد محمد مدحت 1
 . 03سابق، ص رجع مليندة لفجل:  2
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II. )الاتجاهات الكلاسيكية )التقليدية 
 

 تمهيد: -

-1880الممتدة ما بين ) الحقبةالتقليدية( لنظريات التنظيم في ظهرت الاتجاهات الكلاسيكية )           

(، والتي تزامنت مع ظهور النهضة الصناعية في أوربا والولايات المتحدة الأمريكية، والتي نتج عنها 1930

ظهور العديد  إلى أدى  الذي الأمرالصناعي،  الإنتاجإقامة المصانع الكبرى ونمو القوى العاملة وتزايد حجم 

داخل النظم الإدارية، واحتدام تعقد العلاقات الصناعية بالإضافة إلى ، المشاكل الإدارية والتنظيمية من

المنافسة بين مختلف المنظمات، كل ذلك كان بمثابة الدافع الأساس ي لظهور عدة أبحاث ودراسات لعدد 

شاكل وتنظيم الحياة من الباحثين الغاية منها وضع أسس وأساليب إدارية قادرة على تطويع تلك الم

جل زيادة الكفاءة الإنتاجية،.. ويندرج ضمن الاتجاه الكلاسيكي أالصناعية والعلاقات التي تحكمها من 

 لنظريات التنظيم كل من النظريات التالية:

 ."فريديريك تايلور  " لــــ: نظرية الإدارة العلمية، .1

  ."هنري فايول " لــــ: نظرية الإدارة التنظيمية )التقسيمات الإدارية(، .2

 "ماكس فيبر".لــــ: نظرية البيروقراطية،  .3

 



 ...................... محاضرات في مقياس: نظريات التنظيم  ........................

  سماعيلإد/ حماني 
 

15 

 

 

 : نظرية الإدارة العلمية02المحاضرة 

 (Frederick Taylor)فريديريك تايلور" "لــــ: 
 

 

  التعريف بصاحب النظرية: .1

 

 
 

 :والمفاهيمية النظرية المنوالات .2

 :والتاريخ  الخلفية ➢

عند انتشار الصناعة والتوسع في نشاطاتها وعملياتها  ،1890ترجع بدايات الإدارة العلمية لعام 

هم أومن  ،المختلفة وظهور نقص في الايدي العاملة والعديد من المشكلات الإدارية والتنظيمية والعمالية

رواد هذه المدرسة العلمية فريديريك تايلور، فرانك، وليليان وغيرهم، وتوصف الإدارة العلمية عند 

كالآلة من  و العامل الإنساني داخل التنظيم، وأعتبر الفردأالفرد  آدميةلأنها أغلقت  ،لآلة"تايلور" بنظرية ا

تركز ، حيث 1قص ى طاقة فيزيقية لدى الفرد في العمل أمنظور اقتصادي محض يقوم على استغلال 

 
 . 70، ص 1994 مصر،، مكتبة الانجلو مصرية، 1اعتماد محمد علام، دراسات في علم الاجتماع التنظيمي، ط  -1

 (:Frederick Taylor( )1856 - 1915)فريديريك تايلور" "

 ،سعى لتحسين الكفاءة الصناعية، مهندس ميكانيك أمريكي فريدريك تايلور 

 
ً
 و  لعلم الإدارةيعدّ أبا

ً
عمل في أحد مصانع  ،التنظيميمن قادة الفكر واحدا

مهندسا، وخلال ثماني سنوات من انخراطه في  "فيلادلفيا"الحديد في ولاية 

إلى ملاحظ  1878عام عامل بسيط  هذه الشركة تقلد مناصب مختلفة من

ثم أخيرا إلى  ،إلى مساعد مهندس ،إلى مشرف مجموعة ،إلى ميكانيكي ،للوقت

وفي نفس الوقت كان يواصل تحصيله  ،1884عام  كبير المهندسين في الشركة

تايلور وقد اشتهر  العلمي حتى تمكن من الحصول على الماجستير في الهندسة،

 The Principles of Scientific) "لعلميةمبادئ الإدارة ا"بكتابه 

Management)  

 

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%8A%D9%84%D8%A7%D8%AF%D9%84%D9%81%D9%8A%D8%A7


 ...................... محاضرات في مقياس: نظريات التنظيم  ........................

  سماعيلإد/ حماني 
 

16 

 

واحد  رإطاوتجارب رواد النظرية تنصب في  ،.. ولقد كانت محاولاتالنظرية  على الجانب الفني من العمل

وهو زيادة الكفاءة الإنتاجية في مستوى الإدارة التنفيذية من خلال الإدارة الصحيحة للعمل وجدولته 

، 1وتبسيطه، مما يتيح الفرصة للحصول على أكبر قدر من الإنتاج من خلال الإمكانات  الإنتاجية نفسها

همال الجانب السوسيو نفس ي إمع  ، ولقد ركزت النظرية على النواحي المادية للعمل2مع تخفيض التكاليف

 . 3للموظفين والعمال على حد سواء

، أو إدارة المهمة، ولقد (Shop Manage)وقد بدأت هذه الحركة في البداية وعرفت باسم الورشة 

عرفت أيضا بنظم تايلور أو التيلورية وخاصة خارج نطاق الولايات المتحدة الأمريكية، وعرفت فيما بعد 

الإدارة العلمية على اختيار وتدريب العاملين والمشرفين بعناية  ، ويركز اتجاه4علميةباسم الإدارة ال

 .5ودعمهم للتخطيط السليم

"فتايلور" خلال سنوات عمله لاحظ التباين الكبير في كفاءة العمال، وتدني مستويات الإنتاج في 

وتبين له أن الإدارة لم يكن لديها فكرة بالإضافة إلى الثغرات العديدة في عمل الإدارة،  ،المشاريع الصناعية

وأن قرارات الإدارة  ،كما لم يكن هناك أية معايير لأداء العمل ،واضحة عن مسؤولية إدارة وتوجيه العمل

وأن العمال  ،تعتمد على أسلوب المحاولة والخطأ، ولم تكن هناك دراسة علمية لطرق العمل وأدواته

مما يؤدي إلى قيام النزاعات بين الإدارة  ،ة لهم عليها ولا رغبة لهم فيهايكلفون اعتباطا بأداء أعمال لا قدر 

 .6والعمال

 :تعريفها ➢

إنها ثورة فكرية  تكون طريقة بحث وتخطيط ورقابة...يقول "تايلور" أن الإدارة العلمية أكبر من أن 

وفي تفكير العاملين نحو  أو فلسفة إدارية جديدة تنادي بتغيير إداري شامل في تفكير الإدارة نحو العملين،

 
 .34،ص 2018ية العربية السورية، أساسيات الإدارة، )د، ط(، منشورات الجامعة الإفتراضية السورية، الجمهور فاطمة بدر،  -1
، 2004، دار الرضا للنشر، سوريا، 1نظرية في الإدارة وممارساتها ووظائفها، ط 401ة ل دراس -نظريات الإدارة والأعمال رعد حسن الصرن،  -2

 . 35ص 
، العد: 10عبد القادر حبيتر، شايب ذراع مدني، فعالية التنظيم بمنظور نظريات الإدارة التقليدية، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، مج:    -3

 . 187، ص: 2021، 02
 .35رجع السابق، ص: رعد حسن الصرن، الم - -4
 . 95، ص 2009مصر، عمر محمد درة، مدخل إلى الإدارة، جامعة عين شمس،   -5
زهير بغول، محددات النجاح في العمل الإداري بالمؤسسات الوطنية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علم النفس العمل والتنظيم،   -6

 ، )د، ص(.2007-2006 الجزائر، جامعة الإخوة منتوري قسنطينة،
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الإدارة، وفي تفكير العاملين نحو بعضهم البعض، ويعرفها أنها: " التحديد الدقيق لما يجب على الأفراد أن 

 . 1يقوموا به، والتأكد من أنهم يؤدونه على أحسن وجه وأكفأ الطرق 

 على النحو التالي: الافتراضات للنظريةهم أويمكن تحديد 

 مة الإدارة العليا المشرفة.تخطيط الاعمال من مه ✓

 تنفيذ الاعمال من مهمة القوى العاملة. ✓

 اعتماد مبدا تقسيم العمل والتخصص بين العاملين. ✓

 يتصرف الانسان برشد وعقلانية عند تعامله مع إدارة المنظمة التي يعمل بها. ✓

 وضع مقاييس ومعايير علمية لظروف العمل وعلاقاتها بالإنتاج. ✓

الوقت والحركة لفرض استيعاد الضياع في الجهد الإنتاجي المبذول واعتباره  اعتماد أسلوب دراسة ✓

 أساسا علميا لقياس كفاءة الأداء بموضوعية.

 الاهتمام بالحركات الفيزيولوجية والعقلية وتفاعلها مع حركات الالة لغرض تحقيق الكفاءة الإنتاجية. ✓

 الإنتاجية.أهمية الحوافز المادية وضرورة مضاعفتها لرفع الكفاية  ✓

ومن هنا يظهر بوضوح الاتجاه الذي اعتمده "تايلور" في تطوير المنظمة الصناعية وفق الفكر 

 . 2الفلسفي الذي انطلقت منه حركة الإدارة العلمية آنذاك

 : تجارب " فريديريك تايلور" للإدارة العلمية .3

ات العمل التي يشرف لقد اهتم "تايلور" في اثناء عمله بإنتاج اقص ى حد ممكن عن طريق مجموع

عليها، فلم يكن مرتاحا لنظام العمل في المصنع لاعتقاده بان هذا النظام لا يقوم على تقدير سليم لطاقة 

العامل الإنتاجية، بل مبني على سجلات الإنتاج السابقة التي تقدر عشوائيا معدل الإنتاج المطلوب وهو 

جة مما جعل العمال أصحاب المبادرة بتحديد كمية مبدا عرفه العمال وحاولوا دوما الحفاظ عليه بدر 

 الإنتاج، وللتأكد من التجارب السابقة الذكر قام "تايلور" بالتجارب التالية:

 

 

 
 ، من موقع: 2019، والاستراتيجيةمحمد صخري، بحث حول الإدارة العلمية لفريديريك تايلور، الموسوعة الجزائرية للدراسات السياسية  -1

) dz.com-https://www.politics( :(.16:20/ الساعة:  27/03/2022، ) يوم 
 . 22سابق، ص مرجع الدين تاوريرت،  نور  -2

https://www.politics-dz.com/
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 :تجربة رفع الكتل المعدنية ✓

عامل كانوا يقومون برفع المعادن  75أجرى "تايلور"  لرفع الكتل المعدنية على مجموعة تتكون من 

طن من الخامات يوميا، ومن  12,5ل الواحد عند بدأ التجربة برفع ما معدله على قاطرات، كان العام

بالمئة من وقت العمل،  43طن باليوم و  47دراساته وملاحظته للوضع تبين له ان العامل يستطيع ان يرفع 

ات اما الوقت المتبقي يحتاجه العامل للراحة واستعادة النشاط، وقام "تايلور" بتزويد العمال بالتعليم

اللازمة للقيام بالعمل  وتحديد الوقت المناسب لإتمامه، وبالتالي قام ببناء افتراض تدني معدل الإنتاجية، 

بأخذ الضوء الأخضر من إدارة المصنع للاستغناء عن العمال غير المناسبين  وتعيين عمال اكثر تناسبا مع 

 الاعمال.

 : تجربة جرف الخامات ✓

خامات الحديد والفحم وقد تبين له ان استعمال العمال نفس  تناولت هذه التجربة عملية جرف

الأدوات لجرف المادتين كان سببا في خفض الإنتاج، حيث ان الأدوات المستعملة كان يجلبها العمال 

أنفسهم وكانت ثقيلة جدا عند استعمالها لجرف الخامات المعدنية وخفيفة جدا عند استعمالها لجرف 

فقد الزم الإدارة بتصميم الأدوات المناسبة لكلا النوعين من العمل وبإعطاء  الفحم، ولتدارك ذلك قام

 . 1العامل الأداة المناسبة للعمل، مما ادلى الى توفير سنوي في التكاليف

 :بالإنتاج تجربة ملائمة الأدوات المستخدمة ✓

كة بيت لحم كانت تجربة الآلات بمدخلات الإنتاج استمرارا لتجارب بدأها قبل ان ينتقل إلى شر 

للفولاذ، وتتعلق بالطرق المناسبة لتغذية الآلات العاملة مما سمح له بالحصول على براءة الاختراع 

للصناعات الفولاذية ذات السرعة العالية، وقد أدى تغيير طريقة تغذية الآلات العاملة إلى تقليص الوقت 

 . 2دولار 1000000تراع في بريطانيا بمبلغ اللازم للعمل إلى ثلث الوقت السابق وقد باع تايلور هذا الاخ

 :العلمية الإدارة مبادئ .4

 وضع "تايلور" مجموعة من المبادئ رآها ضرورية لكي تأخذ الثورة الفكرية التي نادى بها في كتاباته،

 وهذه المبادئ تتمثل فيما يلي:

 
 .49-48ص:  2017عبد الكريم بوحفص، تطور الفكر التنظيمي الرواد والنظريات، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، -1
 . 49المرجع نفسه، ص:  -2
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 ات كل وظيفة.الاختيار العلمي للأفراد على أساس القدرات والمهارات التي تتلاءم مع متطلب ✓

 تدريب العمل على أفضل الطرق لإنجاز المهام بكفاءة عالية. ✓

تأكيد التعاون من خلال الحوافز وتوفير بيئة عمل تساعد على الوصول إلى النتائج القصوى في العمل  ✓

 وفي ظل الطريقة العلمية.

العمل الذي  تقسيم العمل بين العمال والإدارة في حدود مسؤوليات كل طرف حيث تأخذ كل جماعة ✓

 يتناسب ومؤهلاتها.

وأكد :"تايلور" انطلاقا من هذه المبادئ على التقنيات التي تحكم نظام العمل من حيث هيكلة 

 الجهاز الإداري وتوزيع الأعمال وسبل دراسة المشاكل وتتمثل هذه التقنيات أو الإجراءات فيما يلي:

ص أثر كبير على الإنتاج وكفاءته إلى جانب ترى الإدارة العلمية أن للتخصتقسيم العمل والتخصص:  ✓

أنه يؤدي إلى ضمان السير الحسن للعملية الإنتاجية فلا بد لنجاح وزيادة كفاءة العمل من تقسيم 

الأعمال إلى خطوات متعددة بحيث يتولى كل شخص مهمة محددة الأمر الذي يساعد على لإتقانها 

 أكثر مما لو قام بمهام عديدة.

أو  50يعتقد "تايلور"أن أداء عملية إنتاجية واحدة بعدة طرق قد تصل إلى للعمل:  الطريقة المثلى ✓

طريقة، لكن هناك دائما طريقة واحدة مثلى لأداء العمل بأقل جهد وفي وقت أفضل، لذلك  100

بمراقبة فئة من العمال أثناء تأديتهم  (One Best Way)  أوص ى باكتشاف والبحث عن الطريقة المثلى

 وكذلك القيان ببحوث وهنا يجب أن تتدخل الإدارة بالقيام بهذا الواجب وليس العمال.لعملهم 

أدركت الإدارة العلمية بأن مشكلة الإدارة مع العمال يرجع إلى عدم تحديد كمية العمل وتنظيمه:  ✓

المقبول للإنتاج، لأن الإدارة كانت  1لإدراك الإدارة لنقطة البداية الصحيحة وهي تحديد المعدل

تستخدم الضغط على العمال كطريقة لتوجيه العمال، أما الإدارة العلمية فتقترح انهاء ذلك الصراع 

 بتحديد كمية الإنتاج المطلوبة ليوم عمل واحد ولكل وظيفة بطريقة علمية.

 تبني نظام أجور يقوم أساسا على القطع المنتجة وعلاوات الإنتاجية. ✓

ورة وحدة مصادر  إصدار الأوامر  إذ يرى بأن العامل لا يستطيع يؤكد " تايلور" على ضر وحدة الأوامر:  ✓

 احتمال ازدواجية المسؤولية ولا يتحمل تطبيق أمرين مختلفين عن مصدرين مختلفين.

 
 .50-49سابق، ص: جع مر عبد الكريم بوحفص،   -1
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قام بهذه الدراسة كل من " تايلور" و " جلبرت" وهذا في مجال الإجهاد الذي دراسة الإجهاد البدني:  ✓

م وهو  إجهاد غير ضروري، وينشأ نتيجة قيام العامل بحركات غير يصيب العمال أثناء القيام بعمله

ضرورية أثناء العمل لأنه يعمل بطريقة خاطئة بسبب نقص التدريب والوعي، وقد حاول "تايلور" و " 

جلبرت" القضاء على الإجهاد غير الضروري من خلال دراسات الزمن والحركة، حيث يتم تسجيل كافة 

ستغرقه أداء كل منهما ثم حذف الحركات غير الضرورية التي تتسبب في الخطوات والزمن الذي ي

 .1إجهاد العامل

 :للنظرية الموجه النقد .5

نظرت الإدارة العلمية الى العامل على انه: " الة بيولوجية " او " كائن اقتصادي "، النظرة إلى العامل:  ✓

ل القرارات التي يتخذها بالاعتماد على يمكن للمدير ان يتحكم بها وفقا للمصالح التي يمثلها  ومن خلا

 عوامل الكسب. 

أدى ذلك الى ان العمال أصبحوا يقومون التخصص العالي والتصميم الجامد لحركات العمال:  ✓

 بأعمال محدودة بسيطة، كثيرة الروتينية وتسمح لهم باستخدام وتطور طاقتهم.

تجعل العامل يبذل قصارى جهده على لأنها وضعت أنظمة الأجور التي اهمال الجوانب الإنسانية:  ✓

 حساب صحته واسرته ليتقاض ى على اجر ممكن ويعطي أكبر إنتاجية عمل. 

اهتمت بالدرجة الأولى بالعمال في المستويات التنفيذية اقتصارها على مستوى العمال في المصنع:  ✓

في  معه التكامل الدنيا واهملت الجوانب الخاصة بدراسة المستويات الإدارية الأخرى بشكل يتحقق

 العملية الإدارية والإنتاجية.

اعتبرت ان كل اتصال وتنظيم خارج القنوات الرسمية لا يخدم المنظمة، نظرتها للتنظيم غير الرسمي:  ✓

وعلى العكس من ذلك فقد اعتبرت التنظيمات غير الرسمية مصدر خطر على المنشآت وتضر 

  بالإنتاج، مما يستوجب مكافحتها.

: حيث ان تايلور وزع الاعمال بين ثمانية مديرين في الوقت نفسه وجعل على راس ظيفيالتنظيم الو  ✓

هؤلاء المدراء منسقا، لم ينجح هذا التنظيم بالشكل الذي وضحه تايلور في الحياة العملية، فهو غير 

  .2عملي لان العامل سيختار أوامر أي هؤلاء المدراء سينفذ خاصة إذا تعارضت هذه الأوامر

 
 .51سابق،  ص: جع مر عبد الكريم بوحفص،  -1
 .7، ص  2018بدر، معاذ الصياغ، أساسيات الإدارة، منشورات الجامعة الإفتراضية السورية، الجمهورية العربية السورية، فاطمة  -2
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 الكفاءة الإنتاجية لزيادةاستخدم كل الأساليب قد  "تيلور "أن  يتضحمن خلال العرض السابق و            

ما يعاب على نظريته  ولكن ،بالذات قد حقق نجاحا كبيرا في هذا الجانبولا إنكار أنه  داخل التنظيم،

 الإنتاجية.ية في العملية الذي يعدّ حجر الزاو  للعامل )الفرد( النفسية والاجتماعية طبيعةالأغفل  انه
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 : نظرية الإدارة التنظيمية 03المحاضرة 

 )التقسيمات الإدارية(

 (Henri Fayol )هنري فايول" "لــــ: 

 

  التعريف بصاحب النظرية: .1

 

 

 

 :  المنوالات النظرية للنظرية .2

 نظرية الإدارةالإدارية( في فكرة متلازمة تقريبا مع " ظهرت نظرية التكوين الإداري)التقسيمات

العلمية" كمحاولة لتعديل أفكار التايلورية التحليلية الخاصة بالبناء والعمليات التنظيمية عموما، في حين 

ترتكز في دراستهما على أقل المستويات الإدارية والتنفيذية )المستوى الإنتاجي( في المصنع ثم التدرج إلى 

 .1الأعلى

ه الإدارة العلمية، ففي الإدارة العلمية كان التركيز على إنتاجية ويمثل هذا الاتجاه نظرة مكملة لاتجا

 الفرد وزيادتها، في حين يركز هذا الاتجاه على إدارة المنظمة ككل، وليس على وظائف الأفراد.

 
 .50سابق، ص: رجع منور الدين تاوريرت،  -1

 (:1841 - 1925) (Henri Fayol )هنري فايول"

أحد يعتبر  باسطنبول، 1841الفرنس ي الجنسية عام  ولد هنري فايول 

عمل مديرا تنفيذيا لشركة صناعية  علماء الإدارة الكلاسيكية،أبرز 

عملية التي قادته إلى النجاح ومن خلالها نال خبرته ال ،صغيرة في فرنسا

نظرية عامة للإدارة  والتي مكنته من تقديم في مجال الإدارة الصناعية

ن: تحت عنوا  1916في فرنسا سنة  اتضحت معالمها في كتابه الذي ظهر 

م إلى اللغة الانجليزية سنة " الإدارة العامة والصناعية "، والذي ترج

إلى لا تزال  كار و المبادئ التين الأف، ضم هذا الكتاب الكثير م1929

 .كبيرا بين الباحثين و الممارسين رواجا اليوم تعرف
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ويعتبر " هنري فايول" الرائد الأول لهذا الاتجاه والذي قدم في كتابه المشهور بعنوان " الإدارة العليا 

الصناعية"، وإن أفكار "فايول" في هذا الاتجاه شكلت القاعدة الأساسية لتخصص إدارة الأعمال.  والإدارة

 .1وأول من قدم نظرية متكاملة للإدارة يمكن تطبيقها في كل المتغيرات

وقد أدرك أن الامتثال غير المشروط لمنظمة ما قد يؤدي إلى مشاكل، وأشار إلى أنه يجب على كل 

يات السلطة الأكثر ملاءمة، فالاتصال في المنظور الكلاسيكي له وظيفتان: التحكم منظمة تحديد مستو 

والقيادة، ويعتقد أن المنظمات يجب أن تقتصر اتصالاتها على كلمات دقيقة وصريحة لتصميم المهام 

. ولقد ركزت هذه 2وتنفيذها، وبالتالي فالاتصال ليس تلقائيا ويعد أكثر مركزية في منظمة كلاسيكية

 لنظرية على جوانب أهمها: ا

ركزت الإدارة التنظيمية اهتمامها على النشاطات الإدارية وخاصة في المستويات العليا بعكس تايلور  ✓

 الذي ركز على فئة العمال.

دراسة طرق تنظيم الوحدات الاقتصادية والعمل على تحديد وتعريف ماهية وطبيعة كل الوظائف  ✓

 الإدارية.

كنظرية يمكن ان يتعلمها الشخص في المدارس والجامعات ويطور مهارته فيها  ركز فايول على الإدارة ✓

 بالممارسة.

 .3ناقض فكرة التنظيم الوظيفي التي جاء بها تايلور، فقدم قاعدة " وحدة القيادة والأمر" ✓

 لدى "فايول": أنشطة المنظمة .3

 خلص " فايول" إلى تحديد ستة أنشطة أساسية في أية منظمة وهي: 

 يشمل عمليات الإنتاج والتصنيع والعمليات التمويلية.: الفنيالنشاط  ➢

 يشمل عمليات البيع والشراء والمبادلة.: النشاط التجاري  ➢

يشمل عمليات البحث عن الأموال وتوفيرها والاستخدام الاقتصادي لها وحسن : النشاط المالي ➢

 الاستثمار.

 
 .95سابق، ص: مرجع محمد عمر دره،  -1
 . 106، ص: 2022، عالم الكتب، القاهرة، 1أماني ألبرت، ياسمين محمد، العلاقات العامة والتسويق، نظريات ونماذج، ط -2
 .12سابق، ص: رجع مفاطمة بدر ، معاذ الصباغ،   -3
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ية والحسابات والتكاليف، كما أنه ويشمل تسجيل العمليات وإعداد الميزان: النشاط المحاسبي ➢

 يتضمن الإحصاء.  

   ويتعلق بحماية الممتلكات والمحافظة على سلامة الأفراد العاملين.: النشاط الأمني ➢

  ويتعلق بالتخطيط والتنظيم، وإصدار الأوامر والتنسيق والرقابة.: النشاط الإداري  ➢

نشطة وأحاطه بقدر ممكن من العناية واعتبر "فايول" النشاط )السادس( الإداري هو من أهم الأ

 .1والاهتمام

 مبادئ نظرية التقسيمات الإدارية: .4

 مبدئا للإدارة نعرضها فيما يلي:  14أسس " هنري فايول" 

أي تجزئة العمل الواحد إلى مجموعة من الأجزاء ويخصص كل عامل بجزء أو أكثر في : تقسيم العمل ✓

لما ازداد تخصص الفرد في العمل ارتفعت قدرته على الأداء أثناء تأديته لمهامه الوظيفية، حيث أنه 

 بصورة أكثر كفاءة، ويطبق "فايول" هذا المبدأ على كل أنواع العمل سواء كانت أعمالا إدارية أو فنية.

السلطة في نظر "فايول" هي صلاحية إعطاء الأوامر للآخرين  وإصدارها من قبل : السلطة والمسؤولية ✓

عمل محدد وإلزامهم بها، والسلطة هي مزيج من السلطة الرسمية المستمدة من  المدير بغية تنفيذ

المركز الوظيفي الذي يحتله الإداري، والسلطة الشخصية المستمدة من الصفات الخاصة التي يتمتع 

بها الإنسان وبخاصة الذكاء والمعارف الخاصة، أما المسؤولية مترابطتان ويجب أن تسير يدا يبد، فإذا 

السلطة عن المسؤولية سيتم استغلال تلك السلطة أو إساءة استخدامها، وفي المقابل عندما  زادت

 تكون المسؤولية أكبر من سلطات المدير فلن يستطيع تنفيذ المهام المسؤول عنها على الوجه الصحيح.

وسون عند أي مجموعة القواعد والقرارات والأوامر التي يجب ان يتقيد بها المرؤ : النظام والانضباط ✓

 صدورها عن الجهات صاحبة الحق في إصدارها.

يجب أن يتلقى المرؤوس الأوامر والتعليمات من مصدر واحد من مشرف أو  وحدة القيادة والأمر: ✓

رئيس واحد فيما يتعلق بتنفيذ المهمات الوظيفية كي لا يحصل تعارض في الأوامر والتوجيهات مما 

 . 2ما يعقد عملية تحديد المسؤولياتيؤدي إلى ارباك العاملين والرؤساء ك

 
 .61سابق، ص: جع مر رعد حسن الصرن،  -1
 .9ص:  سابق،جع مر فاطمة بدر، معاذ الصباغ،  -2
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أي وجود رئيس واحد وبرنامج واحد أو خطة واحدة لكل قسم أو ورشة وأي نشاط : وحدة التوجيه ✓

آخر على أن تكون الأهداف واحدة لمجموعة هذه النشاطات، والفرق بين هذا المبدأ ومبدأ: وحدة 

 القيادة والمرء" بالأفراد والعاملين.

أي عندما تتعارض المصلحة الفردية مع المصلحة : ية للمصلحة العامةخضوع المصلحة الفرد ✓

العامة، يجب التوفيق يبنهما على أساس إخضاع المصلحة الشخصية لمصلحة المنشأة أو المصلحة 

 العامة.

يجب أن يتم دفع التعويضات ولأجور العادلة للعاملين بحيث تتماش ى مع : المكافأة العادلة والتعويض ✓

 ذولة من جهة وكمية وجودة المنتج من جهة ثانية.الجهود المب

وهي تعبر عن المدى الذي تتركز فيه السلطة في مستوى إداري معين أو في يد فرد واحد، فكلما : لمركزيةا ✓

زادت المركزية كلما أدى ذلك إلى تقليل دور المرؤوس، كما أن درجة المركزية تعتمد على طبيعة المنظمة 

 وحجمها.

أي الالتزام بخط السلطة والتسلسل الرئاس ي من الأعلى بتجاه الأدنى حسب : ي التدرج السلطو  ✓

 المراتب الوظيفية، ويكون حجم السلطة اقل كلما انخفضنا في الهرم الإداري.

بما أن المشروع يحتوي على موجودات كالآلات والعدد والتجهيزات والمواد الأولية، : الترتيب والنظام ✓

الموجودات يجب أن يتم ترتيبها بالطريقة التي تضمن استمرارية العملية  فإن "فايول "يرى بأن هذه

 الإنتاجية بأعلى كفاية ممكنة.

أي تطبيق القواعد والقوانين والأنظمة في المشروعات الاقتصادية على أساس من : المساواة والعدل ✓

المرؤوسين، وهذا يزيد العدل والمساواة فيما بين العاملين كافة، وعدم وجود تحيز عند الرئيس لبعض 

حالة ولاء العاملين للمنظمة مما ينعكس إيجابا على أدائهم. لفترة طويلة وهذا يعتبر من مؤشرات 

الإدارة الناجحة، لأن البحث عن عاملين جدد يترتب عليه تكاليف إضافية من حيث الوقت والجهد 

 ين المتسربين من المنظمة.والمال، إضافة غالى خسارة الخبرة والكفاءة الموجودة لدى العامل

 .لعامل والمدير والأكفاء في عملهملقد اهتم " فايول" بضرورة ثبات ا: استقرار العاملين ✓

يجب على الإدارات كافة في المشاريع الاقتصادية أن تسعى إلى تشجيع المبادرات الفردية : المبادرة ✓

والإنتاجي من خلال تقديم الأفكار  الخلاقة لأن في ذلك ضمانا لاستمرارية التطور والتقدم الإداري 

 الجديدة البناءة التي تؤمن وتحقق تحسين الإنتاج وزيادته وتخفيض من تكاليفه.
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أي وحدة الجهود في العمل والسعي وبشكل دائم لتحقيق المصالح والأهداف : روح الجماعة أو الفريق ✓

 .1لكيها من جهة ثانيةالمشتركة لكل من العاملين والإداريين من جهة وأصحاب المنشأة وما

 : الانتقادات الموجهة للنظرية .5

 تعرضت نظرية المبادئ الإدارية لهنري "فايول" لعدة انتقادات نذكر منها ما يلي: 

تجاهل "فايول" بعض النشاطات الهامة في التنظيمات الحديثة مثل البحث والتطوير هذا بالإضافة  ✓

 نشطة التجارية.إلى أنه لم يتوسع بما فيه الكفاية بالنسبة للأ

بعض المبادئ لا يمكن وضعها موضع التنفيذ إذ لا يوجد محددات دقيقة مثل التخصص ووحدة  ✓

 . 2الأمر

 اتسامها بالنمطية في التعامل مع مشكلات المنظمة، كما تفتقر للتعميم وتتسم بالطابع النظري. ✓

انب الاجتماعية والنفسية تشترك مع نظرية الإدارة العلمية والنموذج البيروقراطي في إهمال الجو  ✓

 .3كعوامل ثانوية في ظل التنظيم المادي الذي يتسم بالرشد التام إليهاوالنظر 

ومن خلال عرض أهم المرتكزات التي تقوم عليها نظرية التقسيمات الإدارية يتضح بجلاء أن              

هتم ببناء الهيكل التنظيمي هذه الأخيرة ركزت على تقسيم التنظيم إلى مجموعة إدارات، فهي بذلك ت

وافق نظرية التقسيمات الإدارية مع الكثير من المنطلقات  للمنظمة لتحقيق الكفاءة في الأداء، وتت

الفكرية لنظرية الإدارة العلمية، إلا أنها تختلف عنها من حيث فلسفة التطبيق، حيث ركزت على 

ية الإدارة العلمية التي اهتمت بالمستوى المستوى الإداري الأعلى وعلى التنظيم بشكل عام، عكس نظر 

 الإداري الأدنى وعلى الإنتاجية بشكل خاص.

 
 . 10-09ص:  سابق: صرجع م، فاطمة بدر، معاذ الصباغ -1
 .59ص:  ،سابقرجع معبد الكريم بوحفص،  -2
 .26-25ص:  ، ص2022، (Edition Itinéraires Scientifiques)سمية قداش، سلوى تيشات، إدارة السلوك التنظيمي،  -3



 ...................... محاضرات في مقياس: نظريات التنظيم  ........................

  سماعيلإد/ حماني 
 

27 

 

  

 :  نظرية البيروقراطية04المحاضرة رقم 

 (Max Weber)"ماكس فيبر "لــــ: 

 

  التعريف بصاحب النظرية: .1

 

 

 
 

 

 المنوالات النظرية والمفاهيمية للبيروقراطية: .2

 الخلفية والتاريخ: ➢

ا المصطلح إلى عهد الحضارات القديمة نظرا لاقتران طبيعة مدلولات هذا المصطلح يعود ظهور هذ

، حيث ترى بعض 1في أبعاده التنظيمية بالأنظمة السياسية الحاكمة وطريقة إدارة الشؤون المجتمع

الاتجاهات أن البيروقراطية ليست مفهوما حديثا بل وجدت حينما وجدت التنظيمات عندما بدأ 

البشر بدأ التنظيم وبدأت البيروقراطية، فالبيروقراطية كمفهوم وظاهرة اجتماعية ليست  التفاعل بين

 
،  2021، 62، العدد:25كمال العايب، إسماعيل قيرة، دلالات وأبعاد الظاهرة البيروقراطية في سوسيولوجيا التنظيمات، مجلة المعيار، مج: - 1

 . 736ص

 (:Max Weber( )1864 - 1920)"ماكس فيبر "

بمدينة   ولدالجنسية،  نيألما مفكر هو  (Max Weberماكس فيبر )

 ، في أسرة من الطبقة البورجوازية المتوسطة، كان عالما في"إرفورت"

، ومن الحديث علم الاجتماعمؤسس ي أبرز ، وأحد والسياسة الاقتصاد

في مؤسسات  الإدارة العامةدراسة أشهر المفكرين الذين اهتموا ب

منصب " يبرف"وبعد حصوله على شهادة الدكتوراه شغل  ..الدولة،

في عام  "فرايبورغ"منها  ،الأكاديمي في العديد من الجامعات الأستاذ

 له عديد المؤلفات، أشهرها، 1896في عام  "هايدلبرغ"عة ، وجام1894

عمله الشهير و  "،ليةالأخلاق البروتستانتية وروح الرأسماكتاب "

عام على  100 أكثر منوحتى بعد مرور  ،، ... الخ""السياسة كمهنة

قرأ في شتى أنحاء 
ُ
وفاته، مازالت كتبه التي تصف العالم الحديث ت

  .العالم
 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B1%D9%81%D9%88%D8%B1%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF_(%D8%B9%D9%84%D9%85)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%88%D8%AA%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86%D8%AA%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%B1%D9%88%D8%AD_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%88%D8%AA%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86%D8%AA%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%B1%D9%88%D8%AD_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%88%D8%AA%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86%D8%AA%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%B1%D9%88%D8%AD_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
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حيث يقول: " أن المجتمعات الإنسانية تولد في أحضان   (andree peter)كما يراها " أندريه بيتر" 1حديثة

 لكن دراستها بالطريقة العلمية هو الجديد.2الدين، وتموت في أحضان البيروقراطية"

في كتابات عالم الاقتصاد الفيزيوقراط  1745قيل ان مصطلح "بيروقراطيا" ورد لأول مرة عام  وقد

الذي تنسب له أيضا عبارة "دعه (Vincent De Gournay) ووزير التجارة الفرنسية "فانسال دي جورناي" 

حكومة وتحدث عنها يعمل دعه يمر"، وهو أول من نظر إلى المكاتب العامة باعتبارها الإدارة العامة في ال

 .3أي فئة العاملين في مكاتب الأجهزة الإدارية  (Bureaucrates)باسم بيروقراطي 

وإن كانت البيروقراطية متواجدة منذ عهد بعيد باعتبارها ظاهرة نشأت مع نشوء السلطة والدولة، 

ثامن عشر وبداية القرن إلا أن التركيز على البيروقراطية بالدراسة والبحث لم يكن إلا في نهاية القرن ال

، بنظرة معاكسة للأولى فقد اعتبرها شكلا من أشكال 1921التاسع عشر، حيث جاء " ماكس فيبر" سنة 

نموذجا مثاليا للتنظيم في الإدارة سواء العامة ام  اعتبرهاالتنظيم، بل ذهب إلى أبعد من ذلك حين 

مة، وهذا بتطبيق مجموعة من القواعد الخاصة، تضمن التسيير الفعال والتنظيم الحسن داخل المنظ

القانونية الثابتة وقد تزامن هذا التصور مع الأوضاع الجديدة التي كانت تعيشها أوروبا ونقصد بذلك قيام 

من خلال ملاحظته لسوء استخدام المديرين  الاتجاه، ولقد اتخذ هذا 4الثورتين الصناعية والعلمية

، حيث يرى ان 5دارة لعدم وجود قواعد حاكمة للسلوكلسلطاتهم، وعدم الاتساق في أسلوب الإ 

تتفوق من الوجهة الفنية والتقنية على اشكال التنظيم الأخرى كافة، وكثيرا ما أشار اليها   ةالبيروقراطي

بوصفها " بالماكنة المتقدمة" فهي التي ترتقي بالمهارات الى حدودها القصوى، وتشدد على الدقة والسرعة في 

 .6ت المحددةانجاز المهما

 

 

 
،  2012، 07سع البيروقراطي الحلقة المنسية في عملية التنمية في الوطن العربي، دفاتر السياسة والقانون، العدد:طاشمة بومدين، التو  -1

 .03ص:
،  2014، 4، العدد: 2سليم العايب، علي لونيس ي، إعادة فهم العقلانية البيروقراطية عند "فيبر"، مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعية، مج: -2

142 . 

 03ص:، المرجع السابقين، طاشمة بومد -3

،ص: 22الإنسانية،العد:  والعلوم الحقوق  مجلة النامية، الدول  في الإداري  التنظيم وإشكالية البيروقراطية بوبكربوسام،التنظيمات -4

 ( 4517:/ الساعة:  http://www.asjp.cerist.dz ( ،)26 /03 /2022موقع:  ) ،من129

 . 171، ص: 2020السورية، الجمهورية العربية السورية،  الافتراضيةبشار حزي، الاتصال التنظيمي، منشورات الجامعة  -5

 . 45، ص: 2015، )د، د، ن(، )د، ب، ن(، 1جميل حمداوي، جهود ماكس فيبر في مجال السوسيولوجيا، ط  -6

http://www.asjp.cerist.dz/


 ...................... محاضرات في مقياس: نظريات التنظيم  ........................

  سماعيلإد/ حماني 
 

29 

 

 :تعريفها ➢

هناك من حاول تعريف البيروقراطية والمشكلات التي تصاحب هذا العمل، أو الظواهر التي تترتب 

يعني وصف نظام حكومي تكون الرقابة عليه متروكة كلية في يد  اصطلاحعلى العمل البيروقراطي بأنها 

اد العاديين ويغلب على هذا الجهاز طبقة من الموظفين الرسمين الذين تحد سلطاتهم من حرية الأفر 

 الإداري طابع الرغبة الشديدة في الالتجاء للطرق الرسمية في الإدارة.

أما " محمد محمود عامر فرغلي" يعرفها على أنها: عبارة عن تنظيم إداري له خصائصه الإنسانية 

ورهم باستخدام والفنية، ويقوم هذا النظام من خلال أفراد مختارين بموضوعية يدركون حدود د

إمكانيات التنظيم المتمثل في الموارد والقواعد والتعليمات استخداما واعيا لتحقيق الأهداف العامة 

 .1بأقص ى كفاءة ممكنة

أما " ماكس فيبر" فيعرفها على أنها: نموذج من الهيمنة الشرعية العقلانية تبنى فيه السلطة على 

ي أساليب ممارستها بطريقة تلغي الولاءات الشخصية، أساس قانوني يحدد بشكل مجرد وموضوعي وعلم

ويجعل السلطة ممارسة لصلاحية مثبتة قانونا والطاعة وتنفيذ الأوامر لا تعود إلى الشخص الرئيس 

 الإداري، إنما تعود إلى اللوائح القانونية التي تستند إليها سلطاتهم.

داري في المنظمة وتأثيره على سلوك وأداء كما عرفها أيضا بأنها: ذلك التنظيم العقلاني للجهاز الإ 

العاملين، وهي عبارة عن سلطة المكتب التي تستمد من مجموع القوانين والتعليمات التي يحتوي عليها 

 2التنظيم الرسمي القائم على مجموعة من المبادئ كتقسيم العمل والتخصص الوظيفي.... 

 وسائل تحقيق شرعية السلطة:  .3

 البطولية(: السلطة الكاريزمية ) ➢

تقرر هذه السلطة بضرورة وجود صفات وخصائص يتميز بها فرد عن الآخرين، وهذه السلطة 

تمكن الفرد من الحصول على احترام الآخرين له وطاعته، فيصبح الأفراد بمثابة تابعين له ويأتمرون 

 بأمره، وهذه السلطة في نظر  "فيبر" نوع من الإلهام والقدرة غير الطبيعية.

 

 
 .13-12ص ، 1982الأردن، المنظمة العربية للعلوم الإدارية ،  ،صرةعمار بوحوش، دور البيروقراطية في المجتمعات المعا -1
، من 04ص:  بالية لحبيب، لمسعود معمري، نموذج التنظيم البيروقراطي لماكس فيبر الخلفيات والحدود، -2

 (.37: 18ة: / الساع26 /03/2022، ) https://www.researchgate.netموقع:

https://www.researchgate.net/


 ...................... محاضرات في مقياس: نظريات التنظيم  ........................

  سماعيلإد/ حماني 
 

30 

 

 لطة التقليدية:الس ➢

القائد الجديد الذي يأتي بعد القائد البطولي، والتمسك بنفس النهج الذي  التزاموتقوم على 

والترويج لنفس على قيم والمبادئ التي روج لها، ويصبح تأييد التابعين للقائد الجديد مرهونا بهذا  تنتهجها

راف الاجتماعية السائدة، والمسير يملك ، حيث تقوم على العلاقات الشخصية والتقاليد والأع1الالتزام

 .2السلطة بالمكانة الاجتماعية التي ورثها

 السلطة القانونية: ➢

من المركز الوظيفي الذي   انطلاقاوتستند على أسس موضوعية ورشيدة، والفرد الذي يحوز عليها يمارسها 

ممة ومعبر عنها بطريقة يشغله في التنظيم ويسمى هذا النوع من السلطة رشيدا لأن الوسائل فيه مص

، فهي سلطة ترتكز على وضع قواعد وإجراءات من اجل 3واضحة ولهدف واضح هو إنجاز غايات محددة

الرفع من مستوى الفعالية في المنظمة، تلك القواعد والإجراءات تعتبر رسمية والفرد في هذه الحالة 

بيروقراطية المثالية لدى ماكس فيبر، يخضع للوظيفة وليس للفرد، على هذا النوع من السلطة ترتكز ال

التي يعتبرها التنظيم الأكثر فعالية لأنها لا تأخذ الصفات الشخصية للفرد وإنما تهتم اكثر بالقواعد 

 .4والإجراءات الرسمية في التنظيم

 ، )النموذج المثالي  للبيروقراطية(:خصائص التنظيم البيروقراطي .4

لمؤسسات البيروقراطية التي يجب ان تعتمد على مجموعة من خلال تحليل ماكس فيبر للهيئات وا

من السمات كالرشد والعقلانية والموضوعية التي تضمن العمل بكفاية عالية، استطاع ان يتوصل إلى 

نمطه المثالي وهو ما يسمى بالتنظيم البيروقراطي الذي ينطبق تماما على المنظمات العامة الحكومية، 

 ا التنظيم كما يلي:ويمكن تلخيص هذه خصائص هذ

 
،  2004، دار الرضا للنشر، سوريا، 1نظرية في الإدارة وممارساتها ووظائفها، ط 401دراسة ل -رعد حسن الصرن، نظريات الإدارة والأعمال  -1

 .49ص: 
، )د،س،ن(، 01 ، العد:05عميروش حفص ي، العلاقة بين البيروقراطية والإدارة الإلكترونية، المجلة الجزائرية للدراسات السياسية، مج -2

 )د،ص(.
 .49ص:  رعد حسن الصرن، المرجع السابق.  -3
 عميروش حفص ي، المرجع السابق. -4
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في كل تنظيم مجموعة من المهام والوظائف موضوعة وفق الهيكل التنظيمي الإداري   :توزيع العمل ✓

للمنظمة الحكومية ولهذا يجب توزيع الأعمال على المراكز الوظيفية والشخاص بما يتناسب والمؤهلات 

 لائم لذلك.مع ضرورة مراعاة الرغبات الشخصية للعاملين اذا توفر المناخ الم

في ضوء التنظيم البيروقراطي فإن كل مؤسسة حكومية لها هيكلها وملاكها  :التخصص الوظيفي ✓

الوظيفي الخاص المحكوم بمجموعة من القواعد والمعايير الرسمية للمنظمة، ولكل وظيفة تخصص 

 محدد ومهام ثابتة.

نظمة الإدارة له مستويات إدارية التنظيم الإداري البيروقراطي كغيره من أ: تسلسل السلطة الرئاس ي ✓

عليا تكون مسؤولة عن الإشراف على المستويات الإدارية وتوجيهها وقياس وضبط أدائها، كما أن 

السلطة التي تعني القدرة والقوة على إصدار القرارات يجب أن يتم توزيعها وتحديد مداها ومجالها 

 لملقاة على عاتقهم وممارستها على أساس هرمي.لكي يتسنى للقائمين عليها إمكانية أداء الواجبات ا1

يتم تعيين الموظفين عن طريق التعاقد للعمل في مكتن محدد حسب المؤهلات : تعيين الموظفين ✓

والخبرات والقدرات المطلوبة، والتعيين هذا يتم عن طريق المستويات الإدارية العليا وفق معايير 

 موضوعية علمية بعيدة عن الأهواء الشخصية،

يعتمد التنظيم البيروقراطي على طرق وأساليب إنتاجية وتنظيمية : وضوابطهتحديد طرق الأداء  ✓

 فالالتزاموإدارية محددة ورسمية وتطبق بصفة دائمة على العاملين كافة في التنظيم الحكومي، ولهذا 

لطرق والأساليب بهذه الطرق والأساليب عند أداء المهمات الإنتاجية والإدارية أمر مسلم به، كما أن ا

الإدارية الإنتاجية موضوعة وفق ضوابط ومعايير علمية وموضوعية لتحقق الاستخدام الرشيد 

 للطاقات بعيدا عن الميول والأهواء الفردية والشخصية.

بما أن هناك مجموعة من الوظائف والإدارات المركزية والفرعية والتخصصات : التدوين الكتابي ✓

من هذه المراكز الوظيفية واليها متشعبة ومعقدة،  الاتصالكومية فإن شبكة المختلفة في المنظمة الح

لهذا فإن انتقال المعلومات يجب أن يتم بصورة مكتوبة وموثقة، كما أن إصدار الأوامر والقرارات 

 واتخاذ بعض الإجراءات يجب أن تبلغ وتنقل بصورة مستندية إلى الدوائر المعنية.

 ستوى وظيفي أعلى على الأقدمية في العمل أولا ومن ثم الكفاءة.تعتمد الترقية لم: الترقية ✓

 
 .51، ص: مرجع سابقفاطمة بدر،  -1
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القرارات المتخذة يجب أن تكون لمصلحة المنظمة بطريقة حكيمة ورشيدة تجعل : الرشد والعقلانية ✓

 العاملين لديهم القناعة في القيام بهذا العمل لأنه يخدم المصلحة العامة وليس المصلحة الشخصية.

بنا أن غالبية الاختصاصات والمراكز الوظيفية تحتاج إلى خبرات طويلة في مجالات : الوظيفي الاحتراف ✓

أعمالها فلا بد للموظف الذي يشغل وظيفة معينة في التنظيم الإداري ان يمتهنها، على أن يكون لهذه 

 المهنة مسار محدد إلى الأمام ومستقبل يضمن للموظف العيش الكريم ويتيح له إمكانية تحقيق الذات

من خلال إبراز  إمكاناته ومبادراته الشخصية في العمل واحتراف العمل الوظيفي والمهني في المؤسسات 

 :ــــالوظيفي يجب أن يدعم ب الاحترافالحكومية، وهذا 

 ولاء الموظف لمؤسسته وعمله. ➢

 احترام المؤسسة وإدارتها للموظف وتقديره وإحساسه بأهميته. ➢

 ة للموظف الذي يتمتع بمؤهلات تتيح له الترقية.التدرج التربوي للأعلى بالنسب ➢

وجهده  احتفاظ الموظف بوظيفته بشكل دائم مع حصوله على الراتب والأجر الذي يتناسب مع مركزه ➢

 .1المبذول وأدائه الفعلي

 تدريب العمال وهذا لتحسين كفاءاتهم وقدراتهم في أداء مهامهم مع ضمان استقرارهم في مهنهم. ✓

لموضوعية بين أعضاء المنظمة من جهة وبين أعضاء المنظمة والجمهور من جهة ثانية قيام العلاقات ا ✓

 .2ولا يسمح بالعلاقات الشخصية وهذا لضمان السير الحسن للعمل ولتفادي الأخطاء

 تحويل السلطات )الصلاحيات( لأفراد المنظمة، وتحديد نطاق الإشراف لكل مسؤول إداري. ✓

مومية والثبات النسبي، مما يؤدي إلى زيادة فهم واستيعاب القواعد تتصف تعليماتها بالشمول، والع ✓

 . 3الإدارية السائدة بدقة، مما يؤدي بدوره إلى زيادة الكفاءة والخبرة الفنية والإدارية

والبيروقراطية التي يفرضها "فيبر" هي نوع مثالي، بمعنى أنها مخطط يتكون من سمات نظرية يمكن 

اسطة هذا البناء فقط، وعن طريق الانتقال منه إلى الواقع الإمبريقي ثم العودة إلى ، فبو 4مقارنة الواقع بها

البناء مرة أخرى وتعديله تبعا لذلك، بهذا كله يمكن اكتساب مفهوم ومعرفة ملائمة عن الظاهرة موضوع 

 
 .52سابق، ص: رجع مفاطمة بدر،  -1
 .133سابق ص: رجع مبوبكر بوسام،  -2
 .14، ص: 2009ل للمشكلات التنظيمية، الأردن، نور الدين تاوريريت، تطور الفكر التنظيمي للمنظمة فهم المبادئ، ح -3

4- Serpa Sandro,Miguel Ferreira Carlos, The Concepte of Bureaucracy by Max Weber, International Journal of Science 

Studies, vol :07, No :02, 2019, P :13.  
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ا التساؤل والبحث،فالنموذج المثالي ليس مجرد فرض، فهو يقدم توجيها لبناء الفروض، كما أن هذ

النموذج ليس وصفا للواقع، و يهدف إلى تقديم وسائل واضحة للتعبير عن هذا الوصف للواقع، والمخطط 

 :1التالي يوضح النموذج المثالي البيروقراطي

 
 .2مخطط يمثل خصائص الإدارة البيروقراطية

 :نقد النظرية .5

يير الأفراد الا انه تعرض بالرغم مما قدمه النموذج المثالي لبيروقراطية "ماكس فيبر" في طريقة تس 

 لمجموعة من الانتقادات تتمثل في: 

اعتبار الإنسان كالألة يؤدي واجباته بطرق محددة ثم تدريبه عليها، هذا ما يوقعه في دائرة الملل  ✓

، لان التركيز على ضرورة الالتزام باللوائح والإجراءات والمواقيت التي يتم تحديدها 3الناتجة عن الروتين

رفيا وبصورة أوتوماتيكية يحولهم لمجرد آلات تنفيذية وغير قادرة على تقديم أية مبادرات أو التزاما ح

 .4إبداعات الأمر الذي ينعكس سلبا على أخذ القرارات

 
 . 153-152سابق، ص: سليم العايب، علي لونيس ي، مرجع   -1

2 - Serpa Sandro, Miguel Ferreira Carlos, op cit, P :14. 
تير منير بن دريدي، إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية التدريب والحوافز، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجس -3

 48، ص: 2010-2009 الجزائر،  في علم الاجتماع تخصص: تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة،
  .52، ص: 2012، دار الجناح للنشر والتوزيع، عمان، 1محمد الفاتح محمود بشير المغربي، أصول الإدارة والتنظيم، ط -4
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إهماله الجانب الإنساني للعامل وتجريده من مكوناته النفسية باعتباره ذو سلوك رشيد يسعى دائما  ✓

 لإشباع حاجاته المادية فقط.

اره المؤسسة كنظام مغلق، تعتمد على امكانياتها الذاتية لتحقيق الكفاءة، وليس نظاما مفتوحا اعتب ✓

 تتبادل التأثير والتأثر مع البيئة الخارجية.

التركيز على تطبيق مبدأ الرقابة والإشراف مما يؤدي إلى زيادة احتمال محاولة الإنحراف عن القواعد  ✓

ن الرقابة والإشراف، مما ينجم عنه نتائج غير متوقعة كانخفاض والتعليمات، وبالتالي خلق المزيد م

 الكفاءة، وتحمل الكلفة العليا، وهدر الوقت في التركيز على انجاز أنشطة الرقابة.

التناقض بين خصائص المنظمة المثالية التي حددها "فيبر" مثل التدرج الهرمي وسلطة الإدارة، وبين  ✓

 .1ر المهنيالخبرات والتدريب كأساس للاختيا

تركيزها على مطالب الكفاية الاقتصادية، وعلى الزاوية أو الناحية المادية في العمل ولإهمالها الناحية  ✓

الإنسانية المتمثلة في غياب العاملين وحاجاتهم غير المادية والتي تمثل متغيرات أساسية في وجودهم 

 .2وشخصيتهم

يجمل مدلولا الذي جاء به "فيبر" لبيروقراطي في الإدارة مفهوم النموذج ا أنومما سبق يتضح             

ايجابيا وسلبيا في نفس الوقت، على خلاف ما هو شائع في الثقافة الشعبية التي تنعت البيروقراطية 

، لا شك أن النموذج البيروقراطي يمثل إسهاما في مجال التطور الإداري ف السلبية فقط، الأوصافب

ي تحسب لهذا النموذج، تقسيم العمل على أساس التخصص، توزيع المهام ومن الأمور الايجابية الت

والسلطة بشكل رسمي ووفقا للقانون، التسلسل الهرمي، التوثيق، فصل الاعتبارات الوجدانية في 

تم تطبيقها بطريقة عقلانية ستؤدي إلى  ماإذا  والمبادئ تأدية المهام،...الخ، ولا شك أن هذه الأسس

فيرتبط بالمغالاة في   -كما ذكرنا سابقا في الانتقادات –ية، أما الشق المظلم لهذا النموذج الكفاءة الإدار 

    تطبيق بعض الإجراءات الإدارية، والتي ستنعكس بالسلب على مرونة العملية الإدارية داخل التنظيم.  

 

 

 

 
 .15-14سابق، ص: رجع منور الدين تاوريريت،  -1
 .51سابق، ص: رجع مد الفاتح محمود بشير المغربي، محم -2
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III. الاتجاهات السلوكية 

 

 تمهيد:  -

، ومنها الاتجاهات السلوكية التي الفكر الاداري الكلاسيكية لقد ظهرت بدائل حديثة للاتجاهات            

انظلقت من الفهم المعمق للجوانب الوجدانية والسيكولوجية والاجتماعية في تنظيمات العمل، والتي 

 ساهمت في فهم تطوير سلوك العمال داخل التنظيمات، ويضم هذا الاتجاه كل من النظريات التالية:

 ."إلتون مايو"  ية،نظرية العلاقات الإنسان .1

 ."ماك غريغور " (،Yو   Xنظرية الفلسفة الإدارية )نظرية  .2

 النظريات المعدلة. .3

 ."كريس آرجريس"نظرية التناقض بين الفرد والتنظيم،  1..5

 "وايت باك" نظرية التنظيم الاجتماعي، 2..5

 التفاعل، "ويليام وايت"نظرية  3..5

 الدافعية،"رانسيس ليكرت" نظرية 4..5
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 العلاقات الإنسانية : نظرية05المحاضرة 

 (Elton Mayo )إلتون مايو" "لــــ: 
 

 

  التعريف بصاحب النظرية: .1

 
 

 المنوالات النظرية والمفاهيمية لنظرية العلاقات الإنسانية: .2

 :التاريخ والخلفية ➢

لتون إ"  المفكر أجراهاتعود جذور هذه الحركة الى ما يعرف بدراسات " الهوثورن" الشهيرة التي 

الناجمة عن مجموعة من التجارب اشتهرت بتجاربها في مصانع " وسترن الكتريك"   1 (Elton Mayo)مايو"

(Western Electric)   (1924-1933)2 وكان هدف هذه الدراسات هو معرفة العلاقات بين العوامل ،

د اثبتت نتائج الأبحاث خلاف ما كان المادية )الإضاءة، ساعات الراحة، الأجور..... الخ( وانتاجية العامل، وق

 
 26ص    2022، )د، ب، ن(، (Edition Itinéraires Scientifiques)وى، إدارة السلوك التنظيمي، قداش سمية، تيشات سل - 1
 .38، 2003، 5 العدد: ،سلاطنية بلقاسم، العلاقات الإنسانية في المؤسسة، مجلة العلوم الإنسانية - 2

 (:1880 - 1949) (Elton Mayo )إلتون مايو" "

، الجنسية عالم نفس وعالم اجتماع أسترالي، لتون مايوإجورج 

عمل كأستاذ محاضر  ،درسة العلاقة الإنسانية في الإدارةمؤسس م

، "لفانيابنس "جامعة ثم في ، 1923إلى  1911من  "كوينزلاد"بجامعة 

 "د للأعمالر مدرسة هارفا"لكنه قض ى معظم حياته المهنية في 

حيث عمل كأستاذ في البحث الصناعي، خصص ، (1923-1947)

 من أبحاثه لتحليل الظروف المادية المؤثرة في العمل 
ً
 كبيرا

ً
جزءا

ضمن التنظيمات الإنتاجية، وخاصة العلاقة بين ظروف العمل 

لعاملين، وأثر ذلك كله في إنتاجية البيئية والظروف النفسية ل

 العمل، وهو يعد من رواد علم الاجتماع الصناعي.

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A8%D9%86%D8%B3%D9%84%D9%81%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
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متوقعا، حيث لم يكن للعوامل المادية الأثر الإيجابي الأكبر على الإنتاجية، بل اثبتت التجارب ان 

 .1على معنويات العمال، وبالتالي على انتاجيتهم تأثيراالاعتبارات الاجتماعية والإنسانية كانت أكثر 

وفق المبادئ التايلورية في الولايات المتحدة الامريكية، حيث عانت المؤسسات الصناعية المسيرة 

وغيرها من عدة مشاكل تنظيمية وسلوكية، كالعجز عن الإنتاج وتحسينه، وعدم ضمان ولاء العمال، 

إضافة الى الغيابات والاضطرابات، حيث جاءت النظرية للتغلب على المشاكل التي واجهت المؤسسة 

لورية، وبالرغم من الطابع الإنساني الذي اكتسبته هذه المدرسة فإنها لا تخرج الرأسمالية وفق المبادئ التاي

 .2عن الإطار الرأسمالي العام

 :تعريفها ➢

يقصد بمصطلح العلاقات الإنسانية ذلك الاتجاه المحدد في الدراسة التي يعالج موضوعاته من 

الى الفرد لا بوصفه عضوا في  منظور التعقل والرشد، بل يؤكد الجوانب السلوكية والجماعية، فينظر

التنظيم العقلي الرشيد فحسب، بل باعتباره ينتمي الى جماعات اجتماعية، ظهرت في موقف العمل 

تلقائيا، لها قيمتها ومعاييرها الخاصة، فضلا عن ارتباطاته المتعددة، بجماعات أخرى خارج نطاق العمل 

ذه الجماعات كلها تأثير قوي في تحديد اتجاهاته نحو مثل الاسرة، جماعة الجوار والطبقة الاجتماعية وله

 .3موقف العمل

ويتطلب الفهم السليم لمساهمة حركة العلاقات الإنسانية وأبرز ما فيها من نقاط القوة والضعف 

اهتماما بالمداخل المبكرة لدراسة السلوك الإنساني في العمل، فقد كانت هذه المداخل بمثابة الإطار الذي 

حتى الان، وهناك ثلاث مداخل  1920دراسات العلاقات الإنسانية، وذلك منذ عام  -د فعل لهكر -تطورت 

مدخل الإدارة العلمية ثم مدخل علم النفس والفيسيولوجيا  -هامة هي: مدخل الاقتصاد الكلاسيكي

 .4الصناعية

 : مبادئ نظرية العلاقات الإنسانية .3

 على أساس جملة من المبادئ هي: بنت نظرية العلاقات الإنسانية مدخلها النظري 

 
 .26سابق، ص جع مر قداش سمية، تيشات سلوى، - 1
 . 16، ص 10 د:عد، القلنة المنظمة ونظريات التنظيم، الاكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانيةالفضيل رتيمي، أسماء رتيمي، ع - 2
 ، المكان نفسه.المرجع نفسه - 3
 . 38سابق، ص رجع مسلاطنية بلقاسم، - 4
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الكرامة الإنسانية حيث يتم احترام شخصية كل فرد من العاملين بالمنشاة، بصرف النظر عن المركز  ✓

 الوظيفي الذي يشغله.

 وضع الفروق الفردية التي تقع بين العاملين في الاعتبار عند التعامل معهم، وتوجيههم وحل مشاكلهم. ✓

عل الفرد مبالا للتجمع والتعاون مع الغير، ومشاركتهم لتحقيق هذه المصلحة المشتركة التي تج ✓

 المصلحة.

الحوافز فالفرد يسعى لمشاركة الاخرين والتعاون معهم، لكي يحصل على الحافز من وراء المشاركة او  ✓

 التعاون.

ا تدعيم مفهوم الرجل المحقق لذاته أي ان الفرد يكون اكثر إنتاجية عندما يشعر بأهميته وعندم ✓

 يتمتع بالرقابة على اعماله.

تدعيم مفهوم الرجل الاجتماعي أي ان الفرد يرغب في العمل في جو يسوده العلاقات الطيبة والشعور  ✓

 .1بالانتماء

 :تجارب "التون مايو" في الإدارة .4

 : تجارب الإضاءة ➢

حظة وفي هذه التجارب تم تعريض مجموعات مختلفة من العاملين لشدة اضاءات مختلفة، وملا    

اثر ذلك على الإنتاجية حيث تبين من خلالها ان الزيادة والنقصان في معدلات الإضاءة لا تتماش ى مع 

 .2الزيادة والنقصان في الإنتاج

 :تجارب غرفة التجمع ➢

تناولت هذه التجربة مجموعة من العاملات في قسم التجميع، حيث تم عزل مجموعة صغيرة 

ن بأعمال الملاحظة وتجميع البيانات، وقد تبين من خلال هذه منهن بصحبة عدد من الباحثين يقومو 

التجربة ان أداء عاملات المجموعة الصغيرة تأثر بالمكانة العالية التي حظيت بها من الإدارة كمجموعة 

 مهمة ذات مكانة عالية ومتميزة عن بقية العاملات مما جعلهن يشعرن بالبهجة والاندفاع في الأداء.

 

 

 
م، ص  2016-2015جتماع، صليحة مصيبح، العلاقات الإنسانية وفعالية اتخاذ القرار، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم الا - 1

64 . 
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 : لأسلاكاتجارب غرفة  ➢

إن أعضاء المجموعة في هذه التجربة هم من الذكور، وقد طبقت عليهم خطة أجور تشجيعية 

تعتمد على زيادة المكافآت نتيجة زيادة الإنتاجية، وكانت النتيجة ان الافراد لم يزيدوا من انتاجهم لأنه كان 

 ض معايير محددة عليهم.يتم التحكم فيهم من قبل المجموعة التي حددت وقيدت انتاج كل فرد ويفر 

 :ولقد ركز "مايو" على 

 أن السلوك الإنساني هو أحد العناصر الرئيسية المحددة للكفاءة الإنتاجية. ✓

 أن القيادة الإدارية هي من الأمور الأساسية المؤثرة في سلوك الافراد، وبالتالي تحدد كفاءتهم. ✓

فتوح بين العمال وبعضهم البعض، وبينهم أن الاتصالات وتبادل المعلومات والتفاعل الاجتماعي الم ✓

 وبين رؤسائهم تسهم جميعا في تطور علاقات العمل بشكل إيجابي يؤثر في الإنتاجية.

أن إدارة الديمقراطية هي الأسلوب الأفضل لتحقيق اهداف الإنتاجية، ومن ثم انتشرت مفاهيم  ✓

 ناحية أخرى: المشاركة في الإدارة وتفويض السلطة واللامركزية الإدارية، ومن

إن كمية العمل التي يؤديها العامل لا تتحدد طبقا لطاقته الفيزيولوجية، وإنما تبعا لطاقته  ✓

 الاجتماعية.

 إن المكافآت والحوافز الاقتصادية تلعب دورا رئيسا في تحفيز الأفراد وشعورهم بالرضا. ✓

ظيم كفاءة، واعلاها من إن التخصص الدقيق في الأعمال ليست بالضرورة أن يكون أهم أشكال التن ✓

 حيث الإنتاجية.

إن العمال لا يسلكون العمل، أو يجابهون الإدارة وسياستها كأفراد، وإنما يسلكون باعتبارهم أعضاء في  ✓

 .1جماعات

 :الانتقادات الموجهة للنظرية .5

 لقد تعرضت هذه النظرية إلى الانتقادات التالية:

سلوك العاملين بتركيزها وفقط على المتغيرات  تجاهلت مجموعة الدوافع التي تحرك وتؤثر على ✓

 الاجتماعية كمحرك للسلوك.

تجاهلت التنظيم الرسمي، معتبرة أن التنظيم غير الرسمي هو أساس الهيكل التنظيمي، لذلك فإن  ✓

 إلغاء دور التنظيم الرسمي يعني عدم وجود منظمة قائمة.
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ي يمكن الشك في مصداقية النتائج التي تم محدودية عدد العاملين الذين شملتهم الدراسة، وبالتال ✓

 التوصل إليها من الناحية العملية.

 .1لقد اتجهت لعدم تحديد الفروض أو المتغيرات عن حقائق العلاقات بينها وبين الإنتاجية ✓

 كان لها السبق في الأخيرةهذه  أن إلا رغم الانتقادات الموجهة إلى نظرية العلاقات الإنسانية،               

والاجتماعية للعامل  الإنسانيةمن خلال التأكيد على أهمية الجوانب  ،التنظيم أنسنة إلىة و الدع

كآلة، كما ساهمت هذه النظرية في تثمين الكثير من الجوانب التي  إليهبدلا من النظرة  أنساناباعتباره 

والعمال، الرضا في العمل،  على مردودية المنظمة، مثل: علاقة الثقة بين الإدارة لها انعكاسات ايجابية

التحفيزات، نمط القيادة، الاتصالات والمشاركة، والتي تعتبر من أهم المتغيرات التي تؤثر على السلوك 

 التنظيمي، وبالتالي على أداء وإنتاجية المنظمة.  
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 : نظرية الفلسفة الإدارية06المحاضرة 

 (Y(و)Xنظرية )

 (Douglas McGregor )ريغور"دوغلاس ماك غ "لــــ: 
 

 

  التعريف بصاحب النظرية: .1

 

 
 

 مدخل إلى النظرية: .2

 1960للمنظمة( الذي صدر في عام  الإنسانيمن خلال كتابه المشهور )الجانب  " غريغور  ماك "قدم            

، لقد الإدارية، وذلك اعتمادا على خبراته وممارسته الطويلة في الاستشارات الإنساننظريتين حول طبيعة 

السلبية حول ( x) قد اعتمدت على افتراضات نظرية الإدارةالنظريات التقليدية في  إن " غريغور  ماك "رأى 

والتي كان يعتقد من خلالها بان ، (y) هذه النظرية وطور النظرية " غريغور  ماك "، وقد رفض الإنسان

 (:1906 - 1964)(Douglas McGregor )دوغلاس ماك غريغور" "

ا نفسيًا أمريكيًا عاش في النصف الأول من 
ً
مهندسًا صناعيًا وعالم

ا للإدارة في كلية "سلون للإدارة" في القرن العشرين،
ً
معهد  كان أستاذ

، 1964إلى عام  1937من عام   (MIT)"ماساتشوستس للتكنولوجيا"

حصل على درجة الدكتوراه في علم النفس من جامعة "هارفارد" التي 

بعد أن عمل في العديد من الشركات، منها  1935حصل عليها عام 

، .. 1930إلى عام  1926مدير لشركة توزيع البنزين في "ديترويت" عام 

عموما، وفي مجال علم  الإداري اضحا في مجال التنظيم كان تأثيره و 

مؤلفاته كتاب  أهمالنفس الصناعي على وجه الخصوص، ومن 

 .1960من المؤسسة" الذي نشر عام  الإنساني"الجانب 
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 إمكانياتذوي  أناساما اعتبر هؤلاء  إذا الآخرينالمدير يستطيع تحقيق مزيد من الانجازات بواسطة 

  1ملتزمون ويتقبلون المسؤولية وبأنهموقدرات، 

 :yو xفرضيات نظريتي  .3

 : (X) نظرية ▪

هي نظرية تقوم على فرضيات سلبية ومتشائمة، مستمدة من النظريات الكلاسيكية، هذه           

  2الفرضيات هي: 

 العمل. تجنب ذلك أمكن كلما ويحاول، العمل، يحب لا العامل  :أولا -

أجل  من بالعقاب، تهديده أو عليه، السيطرة أو إرغامه، يجب العمل، يكره العامل أن وبما  ا:ثاني -

 المرغوبة. الأهداف تحقيق

 أمكن ذلك، كلما الرسمي، التوجيه ويرغب المسؤولية عن يبتعد العامل ا:وثالث -

ولا  بالعمل، يرتبط قد اعتبار كل وق ف والأمان الاستقرار يضعون  العاملين معظم  ا:ورابع  -

 .ضئيلا طموحا إلا يظهرون

 دوافع و احتياجات من جزءا تتجاهل أنها اعتبار على النظرية هذه"  غريغور  ماك دوغلاس" ينتقد            

 .3الفعالية قليلة النظرية هذه على المرتكزة الجماعات قيادة مناهج أن كما العمل، في الإنسان

 : (y) نظرية ▪

 4 وهي فرضيات ايجابية ومتفائلة، متأثرة الى حد كبير بمدرسة العلاقات الانسانية، هذه الفرضيات هي:

 والراحة، للعب حبه مثل العمل يحب العامل  :أولا -

 بالأهداف، التزموا ما إذا ذاتية ورقابة توجيها الناس يمارس ا:وثاني -

 لها، السعي وحتى ولية،المسؤ  قبول  يتعلم أن على قادر العادي  الفرد :اوثالث  -

 
 .69فاطة بدر: مرجع سابق، ص   1
وكالة الجلفة، اطروحة  –ان الاجتماعي على بونوة: العلاقات الانسانية واثرها على الرضا الوظيفي، دراسة حالة لعمال صندوق الضم 2

،  95، ص ص 2016/ 2015بسكرة، الجزائر،  –دكتوراه علوم في علم الاجتماع، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر 

96 . 
ات، جامعة معسكر، ، سلسلة إصدارات مخبر تحليل واستشراف وتطوير الوظائف والكفاء1عبد القادر دربالي: نظرية المنظمات، ط 3

 .31، 30، ص ص 2019الجزائر، 
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تلك  وليست  جيدة قرارات اتخاذ على مقدرة كامنة قدرات لديهم عامة بصفة الناس ا:ورابع -

 .قيادية وظائف يشغلون  الذين أولئك في فقط محصورة بالضرورة القدرات

 العمل هجمنا و ظروف تنظيم مهمة على أساسا يركز إداري  أسلوب تكريس إلى النظرية هذه تؤدي              

 فإن عليه و المنظمة، أهداف نحو جهودهم توجيه عبر الخاصة أهدافهم تحقيق من الأفراد تمكين بغية

 تشير  "ور غريغ ماك " بها قام التي النظرية المحاولة كانت ، وقد.1مقبولية أكثر و ملاءمة أكثر النظرية هذه

 والتنظيم، الأفراد من كل أهداف تحقيق تجاه الدوافع بظهور  الفرصة تتيح الإدارية، القيادة في طريقة إلى

 أنه واعتقد ، التنظيم داخل والمرؤوسين الرؤساء بين المتبادلة العلاقة بدراسة موضوع اهتمامه كان حيث

 2حاجاتهم من كثيرا الطرفان يشبع هذه العلاقة على بناء

في بناء نظريته من افتراض  قد انطلق "ماك غريغور" ومن خلال ما سبق يمكن القول أن               

ن هذا التوجه يمثل لهذا المدير مرجعية في تصرفاته أمفاده أن كل مدير يؤمن بتوجه إداري معين، و 

وسلوكياته، كما أن سلوك العاملين إنما هو رد فعل لسلوك المدير، فمثلا إذا انطلق المدير من 

ة الكلاسيكية، فان ذلك سينعكس على ( المتشائمة والمستمدة من نظريات المدرسxفرضيات نظرية )

السلوك التنظيمي داخل المنظمة ويتخذ أشكالا تحاكي وتماثل ما هو سائد في التنظيمات الكلاسيكية، 

( المتأثرة بنظرية العلاقات الإنسانية، لذلك يمكن  yوالعكس إذا ما انطلق المدير من فرضيات نظرية )

 تداد للطرح النظري الذي قدمه "إلتون مايو".  اعتبار نظرية " ماك غريعور " على أنها ام
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 النظريات المعدلة. 4

 

 تمهيد:

 إلى الوصول  حاول  جديد تيار ظهر الكلاسيكية النظريات من كل إلى وجهت التي الانتقادات بعد          

 التيار هذا على أطلق عامة، بصفة التنظيم ولظاهرة التنظيم داخل الإنساني للسلوك واقعية أكثر تفسير

 :من كل تحتها يندرج والتي "المعدلة التنظيم نظريات" اسم

 (Chris Argyris ) " آرجريس كريسـ: "ل والتنظيم الفرد بين التناقض نظرية 1..5

 (.White Bakke" )باك وايت" لــ:  الاجتماعي التنظيم نظرية 2..5

 . (William White" )وايت ويليام" لـ: التفاعل نظرية 3..5

 (.Rensis Likert"، )ليكرت رانسيس"لـــ:  الدافعية نظرية 4..5

 :إلى المحاضرات هذه وتهدف

 للسلوك الملائم الجو توفير مستوى  على خاصة ،)الكلاسيكية( التقليدية الإدارية التوجهات اختلالات بيان ➢

 .السليم التنظيمي

 إلى سعت التي التنظيمية جوانبال وأهم المعدلة، النظريات قدمتها التي الإضافات أهم واستعاب فهم ➢

 .وتهذيبها تطعيمها

 في ي  الأساس التغیير مصدر هو الإنساني العنصر أن وإظهار التنظيم، داخل الإنساني السلوك تفسير ➢

 . التنظیمي السلوك

 الجانب وليس التنظيم، أهداف تحقيق في الأهم الجانب يعتبر والاجتماعي ي النفس بتكوينه الفرد أن بيان ➢

 .العلمية الإدارة عليه ركزت الذي  يولوجيالفيز 

 یتبادل مفتوح، نظام عن عبارة التنظیم أن أي  التنظیمي، السلوك تحدید في ي  رئیس متغير البیئة أن بيان ➢

  . المحیطة البیئة مع التأثير

 . التنظیمي السلوك على الرسمي غير التنظیم تأثير كيفية توضيح ➢
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 لفرد والتنظيم: نظرية التناقض بين ا07المحاضرة 

 (Chris Argyrisلــ:: "كريس أرجريس"، )

 

 :النظرية بصاحب التعريف .1

 

 
 

 :النظرية إلى مدخل .2

 طرف من متزايد، وشك شديدة لانتقادات  "الرسمية" المنظمات تعرضت ، الأخيرة العقود مدى على          

 العلوم عرفته الذي  الكبير التحول  يجةنت وذلك الإداري، الفكر بميدان المهتمين والمفكرين الباحثين عديد

 بمفهومه( الرسمي للتنظيم المنتقدين أشد بين من "رجريسأ "ويعد المختلفة، بتخصصاتها الاجتماعية

 .(1)( الكلاسيكي

 
1 Paul du Gay and Thomas Lopdrup-Hjorth: Fear of the Formal, In: European Journal of Cultural and Political Sociology, Vol. 

3, No. 1, 2016, pp 6, 16. 

 (:Chris Argyris( ،)1923 - 2013" )أرجيريس" كريس

 شأون ،1923  عام "جيرس ي نيو" بولاية "نيوارك" في " أرجيريس" ولد

 الماجستير درجة على تحصل ،"يس جير  نيو" بولاية " إرفينغتون " في

 ودكتوراه،  (1949)"كانساس" جامعة من والاقتصاد النفس علم في

 إشراف تحت) "كورنيل" جامعة من التنظيمي السلوك مجال في

 جامعةب التدريس هيئة في عضوا كان ، 1951عام في( وايت ويليام"

 الإدارية، للعلوم أستاذ منصب شغل ثحي (1971 – 1951)  "ييل"

 عديد له ،"هارفارد" جامعة في التنظيمي والسلوك للتربية وأستاذ

 .والتنظيم الإدارة لعلم كبيرة إضافة خلالها من قدم المؤلفات
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 حاجات أو معقدة، مشاكل المجتمعات تواجه عندما ضرورية تصبح المنظمات أن "أرجيريس" يرى           

 بها النهوض مسؤولية تحمل أو مواجهتها الأفراد على المتعذر من يكون  هامة يةمستقبل أهداف أو شاملة،

 أنفسهم، الأفراد خلال من إلا إليها الموكلة بمهامها القيام يمكنها لا ذاتها المنظمات هذه أن غير بأنفسهم،

 لمواجهة لطويلةا مسيراتها عبر البشرية إليه توصلت إداري  اختراع أو حضاري  إبداع التنظيم أن يعني وهذا

 يعد الذي  الفرد أن ليؤكد تحليله في "أرجيريس" ويمض ي  ...والتغير، العيش ومتطلبات الحياة تحديات

 من كبيرة مجموعة منظمة كل في سنجد فإننا وبالتالي معقدة، منظمة يعد نفسه هو المنظمة في نواة أصغر

 بل والعطاء، النماء من تمكنها إنسانية بطاقة تشحن إذا إلا التنظيمية الطاقة تولد لا التي المعقدة النظم

 لا أو المنظمات، غايات مع تنسجم لا قد المنظمة داخل تحقيقها إلى الأفراد يطمح التي والمطالب المنافع إن

 (1)المتاحة إمكانياتها وحجم تتلائم

 ومتطلبات الأفراد احتياجات بين التناقض في يتمثل والذي  خلل هناك أن "أرجيريس" أشار حيث          

 تطارد التي العلل جميع عن المسؤول  )تصوره وفق(  ذاته حد في يعد الذي الأخير هذا الرسمي، التنظيم

 الأفراد، جماح كبت إلى  )الكلاسيكية التوجهات تتبنى التي (المنظمات تلجأ ما فكثيرا ،(2)التنظيمية الحياة

 اتجاهاتهم على يؤثر مما حركاتهم وتنميط سلوكهم، برمجة خلال من نموها إعاقة أو رغباتهم، كبت أو

 أنشئت الذي  الوقت في المجتمعات على عبئا المنظمات تصبح وعندما وعيشهم، تفكيرهم وطرق  وميولهم

 هذا حول  "أرجيريس" وضعه الذي  الكتاب جوهر هو وهذا أفرادها، مصالح وتلبية خدمتها أجل من

 المنظمة خصائص وبين الإنسانية الشخصية متطلبات بين أساس ي تناقض وجود فيه ويثبت الموضوع،

 المعادي السلوك إشاعة إلى تؤدي بدورها والتي والقلق، والصراع الإحباط تولد أن شانها من التقليدية

 الفشل إلى المنظمة وتنتهي العمل، تكاليف وترتفع كفاءتهم فتنخفض الأفراد، جانب من والدفاعي

 :هو س"أرجيري" رحهاقت الذي  والسبيل والتراجع،

 .معاصرة بأفكار للمنظمات التقليدي  الفكر  )تعديل(  تطعيم -

 .الإنتاج على المركزة القيادات من بدلا الأفراد على المركزة القيادات -

 .(3)والرقابة رمية واله الرسمية وتخفيف -

 
، دار الرضا للنشر، 1الحكومي بين التقليد والمعاصرة )الفكر التنظيمي(، سلسلة الرضا للمعلومات، ط الإداري التنظيم  ي:الكبيس  عامر 1

 109 ص ،2004سوريا، 

2 Paul du Gay and Thomas Lopdrup-Hjorth: Op.cit, p 16. 
  110ص ، السابق المرجع :الكبيس ي  عامر 3



 ...................... محاضرات في مقياس: نظريات التنظيم  ........................

  سماعيلإد/ حماني 
 

47 

 

 :النظرية فرضيات .3

 :(1)التالية الافتراضات على "والتنظيم الفرد بين التناقض "نظرية قامت

 من العديد في المنظمات حاجات مع متجانسة غير تكون  أن إلى تميل ورغباتهم الأفراد حاجات إن ➢

 .النظرية هذه منها نبعت التي الغربية المجتمعات ومنها المجتمعات،

 التزم ما إذا تتحقق أن يمكن أجلها من أنشئت التي الأهداف في تتمثل التي ورغباتها المنظمة حاجات إن ➢

 الأدوار هذه أن غير فقط، إدارتهم قبل من لهم وتحدد ترسم التي وبالأدوار بالخطط فيها العاملون  الأفراد

 إلى أحيانا بهم ينتهي الذي والصراع القلق من دائرة في وتضعهم الأفراد، لدى  الإحباط إلى تؤدي  ما غالبا

 .الفشل

 تقليل على تساعدهم رسمية غير رساتومما علاقات في معا يتجمعوا أن إلى يميلون  الأقوياء الأفراد إن ➢

 والنهي والأمر والإشراف الرقابة إجراءات من والتخفيف لها، والتبعية الإدارة ضغوط ومواجهة القلق

 أن المنظمة أرادت ما إذا ضروريا الرسمي غير السلوك هذا يصبح وبذلك حريتهم، ويفقدهم يضايقهم الذي 

 .مطالبها من الأدنى الحد تحقق

 يتكيف قد بعضهم فإن ولذلك آخر، إلى فرد من متباينة وتحمله التوتر امتصاص على لأفرادا قدرة إن ➢

 الآخرون يتحول  وقد ونهي، أمر لكل المستجيب للطفل يكون  ما اقرب ليصبح يتراجع حين المنظمة لصالح

 درجة نفإ وعليه والقهر، الضغوط من لمزيد ويدفعونها المنظمة، بذلك فيضرون ومشاكسين عدائيين إلى

 الإشراف أجهزة بازدياد أو العاملين، نضح بازدياد تزداد المنظمة داخل والفشل والفوض ى الإضراب

 .معا بكليهما أو الإدارة وتعسف والرقابة

 واستجابتهم تكاملهم أو جهة، من الآخرين ومع الذات مع للتكامل الأفراد ميل في والتضاد التصارع هذا إن ➢

 فقد التكيفي، أو الهجومي أو الدفاعي السلوك أنماط من العديد خلق إلى ي يؤد ى  أخر جهة من للمنظمة

 بينما الهرمي، السلم في أعلى مواقع بعضهم يرتقي بينما ،بجلودهم هاربين المنظمة الأفراد بعض يترك

 زملائهم برض ى يحظون  فلا للضرر  أو للقلق يعرضهم ما كل عن الابتعاد أو العزلة منهم ثالث فريق يختار

 .الإدارة برض ى لاو 

 أو الصراع تأجيج في كبيرا دورا العاملين لسلوك استجاباتها ولأساليب المنظمات في القيادة لنمط إن ➢

 .المتعددة القيادية الأنماط عن البحث ينبغي ولذلك تعقيده،

 
 . 110ص  ،السابق المرجع  :الكبيس ي  عامر 1

 



 ...................... محاضرات في مقياس: نظريات التنظيم  ........................

  سماعيلإد/ حماني 
 

48 

 

 :النظرية شرح .4

 في الإنساني السلوك تفسير خلالها من حاول  "أرجيريس"ـــ: ل والتنظيم الفرد بين التناقض نظرية إن          

 إنما  "أرجيريس" تصور  حسب المختلفة التنظيمات في الإنساني والسلوك فيه، والتحكم به للتنبؤ المنظمات

 هذه وتتمثل الغير، مع تفاعلا أو منفردا تفاعلا تفاعلها يكون  إما التي العوامل من جملة حصيلة هو

 :يلي فيما العوامل

 .الإنسانية خصيةبالش متصلة  ...فردية عوامل -

 .الجماعات دراسة يتطلب وهذا الرسمية، غير الصغيرة بالجماعات تتعلق عوامل -

 .التقليدية الأساليب على التعرف تتطلب التي رسمية، تنظيمية عوامل -

 لفهم كأساس والدراسة بالبحث لها التعرض الضروري  من أنه " أرجيريس" يرى  العوامل هذه ولأهمية          

 والتنظيم الفرد" :هما تنظيم أي  في الأساسيان العنصران أن يوضح كما التنظيم، في نسانيالإ السلوك

 متطلبات عليه يطلق ما بين أساسيا تناقضا هناك أن على بينهما للعلاقة توضيحه في واعتمد ،"الرسمي

 طبقت لماك حدته تزيد الذي  التناقض هذا الرسمي، التنظيم خصائص وبين النامية الإنسانية الشخصية

 نظام تحت الفرد فيه يعمل الذي  الجو أن س"أرجيري" يعتقد إذ بحذافيرها، " الكلاسيكي التنظيم مبادئ"

 يرى  المنطلق هذا ومن ،)تعبيره حسب( والمتطورة النامية الإنسانية الشخصية مع يتناقض ذلك مثل

 متطلبات تفرضها التي ضغوطاتال من أنفسهم لحماية والجماعات للأفراد الوحيد المتنفس أن س"أرجيري"

 الوقت وفي ،(Informal Organization) الرسمية غير الجماعات تكوين إلى اللجوء هو الرسمي النظام

 الفرد، على آثاره من تخفف بطريقة تعديله يشترط وإنما كلية، الرسمي التنظيم فكرة يرفض لا نفسه

 باستعمال الرسمي التنظيم عليه يفرضها التي الأوضاع تلك مع التكيف إلى يميل الفرد أن إلى مشيرا

 :(2)الآتي وفق وذلك ،(1)الجماعات مستوى  وعلى الفرد مستوى  على مختلفة أساليب

 :الفرد مستوى  على ❖

 .نهائيا التنظيم )الفرد( يترك أن -

 
  :الرابط على المعدلة، والنظرية الوظيفية البنائية نظرية في البشري  السلوك وإدارة التنظيم لطفي: دنبري  1

(https://nsalharbi.blogspot.com/2009/04/blog-post_1149.html)  :(11:00الساعة:   /15/02/2021) يوم 

  282،  281ص ص ،)ن س، د، (القاهرة، غريب، مكتبة الإدارة، في الإنساني السلمي: السلوك علي 2
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 من كبير جانب من يتخلص حيث أعلى إداري  مركز إلى يصل أن أي  التنظيمي، السلم تسلق يحاول  أن -

 التنظيم في الدنيا المستويات على عبئها يتركز الذي  الرسمي لتنظيما ضغوط

 كالعدوانية، حوزته، في التي (Defense Mechanisms) الدفاعية الوسائل من أيا  )الفرد( يستخدم أن -

 .والإسقاط

 .وأهدافه بالتنظيم يهتم ولا ويتراخى فيتكاسل بش يء، بهآ وغير مستهترا يصبح أن -

 .الرسمي التنظيم من لحمايته الرسمية غير عاتالجما إلى الانضمام -

  :العمل جماعات مستوى  على ❖

 خصائص مع للتكيف خاصة أساليب أيضا هي لها (work groups) لالعم جماعات فان أخرى  ناحية من

 :منها الرسمي، التنظيم

 .العمل في المبذولة الجهود وتخفيض الإنتاج تقييد -

 التنظيم سيطرة لمواجهة النقابات بتكوين وذلك الصغيرة للجماعات (Formalizing) الرسمي الطابع إعطاء -

 .مماثل رسمي بتنظيم الرسمي

 الشخصية ذو الإنسان أن أي الأخرى، الاقتصادية والمزايا الأجور  على التنظيم مع معاملاتهم في التركيز -

 تكوين  إلى يعمد هفان الرسمي التنظيم في الملائمة غير العمل ومتطلبات خصائص تعترضه حين النامية

 اعتماده درجة تقليلالآتية: ) المزايا تحقيق على الجماعات تلك تساعد حيث الرسمية، غير الجماعات

 السلطة أصحاب قبل من تحكمية لتصرفات تعرضه احتمالات تقليل الرسمي، التنظيم لإدارة وخضوعه

 .جماعة في يحتمي فهو التنظيم، في

 عنها يعبر أن يستطيع لا التي المختلفة مشاعره عن التعبير بفرصة فردلل تسمح الرسمية غير الجماعة إن -

 .بصراحة

 .ضغوط أو قيود دون  الإنسانية شخصيته فيه تنمو للفرد خاصا عالما يكوّن  الرسمي غير التنظيم إن -

 الشخصيةس" أرجيري "وصف فقد )التقليدي  الرسمي( والتنظيم الشخصية بين العلاقة وعن           

  مرحلة من ينتقل الفرد أن (01: رقم الجدول  في مبين هو كما( وذكر والرشد، الطفولة بين ما نيةالإنسا

 والحيوية بالايجابية تتسم والتي الرشد مرحلة إلى طفولته، في والاستسلام والطاعة والاتكالية السلبية

 وأنظمة بلوائح محكومة ةككينون ورآها المنظمات  "أرجيريس "صور  ذلك وبعد،..  الذات وتحقيق والاستقلال
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 المدرسة  أسس من ذلك وغير والسيطرة التحكم بنطاق وعناية والأوامر للسلطات وتسلسل للمهام، وتوزيع

  (1). "بها العاملين الأفراد وأهداف وأماني لاحتياجات محدودة عناية أو اهتمام أي دون  "التقليدية

 الراشد الطفل

 )انصياع ،ذعانإ خضوع،( متكل معتمد، تابع، عالة، -

 .معدومة أو جدا محدودة وإمكانيات قدرات ذو-

 )معدومة( للخبرة افتقاد-

 .المدى  قصيرة آنية توجهات-

 

 )والسيطرة والضبط التحكم في رغبة( مستقل -

 .عديدة وإمكانيات قدرات على مستحوذ -

 .الخبرات وتطور  نمو -

 .المدى  بعيدة توجهات -

 

 

 .(2)الناضجة الشخصية حول   "أرجيريس  "نظر وجهة يبين(: 01) رقم الجدول 

 :النظرية نقد .5

 الفرد سلوك تفسير مستوى  على خاصة نظريته خلال من  "أرجيريس" قدمها التي الإضافة من الرغم على

 وجهت العلمية النظريات باقي مثل مثلها النظرية هذه أن إلا المعدلة، النظريات إطار في المنظمات، داخل

 التي التنظيمية والأساليب الطرق  أهم واضح بشكل تحدد لم النظرية أن منها، الانتقادات من العديد لها

 . الأفراد وأهداف التنظيم أهداف بين الجمع تتيح

  للتنظيم الرسمي المفهوم تعديل وضرورة أهمية حول  تتركز س"أرجيري" نظرية فإن وعموما          

 المعاملة حدة وتخفيف معاصرة، إدارية بأفكار وتطعيمه  )ليديالتق / الكلاسيكي التوجه  به  جاء الذي(

 وقد طموحة، أنها يفترض التي الإنسانية الشخصية طبيعة مع يتناسب بما البشري   رللعنص الآلية

 ئ المباد لهذه الحرفي والتطبيق التمسك لأن الرسمي التنظيم مبادئ لقبول  شرطا اعتبره

 الفرد أهداف بين وصراع تناقض عنه سينتج  للفرد لنفسيةا الجوانب مراعاة دون  )الكلاسيكية)

 لم فإذا فيه، يعمل الذي التنظيم خلال من وتطلعاته آماله لتحقيق يسعى الفرد لأن التنظيم وأهداف

 .التنظيمي الجمود وبالتالي والتناقض الصراع عندئذ سيحدث التنظيم له يوفرها

 
،   1994قطر، ،  10العدد قطر، جامعة– التربية كلية حوليات نقدية، دراسة التربوية، وانعكاساتها الإداري  الفكر مدارس :المصلح إسماعيل 1

 . 205 ، 204 ص ص

  205ص رجع نفسه،الم 2
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 نظرية التنظيم الاجتماعي : 08المحاضرة 

 (White Bakke"وايت باك" ) لــ:

 

  التعريف بصاحب النظرية: .1

 

 
 

 : (1)ي للتنظيمالمدخل الاجتماع .2

إذ  ،ن التنظيم الداخلي وكيفية تركيبهبتقديم تفسير لتكوي "باك" ـ:ل تهتم نظرية التنظيم الاجتماعي          

 من نظريات ودراسات التنظيم الحدي "باك" ي يبد
ً
ثة لا تهتم بالتكوين الداخلي ملاحظة هامة هي أن كثيرا

، تبادل بين التنظيمات بعضها وبعضالتفاعل والتأثير الم) منها: ،للتنظيم قدر اهتمامها بخصائص أخرى 

 ،ئه لهذه الوظائفوظائف التنظيم وتطور التنظيم في أدا ،التأثير المتبادلة بين التنظيماتعلاقات القوة و 

لكن الاهتمام في النظرية الحديثة بدأ يخفت فيما يتعلق بالتركيب و (، عمليات اتخاذ القرارات في التنظيم.

 على الاتجاه الحديث السائد في نظريات التنظيم  "باك"ولعل موقف ، الداخلي للتنظيم
ً
هذا يعد خروجا

 للنظرية الكلاسيكية في التنظيم وإن كان  "باك"إن  ..،تي ظهرت بعد النظريات الكلاسيكيةال
ً
يعد امتدادا

 تصوره 
ً
لتركيب التنظيم ومكوناته الداخلية والأهمية النسبية لكل من تلك المكونات يختلف اختلافا

 عن تصور النظرية الكلاسيكيةأسا
ً
هو تقديم مفهوم عن التنظيم يحدد " باك "ولذلك فإن هدف ، سيا

 خصائصه ويوضح معالمه.

 
 .270، 267علي السلمي: مرجع سابق، ص ص  1

 (:1903 - 1971) (White Bakke"وايت باك" )

الأمريكية، كان ، بالولايات المتحدة 1903في نوفمبر  (Bakke" )باك" ولد          

 لعلم الاجتماع والاقتصاد بجامعة "ييل"، وحقق شهرة كبيرة خاصة في 
ً
أستاذا

مجال العلاقات الصناعية، وعمل كمدير لمركز "ييل" للعمل والإدارة منذ 

في  " باك" تم حله في أواخر الخمسينيات، ساهم أن إلى 1945تأسيسه في عام 

 .الإداري الفكر ي مجال فكبيرة  إضافاتكتابا،  وقدم  13كتابة 
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 مفهوم واضح عن التنظيم: فوائد وجود  .1. 2

 من الفوائد الأساسية التي تنجم عن وجود مثل هذا المفهوم الواضح أ" باك"يرى           
ً
ن هناك عددا

 للتنظيم منها:

بإطار متكامل عن أجزاء التنظيم ومكوناته والعلاقات بين "أن هذا المفهوم للتنظيم يمد الباحث  ▪

 لبناء نظرية للتنظيم. "الأجزاء
ً
 وبالتالي يصبح مثل هذا المفهوم أساسا

للتنظيم يساعد الباحث المهتم بناحية معينة من السلوك التنظيمي على أن يدرك وجود  أن وجود مفهوم ▪

 بعنصر  :مثال على ذلك، مية جوانب أخرى للسلوك التنظيميوأه
ً
أن بعض الباحثين يتهمون أساسا

 ولكن هذه...، وهكذا ،السلطة وتقسيم العمل، والبعض الآخر يتهم بالاتصالات، وهناك من يتهم بالدوافع

لذلك فإن وجود مفهوم عام  ،(Whole systemالأمور تمثل جوانب فرعية من النظام الكامل للتنظيم )

وأخذها في الاعتبار عند دراسة بعض  "إدراك أهمية الجوانب المختلفة للسلوك التنظيمي"يساعد على 

 الجوانب المعينة.

في جزء أو جانب  "التنبؤ بآثار التغيير"أن وجود المفهوم الشامل للتنظيم يؤدى وظيفة عملية أساسية، هي  ▪

حيث نعلم الأجزاء المختلفة للتنظيم وطبيعة العلاقات بينها، فإنه ، لتنظيم على سلوك الأجزاء الأخرى من ا

 يصبح من الممكن التنبؤ بما سيحدث في أي جزء نتيجة للتغير في جزء آخر من أجزاء التنظيم.

لأي من أعضاء  "ك أثر التنظيم ككل على السلوك الفرديإدرا"يساعد المفهوم العام للتنظيم في  ▪

 التنظيم.

بدراسة أنواع مختلفة من التنظيمات في اختيار "يساعد المفهوم العام للتنظيم للباحثين المهتمين  ▪

 ."المتغيرات موضوع الدراسة وفي تحديد الفروض المبدئية لها

وأن وجود  ،لا يوجد بعد مفهوم عام شامل لمعنى التنظيميعتقد بأنه  "باك"الخلاصة إذن أن                    

مثل هذا المفهوم ضرورة أساسية للمساعدة في عمليات البحث والدراسة في موضوع التنظيم، كذلك 

الفعلية والتطبيق العملي في التنظيمات القائمة، حيث يوفر  الإدارةيسهم هذا المفهوم الشامل في عمليات 

 النسبية لكل منها. والأهميةطبيعة العلاقات بينها و لتي يتكون منها التنظيم يحدد المتغيرات ا إطارا
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 معايير صلاحية مفهوم التنظيم .2. 2

بعض المعايير الأساسية التي تستخدم لتقييم مثل هذا المفهوم العام وتحديد درجة  "باك"ويحدد          

 صلاحيته:

واقع"أن يكون مفهوم التنظيم  ➢  لل
ً
ى أن التصوير العام للتنظيم والأجزاء المكونة له ينبغي ، بمعن"مطابقا

 في التنظيمات الفعلية.
ً
 أن يماثل ما نشاهده فعلا

العلاقات بين هذه المتغيرات "أن يوضح المفهوم ليس فقط المتغيرات الأساسية في التنظيم، ولكن  ➢

 ."وارتباطها بعضها ببعض في عملية تحقيق الأهداف النهائية للتنظيم

 "ون المفهوم أن يك ➢
ً
بمعنى شموله لكل المتغيرات التي يمكن أن تؤثر في التنظيم ( Comprehensive) "شاملا

 .من ناحية، وقابليته للتطبيق على كل أنواع التنظيمات من ناحية أخرى 

مستمر من الأنشطة الإنسانية المتميزة و المتناسقة  نظام" هو عند "باك" التنظيم الاجتماعيو               

المادية و المالية و الفكرية و الطبيعية في نظام متميز فريد  ،التي تستخدم مجموعة من الموارد الإنسانية

لحل المشكلات، و يعمل على إشباع بعض الرغبات الإنسانية متفاعلا مع غيره من النظم في البيئة 

 ".المحيطة به

 ك" عن التنظيم:من ذلك نستطيع التعرف على بعض الخصائص العامة لمفهوم "با  

 .الإنسانيةالعلاقات  أو الأنشطةمن  أساساالتنظيم يتكون  أن ➢

( يحصل على موارد من المجتمع ويتم تحويل تلك الموارد داخليا Open Systemالتنظيم نظام مفتوح ) أن ➢

 .الإنسانيةبعض الرغبات  لإشباعمخرجات  إلى

 عتمد على غيره من التنظيمات في المجتمع المحيط.يتفاعل مع وي إنمالهذه العمليات  أدائهالتنظيم في  أن ➢

 

 

 

 

 



 ...................... محاضرات في مقياس: نظريات التنظيم  ........................

  سماعيلإد/ حماني 
 

54 

 

 :مكونات التنظيم عند "باك" .3

للتنظيم، تمثل  أساسيةمكونات  أربعةحدد "باك"  ،للتنظيم الاجتماعي التعريف السابقمن خلال           

 (1) الرئيسية لنظريته، هي: الأركان

  (The Organizational Charter) أولا: ميثاق التنظيم ❖

، بحيث يعلم الأخرى ميثاق التنظيم هو الوسيلة لتحديد طبيعته )التنظيم( وتميزه عن التنظيمات            

الميثاق بالنسبة للتنظيم تماثل فكرة فكرة  أن، وإمكانياتهكل شخص يتعامل مع هذا التنظيم حدوده 

 (.التالية في الشكل )ويحدد ميثاق التنظيم العوامل والصفات الموضح الشخصية بالنسبة للإنسان

 

 

 (: يبين العوامل والصفات التي يحددها ميثاق التنظيم حسب "باك".2الشكل رقم )
 

 
 .279، 270ابق، ص ص سرجع معلى السلمي:  1

 

يحدد ميثاق 

التنظيم العوامل 

 والصفات التالية
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  (The Basic Resources) الموارد الأساسيةثانيا:  ❖

يستخدمها التنظيم في أداء وظائفه و تحقيق أهدافه، هي: العناصر  المواد الرئيسية التيوهي           

ية، المالية الفكرية والطبيعية في المجتمع المحيط به، وتلعب طبائع هذه الموارد ونوعيتها الإنسانية، الماد

، ويحدد "باك" موارد التنظيم )كما يوضحه الشكل وكمياتها دورا هاما في تحديد التركيب الداخلي للتنظيم

 (1)التالي(

 
 

 

 (: يمثل موارد التنظيم عند "باك"2الشكل رقم )

الموارد المختلفة التي يعتمد عليها التنظيم )حسب باك( والتي يحصل عليها من المجتمع  تلك هي         

 درجة كبيرة طبيعة السلوك التنظيمي. إلىالمحيط به، ..فان هذه الموارد تحدد 

  (Activities)الأنشطة : ثالثا ❖

 الموارد اللازمة وتحويلها والعمليات التي تهدف الى الحصول على الأنشطةعددا من التنظيم  يمارس          

 إلى منتجات يعرضها التنظيم على المجتمع مرة أخرى، ان وظائف الانشطة التنظيمية تتلخص في الاتي: 

 

 
( واضحة عدا ما يتعلق بالأفكار واللغة، فقد أعطى "باك" أهمية للموارد الفكرية أو الذهنية وذلك انطلاقا 2كل الموارد المذكورة في الشكل )  1

ى في الأفكار واللغة محددات أساسية للسلوك الإنساني، فالأفكار تضم القيم والمثل التي تحكم نشاط من الدراسات السلوكية التي تر 

التنظيم وتحدد سلوك أعضائه، مفاهيم الأفراد عن أنفسهم، العلوم والأفكار العلمية التي يستند إليها التنظيم وأعضاؤه في ممارسة 

لثقافة، فاللغة تعد من بين أهم العناصر المشكلة لثقافة الفرد، والثقافة تولد السلوك نشاطهم،..الخ، كما أن هناك علاقة بين اللغة وا

 )والسلوك التنظيمي(.  

موارد 

 التنظيم
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 عند "باك" وظائف الانشطة التنظيمية (:3الشكل رقم )

 

  (Bonds of Organization) رابعا: روابط التنظيم ❖

التنظيم  أعضاءوالاعتماد المتبادل بين  (والاندماج)عن التداخل فكرة روابط التنظيم تعبير          

باعتبارها الروابط الحقيقية  الأنشطةعلى  أساساوفكرة الرابطة تعتمد  ،المختلفة وعناصره المتفاعلة

 المختلفة وتنسق بينها. أجزاءهللتنظيم فهي التي تجمع 

 الاندماج كمفهوم أساس ي في نظرية "باك": .4

برز المفكرين المساهمين في إثراء الاتجاه السلوكي لنظريات أ" من ( White Bakke"وايت باك" )يعد           

يسعى إلى )حسب باك( ، فالفرد "عملية الاندماج"ــ: التنظيم، حيث ركز في بناء نظريته على ما اسماه ب

فرد لتحقيق استخدام المنظمة من أجل تحقيق أهدافه الخاصة، وفي ذات الوقت تستخدم المنظمة ال

أهدافها، هذا الاندماج والتكامل سيعود بالنفع على الفرد والمنظمة في آن، حيث تقوم المنظمة بإعادة 

والتأثير عليها  تشكيل المنظمة إعادةعلى  الفرد، كما يعمل وفقا لما يحقق أهدافها الفرد وتغيير تشكيل

 .(1)لتحقيق أهدافه 

 
1 Fred C. Lunenburg & Beverly J. Irby :Development of Administrative Thought: A Historical Overview International journal 

of organization theory and development, Vol 1, N 1, 2013, p 8 
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 الأخيرةفي أي منظمة، وذلك من خلال عمل هذه  الأصول  أعظمهم  الأفراد أنترى هذه النظرية و                 

الداخلية والخفية للفرد، وهذا ما يجعل  الطاقاتلاكتشاف  قدراتهم تطويرو موظفيها  تحقيق أهداف على

    .(1)التنظيمية للأهدافالشخصية  أهدافهمخضعون سي   الأفرادلاء ؤ ن هأعلى تقين ب الإدارة

التي  )أو عملية الاندماج(بـ: "التفاعل" في دراسته للتنظيم على ما يطلق عليه  "باك"يركز ن إذ            

، فبـاك يعتقد أن الفرد إنما أهداف المؤسسة ذاتهاتهدف إلى الربط بين أهداف الأفراد العاملين بالمؤسسة و 

ل المؤسسة لذلك، في ينضم إلى المؤسسة بغية ش يء واحد، وهو تحقيق أهدافه الشخصية آملا أن يستعم

نفس الوقت التي تحاول فيه المؤسسة من جهتها تحقيق أهدافها عن طريق الأفراد العاملين لديها، و في 

مرحلة الانصهار أو الاندماج كما يطلق عليها، نجد أن كلا من المؤسسة و الأفراد يؤثر كل منهما في الآخر ما 

لتي تحدث من خلال الاندماج السالف الذكر بين أهداف ن عملية التفاعل ا،.. إينتج نوعا من الارتباط

" تلك العملية التي من خلالها تستطيع المنظمة أن تغير يقصد بها  ،المنظمة وأهداف الأفراد العاملين بها

أي أن الأفراد ، الفرد لصالحها والتي من خلاها أيضا يستطيع الفرد أن يؤثر على المنظمة لصالحه هو "

هم العنصر الأساس ي أو المورد الرئيس ي للتنظيـم، وهم بما يتمتعون به من  "بـاك"ة( عند )الموارد البشري

دوافع و اتجاهات وميول، بالإضافة إلى تكوينهم الجسماني وقدراتهم الفسيولوجية إنما يمثلون واحدا من 

ا من الأنشطة و نظام مفتـوح يتكون أساس "باك"التنظيم عند  نإذ ،تغيرات المحددة للسلوك التنظيميالم

على غيره من التنظيمات المحيطة به أثناء سعيه لتحويل و  العلاقات الإنسانية، يتفاعل و يعتمد مع

والشكل التالي يوضح تحقيق ، (2)في النهاية(*)(المدخلات التي يحصل عليها من المحيط الخارجي إلى مخرجات)

 عملية الاندماج في المنظمة حسب"باك" .

 
1 Jyoti Joshi and Kalpana Bhagwat: Fusion Of Personal & Organizational Goals ‘Organizational Behavior Approach For 

Human Resource Planning, International journal of innovative research & development, Vol 2 Issue 9, September  2013, p  

270. 

وهي جميع العمليات التي تدخل في النظام )السياسة العامة للمنظمة التي تحدد الغايات والأهداف العامة، الاستراتيجيات  المدخلات:  *

انين واللوائح العامة والفرعية : إستراتيجية الموارد البشرية، إستراتيجية التسويق، الإستراتيجية المالية، إستراتيجية الاتصال...الخ، القو 

هي النتائج التي حققها النظام نتيجة تشغيل المدخلات، يمكن  المخرجات: والتشريعات التنظيمية، الموارد البشرية، المالية، والمادية...الخ(، 

 الرجوع إلى نظرية النظم للاستزادة أكثر حول الموضوع.

 بق.مرجع سادنبــري لطفي:  2
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 عملية الاندماج بين المنظمة والفرد عند "باك"تحقيق يوضح  (:1الشكل رقم )

لقد أشار "باك" من خلال نظريته إلى ضرورة تحقيق المنظمة لما اسماه بعملية الاندماج نظرا           

 :(1) للاعتبارين التاليين

 .أكثرلا يسعى للعمل  الأخيرن هذا إالشخصية للفرد ف الأهداف المنظمة نه بدون تحقيقأ ❖

،.. لذلك في الوقت المناسب موظفيها أهدافتحقيق  إلىلم تسعى  إذا أهدافهاتحقق  أنالمنظمة لا يمكن  أن ❖

 للأفرادالشخصية  الأهدافبين تطابق حالة ال إلىالوصول أجل جهودها من كل تكرس  نأالمنظمة على 

 التنظيمية. الأهداف)العمال( مع 

 بینهم فیما یتعاونون  التنظیم جعل أفراد كیفیة في هي " باك " ظرن وجهة من التنظیم مشكلة وأما            

 ومعتقدات وتباین قدرات اختلاف من بالرغم الوقت بذات رضاهم وتحقیق التنظیم أهداف تحقیق لأجل

 عن العاملين بين التعاون  تحقق أن للقیادة یمكن بأنه " باك " یعتقد التي المشكلة وهي هؤلاء الأفراد، 

 التنظیم قیادة على یوجب ما وهو وتوجيههم، مشاكلهم، حل على والعمل اندماجهم عملیة تسهیل طریق

 (2)ه.فی الأفراد وحاجات التنظیم متطلبات بين للتوفیق السعي

 التنظيم في الإنساني بالعنصر اهتمتالتنظيم الاجتماعي  نظريةوإجمالا، يمكن القول إن                

 إلى تحدد التيو  ،به المحيطة البيئة مع متفاعلا و  متكاملا  تكوينا باعتباره للتنظيم شاملة نظرةوقدمت 

 التنظيم النظرية هذه اعتبرت ذلك وعلى ،عام بوجه التنظيمي السلوك وفاعلية كفاءة كبيرة درجة

 
ً
  نظاما

ً
 إلى داخليا لهاتحوي ويتم)كمدخلات(  به المحيطة البيئة من موارده على يحصل مفتوحا

 مع ويعتمد يتفاعل إنما العمليات لهذه أدائه في التنظيم أن كما الإنسانية، الحاجات علإشبا مخرجات

 
1 Jyoti Joshi and Kalpana Bhagwat: Op.cit, p  269. 

 . 58، ص 2010عمان،  والطباعة، والتوزیع للنشر المسيرة ، دار1ط  الفعالة، الإدارية القیادة السكارنة:  بلال 2
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، كما أن الاندماج كعملية يمثل أهم المرتكزات المحيطة البيئة في الموجودة التنظيمات من غيره وعلى

 التي تقوم عليها النظرية  والتي من خلالها ينتج نوعا من الارتباط بين الفرد والمنظمة.
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 نظرية التفاعل : 09المحاضرة 

وايت " ) لــ: "  (William whiteويليام 
 

 

  التعريف بصاحب النظرية: .1

 
 

  :مدخل مفاهيمي إلى نظرية التفاعل .2

 

 س"يو"أرجير ( Bakke)عن" باك"  (William white) (*)"ويليام فوت وايت"لم يختلف               

( Argyris)  بآراء ... وايت" ويليام"تأثر كما  ..،(1)ه على السلوك الإنساني داخلهفي تناوله للتنظيم وتركيز

في دراسة التنظيم، وبخاصة فيما يتعلق ببداية التفاعل ومجاله داخل البنية  (Homans"هومانز" )

 .(2)التنظيمية

 
 بق.مرجع سادنبــري لطفي:  1

 .98، 96ص ص ، 1994، الأنجلو المصرية، مصر، 1اعتماد محمد علام: دراسات في علم الاجتماع التنظيمي، ط 2

ليام فوت وايت" نفسه ضمن علماء مدرسة العلاقات الإنسانية، في حين يرى علماء التنظيم مثل: "سيلفرمان" ان "وايت" من خلال يضع "وي *

 الفنية. -إسهاماته يقف في وضع متوسط بين مدرستين هما: مدرسة العلاقات الإنسانية، والمدرسة الاجتماعية 

وايت " )  William white) (1914 - 2000)ويليام 

بالولايات  1914، ولد عام ( عالم اجتماعWilliam whiteويليام وايت " )

صلاح ، أبدى "وايت" اهتمامًا بالكتابة والاقتصاد والإ الأمريكيةالمتحدة 

في علم الاجتماع  أستاذاالاجتماعي. بعد تخرجه من كلية سوارثمور، كان 

، ثم 1944بجامعة "شيكاغو" عام  أستاذا، ثم 1943جامعة "أوكلاهوما" عام  ب

، وبقي 1948دخل كلية العلاقات الصناعية والعمل في جامعة "كورنيل" عام 

قالات وعشرين كتابًا، مئات الم "وايت"هناك حتى نهاية حياته المهنية، كتب 

في مجال علم الاجتماع  أيضا اشتهريعتبر رائدًا في علم الاجتماع الصناعي، كما 

 الحضري، وتحليل التنظيم الاجتماعي.
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والذي  ية...،وايت" على ثلاثة مفاهيم أساسويليام الذي قدمه " )التفاعلي( يقوم النموذج النظري و            

، هذه (1)وتؤثر عليها هذه المفاهيم بقوى البيئة تتأثرأن اعتبرها تؤثر على بعضها البعض، كما يمكن 

 (2) :هي المفاهيم

 .(Interactionمفهوم التفاعل ) ➢

 .(Activitiesمفهوم الأنشطة ) ➢

 .(Sentimentsمفهوم المشاعر ) ➢

من ناحية  ..،الآخرينمنها يؤثر على  اأن أي  ا البعض، بمعنى تلك المفاهيم تتداخل وتعتمد على بعضه             

)كما يوضحه  المجتمع أوفالمفاهيم الثلاثة عرضة للتأثر بالمتغيرات الاجتماعية الناشئة عن البيئة  ،أخرى 

 .(-1-الشكل رقم 

 

  

                           

  

 

 

 

 

  

 

 

 

 وايت "فوت ويليام  لــ: "مفاهيم نظرية التفاعل  (: يبين1الشكل رقم )

 

 
1 Mason Haire: Organization Theor, for Research on Human Behavior, New York,  John Wiley & Sons, INC, London, Sydney, 

Fourth printing, January 1965, p 156. 
 . 287، 286علي السلمي: السلوك الإنساني في الإدارة، مرجع سابق، ص ص  2

 نظرية التفاعل مفاهيم

مفهوم التفاعل  .1

 (Interaction ) 

 

 

 

شاعر  مفهوم الم.3

 (Sentiments ) 

 

 مفهوم الأنشطة .2

  (Activities ) 

 

 تأثير وتأثر تأثير وتأثر

 تأثير وتأثر

البيئة 

 الخارجية

 المنظمة 

 نظام مفتوح

(Open System ) 

 تأثير وتأثر
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  :(Interaction)التفاعل ➢

( Interpersonal Contacts)المختلفين  الأشخاصالاتصالات التي تتم بين  إلىيرمز تعبير التفاعل           

ه ونتيجة الاتصال، وومدت أويمكن ملاحظتها وتحديد من الذي يبدأ التفاعل  الأفرادوهذه التفاعلات بين 

 .الآخرعلى سلوك الطرف  هتأثير الاتصال وشكل 

  :(Activities) الأنشطة ➢

 أي  (Things that people doالتي يفعلها الناس ) الأشياء أو،الإنسانيةهي عبارة عن التصرفات            

 التصرفات المادية المشاهدة وبالتالي فانه مشاهدة )ملاحظة( التصرفات وقياسها.

 :(Sentiments)المشاعر ➢

، ؟وكيف يدركون جوانبه المختلفة ؟،بهم ن كيف يشعر الناس بالعالم المحيطتعبر المشاعر ع            

 وللمشاعر عناصر ثلاث:

 عقيدة عن ش يء معين. أومبدأ  أو، بمعنى فكرة العنصر الفكري  -

 . (Emotional) العنصر العاطفي -

 العمل.  أو ميل للتصرف  أو اتجاه  -

في أي  تتأثر أن، مشاعر( يمكن أنشطةهذه السلسلة من المفاهيم وهي: )تفاعل،  أنيرى "وايت" و               

نه لو حدث تغيير في نمط التفاعل بين أالسلسلة، بمعنى  أجزاءنقطة منها، وبالتالي يحدث تغيير في باقي 

ن يحدث بها تغيير أو  المشاعر التي يشعرون بها لابد التي يقومون بها وكذلك الأنشطةن إمعينين ف أشخاص

بطريقة  الأعضاءنه في داخل التنظيم لا تتم التفاعلات بين أوتقوم فكرة "وايت" على ،... الأخرى هي 

نمطا  في التنظيم تأخذ الأنشطةكذلك  (Regular pattern)تتم وفقا لنمط منتظم  وإنماعشوائية، 

 الأنشطة نماطأخل التنظيم يحدث تطويرا في دا الأفرادير في نمط التفاعل بين غالت نمنتظما، وبالتالي فا

فانه لو اختلفت  وأخيرافي التفاعلات  تأثيرهيحدث  الأنشطةوفي المشاعر، كذلك فان التغير في نمط 

 التي يقومون بها. والأنشطةتفاعلاتهم  أنماطتغيير في  بإحداثفان هذا كفيل  الأفرادمشاعر 

هي نظام مفتوح حيث  وإنما، والمشاعر لا تمثل نظاما مغلقا الأنشطةهذه السلسلة من التفاعل،          

المجتمع المحيط، وبالتالي فان التغير في عناصر البيئة يحدث تغييرا في طبيعة  أوتتأثر بما يجري في البيئة 

 .(*)تلك المفاهيم الثلاثة 
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 بين البيئة والتنظيم عند "ويليام وايت": العلاقة .3

، وما عليها من الإنسانية الأنشطة"وايت" يعتبر التنظيم مجموعة متداخلة من  أننختص من ذلك            

ويقسم "وايت" البيئة ..، فيها ويؤثريتأثر بها  حيثالتنظيم في علاقة مستمرة بالبيئة المحيطة  نأ مشاعر، و

 (1) :إلى (**)المجتمع أو

 

 

 
 تستخدم تكن لم حياتها دورة مراحل من مرحلة يوف  )س (المنظمة أن لنفترض أكثر: للتوضيح الأمثلة بعض سنعطي السياق هذا في(*)

- ستكون  المنظمة، هذه داخل السائدة والمشاعر والأنشطة التفاعلات طبيعة الحالة هذه في نتصور  أن ولنا ...إدارية، كوسيلة الانترنت

 المنظمة  هذه تستخدم أن بمجرد لكن ،-ما حد إلى - أيضا معينة وحدود أطر ولها معينة، ظروف معين، وتحكمها لنمط وفقا - طبعا

  طبيعة  أن شك أدنى دون  سنلاحظ ،)ومتنوعة عديدة وآليات سبل من الوسيلة هذه تتيحه بما( الإدارية العمليات لتفعيل كأداة الانترنت

 ،هذا...)ةالمنظم( داخلها السائدة والمشاعر الأنشطة، طبيعة بالموازاة معها ستتغير وبالتالي ستتغير، المنظمة هذه داخل التفاعلات

 أو الداخلية سواء المنظمة بيئة تفرزها التي المتغيرات باقي عن نتحدث عندما الأمر ونفس والتقني، التكنولوجي بالمتغير يرتبط المثال

 لو ، مثلا  )والخارجية الداخلية( القانونية  البيئة مستوى  فعلى ،)والثقافي الاجتماعي الاقتصادي، القانوني، المستوى  الخارجية )على

 داخل السائدة المشاعر - الأنشطة - التفاعل طبيعة على ذلك سيؤثر المنظمة تحكم التي  والتعليمات والقوانين القواعد في تغير حدث

 أن بحكم ككل، المجتمع تحكم التي  والتعليمات والقوانين القواعد في تغير حصل لو ذاته الأمر وسيحدث ،)داخليا المنظمة )هذا هذه

 . الخارجية بالبيئة ويتأثر يؤثر مفتوح نظام عن عبارة المنظمة

 الثقافة نمط والقوانين، التعليمات الآلات، الانترنت، :مثل( الخارجية أو الداخلية سواء المنظمة بيئة تفرزها التي  المتغيرات : توضيح

 ثم ،)المشاعر أو الأنشطة، أو التفاعل، ( لثلاثةا المفاهيم من فقط واحد مفهوم على تؤثر ن أ يمكن ،) الخ...المنظمة، ثقافة أو الاجتماعية

 ن  ويكو واحد، آن  في الثلاثة المفاهيم على أو فقط، مفهومين على تؤثر أن  يكمن كما ، الأخرى  المفاهيم على  )المفهوم ذلك(تأثيره ينعكس

 .)وتأثر تأثير( الوقت نفس في الثلاثة المفاهيم بين  متبادل بعدها التأثير

وايت"  (Environmentأن تعبير البيئة والمجتمع )ير هنا إلى مسألة مهمة لفهم نظرية التفاعل، وهي: ينبغي أن نش ** كما يستخدمه "ويليام 

المشاعر(، سواء كانت تلك الظروف داخل  –الأنشطة  –فيه بعض التداخل، حيث يشير به إلى الظروف المحيطة بعمليات )التفاعل 

 ف الرأي السائد في تعريف المجتمع بأنه طبقا للمعنى اللفظي للكلمة يشير إلى الظروف خارج التنظيم،التنظيم أو خارجه، وهو بهذا يخال

أن تعبير المجتمع يشير إلى العوامل الأخرى المتعلقة بتحقيق أهداف التنظيم، كالعملاء والوكلاء والمنافسين والأجهزة  -مثلا –ويرى "تومسبون" 

 ونها خارج حدود التنظيم.الحكومية أي أنها تتصف جميعا بك

 .287، 286علي السلمي: مرجع سابق، ص ص  1
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 " وايتفوت ويليام  "مكونات البيئة حسب  (: يبين2الشكل رقم )

           

ويضرب "وايت" مثالا بجماعة من العمال نريد تحليل سلوكها، فان التغير في سلوك الجماعة يمكن           

ن هذا إوالمعدات المستخدمة ف الآلاتتغيرت بعض عناصر البيئة، مثل ذلك لو تغيرت  إذايحدث  أن

مشاعرهم قد يحدث بطريقة غير مباشرة العمال وبالتالي على  وأنشطةيحدث تغييرا مباشرا على تفاعلات 

(Symbolical) أو بالقطعة  الأجور تغيرت بعض عناصر البيئة، مثال ذلك لو ادخل نظام جديد لدفع  إذا(

 زمني. أساسعلى  الأجربدلا من احتساب الوحدة( 
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فق المدخل التفاعلي لــ: والشكل التالي يوضح أكثر علاقة التأثير والتأثر بين كل من البيئية والتنظيم و            

 "ويليام وايت"

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وايت" (: يبين3الشكل رقم )  (1) العلاقة بين البيئة والتنظيم حسب "ويليام 

( الأنشطة A(، ويمثل حرف )Interaction( يمثل التفاعل )I( فان الحرف )3وفيما يتعلق بالشكل رقم )

(Activities( بينما يمثل حرف ،)Sالمشا )( عرSentiments وكل مفهوم يؤثر ويتأثر بالآخر، أما بخصوص ،)

 -رمزيا -قوى البيئة فقد يكون لها تأثير على المفاهيم الثلاث، وقد يأتي التأثير مباشرة )خط( أو غير مباشر

 .(2)(، كما تشير الأسهم الموجهة إلى الخارج أن النظام له تأثيرات على البيئةمتقطع)خط 

 (دراسة المطعم": )وايت "ويليامنموذج من دراسات .4

وايت" )تأثر                 Technologicalفي مناقشته للوضعية التقنية )( William white"وليم 

Positivism هومانز" ( بآراء"(Homans)  في دراسة التنظيم، وبخاصة فيما يتعلق ببداية التفاعل ومجاله

في تحليله للتفاعل على متغيرين هما:  "وايت"تقوم رؤية ، و -كما ذكرنا سابقا – داخل البنية التنظيمية

 -يهتم في دراسته للتفاعل بين الرئيس والمرؤوس  "وايت"بمعنى أن  (The responseالمبادأة والاستجابة )

 
1 Mason Haire: Op.cit, p 156. 
2 Ibid, pp 156, 157. 
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وكيف تكون الاستجابة لهذا ، أيهما يبادر بالتفاعل مع الآخر، هل الرئيس أم المرؤوس؟ -على سبيل المثال

قدر ما يتصف به حالة الاستجابة من استقرار خلال سريان العمل داخل التنظيم تكون التفاعل؟، وب

كالصراع والتوترات في مجال العلاقات بين طرفي  أفعالردود  إلىاللاتوازن التي تقض ى  أوحالة التوازن 

 التفاعل.

متفاعلة هي  أساسيةفي تحليل التنظيم كنسق يتألف من ثلاثة عناصر  -"هومانز"مثل  "وايت"ويذهب 

 عواملها. أهمفي ارتباطها بالبيئة الخارجية التي تمثل التقانة  العواطف، والنشاطات، والتفاعل

عام حد المطاعم أمن نتائج دراسته لفئتين من العاملين داخل  "وايت"يبدو واضحا كيف استفاد و           

 (The Origination) "تأصيلال"ض له في مدخله التفاعلي واستخدامه لمصطلح ر  ( فيما ع  1948)

 والاستجابة للتفاعل بين طرفين )أ( و )ب( داخل التنظيم.

للتفاعل الاجتماعي بين العاملين داخل تنظيم المطعم، ضمن الدراسات  "وايت"تندرج دراسة           

قام ...، الجماعة، وتؤثر في سلوك الأفرادتشكل بها التقانة العلاقات بين التي الرائدة التي اهتمت بالكيفية 

 إذ بدراسة العمليات داخل المطعم،  "وايت"
ً
على  أو لاحظ وجود علاقات يشوبها التوتر لا تحدث مصادفة

مستوى التنظيم ككل بل تتركز عند مستوى معين وبين فئتين معينتين، هما: الطباخين والقائمين بتقديم 

اتجاها عكسيا حيث تتجه  (Orders) لأوامراعلى طاولة الطعام، وعند هذا المستوى تتخذ  الإطعامخدمة 

للزبائن  الإطعامالقائمين على تقديم خدمة  أنمنه داخل التنظيم، بمعنى  الأعلى إلى الأقلمن المستوى 

حلا لهذه  "وايت"ويسجل ، ...مستوى( الأعلىللطباخين )وهم  أوامرهممستوى تنظيمي( يصدرون  الأقل)

المتمثلة في استخدام طبق دائري يوضع عليه  )التقنية( التقانة المشكلة التنظيمية من خلال استخدام

هذا الجهاز أو التقنية .. ،(1)مما يقلل من العلاقات الشفهية المباشرة بين الطرفين ،الطلبات مكتوبة

ض الصراعات والخلافات من خلال التقليل من فرص الاحتكاك واللقاءات عالبسيطة ساعد على إزالة ب

  .(2)طهاة )الطباخين( والعمال الذين يخدمون الزبائن داخل المطعمالمباشرة بين ال

وإجمالا فإن نظرية التفاعل تعد من أهم النظريات السلوكية التي حاولت تقديم تفسر أكثر             

وضوحا للسلوك الإنساني داخل التنظيم، من خلال تناولها للمتغيرات التي تفرزها البيئة والعلاقات 

وايت" نظريته واسهم بذلك في نضج المفاهيم الفكرية في حقل الاجتماعي ة السائدة، فقد صاغ "ويليام 

 
 .98، 96ص ص ، 1994، الأنجلو المصرية، مصر، 1اعتماد محمد علام: دراسات في علم الاجتماع التنظيمي، ط1

2 Fritz Jan : "The Whyte Line", Clinical Sociology Review, Vol. 5, Iss 1, 1987, pp 13, 14. 
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إلى العلاقات السائدة في السلوك العلوم الإدارية والفكر التنظيمي بوجه عام،... إن "وايت" لم ينظر 

سلوكية، وكما التنظيمي للأفراد بصورة عشوائية، وإنما كانت نظرته إليها كنمط أو نسق من الأبعاد ال

أن هذه السلسلة المترابطة والمتداخلة من التفاعلات والأنشطة  والمشاعر تعد بمثابة المحرك الرئيس 

للسلوك الفردي داخل المنظمة، كما أكد "وايت" من خلال مدخله التفاعلي )نظريته( وبدراسته للآثار 

السائدة مع مكونات بيئة المنظمة  البيئية على حقيقة أن المنظمة هي فعلا نظام مفتوح من العلاقات

الداخلية والخارجية، وهكذا ساهمت أفكار "وايت" في خلق إطار للتنبؤ بالسلوك الإنساني وفهمه 

 والسيطرة عليه داخل التنظيم.
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 نظرية الدافعية : 10المحاضرة 

 (Rensis Likertرانسيس ليكرت " ) لــ: "
 

 التعريف بصاحب النظرية: .1

 

 :    ومفهوم النظرية المعدلة عند "ليكرت" ،ة الدافعيةمدخل إلى نظري .2

هو محدد فعالية التنظيم وانجازاته، وعليه يرى بضرورة الاهتمام  "ليكرت"السلوك الإنساني لدى إن   

كسابقيه من العلماء ، بهذا العنصر الفعال بغية الوصول إلى الفعالية المنشودة التي تحقق الأهداف

كعالم نفس اجتماعي على الجانب السلوكي في الإنسان، فحسن إدارة العنصر  "تليكر "السلوكيين يركز 

" الدافعية"م في حسن توجيه سلوكه نحو العمل وهذا لا يتم إلا بالاهتمام بفكرة ترج  البشري لديه ي  

 .(1)كعنصر مهم جدا في توجيه سلوك الأفراد 

نظيم المستمدة من سنوات من البحث الميداني في تمثل نظرية الدافعية نموذجا جديدا لنظرية الت          

وقد نشأت الرغبة في تكوين هذه النظرية نتيجة للمشاهدات المتكررة عن  ..تنظيمات فعلية قائمة،

للبحث في  الأجلمم برنامج طويل وبالتالي فقد ص   في تنظيمات مختلف، الإنتاجيةاختلاف وتباين الكفاءة 

بين المنظمات، ويقول  الإنتاجيةى العوامل المسببة للاختلاف في هذه الظواهر ومحاولة التعرف عل

المديرين الذين يحصلون على نتائج  أن الإنتاجيةوراء هذه الاختلافات في  الأساس يالعامل  أن: "ليكرت"

المديرون  يطبقهوالتنظيم يختلف عن النظام التقليدي الذي  للإدارةهم الذين يطبقون نظاما  أعلى

 
 دنبري لطفي، مرجع سابق. 1

 (1903 - 1981) (Rensis Likertرانسيس ليكرت " )"

بالولايات المتحدة  1903عام  (Rensis Likert) رانسيس ليكرت""ولد           

رف ،وإحصائي ، وهو نفساني واجتماعيالأمريكية بأبحاثه حول أساليب  ع 

القيادة ومقياس ليكرت )المسمى باسمه(، حصل على درجة الدكتوراه في علم 

أحد مؤسس ي معهد   "ليكرت"، كان 1932النفس من جامعة "كولومبيا" عام 

(، Michigan Institute for Social Researchميشيغان للبحوث الاجتماعية )

، وعند تقاعده 1970حتى عام  1946عام  والذي كان مديرًا له منذ إنشائه في

 .والإدارةكرس اهتماما خاصا للبحث في المنظمات 
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ليكرت" يقدم فرضا أساسيا هو أن إتباع بعض التنظيمات لمبادئ ومفاهيم النظرية "إن  ،...الفاشلون 

الكلاسيكية للتنظيم هو السبب في انخفاض إنتاجيتها وعدم قدرتها على اللحاق ببعض التنظيمات الأخرى 

ديرين حيث يرى أن الم، (1)التي تفوقها في الإنتاجية والقدرة بسبب تطبيقها لمبادئ تنظيمية مختلفة

 
ّ
ن المديرون  والمشرفو بينما  بعون الممارسات التي دعت إليها النظرية الكلاسيكية،منخفض ي الإنتاج يت

وهو يحاول الإفادة من تلك ، (2) )معدلة( تنظيمية وإدارية مختلفة الأكثر إنتاجا فهم يعتمدون إجراءات  

تعبير النظرية المعدلة يشير  أن "ليكرت" ويؤكدالمبادئ والمفاهيم الجديدة لتقديم نظرية معدلة للتنظيم، 

ليست نقضا تاما للقديم، ولكنها تعديل وتطوير  إذنكل التراث الذي سبقها، فهي من تستفيد  أنها إلى

 :(3)التي بنيت عليها النظرية المعدلة ما يأتي الأسسالتي يقوم عليها، ومن  للأسس

،أي تقسيم (Functionalization)نظيم الوظيفي من خلال الت الإنتاجيةوانخفاض  الإسرافالقضاء على  ➢

 وتصميم العمل.  الإجراءاتالوظائف وتبسيط  أساسالتنظيم على 

 .(Work Goal) للعمل أهداف أو للأداءتحديد معدلات محددة  ➢

 .المقررة بالأهدافقياس العمل المحقق ومقارنته  ➢

 ابة على التكاليف.ومحاسبة التكاليف للرق( Budgeting) الميزانيات أساليب استخدام ➢

السابقة تستخدم بطريقة تختلف مما كان سائدا في  الأربعة الأسسوفي النظرية المعدلة فان           

تختلف في النظرية  (Motivational Assumptions)النظريات التقليدية، كذلك فان الفروض عن الدوافع 

قليدية عمدت بصفة عامة إلى تجاهل أهمية إن النظريات الت،... ةالمعدلة عنها في النظريات التقليدي

التنظيم  أجزاءفي شتى منها  الدافعية وعلى العكس فان النظريات المعدلة تركز على أهمية توفر قدر كاف  

العوامل  إلىالمقررة، ولتوفير هذا القدر الكافي من الدافعية ينبغي الالتجاء  الأهدافتحقيق  لإمكانوذلك 

 تكون  أن إلىالدافع للعمل والانجاز، ولذلك فان النظرية المعدلة تدعو  إنتاج فاعلية في الأكثروالقوى 

، اتخاذ قرارات كلها أجور ، اتصال، تدريب، دفع إشرافتنفيذ الوظائف التنظيمية المختلفة من  إجراءات

 (4)ى:لإالعمل  إلىوتنقسم العوامل المنتجة للدافع ، العمل إلىيؤكد ويدعم الدافع  أساسمبنية كلها على 

 عوامل تتعلق بالدوافع الاقتصادية. -

 
 .288، 287علي السلمي: مرجع سابق، ص ص  1

2 Mason Haire: Op.cit,  p 189. 
 . 289،  288علي السلمي: المرجع السابق، ص ص   3
 دنبري لطفي: مرجع سابق. 4
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 عوامل تتعلق بالدوافع الذاتية كالرغبة في الانجاز و التقدم. -

 عوامل تتعلق بالدوافع إلى الأمن و الضمان.  -

 عوامل تتعلق بالرغبة في التجديد و الابتكار. -

 
 (:يمثل العوامل المنتجة للدافعية حسب "ليكرت"01الشكل رقم )

            (1)مالا يتلخص تصور "ليكرت" لمفهوم النظرية المعدلة والتنظيم فيما يلي:وإج           

من التنسيق والتجانس بين أعمال أعضاء التنظيم  إن النظرية المعدلة تقوم على أساس توفير قدر كاف  

هذا التفاعل إذا  المتبادلة، ويتم (Influence)المختلفين من خلال التفاعل المستمر بينهم ومحاولات التأثير 

 تحققت الشروط التالية:

 تدفق كامل ومستمر للاتصالات والمعلومات اللازمة بين كل المستويات. ▪

إتاحة الفرصة لكل فرد من أفراد التنظيم للتأثير على سلوك الآخرين بطرق تتفق مع خبرته  ▪

 ومعلوماته ومعرفته بالأمور.

علومات المتاحة وبطريقة تضمن إقبال الأعضاء اتخاذ القرارات على أساس الاستخدام الكامل للم ▪

 .على تنفيذها

للنتائج  Measurementالنظرية المعدلة تقوم على اساس ضرورة القياس المستمر  نواخيرا فا           

المحققة ومقارنتها بالاهداف، والقياس في النظرية المعدلة لا يقتصر على النتائج في شكل كميات الانتاج 

ار العمل والتنظيم على العنصر ثالارباح والتكاليف فحسب، بل يتمد القياس للتعرف على اوالمبيعات و 

 
 .292، 289علي السلمي: مرجع سابق، ص ص  1
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بغي قياس درجة وقوة الدافع للعمل لدى الافراد بصفة مستمرة، كذلك ني نهأي أالبشري وخصائصه، 

 قياس الاتجاهات والاراء ومدى فاعليتها في عمليات الاتصالات واتخاذ القرارات.

 :الآتيللنظرية المعدلة في التنظيم في  الأساسيةنستطيع تركيز المفاهيم  إذن          

 .)مبادئ التنظيم( الأساسيةالمبادئ التنظيمية  إلىالاستناد  ✓

 .استخدام الدوافع للعمل بشكل علمي سليم )الدافعية( ✓

 .للعمل )القياس( والإنسانيةلقياس النتائج المادية  أساليبالاعتماد على  ✓

 :كالآتيمفهومه عن التنظيم  أوتصوره  "ليكرت"يقدم  الأسسى ضوء هذه وعل          

، ولهذا التنظيم لأعضائهالمتناسقة  الأعماليتوقف نجاحه على  إنسانيعبارة عن تكوين  مالتنظي أن

 محددة، هي: وأنشطة أساسيةخصائص 

 هناك هيكل تنظيم. ❖

البيئة التي يعمل فيها  أوظيم وحالة المجتمع هناك عمليات لتجميع البيانات وقياس الحالة الداخلية للتن ❖

 . (Observational and Measurement)وتحديد نوع العلاقة بين التنظيم والمجتمع 

 . (Communication)خلالها المعلومات  هناك شبكات للاتصال تنتقل من ❖

 (.Decision -Making)هناك عمليات لاتخاذ القرارات  ❖

 والمعدات. والآلات كالأفرادوتنفيذ القرارات ( Action resources) بالعمل يحتوي التنظيم على موارد تقوم ❖

 Influence) حتى يقوموا بتنفيذ القرارات أعضائهوالنفوذ على  التأثيرمختلفة من  أنواعايمارس التنظيم  ❖

procasses.) 

من  إليهميطلب بما  أعضائهرفض  أومن الدوافع والاتجاهات التي تحدد مدى قبول  وأسس أبعادللتنظيم  ❖

 .أعمال

للنظرية المعدلة، ولا شك  الأربعة الأسسهذه الخصائص المختلفة للتنظيم مستمدة من  أنيلاحظ            

 ، التأثيرفكرة الهيكل وعملية  هبقبول بالنظرية الكلاسيكية للتنظيم "ليكرت" تأثرنرى  أننا
ّ
نه من ناحية أ إلا

ثر الدوافع والاتجاهات على السلوك التنظيمي، أيرا بما يحدده من ة كثكيالكلاسي الأفكار إلىيضيف  أخرى 

البيئة تعلب دورا هاما في  أنيؤكد  إذكذلك فانه يعارض الفكر الكلاسيكي في اعتبار التنظيم نظاما مغلقا 

 يركز إذيماش ي الاتجاه الحديث في نظريات التنظيم  أيضا على سلوك التنظيم ومدى فاعليته،وهو التأثير

تتجه الاتصالات في  -نه وفق النظرية الكلاسيكيةأ إلا -عمليات اتخاذ القرارات وعمليات الاتصالات،  على

من مستويات التنظيم العليا  وأوامرفي شكل قرارات وتعليمات  أسفل إلى أعلىس ي فقط ومن أاتجاه ر 
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س ي أت في الاتجاهين الر نتشر الاتصالا ت أنالمعدلة تنص على  "ليكرت"المستويات الدنيا منه، لكن نظرية 

 وبين كل المستويات التنظيمية المختلفة وخلالها. والأفقي

يشكل  أساس يمفهوم  إلىالتوصل  أمكنوزملاؤه،  "ليكرت"من خلال الدراسات المختلفة التي قام بها           

ختلفة يستجيبون المرؤوسين في التنظيمات الم أنالنظري العام للنظرية المعدلة، هذا المفهوم هو:  الإطار

والتي يحصلون منها على شعور  والتأييدبطريقة ايجابية ومرضيه في المواقف التي يشعرون فيها بالتقدير 

غير مرضية في المواقف التي  أويستجيبون بطريقة سلبية  الأفرادوقيمتهم الشخصية، كذلك فان  بأهميتهم

 التي تقلل من شعورهم بقيمتهم الشخصية. أوتهددهم 

 هامان: أمران الأساس يمن هذا المفهوم  إذن يتضح

 الأعضاءواضح وشديد على نفسية  تأثيرفي التنظيم له  الأفرادنوع العلاقات والتفاعل بين  أن -

 التنظيمية. للأهدافوشعورهم وبالتالي على دوافعهم للعمل والاستجابة الكاملة 

هو كيف يدرك الفرد  الأهم وإنماهم، موقف التفاعل لا ي أوالطابع الموضوعي للعلاقة  أوالصفة  أن -

يدركه  أمالشخصية،  وأهميتهمؤيد ومؤكد لقيمته  أنه هذا التفاعل، هل يدركه علىأو هذه العلاقة 

 ؟وأهميتهلقيمته  وإهدارنه امتهان لكرامته أعلى 

 General) معادلة عامة "ليكرت"ومن خلال هذا المفهوم العام وما يحويه من مبادئ هامة يستخرج         

Formula)   للعمل بشكل يساعد على تطبيق النظرية  الإجراءاتوتحديد  الأعمالفي تنظيم  أساساتتخذ

الاحتمال  وأداؤهيضمن " الهيكل التنظيمي وطريقة عمله  أنيجب  بأنهالمعدلة، تلك المعادلة العامة تقول 

نه أالتفاعل على  إدراك إلىل كل فرد التنظيم، يمي أعضاءفي كل حالات ومواقف التفاعل بين  بأنه الأقص ى

الشخص ي وذلك على ضوء خبراته  مؤيد ومدعم لقيمته الشخصية وانه يساهم في شعوره بالنمو

 وتوقعاته"

  ":ليكرت" لدى الإداري  السلوك أنماط .3

لفحص مدى  "ميشيغان"أجرى "ليكرت" بحثا تجريبيا مكثفا في معهد البحوث الاجتماعية بجامعة          

 رأسهاوعلى )الإدارة،  أن" إلىت" ليكر " ، وقد خلص(1)ير أنظمة الإدارة على مواقف وسلوك الموظفينتأث

المنظمة،  تصميم تختار التي الإدارة هي أن المؤسسة، إذ داخل المناخ كبير حد إلى تقرر  التي هي ،(المدير

  عليها، وهذه هي قومت التي العملية والفلسفة الإدارة، ونمط
ّ
 يخفى ولا المؤسسة، ساسية لنجاحالأ  اتالمحك

 
1 Fred C. Lunenburg & Beverly J. Irby : Op.cit, p 11. 
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 أربعة في الإدارية الأنماط " ليكرت"هذا وقد صنف ، هذه الخيارات اتخاذ في القرار صاحب هو أن المدير

 :(2()1)"أنظمة

 ( Exploitative Authoritativeالتسلطي ) الاستبدادي النمط ➢

 لا يثق بالمرؤوسين ستبد، تسلطي، فهو، مأوتوقراطي أنه على الإداري  النمط هذا في يصنف المدير        

 وحده، والاتصالات تنازلية، أي تنبع من قمة هرم المؤسسة )أي المدير(،  هو يصنعها وكل القرارات مطلقا،

 أمامن خلال التهديد والعقاب والخوف،  تأتيذية راجعة في هذا النمط، والدافعية للعمل غولا يوجد ت

 فنادرا ما تمنح. المكافآت

 (Benevolent Authoritative) ستبدادي الخير/ الكريمالنمط الا  ➢

فان المدير يثق قليلا بالمرؤوسين، ومعظم القرارات تصنع في القمة، وقليل منها في  الإداري وفي هذا النمط 

، النمط الاستبدادي قل من أ، لكن بصورة -أيضا- يستخدمان كدافع للعمل ..القاعدة، والخوف والتهديد 

يبدأ )أحيانا( القاعدة، لكن جزءا منه يكون تصاعديا  إلىمن القمة  اتنازلي -ا ما يكون فكثير -.. الاتصال أما

 من مرؤوسيه قبل اتخاذ القرار. أفكارمن القاعدة، ويكون ذلك حينما يبحث المدير عن 

 (Consultative Democraticالنمط الاستشاري الديمقراطي) ➢

ر يثق بمرؤوسيه بدرجة كبيرة ولكنها ليست كاملة، وفيما يتعلق فان المدي الإداري وفي هذا النمط          

 الأهداف أماالعريضة الكبرى تصنع في القمة،  الأهداف أوفان السياسة العامة  القراراتبعملية صنع 

منها تنازلي،  أكثرتسير بشكل تصاعدي  فإنهاالاتصالات  أماتصنع في القاعدة،  فإنهاالفرعية  أوالتفصيلية 

نه يستخدم الحوافز الايجابية غالبا، أمرؤوسيه بطريقة بناءة، كما  أفكاريستخدم  أنالمدير ويحاول 

 نادرا. والحوافز السلبية )العقاب(

 (Participative Democraticالنمط التشاركي الديمقراطي ) ➢

، الأمور كل  فان المدير التشاركي الديمقراطي يثق بمرؤوسيه ثقة كاملة ومطلقة في الإداري وفي هذا النمط 

من  والآراء الأفكار، ودائما معني بالحصول على الأدنىنه يشجع اتخاذ القرارات عند المستويات أكما 

المدير يوظف الاتصالات في توحيد )وبالاتجاهات كافة،  وأفقيةالاتصالات تسير عمودية  أنمرؤوسيه، أي 

 
ديما محمود، محمود محمد: أنماط السلوك الإداري وفقا لنظرية ونسس ليكرت لدى مديري التعليم الثانوي في محافظة دمشق وعلاقتها  1

 . 203،  202، ص ص:  2015، 10، العدد 37باتخاذ القرار، مجلة جامعة البعث، المجلد  

2 Fred C. Lunenburg & Beverly J. Irby : Op.cit, pp 11, 12. 
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المعنوية منها بشكل كبير كدافع نحو تحقيق فعل الحوافز الايجابية، وبخاصة المدير ي   أن، كما (المجموعة

من خلال تحقيق الحاجات ذات المستوى العالي)تحقيق  تأتين الدوافع نحو العمل أ، ويؤمن بالأهداف

 الذات(

هذا المدير الذي يطبق ف النظام التشاركي الديمقراطي هو الأقرب إلى المثالية، أن "ليكرت"ويؤكد           

د جوا من علاقات الدعم والتوافق المتبادل وسوف يوج   نجاحا كقائد، الأكثرون سوف يك النمط الإداري 

والقيم، والتوقعات، والاحتياجات، والطموح، وبذلك يزيد من  ،الأهدافبينه وبين مرؤوسيه في مجالات 

 .الإنتاجيةطاقاتها  أقص ى إلى، والوصول لأهدافهاتحقيق المؤسسة  إمكانية

 دور جماعة العمل:  أهمية .4

في  الإنسانيعن اثر الجماعة في السلوك  أساسيةمن المعادلة العامة السابقة يمكن استنتاج فكرة          

مشاعر  (، وبالتالي فانأكثر أوموقف جماعي )شخصية  إلىيشير  (Interaction)التفاعل  إنالتنظيم، 

الجماعات  بأفرادة علاقاته تنشأ نتيج إنمابالضعف وعدم الاهتمام  أوالفرد بالعزة والقيمة الشخصية، 

السلبية، وبالتالي  أوالجماعة )جماعة العمل( هي مصدر تلك المشاعر الايجابية  أن أي التي يتعاون معها، 

السلوك بطرق  إلىيميلون  الأفراد أننجد  الأساس.. وعلى هذا الإنسانيهي المؤثر غير المباشر على السلوك 

،.. وبذلك فان كأعضاءة في الحصول على اعتراف الجماعة بهم الجماعة وتقاليدها رغب أهدافتتفق مع 

طاقات  أقص ىمن المعادلة العامة السابقة والحصول على  للإفادةالتنظيم  أمامالسبيل  أن"ليكرت" يقترح 

تتصف  أكثر أويجعل كل فرد عضوا في جماعة  أن أساسيتم تنظيم العمل على  أن، هو الأفرادوجود 

وقد اوضحت الدراسات التي قام بها "ليكرت" ، والتي تتميز بقدرة عالية على التفاعلبالانسجام والتوافق 

جموعة لكما زاد تحفيز الفرد حيث أظهرت أنه كلما زاد الانجذاب والولاء للم، (1)الاستنتاج هذا صحة

 (2)على:

 قبول أهداف وقرارات المجموعة. -

 متسقة مع خبرته وأهدافه الخاصة.السعي للتأثير على أهداف وقرارات الجماعة بحيث تكون  -

 أكثر اتصالا مع أعضاء المجموعة. -

 التصرف بشكل يساعد على تنفيذ الأهداف والقرارات المهمة بالنسبة للجماعة. -

 التصرف وفق طرق تجعله يتلقي التأييد والاستحسان والاعتراف من أعضاء الجماعة. -
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الذي يقوم  الرسمي التقليدي على العكس من التنظيم  ( هذه الفكرة، أي انه02ويوضح الشكل رقم )          

التنظيم وحدة  أن أساسهي الفرد، فان النظرية المعدلة تقوم على  الأساسيةوحدة التنظيم  أنعلى 

 ل.هي جماعة العم الأساسية

 

 

 

  

 

 

 

 (1)جماعات العمل في النظرية المعدلة وفق تصور "ليكرت" (: يوضح02الشكل رقم )

 

مثلا في الشكل -على عدد من جماعات العمل الرئيسية كل منها تتكون  أساساالتنظيم يقوم  أن أي         

، أعلى، ويتم الربط بين تلك الجماعات من خلال تكوين جماعات على مستوى أشخاص أربعةمن  -السابق

باستمرار  أعلىن مجموعات على مستويات كل منها عددا من رؤساء الجماعات الأصلية، وهكذا تتكوّ  تضمّ 

منها في المستوى وتربطهم بعضو في مجموعة تالية في  الأقلعددا من رؤساء الوحدات  كل منها تضمّ 

فكل مجموعة من رؤساء الجماعات على نفس المستوى  الأفقييحقق التنسيق  الأسلوبالمستوى وهذا 

جموعة من رؤساء كل م أنس ي حيث أيحقق التنسيق الر  الأسلوبجماعاتهم، كذلك فان  أعمالينسقون 

في المستوى،  أعلىشخص من جماعة  يرأسهاالجماعات على نفس المستوى تضمهم جماعة جديدة 

منهم معلومات عن التنفيذ ومشاكل العمل في  ويأخذ الأعلىسياسات وقرارات المستوى  إليهموبالتالي ينقل 

 .  2الأقلالمستوى 

تماما عن أسلوب النظرية الكلاسيكية القائم على ولا شك أن هذا الأسلوب في التنظيم الجماعي يختلف 

 .(03أساس التنظيم الفردي كما يتضح في الشكل رقم )

 

 
1 Mason Haire: Op.cit, p 200 
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 (1)ظرية الكلاسيكيةجماعة العمل في الن (: يوضح03الشكل رقم )

           
ّ
ئيس علاقة واحدة بالرئيس، والر  إذ أن كلا من هؤلاء الأفراد يعمل منفصلا عن الآخرين ولا تربطه إلا

( 02أيضا يعامل هؤلاء الأفراد كل على حدة ولا يوجد أي أساس للترابط أو التفاعل بينهم ويوضح الشكل )

وظيفة أساسية لعضو التنظيم الذي يجمع بين عضوية جماعتين من جماعات العمل على مستويين 

كرت" "اسم حلقة مختلفين )أحداهما على مستوى أعلى من الأخرى مباشرة(، وهذا العضو يطلق عليه "لي

(، ويؤدي هذا العضو وظيفة خطيرة هي تحقيق الترابط والتنسيق بين The linking pinالوصل" )

وظيفتي الاتصالات والقيادة،  أهميةعلى  "ليكرت"ولهذا السبب يركز المستويات التنظيمية المختلفة،... 

ات العمل بتوفير كل المعلومات رفع كفاءة جماعو تدعيم العمل التنظيمي  إلىفعملية الاتصالات تهدف 

جماعات  وإنتاجيةعلى سلوك  مباشر تأثيرالقيادة له  أسلوب نإوالضرورية للعمل،كذلك ف اللازمة

 :(3)ي، وتبرز أهمية وقيمة حلقة الوصل حسب "ليكرت" فيما يل(2)العمل

تبطة بالتنظيم إن المنظمة لن تستمد الفائدة من مجموعاتها الفاعلة، ما لم تكن هذه المجموعات مر  -

 الكلي،  وان لم يتحقق ذلك فان المنظمة ستفشل في تحقيق القيمة المحتملة الكاملة لهذه المجموعات. 

 من خلال عمل جميع المجموعات بشكل جيد )على لا يمكن تحقيق القوة الكامنة  -
ّ
داخل التنظيم إلا

 ى أداء المنظمة.الأقل بشكل معقول(، لان فشل أي مجموعة في العمل سينعكس بالسلب عل

تعتبر عملية الارتباط أكثر أهمية في المستويات العليا في المنظمة مقارنة بالمستويات الدنيا، لأن  -

السياسات والمشكلات التي يتم التعامل معها في المستوى الأعلى هي أكثر أهمية بالنسبة للمنظمة وتؤثر 

 على أكبر عدد من الموظفين.

 

 

 
1 Mason Haire: Op.cit,194 . 

 .295، 294علي السلمي: مرجع سابق، ص ص  2
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 :عند "ليكرت" المدخل المتكامل للتنظيم .5

، والتي قامت على 1967، وتبلورت عام 1947نظرية "ليكرت" عن التنظيم بالتكون منذ عام  بدأت          

 : (1) التاليةالرئيسية العناصر 

 : طبيعة التنظيم:أولا ❖

 Integrated Systemالتنظيم نظام متكامل:  ➢

 الأنشطةمجموعة من  أساسوم على التنظيم عبارة عن نظام متكامل ومتوازن داخليا يق إن         

كلها مكملة لبعضها  الأنشطة، تلك والإشرافالرئيسية كالاختيار والتدريب، والاتصال واتخاذ القرارات 

 البعض.

 Structureهيكل التنظيم:  ➢

لهيكل التنظيم تحقيقا لهدف  الأفضلجماعي هو الشكل  أساسالهيكل المتداخل المبني على  إن        

مثل هذا  إنالتنظيم،  أهدافوالحافز لدوافعهم على العمل وتحقيق  الأفرادؤيد لمشاعر التفاعل الم

بين  وأيسر أسهلالمتبادل  والتأثيرجماعي يجعل عمليات الاتصالات  أساسالهيكل المتداخل القائم على 

 التنظيم. أعضاء

 Work Groupsجماعات العمل:  ➢

 الة ذات الكفاءة.عدد من جماعات العمل الفع إلىينقسم التنظيم 

 Leadershipالقيادة في التنظيم:  ➢

من عناصر التنظيم وهي تؤثر على السلوك التنظيمي بطريقة مباشرة،  أساس يعنصر  الإداريةالقيادة         

، وبالتالي فان النظرية تفترض انه يمكن رفع كفاءة الإشراف وأسلوبنجاح التنظيم يتوقف على نوع  إن

 الذي يركز على العاملين. الإشراف إلى الإنتاجمن التركز على  الإشرافنمط  التنظيم بتغيير

 Atmosphereجو العمل:  ➢

مسؤولة  الادارةالتنظيم وبذلك فان  أعضاءيعبر جو العمل الداخلي من العناصر المؤثرة على سلوك         

فع الاجتماعية والذاتية وذلك بالتأكيد على الدوا والإنتاجعلى العمل  الأفرادعن توفير جو صالح يحفز 

 وتهيئة السبل لتأكيد مشاعر الفرد بالعزة والقيمة الشخصية.
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 Personnel: الأفراد ➢

من  للأفرادفشله، ويكون  أوعناصر نجاحه  من أساسياالتنظيم عنصرا  أعضاءمن  الأفراديعتبر           

محددة للتفاعل والاتصالات  قدرات ومهارات واستعدادات شخصية للعمل، كذلك فهم يتمتعون بمهارات

تعتبر كذلك من الخصائص المؤثرة على سلوكهم وبالتالي على  الأفراددوافع واتجاهات  إنالشخصية، 

 السلوك التنظيمي.

 Work Relationshipsعلاقات العمل:  ➢

جابيا على كان تأثيرها اي (Supportive)ومؤيدة للفرد ( Cooperative)العلاقات تعاونية  كانت تلك إذا       

الصراع  إلىوصلت  إذا أو( Competitive)كانت العلاقات تنافسية  إذاالسلوك والكفاءة، وبالعكس 

(Conflict   ).فان ذلك يقلل من فاعلية وكفاءة التنظيم 

  Measurementsوسائل القياس:  ➢

 ويقصد بذلك قياس التغيرات والنتائج الداخلية في التنظيم وفي المجتمع الخا        
 
تخذ رجي،وذلك حتى ت

 المقررة. الأهدافبما يضمن تحقيق  أدائهبل لتعديل وتطوير التنظيم وس   أساسا

 ثانيا: طبيعة العمليات والإجراءات: ❖

تعتبر وظيفة الاتصالات وتدفق المعلومات في كافة اتجاهات التنظيم من الشروط الأساسية لنجاح  ▪

 النظرية المعدلة.

ومحاولات استخدام النفوذ بمعرفة كل فرد من  التأثيرات زيادة في قدرة يصاحب هذا التدفق في المعلوم ▪

  أخرالتنظيم، بمعنى  أفراد
 
تخذ القرارات في انه يصير هناك نوع من لا مركزية اتخاذ القرارات، حيث ت

 انسب مكان لها في التنظيم بناء على الخبرة والدراية وبغض النظر عن المستوى التنظيمي. 

 إلىق في المعلومات واتخاذ القرارات بناء على الخبرة والمعرفة فان التنظيم يضمكن التوصل بناء على التدف ▪

 .أحسنباستخدام تلك المعلومات استخداما  أفضلقرارات 

التنظيم على خلاف مستوياتهم،  أعضاءمن جانب  التأثيروعمليات  الإدارةازدياد معدل الاشتراك في  ▪

 الأعضاءامة عاملا من عوامل توحيد وتجميع وتنسيق مجهودات التنظيم الع أهدافوبالتالي تصبح 

 المختلفين.

الذين يرتبطون بالتنظيم وظيفيا كالمساهمين والمستهلكين  الأفرادالتنظيم يشملون كل  أعضاء إن ▪

في انسجام  أعضاءهذه المجموعات المختلفة من  أهدافوالعملاء، ونتيجة لتطبيق النظرية المعدلة تصبح 

 التنظيم. أهداف وتجانس مع
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التنظيم حيث ترتبط  أعضاءيمكن تحقيق درجة عالية من الدافعية )التحمس للعمل( من جانب مختلف  ▪

 العامة للتنظيم.  بالأهداف أهدافهم

 العام للتنظيم: الأداءثالثا:  ❖

 
ّ
 التنظيم الذي تتوفر فيه الصفات والخصائص السابقة سوف يتميز ويتفوق على غيره أنع النظرية تتوق

وهناك  ،هذا النموذج يصور تنظيما مثاليا أن، ولكن كما يقول "ليكرت" نفسه الأخرى من التنظيمات 

العلمية لوضع هذا النموذج  الإجراءاتفجوة كبيرة بين تقديم نموذج نظري وبين تنمية عدد كاف من 

 النظري موضع التطبيق.

 السلوك أن إلى نظريته خلال من أشار وكيينالسل الإدارة علماء شأن شأنه "ليكرت" فإن وإجمالا         

 التنظيمي التصميم )ليكرت( أسس وقد  ..التنظيم فعالية في المتحكمة العناصر أهم من يعد الإنساني

رئيس، ألا وهو  مدخل على( المعدلة النظرية مفهوم حول  تصوره إطار في(ه وضع الذي والإداري 

 تحقيق يضمن بما التنظيم داخل المشترك التعاون  حرو  خلق خلال من للعامل الذاتية  ""الدافعية

 الأفراد جميع بين اتصال شبكة توفر ضرورة مع والإدارة، العمالية والجماعات العامل مصالح

 على "ليكرت" محاولات ارتكزت كما الأداء، وكفاءة وتيرة من يرفع بما الاتجاهات كل وفي العاملين

 النمط تطبيق خلال من الإدارة اتجاه للعمال دوانيالع والسلوك النفس ي ة الصراعحدّ  تخفيف

 الاهتمام بأن ويؤمن الإدارية، القرارات اتخاذ في العمال مشاركة يضمن الذي الديمقراطي التشاركي

وافع يمثل  كما التنظيم، أهداف وتحقيق الإنتاجية طاقات قص ىأ إلى للوصول  الأساس حجر بالد

 مجموعات إنشاء ضرورة على اهتمامه ركز إذ التنظيم، داخل الجماعة وأهمية دور  "ليكرت" ثمن

 مهمتها والتي "الوصل حلقة"بـ:  تسمى مجموعة وجود حتمية مع بينها، فيما ومرتبطة متداخلة عمل

 .داخل المنظمة التنظيمية المستويات مختلف بين والتنسيق الترابط من الكافي القدر تحقيق
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IV. اتجاهات التنظيم الحديثة 

 :تمهيد

 بالاتجاهات أيضا وسميت الكلاسيكية، التنظيم اتجاهات ظهرت (20) نالعشري القرن  مطلع في         

 على  مجملها في ركزت حيث أساسه، على قامت الذي  التفكير لنمط وإنما وتخلفها لقدمها ليس التقليدية

 من جعل ما وهذا يمي،التنظ السلوك في أثرها لها التي المتغيرات من وليس آلة الفرد أن معتبرة العمل،

 بعدها  ..،"الآلية النماذج" تسمية الاتجاهات هذه يطلقون على (Simon) " سيمون "أمثال المنظرين بعض

 غير العمل ومجموعات الآخرين مع وعلاقته ودوافعه الفرد على ركزت والتي السلوكية الاتجاهات ظهرت

 في الخاطئة الأفكار بعض لتصحيح دعوة بمثابة كانت والتي  التنظيمي، السلوك في وأثرها الرسمية

 قامت ..ي، البشر العنصر رأسها وعلى أغفلتها التي الجوانب بعض على بالتركيز الكلاسيكية الاتجاهات

 من أكثر واجتماعية سلوكية واتجاهات أنماط هو التنظيم أن مفهوم على عمومها في السلوكية الاتجاهات

 النفسية وآثاره التنظيم داخل البشري  السلوك بأنماط هتمتا حيث جامد، بناء أو هيكل مجرد كونه

 تركيزها )السلوكية( التوجهات لهذه الموجهة الانتقادات أهم بين من ولعل الإدارية، العملية في والاجتماعية

 التطور  ومع ..التنظيم، في والمادية الرسمية للجوانب إغفالها إلى أدى مما ي، البشر العنصر على الشديد

 سائدة كانت التي تلك عن تختلف مداخل على مجملها في اعتمدت للتنظيم جديدة نظريات ظهرت ري الفك

 ..والتكنولوجية، والاجتماعية والصناعية الاقتصادية البيئة في الكبير فالتطور  سبقتها، التي النظريات في

 بعض أطلق وقد يثة،الحد المرحلة لمتطلبات يستجيب بما الإدارية النظم لتطوير الدافع بمثابة كان

 الموقفية، النظرية النظم، نظرية :أهمها من الحديثة، التنظيم نظريات اسم النظريات هذه على الباحثين

 المضبوط. الوقت نظرية الكمية، النظرية (،Z) نظرية
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 النظم )الأنساق( : نظرية11المحاضرة 

 

 مدخل إلى نظرية النظم: .1

من  تاتخذ والتي ة في الفكر الإداري السلوكي التوجهاتبين  مزيجي ه )الأنساق(نظرية النظم            

الجوانب الإنسانية للعامل، والتوجهات ، كما ركز على االجانب غير الرسمي في التنظيمات محورا لاهتمامه

 .الإنتاجية والأداءعلى الجانب الرسمي  للمنظمات وعلى  التي ركزت الكلاسيكي  الكلاسيكية )التقليدية(

 حيث من جديدة لأفكار الباب فتحت حيث الإدارة علم في جديدا مدخلا -هذه النظرية  -تعتبرو            

 المؤسسة علاقات وهو ألا واستمراريتها المؤسسة وجود في مهم جانب على الضوء سلطت إذ الطرح

شامل )كلي(،  نظام من جزء ولكنه ذاته بحد قائما نظاما باعتبار المؤسسة إليه تنتمي الذي  بالمحيط

 ويتأثر، يؤثر حي كائن المؤسسة أن الأحياء والبيولوجيا عالم (Von Bertalanffy) بيرتالانفي" "فون  ويعتبر

 ( و" روبرتDaniel katzكاتز" ) "دانيال منهم المنظور  هذا يتبنون  آخرون مفكرون ظهر المنطلق هذا ومن

 البيئية التحديات ظل في الإدارة علم دراسة أمام المجال أعمالهم فتحت حيث (Robert Kahrnكهان " )

 مفتوحا نظاما المنظمة -هذه النظرية  - اعتبرت، 1نشاطها ممارسة في المؤسسات تساعد  أو تعيق التي

 والموارد والطاقة المعلومات معها ويتبادل ويعطيها منها فيأخذ المجتمع في الأخرى  الوحدات مع يتفاعل

 ،  2البشرية والقوى 

 م وفق نظرية النظم:ظاالن مكونات .2

 ،3متكامل ككل وظائفها تؤدي  والتي العناصر من متداخلة مجموعة أنه على  Systemالنظام  يعرف          

 4 التالية: العناصر من )المنظمة( المؤسسة تتكون  النظام، مكونات على وبناء

 بناء في التي تؤثر البيئة وعناصر الإنتاجية العملية في تدخل التي العناصر عن عبارة وهي المدخلات: -

 .وغيرها المعلومات والبشرية، المادية الموارد وهي الأهداف وتحديد التنظيم

العناصر بالشكل  طبيعة تغيير على تساعد التي التحويلية العمليات كافة بها ويقصد  :العمليات -

 ة والوظائف المختلفةالإداري الوظائف الإطار هذا في ويدخل المخرجات، في تحديده تم الذي  والمضمون 

 .للمؤسسة

 
البويرة، كلية العلوم الاقتصادية  –عائشة شرفاوي: محاضرات في مدخل لإدارة الأعمال، منشورات موقع جامعة أكلي محند اوالحاج  1

 .  34، 33، ص ص 2017، 2016والتجارية وعلوم التسيير، البويرة، 
، جوان 01، العدد 11ت النظرية للمناخ التنظيمي، دراسة نظرية تشخيصية، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، المجلد هدى ساكر: المقاربا 2

 . 290، ص 2021
 . 127،  126، ص ص 2009عمر محمد دره: مدخل إلى الإدارة، كلية التجارة، جامعة عين شمس، مصر،  3
 .  34، 33عائشة شرفاوي: المرجع السابق، ص ص  4
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شكل  المؤسسات الإنتاجية في تأخذ ما وعادة التحويلية العملية عن المترتبة النتائج وتعني المخرجات: -

 .خدمة أو سلعة

 قبول  ومدى  العمليات، سير في وتؤثر النظام في تنساب التي المعلومات مجموعة وتمثل العكسية: التغذية -

 العمليات في لاستثمارها السلبية والإيجابية النقاط على التركيز مع ةالمؤسس  هذه لمخرجات البيئة

 .القادمة التحويلية

  ولعل الإدارةالمعاصر بعدة حقائق ساعدت على تطوير علم  الإداري ثر تنظيم النظم في الفكر أوقد           

 :1هذه الحقائق أهممن 

ا بالمناخ الذي توجد فيه، وهذا الارتباط الظاهرة التي تتخذ شكل النظام ترتبط ارتباطا وثيق إن -

 يفسر كثيرا من سلوك تلك الظاهرة.

 بالنظام. والأنشطةنتيجة حتمية لنوعية كفاءة المدخلات  إلاهي  المخرجات ما إن -

حد كبير بجدوى المدخلات  إلىومستوى العمليات التي يمارسها النظام يتأثر  الأنشطةكفاءة  إن -

 ووفرتها.

ينتج عنها مخرجات متباينة المستوى والجودة وذلك تبعا لتباين كفاءة  أن المدخلات يمكن إن -

 .الأنشطةوفعالية 

ما يتحقق عن النظام من مخرجات يعود ليؤثر في قدرته على استقطاب مدخلات جديدة كما  إن -

 التي يقوم بها ومستواها. الأنشطة أنواعيؤثر في 

 أبرز مفاهيم النظرية:  .3

 :هي النظم نظرية من استخلاصها للمديرين يمكن فاهيمم أربعة وهناك         

 (Open – Closed Systems) المغلقة والنظم المفتوحة النظم -

 وتعتبر  البيئة، مع يتفاعل لا الذي  هو المغلق النظام بينما البيئة، مع يتفاعل الذي  هو المفتوح النظام

 الاقتصادية متعددة الأبعاد التفاعل، من متفاوتة بدرجات ولكن مفتوحة أنظمة بمثابة المنظمات غالبية

 على تأثيرها وانعكاسات البيئة هذه متغيرات وإدراك فهم قدرتها على إطار في البيئة مع تتفاعل والاجتماعية

  مغلقة أنظمة أنهايفترض  التي للمنظمات بالنسبة أما .المنظمة
ً
 يصعب فإنه البيئة لتأثير لإهمالها نظرا

 .2الفناء مصيرها فإن وبالتالي كثيرة أخطاء في وتقع النجاح عليها

 

 
، العالمية للنشر والتوزيع، القاهرة،  1ن إبراهيم معوض، حنان عبد الحليم رزق: الإدارة التعليمية بين النظرية والتطبيق، طصلاح الدي 1

 . 106، ص 2003
 . 127،  126، ص ص 2009عمر محمد دره: مدخل إلى الإدارة، كلية التجارة، جامعة عين شمس، مصر،  2
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 1النظام المفتوحيمثل (: 02الشكل رقم )

 

 
 

 2النظام المغلقيمثل (: 01الشكل رقم )

  (Subsystems: )الفرعية النظم -

  تشكل المنظمة أن وهو النظم نظرية في أساس ي افتراض هناك
ً
  نظاما

ً
  كليا

ً
 النظم أو العناصر وأن عاما

 ومن الكلي، النظام داخل نظام هو الفرعي والنظام البعض، بعضها مع متداخلة للنظام ونةالمك الفرعية

  الموارد ة،المالي ق،التسوي ،الإنتاج  :الفرعية النظم أمثلة
ً
 الفرعية النظم وتشابك لتداخل البشرية، ونظرا

 .لأخرى ا الفرعية النظم بقية في يؤثر واحد فرعي نظام في التغيير فإن البعض، بعضها مع

 

 

 

 

 
، قطر،  10نعكاساتها التربوية، دراسة تحليلية نقدية، حوليات كلية التربية جامعة قطر، العدد إسماعيل المصلح: مدارس الفكر الإداري وا 1

 . 211، ص 1994
 .211المرجع نفسه، ص  2
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  (Synergy: )التكاملي )التداؤب( الأثر -

 لأن تميل التنظيمية الوحدات أن وبمعنى له، المكونة الأجزاء مجموع من أكبر الكل أن إلى المفهوم هذا يشير

  أكثر تكون 
ً
  المطلوب العمل أداء حالة في نجاحا

ً
  (متعاونة)   معا

ً
 على لوحدها  بالعمل وحدة كل قيام من وبدلا

 .حده

 (Entropy: )التلاش ي أو فناءال -

 البيئة الفهم لمعطيات عدم بسبب بالعمل الاستمرار على القدرة فقدان حالة عن يعبر التلاش ي مفهوم إن

 بالمنظمة الاستمرار هي النظام مفهوم وفق للإدارة الأساسية المهمة وإن المرتدة، التغذية آلية توفر لعدم أو

 .1ناءوالف التلاش ي خطر في الوقوع لتفادي 

  :ابرز رواد النظرية والانتقادات الموجهة إليهم .4

 الباحثين من العديد المدخل هذا منظري  بين الاجتماعية، من العلوم من فلسفته يستمد النظم مدخل

 في اهتموا المدخل هذا باحثي  كان وان حتى (Parsons) "بارسنز "و( Selznick) " سلزنيك "بينهم من

 على انصب فالاهتمام في تحليلاتهم، مشترك قاسم هناك فإن المنظمات يف متباينة دراساتهم بمظاهر

 تدرس الوظيفية المقاربة ..لعمل المنظمات، الرسمية العمليات على وخاصة التنظيمية الهياكل خصائص

  " طموح في ينعكس وهذا، فيه تتطور  الذي  المجتمع وفي المنظمة في والإجراءات الهياكل بين العلاقة

 مختلف بإدماج يتعلق الأمر للباحث بالنسبة ت،المنظما تسيير في شاملة نظرية لبناء محاولته يف "بارسنز

 يتعلق المحوري  المشكل ،..بالمجتمع الخاصة تلك مع والمنظمات الجماعات ،الأفراد ،التحليل مستويات

من  الاجتماعية الأنظمة تمكن التي بالإجراءات تعني أهمية الأكثر والمسائل الاجتماعية الأنظمة باستمرارية

 الفيزيائية الأنظمة نظرية على يعتمد المقاربة هذه أصحاب اعتمده الذي  التحليل إن والبقاء، الاستمرارية

 حالة إلى وعودتها الخارجية أو الداخلية الصدمات مع الاجتماعية الأنظمة تكيف تفسر التي والبيولوجية

 وأهداف حاجات لديها بالأفراد تشبه المنظمات أن حيث انتقادات المدخل هذا عن يترتب،.. التوازن 

 .2المنظمة في ويتجاهل النزاعات الاجتماعية بالتوازن  يهتم الاتجاه هذا فإن أخرى  جهة ومن خاصة،

 فعال يبدو " perrow " و "  selzenick "مثل الوظيفية المقاربة مفكري  بعض قدمه الذي التحليل إن          

 المختلفة الأنواع بين منهجية دراسة يطبقان فالباحثان ،" parsons "قدمه لذي ا التحليل من أكثر

 التالية: للتساؤلات الإجابة عن يبحثان و المميزة، خصائصها عن للكشف للمنظمات

 بتأديتها؟ يكلفون  التي الأفراد المهام يدرك كيف  -

 النظام؟ بها يتميز التي الرقابة درجة هي ما -

 
 . 127، 126عمر محمد دره: مرجع سابق، ص ص  1
عنوان عولمة الإدارة في عصر المعرفة، عبد الفتاح بوخمخم: نظريات الفكر الإداري تطور وتباين أم تنوع وتكامل، الملتقى العلمي الدولي ب 2

 . 11، 10، ص ص 2012ديسمبر  15/17جامعة الجنان، لبنان، 
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 ؟ بالبيئة قةالعلا ذات القيود هي ما -

 حتى الاعتبار في وتأخذ الخارجية والبيئة المنظمة بين العلاقات بأهمية إذن تعترف المقاربة هذه إن    

 المدخل ظهور  إلى أدى  الذي الأساس كانت النظرية وهذه الخارجية البيئة على المنظمات تأثير إمكانية

 متجهة المألوف الإطار عن تخرج البيئة فيها بدأت ةفتر  في ظهرت النظرية هذه إن .الإداري  الفكر في الموقفي

كافية،  غير المنظمات أصبحت دراسة في السابقة المقاربات وبالتالي والتقلب الاستقرار عدم حالة نحو

 أساس ي انتقاد يثير النظم مدخل إن، المنظمات تسيير في فكرية نظريات لبناء أساسا المدخل هذا وكان

 .1الاجتماعي الصراع لمفهوم وإهماله والتوافق توازن ال على دراسة تركيزه وهو

            

 المنظمات وإدارتها وفهم تحليل في للمدير مفيدا فكريا إطارا النظم نظرية تمثل عام وبوجه إذن          

 :أهمها من تضمنتها، التي الأفكار خلال من وذلك أفضل، بشكل

 مترابطة نظم هي الأجزاء هذه أجزاء، من يتكون  واحدة، كوحدة يعمل اجتماعيا نظاما المنظمة اعتبار -

 .بينها فيما التنسيق يحقق مما

التفاعل،  وتأثير نتيجة أن يبين وهو (Synergism) التعاون  /التداؤب مفهوم النظام مفهوم يتضمن -

 .ومنفردة منعزلة الأجزاء تأثير من بكثير أكبر معا تعمل وهي الأجزاء بين

وعمليات  مدخلات وجود إلى المدير تنبه كما الخارجية، البيئة مع المنظمة علتفا على النظرية تؤكد -

 .المنظمة أهداف لتحقيق بديلة تحويلية

 

 
 . 11، 10، ص ص المرجع السابقعبد الفتاح بوخمخم:  1



 ...................... محاضرات في مقياس: نظريات التنظيم  ........................

  سماعيلإد/ حماني 
 

86 

 

 

 النظرية الموقفية )الظرفية(

 

 مدخل إلى النظرية: .1

 ميري " أن غير الموقفية، المدرسة وهي التنظيم في جديدة مدرسة بزغت 1960 عام بحلول           

 "،الموقف قانون "" 1920 عام طورت إذ ،التاريخ هذا سبقت قد  (Mary Barker Follett ) "باركارفوليت

 هناك بل ومفضلة، فريدة تنظيمية طريقة وجود وعدم القيادات، من عديدة أنماط هناك أن بينت حيث

 إداري  موقف لكل فإن خاصة، صفات تنظيم لكل أن فكما ،مختلفة لمواقف ملائمة تكون  قد هياكل عدة

  1به خاصة مزايا

 ،"المفتوح مفهوم "النظام على أساسا اعتمدت حيث النظم، لنظرية امتداد النظرية هذه تعتبرو             

 في تطبيقها يمكن التنظيم في مدرسة أو نظرية هناك ليس أنه أساس على يقوم حديثا اتجاها تمثل وهي

 مع يتلاءم بحيث انتقائي بشكل النظرية استخدام يجب وإنما المنظمات أنواع كل وفي الظروف مختلف

 الآلي، المدخل إلى اللجوء أن النظرية الموقفية بينت لقد،... 2المنظمة تعيشها التي والأوضاع الظروف

 العضوي  المدخل أن كما التغيير، وعدم بالروتينية الأعمال تتصف حينما مفضل الجامدة والهياكل

 وأكدت بينت لقد، والإبداع الالتزام من قدرا الأمر يتطلب احينم ملاءمة الأكثر هو المرنة والهياكل

 ،والشمولية العمومية من بدلا بذاته الموقف دراسة أهمية على الظرفي المنهج ضمن التنظيمية الدراسات

 تخضع لا مفتوح نظام المنظمة أن كما مختلفة، لمتغيرات تأثرا السلوك في والتغير بالنشاط يتصف فالفرد

 .3سلوكها على تأثير من يصاحبه وما ببيئتها علاقتها في ومستقرة تةثاب لقوانين

 :المتحكمة في تبني الأسلوب الإداري والهيكلة(الطرفيةالموقفية )العوامل  .2

 الخارجية الموقفية العوامل. 1. 2

  (Burns & Dtalkerستالكر " ) و " برنس أعمال -

 ،4التنظيمي الهيكل وتصميم الخارجية البيئة بين العلاقة بطبيعة اهتمت ستالكر" و "برنس دراسات         

 نوعين بين بريطانيا، في صناعية منشأة 20 سير على المحيط أثر تحليل خلال من الباحثان، هذان ميّز... 

 :التنظيمية الهياكل من

 
لية نور الدين تاوريريت: قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي، أطروحة دكتوراه علوم في علم نفس العمل والتنظيم، ك 1

 .   54، ص 2005/2006ينة، الجزائر العلوم الانسانية والاجتماعية، مجامعة محمود منتوري قسنط
، جوان 01، العدد 11هدى ساكر: المقاربات النظرية للمناخ التنظيمي، دراسة نظرية تشخيصية، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، المجلد  2

 . 291، ص 2021
 .  54بق، ص اوريريت: المرجع السانور الدين ت 3
، عبد الفتاح بوخمخم: نظريات الفكر الإداري تطور وتباين أم تنوع وتكامل، الملتقى العلمي الدولي بعنوان عولمة الإدارة في عصر المعرفة4

 . 13، 11، ص ص 2012ديسمبر  15/17جامعة الجنان، لبنان، 
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 .الثابتة للمحيطات الملائمة الميكانيكية الهياكل -

 .الثابتة غير للمحيطات المناسبة العضوية الهياكل -

 :أنه ثم من أكدا و

  الرسمية و بالتعقيد خصوصا يتميز هيكل أي ميكانيكيا هيكلا المنظمة تتبنى الثابتة المحيطات في -

 فيه تعالج و النمطية، و التخصص و التنظيم بالعقلانية من النوع هذا في العمل يتميز و المركزية،

 أوامر، شكل في الاتصالات تجرى  و الهيكل قمة في القرارات تتخذ حيث ،التدرجي السلم عبر المشاكل

 ." ماكس فيبر " وصفه كما البيروقراطي التنظيم كثيرا يشبه الميكانيكي التنظيم فإن أخيرو 

 المهام تكون  حيث الهيكل العضوي  تبني إلى )الثابتة غير(الديناميكية المحيطات في المنظمة تلجأ بينما -

 على أساسا التأثير و السلطة نظام يرتكز و حيث ،)أفقية( جانبية  أكثر الاتصالات و رسمية أقل

بدل  المعلومات تبادل على يرتكز الاتصال أن إلى إضافة التدرجي، سلطة الموقع بدل المعارف و الخبرة

 .1الأوامر

  (Lawrence & Lorschلورش " ) و أعمال" لاورنس -

 التجاري  و الاقتصادي، التكنولوجي، لمي،الع المحيط استقرار عدم درجة أن إثبات الباحثان هذان حاول 

 نشاط قطاعات 3 إلى تنتمي منشآت 10 شملت دراسة أجريا فقد المنظمات، هيكلة في هاما دورا تلعب

  المنافسة، المؤسسات من غيرها من فعالية أكثر معين نشاط في مؤسسة تكون  لماذا فهم بغرض مختلفة

 :المنظمات تحليل في أساسيين نمفهومي إلى تستند طريقة على ذلك في اعتمدا

 كان تسييرها، فكلما حيث من نسبيا مستقلة فرعية نظم إلى المنظمة تجزئة درجة في يتمثلالتميز:   -

 .التميز إلى المنظمة احتاجت كلما مستقر غير المحيط

 أكيد و غير معقدا مضطربا، المحيط كان فكلما الوحدات، مختلف بين التعاون  في يتمثلالاندماج:  -

 تعددية وجدت كلما ثم من و شكل أقسام، في الداخلي الصعيد على التميز المنظمة على توجب كلما

 .2الأنشطة لتنسيق الضرورية الداخلي الاندماج إلى آليات المؤسسة احتاجت كلما الأقسام

 وبالقياس ،ةالتنظيمي الهياكل تتنوع أن يجب البيئي التنوع ظل في أنه دراستهما نتيجة أوضحت حيث          

 هيكل تضبط أن منها الأمر يتطلب الأنشطة من مجموعة تمارس المنظمة نفس أن نؤكد أن يمكن لذلك

 كل أن على أيضا الباحثان يؤكد الاتجاه هذا في ا،معه تعامل في التي يكون  الخاصة البيئة مع نشاط كل

 أن يمكن فرعي نظام فكل ...الخ، ،يقالتسو  الإنتاج، :مثلا أقسام أو فرعية أنظمة إلى يقسم أن يمكن نظام

 أن قسم أوكل فرعي نظام كل من إذن يتطلب الأمر ويصبح ،خاصة بمواصفات بيئة مع تعامل في يكون 

 
واستشراف وتطوير الوظائف والكفاءات، جامعة معسكر،  ، سلسلة إصدارات مخبر تحليل1عبد القادر دربالي: نظرية المنظمات، ط1

 .47، 43، ص ص 2019الجزائر، 
 .المرجع نفسه، المكان نفسه 2
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 النظام إتباع مثلا معها، تعامل في يكون  التي الخارجية البيئة وطبيعة  يتناسب متميزا تنظيميا نموذجا يتبنى

 .1الإنتاج في زي المرك والنظام التسويق في اللامركزي 

  (J. Woodwardوودوارد " ) أعمال" جوان -

 تشابهات أن إلى " وودوارد " خلصت مختلفة لقطاعات تابعة منشأة 100 في أجرتها التي الدراسة عقب

 في الاختلافات أن أي المؤسسات، تنظيم تشابهات بتفسير تسمح الإنتاج نظم و التكنولوجية الأنظمة

 فإن أخرى  بعبارة و ،..التنظيمية الاختلافات تفسر التي هي المؤسسات طرف نم المعتمدة التكنولوجيات

 التي المنظمة أن تؤكد فهي ،2متشابهة تنظيمية أنماط عموما لديها المتشابهة  الإنتاج أنظمة ذات المؤسسات

 لبهيتط الذي  التنظيمي الهيكل نفس تطبق أن يمكنها لا بالوحدات تنتج التي وتلك صغيرة بكميات تنتج

 الإنتاج لتكنولوجيا أنواع ثلاث.. بريطانيا في أجرتها التي دراستها في الباحثة حددت ،كبيرة بكميات الإنتاج

 الدراسة فإن لنتائج وفقا ،.. (المستمر والإنتاج الواسع الإنتاج صغيرة، بكميات أو بالوحدات الإنتاج)

 :مثلا الباحثة وجدت(، العمل وإجراءاتلرسمية ا درجة) الإدارية، المستويات عدد على تأثير الإنتاج لنمط

 والعمل ،أقل إدارية بمستويات تنظيمية هياكل تطبق صغيرة بكميات أو بالوحدات الإنتاج منظمات أن

 بشكل التركيز عدم مع والمرؤوسين المشرف بين مباشر تعاون  وهناك صغيرة، عمل جماعات شكل في يتم

 ذلك إلى إضافة .الواسع الإنتاج منظمات في سائد هو ما عكس ىعل الرسمية، العمل إجراءاتعلى  كبير

 .3يعال مستوى  على كانت الأفرادمبادرة  فإن

 :4الداخلية الموقفية العوامل. 2. 2

 :أساسية عوامل أربعة مانتزبرغ حدد قد و التنظيمي، للهيكل النهائي الخيار على العوامل هذه تؤثر

 و رسمية، أكثر تصميما وسلوكها أحسن هيكلها كان كلما كبير حجم ذات المؤسسة كانت كلماالحجم:   -

 :أن يعني ما هو

 .تخصصا أكثر تكون  المهام -

 .تميزا أكثر تكون  العمل وحدات -

 .تطورا أكثر تكون  الإدارية تركيبتها -

 .لوحداتها المتوسط الحجم تزايد إلى و هيكلها تميز إلى يؤدي المنظمة حجم زيادة إن

 تأسست التي الحقبة يعكس غالبا المنظمة هيكل إن رسمية، أكثر صارت كلما لمنظمةا تقادمت كلماالسن:   -

 .المنشأة فيها

 
 . 13، 11عبد الفتاح بوخمخم: مرجع سابق، ص ص 1
 . 47، 43سابق ص ص رجع م عبد القادر دربالي: 2
 . 13، 11سابق، ص ص الرجع المعبد الفتاح بوخمخم: 3
 . 47، 43سابق، ص ص الرجع الم: عبد القادر دربالي 4
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 بالعدد المتوسط الاتصالات، بطبيعة التدرجية، المستويات بعدد المتعلقة الاختلافات إنالتكنولوجيا:  -

 المستغلة نيةالتق النظم باختلافات تفسر الاختصاصيين بين الوظائف بتقسيم و رئيس كل بمرؤوس ي

 .مؤهلة دعم وظيفة حيازة المعتمد يقتض ي التقني النظام لأن المنظمة، من طرف

 الظروف الاقتصادية، الأسواق، :للمنظمة الخارجي السياق خصائص المحيط يعكسالمنظمة:  محيط -

 بهذا و عضويا، الهيكل كان كلما ديناميكيا المحيط كان كلما... الزبائن المنافسة، السياس ي، المناخ

 ضمان أجل من مرونة أكثر تكون  أن ينبغي بل التنظيمي نمطها توحد أن للمنظمة يمكن لا المنظور 

 إن .المؤسسة محيط تعقد بمدى  التنظيمي الهيكل لامركزية درجة ترتبط ذلك على علاوة و تنسيقها،

 المعلومات كل تجميع على واحد شخص قدرة عدم هو اللامركزية اعتماد إلى المنظمة يدفع سبب أول 

 .القرار لاتخاذ اللازمة

 التسيير في الكلاسيكي المدخل مع قطيعة إذن أحدث قد المنظمة تسيير في الموقفي المدخل إن          

 يمكن لا المنظمات اليوم وبالتالي(، one best way) " المثلى " الوحيدة الطريقة " مبدأ على يقوم الذي

واقف دراسة ضرورة وإنما المحلية النماذج أو الدولية للنماذج وفقا تسير أن  ونموذج المختلفة الم

واقع من انطلاقا تصمم أن يجب التسيير وطرق   إذن العولمة ظاهرة فتأثيرات منظمة، لكل الخاص ال

 لضمان للاختلافات الاستجابة في تكمن وإنما النماذج تنميط في تكمن لا المنظمات تسيير على

 لسلوك تحليل غياب على خاصة انصبت -ادات الموجهة للنظرية الموقفية أما الانتق –،.... الفعالية

 التي القيادة وأنماط القادة بدراسة سيكولوجية يتعلق فيما خاصة المنظمة، يكونون  الذين الأفراد

واقف منها تتكون  التي التغيرات كل تحديد صعوبة وعن يتبنونها  .1المختلفة الم

 

 
 . 13، 11عبد الفتاح بوخمخم: مرجع سابق، ص ص 1
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 (Zنظرية ): 13المحاضرة 

 (William Ouchi) " وليام أوش ي" لــ:

 

 التعريف بصاحب النظرية: .1

  
 

 مدخل إلى النظرية: .2

منظمـات الأعمال الغربية وخاصة " Ouchi William اعتبر عالم الإدارة الياباني "وليـام أوتشـي           

، ويمكن  " Management of Way American"( أي الطريقـة الأمريكيـة Aالإدارة ) الأمريكية تتبع أسلوب

(، J(، في حين أن منظمات الأعمال اليابانية تتبع أسـلوب الإدارة)X( هـي امتداد لنظرية )Aالقول بأن نظريـة )

فعمـد إلى إيجاد نظرية في الإدارة  ، "Management of Way Japanese" أي الطريقة اليابانية في الإدارة

(، والتي يمكن Zت وبيئـات خارج اليابان وأسماها نظرية)تعمم الطريقة اليابانية، ولكن تطبق في منظما

  XوYو  Z) أن تتـابع الرمـوز  إلى( Zويرجع سبب تسميتها من طرف " أوتش ي" بـ )، اعتبارها امتداد النظرية

 :(William Ouchi )"وليام أوش ي "

أمريكي  بهاواي، " بـــ:هونولولو"م في 1943عام  "وليام أوش ي"ولد 

، وتحصل على 1965عام  ز"وليام"، تخرج من كلية (ياباني الأصل)

، 1967عام  "ستانفوردجامعة "مال من الماجستير في إدارة الأع

، عمل مدرسا وكذلك 1972عام  "شيكاغو"والدكتوراه من جامعة 

ـــــــ: جامعة أستاذا مشاركا في كلية الدراسات العليا لإدارة الأعمال ب

وأصبح الدكتور أوش ي منذ  ،1971-1979في الفترة ما بين  "ستانفورد"

الدراسات العليا للإدارة حتى الآن بروفيسورا في كلية  1979عام 

شركة  500ويعتبر أوش ي مستشارا منتظما في "، كاليفورنيا"بجامعة 

وقد اعتبر في عالم  "،الإدارية z نظرية" ناجحة، ويشتهر بنظريته:

 .الإداريين اليابانيين باسمالإدارة متحدثا 
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، وهي النظرية الثالثة في الإدارة والتي تعنى وتركـز علـى العنصر الأساس ي بعد نظريتي  Z برمز ثالث فهو(

 Y .1و  Xوهمـا نظريـة  Macgregorالأمريكـي العـالم

 :أسس الفعالية التنظيمية لدى " أوش ي "  .3

بشرح المبادئ الأساسية التي تقوم عليها فعالية الإدارة في  " أوش ي " من خلال الدروس الأربعة السابقة قام

 :2اليابان وهي

مدى  وظف العاملين لديهااليابانية هي ت المؤسسةا به إن أهم خاصية تتميز :الوظيفة مدى الحياة -

 .اتجاه الوظيفة طوال مراحل الحياة الوظيفية والالتزامالحياة وهذا ما ينمي أواصر الثقة 

للتأكيد على الموظفين  الأمور الحيويةإن إبطاء عملية التقويم والترقية يعتبر من  :والترقية التقويم  -

 .بأهمية الأداء على المدى البعيد

في الولايات المتحدة الأمريكية يقض ي الموظف حياته يفية غير المتخصصة: مسارات الحياة الوظ -

الوظيفيـة بـين العديـ د مـن المؤسسات ولكن ضمن اختصاص محدد، أما في اليابان فتتوزع حياة الموظف 

الوظيفية على عدة اختصاصات ولكن ضـمن مؤسسـة واحدة.فاليابانيون لا يتخصصون في أحد الحقول 

 حياتهمب، وإنما يتخصصون بالإضافة إلى ذلك في جميع أعمال المؤسسـة الـتي يقضون الفنية فحس 

 .م وإنماء شعورهم بالالتزام اتجاه مؤسستهمتهالوظيفية فيها وهذا يؤدي إلى تطوير مهارا

راقبة الضمنية: - إن وسائل الرقابة الإدارية في أي شركة يابانية تتصف بقدر كبير من الحذق  عملية الم

ليست  هافاهيم الضمنية والأمـور الداخلية لدرجة تبدو للشخص الغريب عن هذه المؤسسة وكأوالم

 .موجودة، وهي في الحقيقة لا تختلف عن طرق الرقابة الإداريـة التي تمارس في المؤسسات الغربية

لقرار يتم ذا ابه عندما يراد اتخاذ قرار في مؤسسة يابانية فإن كل الذين يتأثروناتخاذ القرارات:  -

التي اتخذته  المجموعةإشراكهم، وعليه فـالقرار لـيس مسؤولية فردية وإنما يتخذ جماعيا وتتحمل 

المسؤولية جماعيا في تنفيذه بعد توزيعه إلى عدد من المهام وهذا ما يؤدي إلى المشاركة في حل المشكلات التي 

 .تواجه هذا التنفيذ بنفس طريقة المشاركة في اتخاذ القرار

من أهم خصائص التنظيم الياباني هو الاهتمام القوي بالقيم الجماعية الموحدة وعلى  القيم المشتركة: -

 .الأخص شعور الفرد الياباني بالمسؤولية

تشجع المؤسسات اليابانية على تكوين علاقات مشتركة النظرة الشمولية للاهتمام بالأفراد العاملين:  -

الوسائل التي تقدم الدعم الاجتماعي الضروري لحفظ التوازن العاطفي وكليـة، حيـث تـوفر مجموعة من 

ذا بـد لا مـن ارتبـاط الموظفين من خلال علاقة عمل واحدة تكون العلاقة بينهم بهوالنفس ي لدى العاملين و 

 
 . 57نور الدين تاوريريت: مرجع سابق، ص   1
،  01، العدد 01عبد القادر بن برطال واخرون: الفعالية التنظيمية في الفكر الاداري، دراسة نظرية، مجلة العلوم الادارية والمالية، المجلد   2

 .213، 212،  ص 2017ديسمبر 
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متداخلة من خلال العديد من الروابط التي تضـمهم في علاقـة تتصـف بالشمول الكلي وهكذا فإن مشاعر 

 .لفة والثقة والتفاهم تنمو وتترعرعالأ

تعتمد الإدارة اليابانية على "حلقات الجودة"، ا: تهالاهتمام الشمولي بالسيطرة النوعية من خلال حلقا -

يعملون طواعية في تحمل مسؤولية عمال،  10الى 5والحلقة الواحـدة منـها عبارة عن مجموعة من العاملين 

الحلول الملائمـة لمشـاكل النوعية في مجالات أعمالهم المختلفة، وتتم  ويلتقون أسبوعيا لمناقشة معينة،

هذه اللقاءات بموافقة الإدارة رسميا كما تمارس اللجنة النقابية دورها في تدعيم الأدوار الفعالة 

والابتكارات داخل الحلقة. ويلخص الشكل التالي أهم ما ورد في هذه النظرية وعلاقتها بالفعالية حتى 

يع أي مؤسسة تحقيق الفعالية التنظيمية بمختلف صورها حسب البروفسور أوش ي فإنه يجب تستط

ا وتنميتها، والحد تهالبحث عن الجوانـب الثقافيـة والنفسية الايجابية، وتوظيفها بشكل سليم يسمح بزياد

 . من الجوانب السلبية ومحاربتها

  "Z" خطوات التحول للعمل بنظرية. 4

 :1النظرية في المنظمات الأمريكية يجب إتباع الخطوات التالية ولنجاح تطبيق هذه

 .يرين( لأسلوب الإدارة اليابانيةتفهم إدارة المنظمة )المد ❖

 .تحليل وتوضيح فلسفة المنظمة الحالية ❖

 .)Z تحليل وتوضيح الفلسفة الجديدة )النظرية ❖

  .مقارنة الفلسفة القديمة مع الفلسفة الجديدة ❖

 .العملإعادة تنظيم وتصميم  ❖

 .تشجيع مجالات المشاركة ❖

  .التركيز على الحوافز المعنوية ❖

 .تنمية العلاقات الشمولية ❖

 .بدء التنفيذ في المستويات الإدارية الأعلى ❖

 
 . 50، 49ص ص عائشة شرفاوي: مرجع سابق،  1
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 الكمية المدرسة: 14المحاضرة 

 (Quantitative School) 

 

 لمحة عن نشأة النظرية الكمية: .1

 من التطورات الهامة في الفكر الإداري          
ً
تلك الإسهامات الخاصة بالمدرسة الكمية، والتي قدمت مدخلا

 للإدارة يعتمد على استخدام النماذج والأساليب الرياضية والإحصائية في حل مشكلات اتخاذ 
ً
جديدا

القرارات وتحليل العمليات التنظيمية. وقد نتج عن هذا التحول في الفكر الإداري ظهور ما يعرف بعلم 

الذي هو في الواقع تجسيد لأفكار واتجاهات أصحاب المدرسة (، Management Science)الإدارة 

الثانية  العالمية الحرب خلال الإدارة في الكمي )أو ما يسمى بالتيار الرياض ي( المدخل ظهرالكمية،.. وقد 

 ةلدراس الرياضيات في والمختصين الخبراء من مجموعة البريطانية العسكرية الإدارة جمعت ( لما1945)

 على المحدودة الموارد توزيع هو الأساس ي الهدف كان حيث العسكرية، العمليات بعض استراتيجيات

 على يعتمد إحصائي رياض ي علم فظهر الأعمال إدارة مجال على ذلك تم تعميم ثم الحربي، المجهود

 .القرارات في المنظمة لاتخاذ الكفاءة زيادة في المساعدة هدفه حسابية أساليب

 النظرية الكمية:مكونات  .2

 كما الإدارية، القرارات واتخاذ المشكلات لحل والمعلومات البيانات تحليل على الكمي المدخل يعتمد          

، الإحصائية الأساليب باستخدام الكمية النماذج بأسلوب القرارات اتخاذ على المدير المدخل هذا يساعد

 نماذج المخزون، نماذج التنبؤ، الانتظار، صفوف ريةنظ الخطية، البرمجة :الكمية الأساليب أبرز  ومن

 :الكمية، نجد المدرسة رواد أشهر ومن، الكمية الأساليب من وغيرها التعادل نقط تحليل الشبكات،

 ثلاثة إلى الكمي المدخل تقسيم ويمكن، (Shewhart"شوهارت" ) (،Fisher"فيشر" ) (،Harrisهاريس" )"

 (1)المعلومات. نظم العمليات، إدارة ة،الإدار  علم :هي رئيسية مكونات

 

 

 

 

 

 
 .120ص ، مرجع سابقعمر محمد دره:  1
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 يوضح مكونات النظرية الكمية في الإدارة. (:01الشكل رقم )

 :(1)ويمكن شرح الشكل أعلاه كالآتي           

➢  
ً
 : (Management Science) الإدارة علم  -أولا

  العلم هذا على يطلق            
ً
سمى أيضا عنى  والذي( Operations Research) لياتالعم بحوث م  ي 

 في العلمية الطريقة يعتمد حيث الإدارية، المشاكل حل في الرياضية والأساليب التطبيقات باستخدام

 الرياضية النماذج من عدد تنمية هو المدخل هذا من فالغرض وتطبيقه، وحله الرياض ي النموذج صياغة

 تعبير أو تمثيل هو الرياض ي والنموذج القرار، صنع عملية في ئلالبدا أفضل تحديد أو لمشكلة حل وإيجاد

 مشاكل حل في نجحت التي الكمية والأساليب النماذج من الكثير ويوجد،  علاقة أو عملية أو لنظام مبسط

 والتنبؤ. التخطيط مجال في كبيرة

➢  
ً
 :(Operations Managementالعمليات ) إدارة  -ثانيا

 المدخلات بتحويل تتعلق التي والمشاكل والعمليات الأنشطة من العديد على عملياتال إدارة تشتمل          

 وموازنة الإنتاجية الوحدة موقع واختيار بالطلب فالتنبؤ ،وخدمات سلع شكل في مخرجات إلى الموارد من

 ،رفيالمع الحقل هذا في شائعة كمية تطبيقات هي النوعية والسيطرة والصيانة والجدولة الإنتاج خطوط

 
 . 121، 120، ص ص مرجع سابقعمر محمد دره:  1

 المدرسة الكمية

التركيز على النماذج الرياضية في صنع  

 القرار الإداري

 علم الإدارة  إدارة العمليات نظم المعلومات 
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  الكمية الأساليب تطبيق ويمكن
ً
 والمالية، والتسويق، والعمليات، الإنتاج مجالات في الإدارة على مباشرة

 .وغيرها البشرية، والموارد

➢  
ً
 :(Management Information Systemالإدارية ) المعلومات نظام  -ثالثا

           (MIS )ويتضمن القرارات لصنع نهايحتاجو  التي اتبالمعلوم المديرين تزويد هدفه نظام عن عبارة هو 

 الداعمة النظم استخدام نحو موجه المعلومات من متدرج وهيكل متكاملة، (Data Baseبيانات ) قاعدة

 .الخارجية والبيئة المنظمة عن كاملة معلومات تضمن إذا النظام هذا في التكامل عنصر ويتحقق للقرار،

  :الكمي الأسلوب أدوات .3

 :(1)أدواته نذكر أهم ومن القرارات، اتخاذ المداخل المعتمدة في أهم من عد الأسلوب الكميي          

   الشبكي: التحليل 1..4

فيد            يتم حيث أنواعها، اختلاف على المشروعات في العمل سير على الرقابة مجال في أساسية بدرجة ي 

 والوقت شبكة( شكل المسار)في واضح شكلب تبين فرعية خطوات إلى معين مشروع إنجاز خطة تقسيم

 أخرى، مسارات على فيها التأخير يؤثر التي الحرجة المسارات توضيح ذلك خلال من ويتم للإنجاز، اللازم

 .الإمكان قدر ذلك لتفادي  اللازمة التدابير وأخذ

 الانتظار: صفوف نظرية  2..4

 على الحصول  انتظار في طوابير شكل على الناس يهف يصطف الذي  الأعمال قطاع في استعماله يتم            

 تقديم يتم حيث تقديم الخدمات، وتسهيل التكلفة تقليل ومنه الخدمة وقت تقليل وذلك بهدف الخدمة،

 البنوك، الموانئ، المطارات، في المثال سبيل المختلفة،) على الاستراتيجيات خلال من المناسبة الحلول 

 وغيرها..(. التأمينات،

 2009عمان، الأردن،  ،عمان، دار وائل للنشر والتوزيع ماركوف: سلسلة 3..4

 معطيات على بناءً  مستقبلية مرحلة في الأحداث سير بنمط التنبؤ في الاحتمالات استخدام على تقوم          

 .العاملة القوى  لاحتياجات التخطيط مثل: الحاضر

 

 

 

 
 . 111ص ،2009عمان، الأردن،  ،عمان، دار وائل للنشر والتوزيع والوظائف، والعمليات النظريات  الإدارة: القريوتي: مبادئ قاسم محمد 1
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  المحاكاة: أسلوب 4.. 4

 وهي للتصرف،  اللازمة القدرات ومعرفة لتفهمها الدراسة محل للظواهر فرضية نماذج بناء في يتمثل           

 التدريب في مجالات مستخدما أصبح حيث الدراسة، لظاهرة الشاملة الدراسة عن وتغني مفيدة قرارات

 ائرةالط تحاكي ( التيSimulateur الطيران،  مجال في التدريب الثمن )مثل: أجهزة غالية الآلات على

 .الحقيقية

  :التعادل ونقطة خارطة 5..4

 بكمية تتعلق قرارات اتخاذ في وتفيد الإنتاج إدارة مجال في مناسبة طريقة التعادل خارطة تعتبر          

 التكاليف احتساب الأسلوب هذا خلال من يتم إذ عليها، بناءً  السلع أسعار تحديد وفي الاقتصادية الإنتاج

  (Les couts variables) المتغيرة التكاليف احتساب ثم ومن مشروع، ( لأي Les couts fixesالثابتة )

 نقطة التكاليف ويحقق من النوعين كلا يغطي الذي  الإنتاج حجم بتحديد يسمح مما المنتجة للوحدات

 .الممكنة الأرباح أقص ى تحقق التي الإنتاج كميات ثم ومن التعادل،

ة في مجال السلوك والعلاقات الإنسانية والدافعية داخل التنظيم رغم فشل النظرية الكمي          

 أن هذه النظرية -كما أشرنا سابقا–لعدم القدرة على ترجمتها إلى رموز ومعادلات ونماذج رياضية 
ّ
، إلا

قد حققت نجاحا كبيرا فيما يتعلق بمعالجة النشاطات المادية للمنظمة، فقد أكد روادها على أن 

عملية الإدارية لا تقوم فقط على التنظيم والالتزام بالقواعد والمبادئ الإدارية المختلفة كفاءة وجوهر ال

المتعلقة بتقسيم العمل والتخصص ونطاق الإشراف والرقابة ...الخ، وإنما )إضافة إلى كل ذلك( لا بد 

همة المسؤول أن تقوم تلك العملية أيضا على اتخاذ القرارات التي تستند إلى معلومات دقيقة تجعل م

أو المدير كمن يحل معادلة رياضية، وعليه فإن هذه النظرية كانت سباقة في تأكيد أهمية وجود نظم 

 المعلومات لتيسير عملية اختيار البدائل المتاحة أمام متخذ القرار  والمفاضلة بينها بطريقة علمية.     
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 نظرية الوقت المضبوط أو المحدد :15المحاضرة 

Just in time (JIT) 
 

 التعريف بصاحب النظرية:  .1

 

          :(JIT)المحدد الوقت نظرية نشأة  .2

سنة  النظريةهذه  "تويوتا"تبنت شركة (، و JIT) طريقته "تايش ي أونو"الخمسينات تبنى منذ بداية           

1962  ، 
ّ
وظهرت فعالية  التدريب العالي للعمال لجعلهم عمال أكفاءبعد التهيؤ و  لكن لم تطبق سريعا إلا

التمكن  )النظرية( من هذا النظام "تايش ي"ولقد كان هدف  ،1973هذا النظام منذ الأزمة البترولية لعام 

لكن للإنتاج  ،الصناعي وبالتالي لم يكن استخدامه لخفض الهدر ،من تلبية طلب الزبون في الوقت المناسب

المتبني سياسة  "تويوتا"ح نظام إنتاج شركة ليصب (JIT) مع مرور الوقت طور مفهومو في الوقت المحدد، 

ية في نه فلسفة يابانإهذا النظام نظاما إنتاجيا محددا بتقنيات معينة فحسب بل  ولا يعدّ  ،تقليل الفاقد

هو من الأعمدة و  ،دالوقت المحدّ  :أي  (just in time) (JIT)يقصد بنظام...  ة،إدارة عمل الشركات الصناعي

 حدود خارج تطبيق فلسفة هذه النظرية بدأ وقد ،(1) الإنتاجي لتقليل الفاقد "اتويوت"الرئيسية لنظام 

 بعدما لاحظت هذه الأخيرة الأمريكية، المؤسسات قبل من في نهاية السبعينات من القرن الماض ي اليابان

 .الصناعة مجال في اليابانية الشركات أحرزته الذي  الكبير التقدم

 
1 http://ta3limna10.blogspot.com/2018/02/z-jit.html 

  : (1912 - 1990) (Taichi Ohno)" أونو تایش ي"

الصين، نال شهادته " دايلانـــ: "ب 1912ولد في  فيفري  ،مهندس صناعي

، أصبح موظفا في شركة 1932باليابان سنة  (Nagoya) الجامعية من جامعة

لى فرع السيارات كمسؤول إ انظم 1943وفي سنة  ،1939سنة  "تويوتا"

( 1978إلى  1975 من) "تويوتا"نائب الرئيس لشركة تقلد منصب  ن،المخاز 

، 1990سنة  "تايش ي "توفي ، 1982إلى غاية  "تويوتا"وبقي مستشارا لمجموعة 

 Toyota Production) أشهرها( JIT) حول نظريته مؤلفاتة عدّ  له

System). 
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 جوهر النظرية: .3

الإنتاج توريد المواد الخام والقطع والأجزاء ومستلزمات هذه النظرة على فكرة أساسية مفادها  تقوم          

د، المحدّ في الوقت ود، دة، في المكان المحدّ الحاجة إليها بالضبط، بالكمية المحدّ  الأخرى عندما تظهر

بهذا المعنى  ييحتاجونها، وهد وبالكمية التي حدّ الصنع إلى الزبائن في الوقت الم وتسليم المنتجات الجاهزة

من شأن ذلك بحيث تكون فيه كميات الإنتاج مساوية لكميات التسليم، و  مثالي، توريد وتصنيعنظام 

هذا النظام إلى إنتاج ما يحتاج إليه الزبون في الوقت  يسعىو  ة،الزائد عن الحاج تخفيض تكاليف التخزين

، وهو بذلك )المادية والبشرية(.. الحد الأدنى من المواردالذي يحتاجه، وبالكمية التي يحتاجها، باستخدام 

 من وذلك ،المعيب أو المرفوض تقليل  على يعمل حيث،  نظام للسيطرة على المخزون والإنتاج وتقليل الفاقد

 .الصحيح الوقت وفي الصحيح المكان في الصحيح الجزء وضع خلال

 هدفه إنتاجي نظام الوقت المحدّد هي عبارة عن إلى أن نظرية  (Monden) وقد أشار "موندن"           

 تماما دالمحدّ  الوقت المطلوبة في المنتجات أو الصناعية الوحدات من دمحدّ  نوع إنتاج هو الرئيس ي

 (1).النقصان أو بالزيادة السماح دون  من تماما المطلوبة وبالكميات

 :المحدد الوقت نظرية أهداف .4

 :(2)يه هذه النظرية يهدف إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، منهاإن النظام الذي تقوم عل          

 وعطل الإنتاج، ومرفوضات الكميات، حجم ضخامة من الناتج الهدر أو الضياع من التقليل أو إزالة  -

 .العمل محطات بين التشغيل تحت المواد لحركة اللازم الطويل والوقت المكائن

 .اتمام بيعها وقت عند فورا مهاوتسلي البضائع وإنتاج الخام المواد شراء -

 مع ،ككل النظام في البساطة وتحقيق التكاليف وتخفيض التالف، وإزالة المخزون تخفيض من كل تحقيق -

 .العملاء بمتطلبات الوفاء

 ومخزون التشغيل، تحت الإنتاج ومخزون الأولية، المواد مخزون ( المخزون أنواع كافة إلغاء أو تخفيض -

 في الاستثمار زيادة إلى يؤدي أن يمكن والذي المؤسسات، في المشاكل أساس هو المخزون نلا ،  )التام الإنتاج

 .للمؤسسة المثمرة غير الجوانب احد

 
1 Monden, Adaptable Kanban System helps Toyota maintain Just-In-Time production, Industrial Engineering, vol.13, No.5, 

1981, pp. 29-46 
 الشركات في التشغيلي الأداء على (JIT) المحدد الوقت في اجالإنت تكاليف نظام تطبيق أثر  البشتاوي: حسين  سليمان  المطارنة، فلاح غسان  2

  .3ص  ، 2007 ، 2 العدد ، 34 المجلد الإدارية، العلوم مجلة الأردنية، الصناعية
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 إزالة خلال من ذلك تحقيق ويأتي والإنتاجية، للعملية اللازم والوقت الموارد في والتالف الفاقد تقليل -

 .التكلفة ادةزي إلى وتؤدي  للمنتج قيمة تضيف لا التي الأنشطة

 .المناسبة وبالجودة المناسب الوقت في الزبائن احتياجات لتلبية المناسبة بالكميات الشراء -

 إلى تؤدي  الأجل طويلة أهداف وضع خلال من بينهما، العلاقة وتقوية ومورديها المؤسسة بين الثقة تنمية -

 .بينهما متبادلة ثقة

 المحدد: لوقتا في الإنتاج نظام لتطبيق الأساسية المتطلبات .5

   : (Flerible Automation: Short Setup Time" )الإعداد وقت قصر" المعدات مرونة. 2. 5

أدوات  في عالية مرونة إلى تحتاج العميل فيها يرغب التي السلعة من وحدة إنتاج على المقدرة إن          

 إلى منتج تصنيع من السريع التحول  على الإنتاجية المعدات مقدرة هنا بالمرونة ويقصد ،الإنتاج ومعدات

 ه،غير  إلى جزء أو منتج من المعدات هذه لتحول  المتاحة التصميم إمكانات حدود وفي آخر، إلى جزء أو آخر

 آلية بطريقة تتم أن يجب آخر إلى منتج من للتحول  الآلات وتجهيز الإعداد عملية أن هذا من ويفهم

 .ممكن حدّ  أقل إلى الإعداد هذا وقت تخفيض هو الهدف نأ حيث ،وسريعة

   (:Market-Paced Run Rates) السوق  بمعدلات الإنتاج .3 .5

 بكميات الإنتاج ضرورة بمخزون الاحتفاظ ودون  السوق  في الطلب معدلات حسب الإنتاج يتطلب          

لمخزون ا فلسفة عناصر أصعب هو هذا ولعل ،أكثر ش يء ولا فقط إليه نحتاج ما اليوم لننتج محدودة

 التي المحددات أو القيود من بمجموعة محاطا نفسه الفرد يجد أن  بمكان السهولة من إنه قبولا، الصفري 

 بكميات الإنتاج فكرة إلى نظرنا إذا ولكننا عسيرا، أمرا محدودة بكميات الإنتاج لفكرة قبوله تجعل

 وتكلفة التخزين تكلفة بين عالتقاط  نقطة أن علما قبولها، علينا يسهل فقد أخرى  زاوية من محدودة

 يدل وهذا عليه، كانت مما أقل تكون  سوف الإنتاجية للدفعة الأمثل الحجم يتحدد عندها والتي الإعداد

 هذه إلى فيه نحتاج الذي  الوقت في واحدة وحدة لتصنيع والنقل الإنتاج تقنية في التحكم قدرة على

 الإنتاجية المعدات مرونة + فقط السوق  بمعدلات نتاجالإ  :إلى التوصل يمكننا سبق مما وانطلاقا الوحدة،

 .(1)محدودة إنتاجية دفعات  =

 

 
( في الحصول على المخزون الصفري، دراسة ميدانية JITدور نظام الإنتاج في الوقت المجدد )برحومة عبد الحميد، بن عامر صافية:  1

، ص 2017، جامعة الشهيد حمة لخضر، الجزائر، جوان 02، مجلة البحوث الاقتصادية المتقدمة، العدد: (+ ALGALسسة الجزائرية )للمؤ 

30 . 
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 (:JIT Purchasing) المحدد الوقت في الشراء .3..5

 أنه إذ المحدد، الوقت في المواد من الكمية شراء سياسة ىلع يقوم المحدد الوقت في الإنتاج نظام إن           

 تحديد يتم وبعدها أولى، كمرحلة الملائمة وبالمواصفات المطلوبة تياجاتالاح ضبط يتم الحال وبطبيعة

 (1)الزبون. طلب بحسب الشراء اللازمة كمية

  :(Zéro Defectsالتالف ) أو العادم إلغاء .4..5

 أمرا الأرباح لتحقيق فرصها يجعل والعادم، التالف تحديد على المؤسسات بعض قدرة عدم إن          

 إضافة إلى يؤدي  ما إدراك المؤسسات وعلى التحسين، فرص إدراك على قدرتها عدم إلى افةبالإض صعبا،

 تضيف ولا التكاليف تزيد التي  الأنشطة تستثني أن فعليها التالف، إلغاء من تتمكن حتى دونه، وما القيمة

 . (2)مباشر بشكل العميل تهم التي الأنشطة على وتركز قيمة،

 التي الأنشطة أمثلة ومن المنتج، إلى قيمة يضيف لا ش يء كل إلى يشير اصطلاحا سرافالإ  أو فالفاقد          

 ولتقليل وغيرها، الآلات وتجهيز إعداد التخزين، النقل، الفحص، أنشطة للمنتج قيمة أي  تضيف لا

 : (3)هما المجال هذا في أساسيين مبدأين على تقوم الصفري  المخزون فلسفة فإن الإسراف

 الجزء تصنيع أن فطالما (،Make It right the first time) الأولى المرة من عيوب دون ب الجزء اصنع -

 الإنتاج يتم لا فلماذا ،منخفضة بجودة تصنيعه عن إضافية تكاليف لا يتطلب الصحيحة بالجودة

 .الصحيحة بالجودة

 تحقيق مكنوي ،بالتصنيع يقوم الذي  العامل مسؤوليات إحدى الجودة على الرقابة مسؤولية اجعل -

 .الجودة من المطلوب المستوى  لتحقيق اللازمة الإجراءات اتخاذ العمال سلطة بتفويض ذلك

 :  (Préventive Maintenance)الوقائية الصيانة .5..5

 الآلات إصلاح وطرائق العمليات على الإنتاج عمال تدريب على الوقائية الصيانة برنامج يقوم          

 نجاح أن ملاحظة مع هذا العمل، بدء وقبل آلاتهم يوميا بتهيئة يقوموا أن على ونهايستخدم التي والمعدات

 الآلات في فجائي تعطيل أي  حدوث أن حيث الوقائية، الصيانة على الأولى بالدرجة يعتمد النظام هذا

 
 . 92، ص  2010  الأردن، عمان، والتوزيع، زهران  للنشر دار ،1 ط والتخزين، الشراء إدارة تكنولوجيا وآخرون، الغدير 1
 . 251، 250، ص ص 2008 الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر المسيرة دار ،1ط يات،لوالعم الإنتاج إدارة يف مقدمة عبيدات: خالد سليمان 2
 .31سابق، ص جع مر عبد الحميد، بن عامر صافية:  برحومة 3
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 عمليات أثناء منه السحب يمكن التشغيل قيد مخزون وجود لعدم بالكامل النظام تعطيل إلى يؤدي 

 .(1)الآلات لبعض والإصلاح صيانةال

 (2) (:Plant Layout) المصنع تصميم .6..5

 هذا يتميز حيث(، U) حرف شكل على التصميم هو هذه النظرية لفلسفة طبقا الأمثل التصميم         

 :يلي بما التصميم

 طيعيست وبذلك البعض، بعضهم من مقربة على يكونوا بحيث العمال، بين الاتصال عملية تسهيل -

 بمشكلات آلة أول  على يعمل الذي  العامل يبلغ أن آلة آخر على يعمل الذي  :المثال سبيل على العامل،

 .لمعالجتها اللازمة الإجراءات اتخاذ سرعة ثم ومن ،تواجهه التي الجودة

 اقريب العامل يكون  حيث ذلك، الأمر تطلب متى واحد وقت في آلات عدة بين بالتنقل للعامل الفرصة إتاحة -

 .نفسه وقت في آلات ةعدّ  تشغيل يمكنه ثم ومن آلة، من لأكثر

  :(Total Quality Control) (TQC)  ةلالشام الجودة رقابة .7..5

 من بدءا ةلالشام الجودة لرقابة نظام إنشاء يجب بنجاح دالمحدّ الوقت  في الإنتاج نظام يعمل حتى          

 الرقابة ذهه تكون  وأن الزبون، إلى ائيهن بشكل المنتج يملتس  يةلعمب اءً هوانت الأولية المواد استلام يةلعم

وفي هذا المجال يتم تطبيق نظام حلقات ضبط الجودة: وهي عبارة عن فرق عمل من المشغلين ، (3).مستمرة

 .مشاكل الجودة والتشغيل والصيانة والفنيين تقوم بدراسة وحل

 :(Customer focus)  العملاء ىلع التركيز .8..5

 الاهتمام وهذا المؤسسة، الإنتاجية ونجاح وتحسين الجودة وراء القوة يعتبر بالعميل الاهتمام إن           

 المناسب، وفي الوقت المطلوبة بالمواصفات والتوصيل الإنتاج حيث من العميل طلب بتلبية فقط ليس

 . (4)المستقبلية مهاحتياجات وتأمين رغباتهم، بتلبية القيام وإنما

 

. 

 
 . 200، ص 2002 عمان، والتوزيع، للنشر المناهج دار ،1ط السلعي، التخزين العلاق: بشير الصيرفي، محمد 1
 .32لحميد، بن عامر صافية: المرجع السابق، ص برحومة عبد ا 2
 الأردن، دراسة في المساهمة الصناعية في الشركات تطبيقه ومتطلبات time -in-Justالمحدد الوقت في الإنتاج نظام جريرة: سليمان  طلال 3

 . 90، ص 2013 الأردن، الأردنية، ، الجامعة1العدد ،40 المجلد الإدارية، العلوم مجلة ميدانية،
 . 256مرجع سابق، ص  عبيدات: خالد سليمان  4

 



 ...................... محاضرات في مقياس: نظريات التنظيم  ........................

  سماعيلإد/ حماني 
 

102 

 

وعلى العموم،.. تعد نظرية الوقت المضبوط أو المحدّد من أكثر النظريات شهرة ونجاحا في مجال          

إدارة التصنيع، والتي ساهمت في تخفيض التكاليف ورفع كفاءة الأداء والتوسع في الإنتاج، فبعد 

ت "تويوتا" في السبعينيات النتائج الباهرة التي حققتها هذه النظرية في اليابان من خلال شركة السيارا

من القرن الماض ي بدأت الشركات الأمريكية وحتى الأوربية تحاول فهم هذه السياسة الإنتاجية 

وتطبيقها، والى الآن مازالت هذه السياسة تتفوق عن أي سياسة أخرى لإدارة التصنيع، ومازالت 

 ي العالم.شركة "تويوتا" هي النموذج المثالي لإدارة العمليات الإنتاجية ف
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