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 تطور الفكر الاداري.الفصل الثاني: 
تهروا من خلال اش يمكن المتابعة التاريخية لتطور الفكر الاداري من خلال المدارس الادارية المختلفة والرواد الذين

رس وتكمن أهمية دراسة المدااسهاماتهم عبر التاريخ في معالجة المشكلات الادارية على أسس علمية صحيحة، 
الادارية في تشكيل تراكم وتكامل جهود مختلفة ومتنوعة تصب باتجاه اتساع نطاق علم الإدارة وزيادة مكوناته 

 ى مختلفة لكيفية الارتقاءبالممارسة الادارية وتحسين قدرة المدراء فيواغناء مفاهيمه، كما أن هذه المدارس تعطي رؤ 
 ادارة منظماتهم وتحقيق نتائج أفضل.

 أولا: المدرسة الكلاسيكية.
هم وتفسيرهم ذين يشتركون في رؤيتهم وتعريفنعني بالمدرسة او المدخل مجموعة العلماء والباحثين المتخصيصين ال

 طريقة دراستها وفهمها والمواضيع المنضوية في اطارها.و لظاهرة معينة وتحديد حدودها 
ات وهي الإدارة مجموعة من الاتجاه -التي تعتبر من أقدم المدارس في نشأتها التاريخية -الكلاسيكية المدرسةتضم و 

همة لرفع  موانصب اهتمام المدرسة الكلاسيكية على النواحي المادية كوسائل  .العلمية والمبادئ الادارية والبيروقراطية
 كفاءة المؤسسة.

 والشكل التالي يوضح مجموعة الاتجاهات المكونة للمدرسة الكلاسيكية.
 الاتجاهات المكونة للمدرسة الكلاسيكية (:الشكل رقم )
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 الادارة العلمية: -
لعشةةةرين الماضةةةي، اذلك في بداية القرن وتعتبر المدرسةةةة ا ول التي تهرت في مجال الادارة مبشةةةرة بولادة علم الادارة و 

وقد تهر هذا الاتجاه تزامنا مع الوقت الذي اخذت المنظمات ولاسةةةيما الصةةةناعية في الانتشةةةار والتوسةةةع واصةةةبحت 
، كما واجهت تلك المنظمات مشكلة نقص الايدي العاملة والعديد من المشكلات عملياتها وأنشةطتها أكثر تعقيدا
 رة العلمية لتركز على سبل زيادة كفاءة وانتاجية العامل.وجاءت الإداالادارية والتنظيمية والعمالية، 

 أهم رواد الإدارة العلمية. --
 (Taylor; Frederick Winslwo) فريدريك تايلور  ---

ا ب الروحي للادارة العلمية ويسةةةةةةةميه البع  أب  (Taylor; Frederick Winslwo) يعتبر فريدريك تايلور 
م في مةةةدينةةةة فيلادلفيةةةا في الولايات المتحةةةدة 6581ميكةةةانيكي أمريكي ولةةةد عةةةام  الإدارة الحةةةديثةةةة، وهو مهنةةةدس

الامريكية، أسةةةةةةةةةةرته على درجة عالية من الثقافة لكنها ادودة الثراء، التحق تايلور باكاديمية فيلبس أكسةةةةةةةةةةتر للتاهل 
أن ينجح في  إلا أنه اسةةةةةةةةةةةةةةتطاعلامتحان القبول لجامعة هارفارد، وبالرغم أنه لم يكن طالبا نجيبا مجتهدا في الدراسةةةةةةةةةةةةةة 

دراسةةةته الاكاديمية، وقد  نر نضةةةره تانيرا كبيرا نظرا لاعتماده في الدراسةةةة على ضةةةوء الكيروسةةةين، وبينما كان يبح  
م لا يتطلب الكثير من القراءة، بدأ تايلور تلمذته كصةةةةةةةةانع مصةةةةةةةةةابيح وكصةةةةةةةةةانع  لات في 6581عن عمل في عام 

م بارعا في تصةةةةةنيع االات والمصةةةةةابيح وعين في ذلك العام في 6585ح في عام ورشةةةةةة صةةةةةييرة في فيلاديلفيا، وأصةةةةةب
شركة ميدفال للصلب كعامل عادي، وفي غضون ثمان سنوات ارتقى من عامل عادي إل مراقب عمال وميكانيكي 
وضةةةةةاب  وقت ع مسةةةةةةاعد مهندس للعمل، وقد تحسةةةةةةن نظره خلال هذا الوقت واسةةةةةةتطاع أن  صةةةةةةل على شةةةةةةهادة 

الميكانيكية من معهد سةةةةةتيفنز، كما اسةةةةةتطاع ايضةةةةةا ان يطور و سةةةةةن أسةةةةةلوب الإدارة والذي عر  بنظام  الهندسةةةةةة
من مؤلفةةاتةةه كتةةاب بعنوانئ مبةةادئ الإدارة  م.6168العمةةل، والةةذي أزةةاه زملاؤه نظةةام تايلور وتوفي تايلور في عةةام 

 م.6166العلمية عام 
 .فريدريك تايلور اسهامات ----

من خلال احتكاكه المباشةر بالعمال أن هنا  مشةكلة أسةاسية تتمثل في أن العمال وموتفي التشييل  لاحظ تايلور
ريح ذلك خوفا من قيام أصةةحاب العمل بتسةةيتآمرون على أصةةحاب ا عمال  ن ينتجوا أقل من قدرتهم الحقيقية، و 

لف جةةدا للاقتصةةةةةةةةةةةةةةةاد القومي بع  العمةةال اذا كةةان معةةدل الانتةةاو كبيرا، وقةةد رأى تايلور  ن هةةذا السةةةةةةةةةةةةةةلو  مك
 الامريكي.

يقومون  داء العمل دون معرفة بالطريقة المثلى  داء هذا العمل، ويتمثل ذلك  داء  ن العمةال  لاحظ تابلوركمةا 
حركات بطريقة غير سةةةةةليمة، وكذلك تؤدى أخرى بدون فائدة مباشةةةةةرة لانجاز العمل، وهذا يعني أنه اذا ما   تحديد 

 ة للعمل وكيفية أدائها وحذ  الحركات غير الضرورية، فإن مستوى الانتاجية سيزيد.الحركات الضروري
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أيضةةةا  ن المشةةةكلة تكمن في عدم تحديد معايير واضةةةحة للانتاو يمكن الاسةةةتناد اليها في ااسةةةبة  لاحظ تايلوروقد 
لانتاو لتحديد مسةةةةةةةتوى االعمال، ومن هنا كانت الخطوة الاول له في اجراء الدراسةةةةةةةات وتطبيق الاسةةةةةةةلوب العلمي 

دراسةةةةةةةةةةة الحركة بالمطلوب انتاجه من كل عامل ليكون معيارا لمحاسةةةةةةةةةةبة العامل عليه وقام بدراسةةةةةةةةةةته الشةةةةةةةةةةهيرة المعروفة 
 والزمن، بالاضافة إل ذلك قام تايلور بدراسة التعب والعوامل المؤنرة على الانسان أنناء  ديته للعمل. 

تقديم افكار الادارة العلمية هو زيادة انتاجية العمل أي زيادة الوحدات لقةد كةان الهد  ا سةةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةةي لتايلور من 
د  اقتر  تايلور  الهةةة ذاالمنتجةةة في نفس الفترة الزمنيةةةة أو تقليص وقةةةت انتةةةاو الوحةةدة الواحةةةدة المنتجةةة. ولتحقيق هةةة

 مجموعة من الوسائل وهيئ
بحاث ة في قياس وتحليل الحركة مسةةةةةةتفيدا من امن خلال اسةةةةةةتخدام طريقة المعاين دراسةةةةةة واليل اوركة والزم : -أ

، حي  كان فرانك مهندسا معماريا (-) وليليان جلبرت (-) فرانكوتجارب الزوو 
وليليان عالمة نفس، عمل فرانك في مصةةنع صةةيير وأضةةهر إهتماما واضةةحا بالترتيب الداخلي للمصةةنع وتحديد أماكن 

تها ذلك يسةةةةةةةةاعد في رفع الانتاجية وتقليل تكلفتها، أما ليليان فقد اسةةةةةةةةةتعانت  لفيالمعدات واالات لاعتقاده  ن 
 في علم النفس والادارة لتكمل بها خلفية وخبرة زوجها، حي  توصل إلئ

 تفكيك عملية العمل إل حركات جزئية وبسيطة. -
 الفصل بين الحركة الضرورية والحركات الزائدة والعمل على ازالتها. -
 .ص من الحركات الزائدة أدى إل ربح الوقت وتحقيق الهد  جزئياالتخل -

 The One Best* يتوصةةةةةةةةةةةةةةةل تايلور إل حقيقةةة مفةةادهةةا أنةةه توجةةد طريقةةة واحةةدة مثلى  داء أي عمليةةة عمةةلئ 

Way. 

يرى أن القيام بعدة وتائف يشةةةةتت إهتمام وتركيز العمال ويطالب بالتخصةةةةص  التخصةةةت وتب ةةةةي: المها : -ب
 مل، والتخصص له بعدانئوتقسيم الع

ية من جهة أخرى، ذالفصةةل بين الوتائف التخطيطية، التصةةميمية والاشةةرافية من جهة والتنفي تخصةةت عمودي: -
 أي ليس من مهام العامل التفكير.

إسةةةةةةةةةةناد عمليات جد بسةةةةةةةةةةيطة للعامل وتكرارها يؤدي إل سةةةةةةةةةةرعة أدائها وبالتالي زيادة انتاجية تخصةةةةةةةةت أف  :  -
 العمل.

التدريب أي التكوين على أداء العمل ويكون في أماكن العمل ليس بالضةةةةةةةةةةةةرورة في مراكز  دريب والتحفيز:الت -ج
متخصةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةة، ومن جهة أخرى هنا  من لديه القدرة على العمل ولا يرغب فيه فيزيد من عمله عن طريق التحفيز 

، ويبين تايلور  لزيادة انتاجية العملفا جر وحده هو مصةةدر تحفيز العامل للقيام دهد اضةةافيجر،  ورب  الانتاو با
 ذلك من خلالئ

 التوصل إل معايير زمنية للاداء. -
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 يتم الاعتماد على أفضل العمال المهرة لقياس زمن أداء المهمة ع يتم إعتماد المتوس  المنجز  كمعيار. -
 ا تجاوز ذلك المعيار.يتوصل العامل إل أجر عادي إذا توصل إل أداء معياري وله الحق في علاوات إذ -

 .(فريدريك تايلور) مبادئ الادارة العلمية -3---
 لتحقيق أفكار الادارة العلمية نادى تايلور بضرورة تطبيق المبادئ التاليةئ

مهام  ذ، بحي  تتول الإدارة مسةةؤولية التخطي  وتنظيم العمل ويتول العمالفصةل مهام التخطي  عن مهام التنفي -
 التنفيذ.

 تحقيق التعاون بين العمال والإدارة لإنجاز ا عمال بالطريقة الصحيحة والسليمة. -
اسةةةةةةتبدال الطرائق التقليدية  داء ا عمال بالطرائق العلمية القائمة على البح  والتحليل بدلا من الاعتماد على  -

 الطريقة الاعتباطية والخبرة للقيام بذلك.
 وتدريبهم وفق ا سلوب العلمي بهد  إتقانهم للنشاط وتنمية قدراتهم.الإختيار العلمي السليم للعمال  -
 إعتماد مبدأ التخصص وتقسيم العمل. -
 تقديم حوافز لدفع العمال لبذل المزيد من الجهد ) ا جر حسب الجهد المبذول(. - 
 اعتماد العلاقات الرزية. -
 الرقابة على ا عمال قبل، أنناء وبعد التنفيذ. -

 .(فريدريك تايلور) الانت ادات الموجهة  للإدارة العلمية -1---
 وجهت انتقادات عديدة للادارة العلمية من أهمهائ

اهتمت بالفرد العامل وكأنه  لة واعتبرته العنصةةةةةةةةةر الرئيسةةةةةةةةةةي في تحليلها للعملية الادارية المرتكزة على الانتاو، وقد  -
اليها  الانتاو كالجماعات العمالية الصةةةةةةييرة، والنقابات التي ينتمي أغفلت أنر العناصةةةةةةر ا خرى التي تؤدي ال زيادة

 العامل اجتماعيا والتي تؤنر في حماسه للعمل أو تقاعسه عنه.
تنظر للانسةةةةان  نه مخلوق لا يفكر إلا في زيادة دخله المادي، أي أن الانسةةةةان أناح  ب مصةةةةلحته الشةةةةخصةةةةية  -

 .وبالتالي فهي اغفلت النواحي الانسانية
اقترحت نظاما للحوافز يؤدي تطبيقه ال ال معاقبة العامل البطيئ وييري العامل بإرهاق نفسةةةه في الحصةةةول على  -

 أجر أكبر دونما أي اعتبار للنواحي الصحية.
إقتصةةةةةةةةةةةةةةرت في نقاشةةةةةةةةةةةةةةها على ما بمري داخل المنظمة دون الاهتمام  ا بمري في البي ة الاجتماعية من  نير على  -

 اد العاملين.سلو  ا فر 
أهملةةت العلاقةةةات غير الرزيةةةة، حيةةة  أنهةةةا أغفلةةةت العلاقةةةات غير الرزيةةةة ولم تهتم بهةةةا، وأعتبرت التنظيمةةات غير  -

 الرزية على أنها تعمل ضد التنظيم.



  تطور الفكر الإداري  الفصل الثاني

 

 
6 

 

إن تحديد المقاييس الدقيقة للعمل يؤدي على خلق تخصةةةةةصةةةةةات ضةةةةةيقة جدا لا يمكن الاسةةةةةفادة منها إلا من قبل  -
 ص.ذوي الاختصا

 نشوب مواجهات بين الإدارة والعمال نتيجة الاعتماد على الاجراءات الرزية. -
 (Henry Gantt )هنري غانت  ---

، وقد عاصةةةر تايلور وعمل  في ولاية ميرلاند في الولايات المتحدة الامريكية توفي سةةةنة  ولد في عام 
 وكان مجال عمله الهندسة. نيكيا عام كمساعد له في شركة ميديفيل للصلب، تخرو مهندسا ميكا

قةدم غةانةت نظةامةا للعمةل والحوافز يعتمةد على تقةديم المكةافةآت للعمال الذين ينتجون أكثر من المعدل المطلوب،  -
حيةةة  أعتمةةةد نظةةةام الاجور القةةةائم على تقةةةديم أجرا ببتةةةا إل العةةةامةةةل بي  النظر عن كميةةةة الانتةةةاو التي أنجزهةةةا، 

فإن العامل سةةةةةةو  يتقاضةةةةةةى أجرا إضةةةةةةافيا  جره اليومي إذا زاد الإنتاو عن المسةةةةةةتوى المطلوب  بالاضةةةةةةافة إل ذلك
 مضاعفا عن كل قطعة ينجزها.

كان ليانت الفضةل الكبير والمتميز في تطوير الإدارة الصناعية فابتكر عددا من الخرائ  تساعد المديرين في عملية  -
 ز الخرائ ئاحكام الرقابة على الخط  المقررة. ومن أبر 

وهي الخريطة التي توضةةةةح كمية العمل التي تؤديه كل  لة في المصةةةةنع وتبين الوقت الضةةةةائع،  خريطة سةةةال ا:لة: -
 أي الوقت الذين تكون فيه االة دون استخدام.

وتوضةةةةةةح هذه الخريطة مقدار الوقت الذي يسةةةةةةتيرقة العامل في عمله وكذلك تبين ما اذا   خريطة سةةةةةال العامل: -
 عامل يؤدي عمل يومه أم لا.كان ال

تهتم بتخطي  طريقة سةةةةةير العمل وفقا لتسةةةةةلسةةةةةل العمليات ومراحلها لتجنب الوقت الضةةةةةائع  خريطة التصةةةةميم: -
 للعمال والعدد واالات حتي يمكن انجاز العمل طبقا لتسلسل أهميته وللخطة الموضوعة.

ز مرك بعد اجراء تطويرات عليها، وهي توضةةةةةح عبارة عن لوحة لازالت تسةةةةةتخدم حو اليوم خريطة ت د  العمل: -
العمليةات ييعا والعمليات التي اختصةةةةةةةةةةةةةةت بها كل  لة من االات، حو يتعر  المدير على مركز العمليات بالنظرة 

 المجردة إل تلك اللوحة.
وتعمل على  ،كما نادى غانت بضرورة النظر إل الإدارة باعتبارها وتيفة اجتماعية تسهم في رفع مستوى المعيشة  -

 التقدم الاقتصادي للمجتمع.
 كما طالب بدراسة سلو  العمال على أساس علم النفس حي  ينتجوا أكثر ويكونوا سعداء في نفس الوقت.  -
أوصةةةى غانت  ن لا تقتصةةةر الحوافز على الجوانب المادية فحسةةةب بل طالب بضةةةرورة توفير الحوافز المعنوية ايضةةةا  -

 نحو زيادة الانتاو. باعتبارها تمثل قوة دافعة
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 .(Henry Fayol)  نظرية المبادئ الادارية -
يمثل هذا الاتجاه نظرة مكملة للاتجاه السةةةةةةةةةةةةةةابق ) الإدارة العلمية( ففي الإدارة العلمية كان التركيز على انتاجية الفرد 

 وزيادتها، في حين يركز هذا الاتجاه على المنظمة كوحدة واحدة.

 .(Henry Fayol) ايول رائدها هنري ف -2-1
، عمل ككبيبر المهندسةةةةةةةةةةةين في احدى شةةةةةةةةةةةركات الحديد يعتبر هنري فايول وهو مهندس فرنسةةةةةةةةةةةي ولد عام 

م، واسةةةةةةةةةتطاع خلال تلك الفترة أن يبعد الشةةةةةةةةةركة عن طريق الافلاس م حو عام ذ عام والفحم من
الإدارة  –نشةةةةةةةةةةةةر كتابة  حم بفرنسةةةةةةةةةةةةا وفي عام لتحقق نجاحا كبيرا، كما عمل مديرا عاما لمجموعة مناجم الف

 م.توفي سنة  -الصناعية والعامة
 .اسهامات هنري فايول --

 يمكن ابماز أهم اسهامات هنري فايول في الفكر الاداري فيما يليئ
 العمليات الادارية: -أ

ر يقوم فايول أن كل مدي كةان لهنري فةايول عصةةةةةةةةةةةةةةا السةةةةةةةةةةةةةةبق في وضةةةةةةةةةةةةةةع مفهوم ادد للعملية الادارية، حي  يعتبر
 بالعمليات الادارية الرئيسية التاليةئ

ويعني التنبؤ  حداث المستقبل والإعداد له، ع رسم الخط   فضل طرائق العمل للوصول ال الهد   التخطي:: -
 المطلوب.

لادارية فيه، اويقصةةةةةةةةةةةةد بالتنظيم هنا تعريف الهيكل التنظيمي للمنظمة، تحديد ا قسةةةةةةةةةةةةام والمسةةةةةةةةةةةةتويات  التنظيم: -
وتوضةةيح كافة الوتائف مع تحديد واضةةح لدورها ومواصةةفات شةةاغليها وأهدافها في إطار ا هدا  العامة للمنظمة،  
كما تشةةةمل وتيفة التنظيم عملية إختيار االات والتجهيزات وا دوات الانتاجية والمواد ا ولية الرئيسةةةية والمسةةةاعدة 

 ذلك العناصر الادارية والفنية.وك
وهذه الوتيفة حسةةب رأي فايول تنحصةةر في توجيه جهود المرؤوسةةين على المسةةتويات   ل يادة واصةةدار ااوامر:ا -

كافة من خلال ا وامر الصةةةةةةادرة والقرارات المتخذة لتحقيق ا هدا  الموضةةةةةةوعة أمام المؤسةةةةةةسةةةةةةة، أي وتيفة تنفيذ 
نشةةأة مع غيرها والاتفاقات والعقود التي ترب  المالذي يتمثل بالعلاقات التنظيم الداخلي وكذلك الخارجي في المنشةةأة 

 من الشركات.
 ا أن أي مشةروع اقتصةادي يتكون من يلة من النشاطات والفعاليات المهيأة لخدمة أهدافه، فالادارة  التن ةي:: -

صةةهرها و  هنا بمب أن تتمتع بقدرة كافية لخلق التفاعل الصةحيح بين هذه ا نشةةطة والفعاليات ولتوحيد الجهود كافة
 في بوتقة واحدة بيية الوصول إل هد  المنشأة النهائي وهذا ما نسميه بوتيفة التنسيق في المؤسسة.

للتأكد من أن التنفيذ يتم وفق الخطة الموضةةةةةةوعة أم أنه هنا  انحرافات وتجاوزات بمب تعديلها في الوقت الرقابة:  -
 المناسب والسعي لمنع وقوعها في الاعمال المستقبلية.
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 .أنشطة المنظمة -ب
 إلئقسم فايول أنشطة المنظمة 

 وتشمل عمليات الانتاو والتصنيع(.) الفنية(: اانشطة الت نية  -
 وتشمل عمليات الشراء والبيع والمبادلة. اانشطة التاارية: -
 ستثمار.وتشمل عمليات البح  عن ا موال وتوفيرها والاستخدام الاقتصادي لها وحسن الا اانشطة المالية: -
 وتتعلق بحماية الممتلكات والمحافظة على سلامة ا فراد العاملين.اانشطة اامنية:  -
 ئ وتشمل تسجيل العمليات واعداد الميزانيات وحساب التكاليف.اانشطة المحاسبية -
 ئ وتشمل التخطي  والتنظيم والتوجيه والتنسيق والرقابة.اانشطة الإدارية -
 الواجب توفرها في المدير ح ب فايول:الخصائت والصفات  -ج

 قدم فايول مجموعة من الخصائص والصفات الواجب توفرها في المدير وهيئ
 ونعني بها الصحة والقوة. خصائت ج مية: -
 القدرة على الفهم والدراسة والحكم والتقدير الشخصي والقوة الذهنية. خصائت ع لية: -
 في تحمل المسؤولية، الولاء، المهابة. الحيوية، الحزم، الرغبة خصائت خل ية: -
 أي الالمام التام بالامور التي لا تتصل مباشرة بالوتيفة التي يؤديها المدير. خصائت تربوية: -
 ترتب  بالوتيفة التي يؤديها المدير. خصائت ت نية: -
 وهي نابعة عن القيام بعمله بطريقة صحيحة. خصائت تتعل: بالخبرة والتاربة: -
 لهنري فايول: 11بادئ الإدارية الم -ةه

ذي طبيعة العمل ال مبادئ يمكن تطبيقها في أية مؤسةةةةةسةةةةةة مهما كانت عامة أو خاصةةةةةة، ومهما كانت فايول أوجد
 تمارسه وهذه المبادئ هيئ

أي أن يتم تقسةةةةةةةةةةةيم العمل إل عدة أقسةةةةةةةةةةةةام وتقوم كل مجموعة من ا فراد في أداء مجموعة من  ت  ةةةةةةةةةيم العمل: -
 تشابهة، وهو ما يعر  بتقسيم المؤسسة إل ادارات وأقسام.ا عمال الم

السةةةةلطة حق الرئيس في إصةةةةدار ا وامر والتعليمات وحقه أيضةةةةا في اتخاذ القرارات، وتعني  ال ةةةلطة والم ةةة ولية: -
 المسةةةةؤولية حق الرئيس فس سةةةةؤال الافراد الذين اصةةةةدر اليهم ا وامر أو فوع لهم السةةةةلطة عن مدى التزامهم بتنفيذ

 ا وامر والقرارات الصادرة.
ويقصةةةةةةةةد فايول بالنظام هنا التزام العاملين با وامر والتعليمات واحترام نظام المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة، بالاضةةةةةةةةافة إل النظا :  -

 احترام المؤسسة الاتفاقيات التي عقدتها مع مؤسسات أخرى.
قة المباشةةةةةةةةةةةةر فق ، ولا بموز أن يتلوالتعليمات من رئيسةةةةةةةةةةةةه  يعني أن يتلقة العامل ا وامروحدة إصةةةةةةةةةدار اامر:  -

 التعليمات وا وامر من أكثر من رئيس.
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تجميع ا عمال والنشاطات ذات الهد  الواحد في وحدة تنظيمية واحدة او ادارة واحدة يديرها وحدة التوجيه:  -
 مدير واحد.

للفرد،  الشةخصيةعندما تتعارع أهدا  المنظمة مع المصةلحة  خضةو  المصةلحة الشةخصةية للمصةلحة العامة: -
 يتم اختيار المصلحة العامة وتفضيلها عن المصلحة الشخصية.

 تعني تركيز السلطة في يد المدير أو المستوى الاداري ا على في المنشأة. المركزية: -
 أن تكون مكافاة العاملين و أجورهم عادلة بحي  تحقق لهم الرضى الوتيفي. المكافأة والتعويض: -
عني انسةةةةياب السةةةةلطة من أعلى إل أسةةةةفل الهيكل التنظيمي، بحي  يكون حجم السةةةةلطة أقل  ت تدرج ال ةةةةلطة: -

 كلما تدرجنا من ا على إل ا سفل في الهيكل التنظيمي.
وضةةةةع كل شةةةةيئ في مكانه الصةةةةحيح والمناسةةةةب سةةةةواء كان ماديا أم بشةةةةريا، أي وع االات التي تؤدي الترتيب:  -

قومون باعمال متشةةةةةةةةةةةابهة في أماكن متقاربة، وهذا يوفر الاسةةةةةةةةةةةتخدام ا مثل لموارد أعمالا متشةةةةةةةةةةابهة وا فراد الذين ي
 المنظمة.

أي أن يعامل ييع العاملين بعدل وبنفس المسةةةةةتوى من المعاملة، لضةةةةةمان الولاء التنظيمي الم ةةةةاواة في المعاملة:  -
 لهم.
ناسةةةةةةةةبة ؤهلة، ويأتي من خلال إبماد أجور معلى المنظمة المحافظة على كوادرها البشةةةةةةةةرية الم الاسةةةةةةت رار الو يف : -

 إل العدالة في التعامل معهم، والحد من دوران العمل وتسرب العمالة.وتعامل مناسب مع العاملين اضافة 
إفسةةةةةةةةةةةةةا  المجال أمام العاملين لتقديم ما لديهم من أفكار والابتكارات تؤدي عند تطبيقها إل تحسةةةةةةةةةةةةةين المبادرة:  -

 مستوى العمل.
أن يسةةةةةةةةةةةةود التعاون والعمل برو  الفريق بين العاملين في أدائهم  عمالهم، وأن يمتاز جو الفري: أو التعاون: روح  -

 العمل با لفة والمحبة والمودة في سبيل تحقيق ا هدا  المرجوة.
 ت يم أفكار وأراء فايول. -2-1
بيقها اليها وكثيرا ما كان يكررها ويدعو إل تطيؤمن فايول ايمانا راسخا بعمومية مبادئ الإدارة، فهو دائم الاشارة  -

 على أرع الواقع.
اختلف فةةايول عن تايلور في أنةةه ركز على ف ةةة الادارين وعلى ادارة المنشةةةةةةةةةةةةةةةأة الكبيرة، بينمةةا ركز تايلور على ف ةةة  -

 العمال وعلى ادارة الورشة أو المصنع الصيير.
 تطبيق في كافة المجالات الادارية من حكومية وسةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةيةاتسةةةةةةةةةةمت أفكار فايول بالشةةةةةةةةةةمولية حي  أنها قابلة لل -

واقتصةةةةةةادية ودينية وخيرية وغيرها، ولم تقتصةةةةةةر على ادارة الورشةةةةةةة وحدها مثلما كانت أفكار تايلور والتي تميزت بانها 
 تفصيلية.
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ا بالممارسةةةةةةة هركز فايول على الإدارة كنظرية يمكن للشةةةةةةخص أن يتعلمها في المدارس والجامعات ويطور مهاراته في -
ونق  فكرة التنظيم الوتيفي التي جاء بها تايلور فقدم قاعدة وحدة اصةةةةةةةةةةةةدار الاوامر، بالاضةةةةةةةةةةةةةافة إل أن فايول أن 

 فايول يعتبر المبتكر ا صلي لمفهوم العملية الادارية كإطار فكري واضح المعالم لفهم طبيعة الإدارة ووتائفها.
يول متممة لبعضةةةةةةها، حي  أدر  كلاهما قضةةةةةةية العاملين وإدارتهم في ييع وبالرغم من ماسةةةةةةبق فإن أفكار تايلور وفا

 المستويات هي مفتا  النجا ، كما أن كلاهما طبق الطريقة العلمية فيما أجرياه من درسات.
 .(Max Weber )  النظرية البيروقراطية ماكس فيبر -

 مفهو  البيروقراطية: -3-1
أي الحكم أو السةةةةةلطة،   cratieأي المكتب، و bureauجنبية من كلمتين اشةةةةتقت كلمة بيروقراطية في اللية ا 

 وهي بالتالي تعني حكم أو سلطة المكتب.
 نها " نظام مكون من ا شةةةخاص والمكاتب وا سةةةاليب والسةةةلطة  Charles Jacob شةةارلز جاكوبوقد عرفها 

 تستخدمه المنظما و ا جهزة الكبرى لتحقيق أهدافها".
صةةةيية تنظيمية عقلانية ورشةةةيدة قائمة على أسةةةاس المنطق والنظام والسةةةلطة الشةةةرعية لإنجاز ا عمال  البروقراطية -

 وتحقيق ا هدا .
 تمثل البيروقراطية نظرة رشيدة وكفؤة للمنظمةمن خلال منطق وقواعد عمل شرعية وسلطة. -
 تنظيما إداريا ضخما يتسم  صائص ومميزات معينة.البيروقراطية تعني  -
قةةد تعني مجموع الاجراءات التي بمةةب اتبةةاعهةةا في مبةةاشةةةةةةةةةةةةةةرة العمةةل الحكومي بصةةةةةةةةةةةةةةورة عةةامةة داخةل المكةاتةةب أو و  -

 التنظيمات الادارية.
 هنا  من يرى أن البيروقراطية نم  معين من السلو  الذي يعتمد على القواعد والاجراءات المحددة سلفا. -
عقيد سةةةةةةةةةةةةةلبية حي  تعد البيروقراطية مصةةةةةةةةةةةةةدرا للروتين وتقد يكتسةةةةةةةةةةةةةب مفهوم البيروقراطية مع   خر يتسةةةةةةةةةةةةةم بال -

 الاجراءات وصعوبة التعامل مع الجماهير.
تعني ذلك التنظيم الاداري الضةةةخم الذي يتسةةةم بتقسةةةيم ا عمال وتوزيعها في شةةةكل واجبات رزية  البيروقراطية -

من الكفاية  تحقيق أكبر قدراددة على الوتائف، حي  يتم تنظيم العلاقات والسةةةةةةةةلطات بينها  سةةةةةةةةلوب هرمي ل
 الادارية لإنجاز أهدا  التنظيم.

 .(Max Weber  ) رائدها ماكس فيبر -3-2
من الرواد الذين طوروا مفهوم البيروقراطية واسةةةةتخدامها في  (6191-6511) يعد عالم الاجتماع الالماح ماكس فيبر

هةةا لتجمعةةات الانتةةاجيةةة الضةةةةةةةةةةةةةةخمةةة العةةائةةدة ملكيتالهي ةةات والاجهزة الحكوميةةة، بهةةد  رفع الكفةةايةةة الانتةةاجيةةة في ا
 للدولة.

 ومن بين أهم العوامل التي ساعدت على نشوء النظرية البيروقراطية لماكس فيبر في الدول المتقدمة ما يليئ
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 وجود نظام نقدي متطور يمكن الدولة من دفع ا جور والرواتب نقدا لموتفين. -
 على دخل ببت.وجود نظام ضريبي يسمح للدول بالحصول  -
 الواجب إنجازها.تهور تنظيمات ضخمة ومعقدة مما أدى إل زيادة حجم العمل وا عباء  -

 إسهامات ماكس فيبر -3-3
 قد ماكس فيبر مجموعة من الاسهامات والتي دفعت بعجلة الفكر الاداري منهائ

 .مصادر ال لطة -3-3-1
 ميز فيبر بين نلانة أنواع للسلطة وهيئ

وتسةةةةةتند هذه السةةةةةلطة إل التقاليد وا عرا  والمكانة والمركز والحسةةةةةب والنسةةةةةب، ولا تعتمد  لت ليدية:ال ةةةةلطة ا -
وبالتالي يكتسةةةب صةةةاحب السةةةلطة نوع من  على أي معايير موضةةةوعية ذات علاقة بالاداء أو الكفاءة أو القدرات.

ئيس القبيلة المثال السةةةةلطة التي يمارسةةةةها ر  الاحترام والتقدير والاعتزاز والاسةةةةتعداد الكامل بالخضةةةةوع لها، على سةةةةبيل
 على أفراد القبيلة.

زة في  د بالكاريزما خاصية أوصةوتعتمد على خصةائص أو زات الفرد ويق ال ةلطة الشةخصةية ) الكاريزمية(: -
 شخصية الانسان يتفرد بها عن غيره، تجعله شخصية جذابة ينقاد لها ااخرون.

 وتسةةتند إل القانون وأسةةس وقواعد موضةةوعية منطقية تسةةري على ييع العاملين في ال ةةلطة ال انونية الع لانية: -
ف في الجهاز فعلى سةةةةةةةةةةبيل المثال الموت المنظمة. وتتانر هذه السةةةةةةةةةةلطة  دى قبول المرؤوس لقواعد العمل في المنظمة.

رؤوسةةةةين في المنظمة نابع لمالبيروقراطي الذي   اختياره وفق معايير موضةةةةوعية سةةةةلطته وصةةةةلاحيته التي يمارسةةةةها على ا
 من موقعه في الهيكل التنظيمي ) الوتيفة التي يشيلها(.

 مبادئ النظرية البيروقراطية. -3-3-2
 حدد ماكس فيبر مجموعة من المبادئ للبيروقراطية المثالية وهيئ

 ي.يوفيه تحدد الوتائف لكي يزود العاملون  هارات كافية  دائها كما ينب ت  يم واضح للعمل: -
أن السةةلطة والمسةةؤولية بمب أن تحددا بوضةةو  لجميع المواقع وكل موقع بمب أن يعر   هيكلة واضةحة لل ةةلطة: -

 إل أي جهة يقدم تقاريره.
بمب أن تكون هنا  قواع مكتوبة بوضةةةةةةةةةةةةةةو  لتوجيه السةةةةةةةةةةةةةةلو  والقرارات لجميع  قواعد واجراءات عمل رسمية: -

 الوتائف.
لقواعد والاجراءات تطبق على الجميع دون اسةةةةتناء ولا معاملة تفضةةةةيلية  ي من إن ا اللاشةةةخصةةةية في التعامل: -

 العاملين.
 بمب اختيار العملين وترقيتهم في ضوء قابليتهم الفنية وأدائهم.التدرج الو يف  ح ب الجدارة:  -
 .لضمان أداء أفضل وتحقيق للأهدا  فإن الإدارة تفصل عن المالكين فصل الإدارة ع  الملكية: -
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 ت ييم النظرية البيروقراطية. -3-3-3
من المبادئ ا سةةةةةةاسةةةةةةية للنظام البيروقراطي سةةةةةةابقة الذكر أنها مبادئ جيدة وفاعلة في تحقيق ما تتمناه معظم  يلاحظ

في تطبيق ا نظمةة البيروقراطية هي التي جعلت معظم الناس تعيب  الممةارسةةةةةةةةةةةات الخاط ةمنظمةات ا عمةال، لكن 
منهةا وتطةالب بالقضةةةةةةةةةةةةةةاء عليها، فالخطأ لا يكمن في النظام البيروقراطي وإنما الخطأ عود إل  البيروقراطيةة وتسةةةةةةةةةةةةةةخر

 سلو  وتصرفات منفذي هذا النظام.
 ومن بين أهم الانتقادات الموجهة للبيروقراطية ما يليئ

التوجيهات و عندما ينيمس الموتف في تنفيذ ا نظمة والقواعد والقوانين والتعليمات  الوسةةةةةةائل تصةةةةةةبح غايات: -
بحد ذاتها وبحرفيتها دون النظر إل جوهرها أو الهد  المنشةةود من وضةةعها، فإنها تصةةبح مع مرور الزمن غاية الموتف 

 وليس الوسيلة لتحقيق الهد .
نتيجة التمسةةةةةةةةةةةةةةك با نظمة والتعليمات يفقد العامل القدرة على التصةةةةةةةةةةةةةةر  في الحالات  الجمود وعد  المرونة: -

غير قةادر على الاجتهاد أو ابداء الرأي في النصةةةةةةةةةةةةةةوص الموضةةةةةةةةةةةةةةوعة، والمواطن يتوق إل المرونة في  الطةارئةة، فةالعةامةل
التعامل معه، وهكذا  صةةةةةل نوع من التصةةةةةادم بين المنظمة البيروقراطية والمواطن الذي ينبيي أن تكرس المنظمة كافة 

 امكاناتها لخدمته والسهر على راحته.
 ال بسبب التمسك الشديد بحرفية التعليمات.نتيجة لتكرار ا عم الروتين: -
هم يميل موتفوا المنظمات البيروقراطية إل الميالاة في الجوانب المادية لمكاتبهم ويهتمون  ظهر  المظهرية الشةةةةكلية: -

وأناقتهم، وذلةك بيية تر  إنطباع جيد عنهم في عيون زملائهم والمتعاملين معهم، كما يهتمون بالرموز والمسةةةةةةةةةةةةةةميات 
لدرجات الوتيفية حد الهوس أحيانا، فالشةةةةةةةكلية والمظاهر هي التي تحكم سةةةةةةةلو  الكثير من العاملين في المنظمات وا

 البيروقراطية.
 إن مقاومة التييير حالة متأصةةةةةةةةةلة ليس فق  في تنظيم المنظمة البيروقراطية وإنما في نفوس العاملين م اومة التغيير: -

 ملين البقاء في مواقعهم والاستمتاع  مارسة السيطرة والتحكم.أيضا، إن مقاومة التييير تضمن للعا
يتطور الوضةةةةةع في كثير من ا حيان إل التطر  في التمسةةةةةك بقواعد البيروقراطية والاصةةةةةرار  المرض البيروقراط : -

المقيت على تطبيقها نتيجة للاسةةةةةةةتمتاع  مارسةةةةةةةة السةةةةةةةيطرة والتحكم، وهذا ما يطلق عليه الكتاب مصةةةةةةةطلح مرع 
 الميالاة في البيروقراطية.

 الانت ادات الموجهة للمدرسة الكلاسيكية: -1
 من أهم الانتقادات الموجهة لمدرسة الكلاسيكية ما يليئ

 الاهتمام بالجانب الفني من العمل وإغفال الجوانب الاجتماعية والنفسية مثل العلاقات الاجتماعية. -
 نسان لزيادة انتاجيته وإغفال حاجات ودوافع الانسان ا خرى.الاهتمام بالحوافز المادية فق  لتحفيز الا -
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المدرسةةةةةةةةةة الكلاسةةةةةةةةةيكية تلائم الظرو  التي نشةةةةةةةةةأت وتطورت فيها، حي  كانت بي ة ا عمال حينذا  بسةةةةةةةةةيطة  -
ومسةةةةةتقرة ويمكن التنبؤ بسةةةةةهولة ودقة بالاحداث المسةةةةةتقبلية، أما بي ة الاعمال المعاصةةةةةرة فأصةةةةةبحت شةةةةةديدة التعقيد 

 وتتميز بالمنافسة الشديدة. ومطربة
 اعتبار المنظمة نظام ميلق لا يتفاعل مع بي ته الخارجية. -
 الاهتمام بالتنظيم الرزي واهمال التنظيم غير الرزي -

 .ال لوكيةو علاقات الان انية درسة الم: ثانيا
لوكية. وقد اء الجيد يرتب   تييرات انسانية وسالمدرسة الانسانية والسلوكية هي مجموعة من ا فكار والرؤى التي تؤكد على أن ا د

تهرت مدرسة العلاقات الانسانية والسلوكية كرد فعل على المدرسة الكلاسيكية التي افترضت أن الحوافز المادية هي كل ما يهم 
 .العاملين، ولم تهتم كثيار بالعوامل الاجتماعية والانسانية

 .(Elton Mayo)مدرسة العلاقات الان انية التون مايو  -1
م وانتقل إل الولايات المتحدة الامريكية حي  التحق دامعة هارفارد عام 6551ولد التون مايو في استراليا سنة 

 .6111م، توفي التون مايو سنة 6118م وبقي بها حو سنة 6191
 :(دارسات الهاوثرن) اسهاماته -1-1

ت التجارب التي تمت في شةةةةةركو ويسةةةةةترن الكتريك بالولاياري من أهم الاسةةةةةهامات التي قدما التون مايو للفكر الادا
المتحةدة الامريكيةة في موقعهةا المسةةةةةةةةةةةةةةمى هةاونرن في ولايةة شةةةةةةةةةةةةةةيكةاغو ولةذلةك زيةت التجارب التي قام بها بتجارب 
هاونرن، حي  تعتبر هذه التجارب  ثابة بداية حركة العلاقات الانسةةةةةةةةةانية، حي  لفتت ا نظار إل مطالب ا فراد 

فسةةةةةةةةةةةةةةيةةة والاجتمةةاعيةةة، وفتحةةت  فةةاقةةا جةةديةةدة للتفكير في إدارة ا فراد وفي تحقيق ا هةةدا  المةةاديةةة والمعنويةةة على الن
 من عدة تجارب أهمهائدارسات الهاوثرن السواء. وتتكون 

 تجربة الاضاءة: -أ
وقدت  -ة المراقبةعمجموعة التجربة ومجمو  –إل مجموعتين قام الباحثون في هذه التجربة بتقسةةةةيم عدد من العاملات 

تييير ترو  الاضةةةاءة للمجموعة ا ول دعلها أكثر شةةةدة، بينما تلت مجموعة المراقبة في نفس مسةةةتوى الانتاجية، 
وكما هو متوقع فقد زادت انتاجية مجموعة التجربة مع كل زيادة في كثافة الاضةةةةةاءة، ولكن الشةةةةةيئ غير المتوقعوالذي 

جية العاملات في المجموعة ا خرى رغم عدم تييير الإضةةةةةةةةاءة، وعندما لجأ سةةةةةةةةبب دهشةةةةةةةةة للدارسةةةةةةةةين، هو زيادة انتا
الباحثون إل تخفي  معدا الإضةةةةةاءة فإن إنتاجية مجموعة التجربة اسةةةةةتمرت في الزيادة وحدث نفس الشةةةةةيئ لمجموعة 

حو أصبحت  عالمراقبة. وأخيرا بدأت انتاجية مجموعة التجربة في الانخفاع عندما بدأت شةدة الإضةاءة في الانخفا
 في مستوى ضوء القمر.

 تجربة غرفة التاميع: -ب
تناولت هذه التجربة مجموعة من العاملات في قسةةم التجميع، حي    عزل مجموعة صةةييرة منهن بصةةحبة عدد من 
البةةاحثين يقومون باعمةةال الملاحظةةة وتجميع البيةةانات، وقةةد تبين من خلال هةةذه التجربةةة أن أداء عةةاملات المجموعةةة 
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ييرة  نر بالمكةةانةةة العةةاليةةة التي حظيةةت بهةةا من الإدارة كمجموعةةة مهمةةة ذات مكةةانةةة عةةاليةةة ومتميزة عن بقيةةة الصةةةةةةةةةةةةةة
 العاملات مما جعلهن يشعرن بالبهجة والاندفاع في ا داء.

إن أعضةةةةةةةةةةةةةاء المجموعة في هذه التجربة هم من الذكور وقد طبقت عليهم خطة أجور تجارب غرفة ااسةةةةةةةةةةلا : -ج
على زيادة المكافآت نتيجو زيادة الانتاجية، حي  قام الباحثون بتصةةةةةةةةةميم نظام لفع ا جور على  تشةةةةةةةةةجيعية تعتمد

 الدفع بالقطعة.  -أساس معدل الانتاو
وكانت التجربة قائمة على فرضةةةةةية مؤداها أنه إذا كان الحافز الاقتصةةةةةةادي هو الحافز الوحيد للأفراد فإنهم يتسةةةةةةابقون 

ربة إنتةاو، بحي  يتيح لمن يفوز به أن  قق أعلى دخل نقدي، وكما حدث في التجفيمةا بينهم لتحقيق أعلى معةدل 
ا ول كانت النتيجة غير متوقعة، فقد اكتشةف الباحثون أن مجموعة العمال اتفقت على مستوى معين من الانتاو، 

انهم سةةةةةةتوى فومن يقل انتاجه عن هذا المسةةةةةتوى يخضةةةةةةع لضةةةةةيوط ومسةةةةةةاعدات من زملائه، أما من يزيد عن هذا الم
يسةةةخرون منه ويطلقون عليه اسةةةم ) المحراث(، مما يضةةةطره إل الالتزام بالمسةةةتوى المتفق عليه حو ولو كان قادرا على 

 تجاوزه.
  الباحثون نتائج تجاربهم غير المتوقعة إل وجود قوى اجتماعية غير معروفة للمديرين لها  نيرها الهام على سلو يف ر 

ريقة لمثال فقد أرجع الباحثون السةةةةةةةبب في ارتفاع إنتاجية العاملات في التجربة ا ول إل الطالعاملين، فعلى سةةةةةةةبيل ا
إن فالخاصةةةةةةةةةة التي كان الباحثون يعاملون بها العاملات والتي كانت جديدة عليهم تماما. أما بالنسةةةةةةةةةبة للتجربة الثالثة 

 ياعات العمل تخضع لضيوط اجتماعية ذات  ني فعال على سلوكهم.
 نتائج دراسات الهاوثرن -1-2

 ةئالمبادئ التالي بتاارب هاوثرنيستخلص التون مايو من خلال التجارب التي قام بها والتي زيت 
 إن السلو  الانساح هو أحد العناصر الرئيسية المحددة للكفاءة الانتاجية. -
 لتالي تحدد كفاءتهم.إن القيادة الادارية هي من ا مور ا ساسية المؤنرة في سلو  ا فراد وبا -
إن الاتصةةةالات وتبادل المعلومات والتفاعل الاجتماعي المفتو  بين العمال بعضةةةهم البع  وبينهم وبين رؤسةةةائهم  -

 تسهم ييعا في تطوير علاقات العمل بشكل ابمابي ويؤنر في الانتاجية.
في  من ع انتشةةةةةةرت مفاهيم المشةةةةةةاركةإن الإدارة الديمقراطية هي ا سةةةةةةلوب ا فضةةةةةةل لتحقيق أهدا  الانتاجية، و  -

 الإدارة وتفوي  السلطة واللامركزية الادارية.
 الانت ادات الموجهة لالتون مايو وتجارب الهاوثرن. -1-3
تجاهلت مجموعة الدوافع التي تحر  وتؤنر على سةةةةةةةةةةةةلو  العاملين بتركيزها فق  على المتييرات الاجتماعية كمحر   -

 للسلو .
الرزي معتبرة أن التنظيم غير الرزي هو أسةةةةةةةةةةةةاس الهيكل التنظيمي، لذلك فإن الياء دور التنظيم تجاهلت التنظيم  -

 الرزي يعني عدم وجود منظمة قائمة.
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ادودية عدد العاملين الذين شملتهم الدراسةةةة وبالتالي يمكن الشةةةك في مصةةةداقية النتائج التي   التوصةةةل اليها من  -
 الناحية العملية.

 لعدم تحديد الفروع أو المتييرات للبح  عن حقائق العلاقات بينها وبين الانتاجية. لقد اتجهت -
إن تركيز العلاقةات الانسةةةةةةةةةةةةةةانيةة على مجموعةات العمل وافتراضةةةةةةةةةةةةةةها أنها تعمل بتعاون وتفاهم وأن المنا  الداخلي  -

يفل واقع العمل بذلك تللعمل هو مصةةةدر الرضةةةةى للعاملين ومطالبتها  ن تتخلى الإدارة عن بع  سةةةةلطاتها، فهي 
 الفعلي بوجود صراعات ونزاعات ومنافسات بين ا فراد التي قد تكون مصدرا للابتكار.

 المدرسة ال لوكية -2
تركز المدرسةةةةةة السةةةةةلوكية على طبيعة العمل نفسةةةةةه الذي قوم به الفرد وإل أي مدى يلبي حاجة الفرد ويسةةةةةاعد على 

عتقد العلماء السةةةةةلوكين أن هنا  عوامل وأسةةةةةباب عديدة تدفع الفرد للعمل، اسةةةةةتثمار إمكاناته وقدراته ومهاراته، وي
 بالاضافة إل كسب المال وانشاء علاقات اجتماعية.

 ولقد اعتمدت المدرسة السلوكية في الإدارة نلانة مداخل أساسيةئ
، او ختلفةة المالذي يدرس سةةةةةةةةةةةةةةلو  ا فراد وهي تحت  نير المواقف الاجتماعي :مدخل علم النفس الاجتماع  -

بشةةةةةةةةةةةةةةكةةل عةةام يةةدرس التفةةاعةةل الاجتمةةاعي أي التةةأنير المتبةةادل بين ا فراد بعضةةةةةةةةةةةةةةهم مع بع ، وهنةةا  علم النفس 
 التنظيمي 

التي يعمةل فيها وما هو  نير الفرد على المنظمة و نير هذه ا خيرة عليه  الةذي يةدرس سةةةةةةةةةةةةةةلو  الفرد داخةل المنظمةة
 وعلى المجموعة الكبيرة.

الذي يعالج سةةةلو  الانسةةةان في إطار المجموعات الكبيرة والصةةةييرة اضةةةافة إل طبيعة هذه  الاجتما : مدخل علم -
 الجماعات وتكوينها وأنرها على الانسان والتنظيم الرزي في المنظمة وأنرها على الافراد والتنظيمات.

نيا او تسةةب سةةواء سةةةلوكا فويبح  في سةةلو  الفرد البي ي والمك -جناساعلم ا -مدخل علم دراسةةة الان ةةان -
 اجتماعيا له علاقة بحضارته وبي ته ا سروية وتانيرها على حضارات ا مم ا خرى.

 أهم رواد المدرسة ال لوكية نذكر: -2-1
 من بين أهم رواد المدرسة السلوكية نذكر"

 .(Abraham Maslowنظرية اواجات ابراها  ماسلو ) -2-1-1

ل الحاجات الانسةةةانية نقلة نوعية في علم الإدارة، والمقصةةةود بالحاجة هي الاحسةةةاس تعتبر أعمال ابراهام ماسةةةلو حو 
والشةةعور بالنقص والحرمان من شةةيئ معين، وهذا المفهوم مهم بالنسةةبة للمديرين  ن الحاجات تولد ضةةيوطا تؤنر في 

 عمل وسلوكيات العاملين وتصرفاتهم.
 ن أساسيينئوقد ب  ابراهام ماسلو نظريته للحاجات على مبدأي
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حي  أن الحاجات المشةةبعة لا أنر لها في دفع الفرد لسةةلو  معين، في حين الحاجات : مبدأ اورمان م  الاشةةبا  -
 غير المشبعة هي التي تؤنر في سلو  الفرد وتدفعه للبح  عن اشباعها.

جات الا اذاكانت حاأي أن الانتقال من مسةةتوى الحاجات ا دإ إل أعلى  مبدأ التدرج في اشةةبا  اواجات: -
المسةةةةةةةةةةةةةةتوى ا دإ منةه قةد أشةةةةةةةةةةةةةةبعةت، فلا يفكر أي عةامةل في الحةاجةات الاجتمةاعيةة او غيرها ما لم تكن الحاجات 

 الفزيولوجية او حاجات الامان قد اشبعت بحدود معقولة.
 وقد أشار ماسلو إل وجود خمسة مستويات من الحاجات وضعها في تسلسل هرمي وفق الشكل المواليئ

 (: هر  ماسلو للحاجات5رقم ) الشكل

 
وتتضةةةةةةةمن ييع الحاجات ا سةةةةةةةاسةةةةةةةية والضةةةةةةةرورية اللازمة لبقاء الإنسةةةةةةةان  اواجات الي ةةةةةيولوجية أو اويوية: 

 -واستمراريته في الحياة مثل الحاجات الخاصة بالطعام والكساء والمأوى والماء والهواء.

لانسةةةةةةانية على حماية الفرد من ا مراع وا زمات ويتركز هذا النوع من الحاجات ا حاجات اام  وال ةةةةةلامة: 
الاقتصةةادية والمخاطر والحالات غير المتوقعة، إن الشةةعور با مان الذي يبح  عنه الفرد لا يقتصةةر على الجانب 

 المادي بل يشمل الجانب النفسي، فاستقرار الفرد في عمله وانتظام دخله يمثل أمنا نفسيا للفرد.

لانسةةةان السةةةةليم بطبيعته كائن اجتماعي ومن خلال تواجده شةةةةبه الدائم في المجموعات ا اواجات الاجتماعية: 
البشةةةةرية داخل العمل وخارجه فإنه يسةةةةعى لتوطيد عرى الصةةةةداقة والتعار  مع ااخرين،  ن في ذلك تسةةةةهيلا 

ه المشةةةةةتركة لحلمهامه العملية الشةةةةةاقة، كما أن الفرد يشةةةةةعر بالحاجة إل الانتماء لجماعة تضةةةةةمه وتدافع عن مصةةةةةا
 معها.
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إن تقةةدير الفرد في المجموعةةةة البشةةةةةةةةةةةةةةريةةةة يأتي من خلال تقويم هةةةذه المجموعةةةة لةةةه  حةةاجةةات الت ةةدير والاحترا : 
يها ومدى حاجة فوحكمها على الصةفات المميزة لشةخصةيته بالمقارنة مع ااخرين كشعور هذه المجموعة باهميته 

وأخلاق عةالية وقدرات جيدة والاندفاع لحل مشةةةةةةةةةةةةةةاكل  ااخرين اليةه من خلال مةا يتمتع بةه من سةةةةةةةةةةةةةةلو  قويم
 زملائه بالقدر الذي يستطيع.

ئ ان حاجات تحقيق او ارضةةةةةاء الذات هي أزى ما يطمح إليه الفرد بعد أن يكون قد رضةةةةاء الذاتإحاجات  
ذاتية لأشةةةةةةةبع احتياجاته من المجموعات ا ربع ا ول، وكلما ارتقى الانسةةةةةةةان وتقدم في مجال ارضةةةةةةةةاء الحاجات ا

واشةةةةةباعها كلما زادت رغبته في تحصةةةةةيل المزيد منها، وذلك من خلال الاعتماد على الذات في تحسةةةةةين وتطوير 
 قدراته ومهاراته ورفع مستواه العلمي.

بالرغم من أن أهمية نظرية ماسلو حي  أنها من اقدم النظريات التي حاولت تفسير الواقعية من خلال مفهوم الحاجات 
 :ة بسيطة ومفهومة إلا أنها تعرضت لبع  الانتقادات والتي كان في مقدمتها مايليالإنسانية بلي

ومتتالية حي  يتم إشباع الحاجات الفسيولوجية   افتراع ماسلو أن الحاجات الإنسانية يتم إشباعها بطريقة متدرجة-
 يقوم بإشباع أن ينتج الفرد ولا ع الحاجة إل ا من وهكذا. وهذا الافتراع غير صحيح وغير واقعي . فلا يعقل أولا

 .الحاجة إل الانتماء مثلًا طالما لم يشبع بعد حاجاته المادية ، والحاجة للأمان
ا على من حي  المستوى. وهذا غير واقعي ويتوقف  أفترع ماسلو أن الحاجات التي في قاعدة الهرم هي الحاجات -

ها أن الحاجة إل الاحترام لديك غير مشبعة وتسعى إل إشباعتشعر  على المواقف والظرو  ونوع ا فراد. فأحيانا
 ببع  الحاجات الفسيولوجية أو تفضل أن تعمل مع شخص  ترمك ويشعر  بالتقدير ،– اوقتي -ولو بالتضحية 

 .بيراك  أجراوترف  العمل مع شخص  خر لا يشبع حاجة الاحترام والتقدير لديك بالرغم من أنه يقدم لك 
في ييع ا ماكن والظرو  وا وقات ، إلا أن  مومية نموذو هرم الحاجات لماسلو على ييع ا فرادمن ع بالرغم-

هذا الهرم المتدرو قد يختلف من فرد اخر ، ومن وقت اخر . فالفرد في الصحراء قد يعرع نفسه إل الخطر في 
يقبل عداء في الحرب قد يذل ويهان و سبيل الحصول على جرعة من الماء في حالة العطش الشديد. وا سير لدى ا 
 .هذا ويتحمل في سبيل أن  صل على الطعام أو ينجو من القتل ... وهكذا

ويرى البع  أن نظرية ماسلو في الدافعية  .تتسم أعمال ماسلو بالطابع النظري أكثر من الطابع العملي الواقعي-
 : س لة والتي من بينهابالتطبيق على التنظيم لم تقدم الإجابة على العديد من ا 

 ؟ما هو نوع السلو  الذي يرتب  بكل حاجة من الحاجات التي اقترحها-
 كيف يمكن إشباع حاجة )أو حاجات( ليست موجودة فعلا في الهرم؟-
 ما هو تفسير المقنع لسيادة حاجة معينة على سلو  الفرد؟-
  ؟ل المواقفك مزيج من حاجاتهم وتعميمه علىوين هل هنا  هرم للحاجات لكل موقف أم أن ا فراد يقومون بتك-
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 هل تظهر الحاجة فق  بسبب عدم إشباعها أو أنها تظهر حو ولو   إشباعها؟-
 كيف يمكن قياس وتحديد وفصل الحاجات الإنسانية عن بعضها البع  ؟-
 ماذا  دث إذا لم يتمكن الفرد من إشباع الحاجات التي يريد إشباعها؟-

على السؤال ا خير فإن علماء النفس اللاحقين ساهموا في تفسير ما قد  دث نتيجة عدم قدرة وبالنسبة للإجابة 
الفرد على إشباع حاجاته، وحو يمكن تقهم ذلك فإنه لابد أن نستعرع الخطوات التي تمر بها عملية الإشباع للحاجة 

 : )أو ااولة الإشباع( كمايلي
 . الفرد القلق أو التوتر بداخليترتب على الحاجة غير المشبعة نوع من -
تدفع الحاجة غير المشبعة من خلال التوتر الذي يتعرع له الفرد إل السلو  الموجه نحو هد  معين لإشباع -

ر ا ينجح السلو  في إشباع الحاجة ، أو في تخفيف التوتر الكامن بداخل الفرد ، ر ا يفشل السلو  في  . الحاجة
ل فقد يؤدي شالتخفيف عن التوتر. وعندئذ  اول الفرد أكثر من مرة ، أو إذا أصيب بالف إشباع الحاجة وبالتالي في

 مىالإحباط والذي يس وقد يتفاوت ا فراد فيما بينهم من حي  السلو  الناتج عن . هذا إل نوع من الإحباط
 : أهمها مايلي عديدة ومتنوعة السلو  الدفاعي والذي يأخذ صورا

كس الكبت الكامن داخل الفرد والشعور بالإحباط في سلوكه الهجومي والعدواح . وقد يكون فقد ينع : الهجوم -
مثال ذلك أن يقوم أحد ا فراد  . هذا السلو  الهجومي في بع  الحالات موجهاً للمصدر الرئيسي للإحباط

الات ا خرى يكون ع  الحبالاعتداء على رئيسه المباشر في العمل الذي تسبب له في الحرمان من الترقية . وفي ب
الهجوم موجهاً إل أطرا  أخرى ليس لها علاقة مباشرة بالإحباط أو الكبت لدى الفرد كأن يعتدي الفرد على 
زوجته في المنزل ، أو يضرب باب غرفته بقوة ، أو يهاجم بالكلام المنظمة والإدارة العليا ، أو يتشاجر مع سائق 

 . هكذاالتاكسي عند العودة إل المنزل و 
 ة مبكرة من حياته عندما كان طفلا فيحاول مثلامرحل  . ويعني رجوع الفرد عند مواجهة الكبت إل:النقوص -

 .البكاء
ضد الإحباط الذي يتعرع له أن يعوع ذلك في مجالات  . وقد  اول الفرد في سلوكه الدفاعي :التعويض -

 ستمرار في الجامعة أن  قق نجاحا ملحوتان مرة في الامثال ذلك ااولة أحد الطلاب بعد الفشل أكثر م . أخرى
 . في قطاع ا عمال

له  بر سي ة حي  يتسبب  الضي  والذي تكون غالبا  . وقد يكون استجابة الفرد للإحباط متمثلة في : الضي -
 .وقد يأخذ السلو  الدفاعي .أو مرع مزمنأو فقدان الوعي،الضي  في الإصابة بالانهيار العصبي،
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 خر يتمثل في إسقاط ما يشعر به الفرد على اليير أو على الشيء مصدر  الإحباط شكلا للفرد في حالة  الإسقاط- 
الإحباط. فبعد ااولات بعد أحد ا فراد للتعلم على الحاسب الإلكتروح ع يصاب بالفشل والإحباط ، فإنه ر ا 

  ور و نه يفقد الإنسان القدرة على التفكير ..يتهمه بالقص كره الحاسب الإلكتروح ، وأحيانابعد ذلك ي
الإحباط شكل الانسحاب من الموقف ، أو التراجع   . كما قد يأخذ السلو  الدفاعي الناتج عنئالانسحاب -

عن الشيء أو الحاجة. مثال ذلك عندما يصاب الفرد بالإحباط لفشله في إشباع حاجات الانتماء لجماعة معينة 
 .نسحاب أو التراجع عن عضوية هذه الجماعةفقد يقرر عندئذ الا

الفرد بعد فشله أو تعرضه إل الإحباط أن يقنع ااخرين بالسبب . و دث هذا من خلال ااولة ئ الاقتناع والتبرير -
الحقيقي لذلك ، أو ااولة تبرير ما حدث من وجهة نظره. فقد يبرر أحد ا فراد فشله في الزواو  ن حياة العازب 

 . لما فيها من حرية . أو قد يبرر العامل انخفاع ا داء بسبب تقادم االات التي يستخدمهاأفضل 
 .(Douglas Mc Gregor) س ماكغريغورلاوغ( د X.Y) نظرية  -2-1-2 

م، ويعتبر رائد 6011م وتوفي سنة 6091ذ في علم النفس في جامعة هارفارد من مواليد أستا دوغلاس ماكغريغور
نية مطلع الستينات، ومن أبرز من إهتم وعرع الانقسام في ننائية الخصائص لسلو  الفرد في الفكر الحركة الانسا

، والذي أعطى دفع جديد 6019الذي صدر عام  الاداري، ألف كتابه المشهور ) الجانب الانساح للمنشأة(
   فكار ومفاهيم حركة العلاقات الانسانية.

 (. X.Y) ة نظريومن بين أهم إسهاماته ما يعر  
 Xنظرية  -أ

 تقوم هذه النظرية على الافتراضات التاليةئ
 منطلق هذه النظرية أن الانسان في طبعه لا  ب العمل ويعمل كل ما في وسعه لتفاديه. -
 لا بد من تطبيق الرقابة على ا فراد، توجيههم، ومعاقبتهم من أجل حثهم على العمل. -
 ن حالة المرؤوسين، لا توجد لديهم طموحات ويسعون فق  لتحقيق ا من.لا يريدون أخذ المسؤولية ويفضلو  -

 يلاحظ ما  غرييور من خلال دراساته أن هذا الاعتقاد هو السائد لدى المدراء ولابد من تيييره.
 Yنظرية  -ب

 يةئليقترحها كأداة للادارة ينصح بتبنيها كبديل للنظرية ا ول وتقوم هذه النظرية على الافتراضات التا
 يمكن للانسان أن يراقب نفسه بنفسه أو ما يعر  بالرقابة الذاتية بانجازه  هدا  هو يريد تحقيقها ومقتنع بها. -
 توجد لدى الانسان ميول نحو تحقيق حاجاته المختلفة، تجعل منه إنسان طمو  يرغب في المسؤولية. -
 اع لصالح المنظمة.توجد لدى الإنسان القدرات والرغبة في العطاء وحو الابد -
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بني هي غير مسةةةةةةةةتيلة إذا   تطبيق نم  إداري وتنظيمي ميمكن الاسةةةةةةةةتفادة من القدرات الهائلة لدى ا فراد والتي  -
 على مبادئها.

 وفي ما يلي مقارنة بين النظرتينئ
 Yنظرية  Xنظرية 

 إن الانسان بطبعه سلبي ولا  ب العمل. -
 .المسؤولية في العمل الإنسان كسول ولا يرغب في تحمل -
يفضةةةةل الفرد دائما أن بمد شةةةةخصةةةةا يقوده ويوضةةةةح له ماذا  -

 يفعل.
يعتبر العقاب او التهديد من الوسةةةةةةةةةةةائل ا سةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةية لدفع  -

الانسةةةةةةةةةةةةةان للعمل، أي أن الإنسةةةةةةةةةةةةةان يعمل خوفا من العقاب 
 والحرمان وليس حبا في العمل.

 ،تعتبر الرقابة الشةةةةةةةةديدة على الإنسةةةةةةةةان ضةةةةةةةةرورية كي يعمل -
 حي  لا يؤتمن الفرد على شيئ هام دون متابعة أو إشرا .

يعتبر ا جر والمزايا المةةاديةةة أهم حوافز العمةةل، ويبحةة  الفرد  -
 عن ا مان / الضمان قبل أي شيئ  خر.

يرغبون في العمةةل ويبةةذلون الجهةةد الجسةةةةةةةةةةةةةةةمي معظم النةةاس  -
 والعقلي تلقائيا كرغبتهم في اللعب والراحة.

 ا.عادي للبح  عن المسؤولية وليس فق  قبولهيميل الفرد ال -
يمارس الفرد التوجيه الذاتي والرقابة الذاتية من أجل الوصةةةول  -

إل ا هةدا  التي يلتزم بإنجةازهةا وأن الرقةابةة الخةارجية والتهديد 
بالعقةاب لا تشةةةةةةةةةةةةةةةكةةل الوسةةةةةةةةةةةةةةةائةةل الوحيةةدة لتوجيةةه الجهود نحو 

 ا هدا .
عنوية ومنها حاجات يعمل الفرد لاشةةةةباع حاجات مادية وم -

 التقدير وتحقيق الذات.
يمارس أعداد كثيرة من من ا فراد درجة عالية من الابتكارية  -

 والابداع في العمل.
 يرغب الإنسان في استيلال إمكاناته وطاقاته. -

 
اسةةية ات أسةةإدارية، وإنما هما  ثابة اعتقادتشةةكل اسةةتراتيجيات لا   X.Yمن خلال ما سةبق يمكن القول إن نظريتي 

 حول الطبيعة البشرية التي تؤنر على المديرين وتجعلهم يتكيفون مع إحدى الاستراتيجيات.
 .(Frederick Herzberg)رتزبار  نظرية العاملين له -2-1-3

        -Frederick Herzberg  (6193حيةة  قةةام مبتكرهةةا  6181تعود الجةةذور التةةاريخيةةة لهةةذه النظريةةة لعةةام 
في علم النفس الصةةةةةةةةةةةةةةناعي دامعة هارفارد بإجراء مجموعة من البحوث على عينة مختارة من  ( وهو أسةةةةةةةةةةةةةةتاذ9111

فردا، وقةةةد طلةةةب من ا فراد تحةةةت التجربةةةة الإجةةةابةةةة عن العوامةةةل المتعلقةةةة بوتةةةائفهم، والتي  911العةةةاملين قوامهةةةا 
ترتب  اضةةةةةةين فإن المشةةةةةةاعر تتجعلهم يشةةةةةةعرون بالرضةةةةةةا من عدمه، ومن هذه الإجابات أنه عندما يكون ا فراد غير ر 

 رتزبر هببي ة العمل، أما عندما يشةةةةةةةةةةةعرون بالسةةةةةةةةةةةعادة فإن ذلك ينتج بصةةةةةةةةةةةفة عامة من العمل ذاته. وقد اسةةةةةةةةةةةتنتج 
 مجموعتين من العوامل همائ

 عوامل وقائية: -أ
فير و قائية تإن عدم توفر هذه العوامل يؤدي إل عدم الرضةةةةةةةةةةةا، ووجودها يمنع حالة عدم الرضةةةةةةةةةةةا، ويقصةةةةةةةةةةةد بكلمة و 

 عوامل صحيحة وقائية، ومنهائ
 سياسات الشركة وادارتها. 
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 الاشرا  الفني والشخصي في العمل. -
 العلاقات الداخلية بين القائد والمرؤوسين. -
 نوعية ترو  العمل. -
 ا جور والرواتب المدفوعة مقابل إنجاز العمل. -
 عوامل افيزية: -ب

على وجود درجة عالية من الرضةةةةةةةةةةا، لذلك أطلق عليها اسةةةةةةةةةةم العوامل وهذه العوامل مرتبطة بالعمل، فوجودها يدل 
 التحفيزية منهائ

 الإنجاز في العمل. -
 الاعترا  بنتيجة الإنجاز في العمل. -
 طبيعة العمل واتواه. -
 مسؤولية إنجاز العمل. -
 التقدم والترقية في العمل وتنمية قدرات العمل عند الفرد. -

 ظر هرتزبرغ تتعلق  ضةةةةةمون العمل، أما العوامل غير المرضةةةةةية مرتبطة بالظرو  الفنية، لذلكإن العوامل المرضةةةةةية في ن
 .أطلق على العوامل المرضية إسم دوافع وعلى العوامل غير المرضية إسم العوامل الوقائية

 وم  بين الانت ادات التي وجهت لنظرية العاملين لهرتزبر  ما يل :
 سعادتهم لعوامل داخلية في أنفسهم بينما يلومون البي ة الخارجية لفشلهم.يرجع ا فراد أسباب نجاحهم و  -
 يمكن للباح  أن يفسر إجابات العاملين  شكال مختلفة وكما يريد مما بمعل بحثه لا يوصف بالدقة. -
 قد تعكس الاجابات عوامل الرضا وعدم الرضا، ولكنها لا تعكس بالضرورة ما  فز العمال. -
 ية متييرات موقفية أخرى كثيرة.تهمل النظر  -

لقد أنبتت الدراسةةةةةةةات وا بحاث في مجال هذه النظرية صةةةةةةةحتها، وإن كان بعضةةةةةةةهم قد اعترع عليها إلا أنها بقيت 
من النظريات ا كثر اسةةةةةةةةتعمالا في مجال النظرية الإدارية لدراسةةةةةةةةة السةةةةةةةةلو  البشةةةةةةةةري،  نها وضةةةةةةةةحت مختلف أنواع 

 ت ا خرى التي تدفعهم إل الرضا فتحسن من أدائهم في العمل.الحاجات عند العاملين والتأنيرا
 ال لوكية. مدرسة العلاقات الان انية و ت ييم  -2-2

 قدمت مدرسةة العلاقات الانسانية والسلوكية مجموعة من المفاهيم المتعلقة بكيفية إدارة العاملين في المنظمات ومنهائ
 وأنماط اتصالات وسلطات رزية وغير رزية. اعتبار المنظمة نظام اجتماعي يضم تنظيمات -
التةةةأكيةةةد على أن أي نجةةةا   ققةةةه المةةةدير يرجع للأفراد ومهةةةاراتهم ومشةةةةةةةةةةةةةةةةاركتهم في أعمةةةال الجمةةةاعةةةة، ودافعيتهم  -

 وحافزيتهم للعمل.
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امج رأى السةةةةلوكيون أن علم الإدارة يعد  ثابة علم سةةةةلوكي تطبيقي  ن الإدارة تهد  إل تنفيذ السةةةةياسةةةةات والبر  -
عن طريق ااخرين، ولهذا فالمدير معني قبل كل شةةةيئ بالتعر  على مبادئ السةةةلو  الإنسةةةاح والفردي في العمل من 

 خلال قيامه بوتائف التخطي  والتنظيم والرقابة والتوجيه.
ماعات سةةاعدت على تطوير فهمنا وتطبيقاتنا للعمليات التنظيمية مثل الدافعية والاتصةةالات والقيادة وتكوين الج -

 وديناميكيتها ومقومات نجاحها.
 ترتيب الحاجات الانسانية واشباعها وتسخيرها لخدمة زيادة الكفاية الانتاجية للمشروعات. -

 لانت اداتا وبالرغم من ما قدمته مدرسةة العلاقات الانسةانية والسلوكية للفكر الاداري إلا أنها تعرضت لمجموعة من
 ئمنها
 ري دون الوصول إل نظرية شاملة لتفسيير السلو  التنظيمي.التركيز على العنصر البش 

ركزت على ضةةةةةةةةةةةةةةرورة إنشةةةةةةةةةةةةةةاء ياعات غير رزية وإتاحة أكبر قدر ممكن من الحرية للأفراد، إلا أن هذا ا مر لا  -
 يمكن أن يضمن زيادة الانتاجية.

يعرع  بع  سةةلطاتها من شةةأنه أنإن تركيز هذه المدرسةةة على ياعات العمل ومطالبتها  ن تتخلى الإدارة عن  -
 المنظمة إل وجود صراعات داخلية في المنظمة.

 أهملت هذه المدرسة الجانب الفني للمنظمة وأهمية التنظيم الرزي وذلك بتركيزها على التنظيم غير الرزي. -
 أهملت هذه المدرسة أهمية الحوافز المادية للعامل وركزت على الجوانب الانسانية. -
 ت المنظمة تنظيم ميلق لا يتفاعل وب ته الخارجية.اعتبر  -

 ثالثا: المدرسة اوديثة
وهي مجموعةةة من النظرياتظهرت مؤخرا وتختلف عن المةةدارس الكلاسةةةةةةةةةةةةةةيكيةةة في كونهةةا ركزت على البعةةد الاجتمةةاعي 

 ديثة نذكرئالح للمنظمة، بالاضافة إل الجانب الماديي ) الفني والانتاجي(، ومن أهم النظريات المكونة للمدرسة
 .مدرسة النظم -1

لقد إهتم علماء الاجتماع بدراسةةةةةةةةةةةةة المنظمات باعتبارها وحدات اجتماعية ذات وتائف مهمة في المجتمعات، وهي 
 تتفاعل مع وحدات اجتماعية أخرى كما انها تتكون نفسها من وحدات فرعية تتفاعل فيما بينها.

أن  سةةةليزنك، فقد لاحظ م6181 بارسةةةونزو م6111 سةةةليزنكأفكار  هذا الاتجاه الجديد في تطور الإدارة تمثل في
للمنظمة ) مثلها مثل الكائن الحي( حاجات من أهمها البقاء والاسةةةةةةةةةةةةةتمرار، وأن وسةةةةةةةةةةةةةيلة المنظمة في إشةةةةةةةةةةةةةباع هذه 
الحةةاجةةات هي من خلال التفةةاعةةل مع الب ةةة الخةةارجيةةة، كمةةا أنهةةا تحةةاول غرس جةةذور ببتةةة لهةةا في المجتمع لتكسةةةةةةةةةةةةةةةب 

لية بين المنظمات نظما اجتماعية تتميز بوجود العلاقات التباد بارسةةونزة وتضةةمن اسةةتمرارية نشةةاطها، واعتبر الشةةرعي
أجزائهةا وبانفتةاحهةا على البي ةة وباتجةاههةا نحو تحقيق هةد  أو أهةدا  اددة، وتدعو هذه المدرسةةةةةةةةةةةةةةة إل أن هنا  

  ي منظمة، هذه العناصر هيئ عدة عناصر أساسية لابد من مراعاتها عند اجراء دراسة تحليلية
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 -مادية -وتعني دراسةةةةةةةة ييع الامكانيات الداخلة إل المنظمة من البي ة الخارجية ) امكنات بشةةةةةةةريةالمدخلات:  -
 معنوية(. -فنية
 وتعني دراسة ييع ما يخرو من المنظمة من منجزات سواء أكانت سلعا أم خدمات. المخرجات: -
 ة والممارسات المبذولة داخل الجهاز لتحويل المدخلات إل مخرجات.ئ وهي كافة ا نشطالعمليات -
ويقصةةةةةةةةةةةةةةد بها معرفة عمليات التأنير المتبادل بين المخرجات والبي ة والمدخلات  سةةةةةةةةةةةةةةواء كانت  التغةذيةة المرتةدة: -

 التأنيرات سلبية أو ابمابية.
 ويمكن توضيح المنظمة كنظام من خلال الشكل التاليئ

 نظمة كنظا  ( الم6الشكل رقم )

 
من العلاقات السةةةةائدة بيم ا نشةةةةطة التي تقوم  دائها، وحو لا تؤول إل الاضةةةةمحلال  نظاما مفتوحاوتمثل المنظمة 

والاندبر فلابد من وجود خصةائص تتسةم بها وتفسةح لها مجال التفاعل مع البي ة الخارجية. وأهم هذه الخصائص ما 
 يليئ
 لال أي أن له حدود تفصله عن البي ة التي يعمل فيها.يتميز النظام بالكلية والاستق -
و بمب أن  قق النظام توازنا مع البي ة ويتم التوازن إذا بقي النظام في تييير مسةةتمر اسةةتجابة لتييرات البي ة التي ه -

 جزء منها.
 نظام الكلي.من ال يتألف النظام من نظم فرعية في ذاته وهو بنفس الوقت يكون من الانظمة ذات العلاقة أجزاء -
 تتفاعل أجزاء النظام مع بعضها من أجل تحقيق أهدا  لا يستطيع أي جزء من النظام تحقيقها  فرده. -
 يتكون النظام من مجموعة من المدخلات والعمليات والمخرجات والتيذية العكسية. -
عقيد تدربميا خلال طة ع  خذ بالتيميل النظام المفتو  إل التخصةةةةص في انجاز أعماله حي  أن أنشةةةةطته تبأ بسةةةةي -

 نموه وذلك يستوجب زيادة في تخصصاته من أجل اسيعاب التقيد في نشاطه.
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ة يتميز النظام المفتو  بالاسةةةتقرار والتوازن والتكيف المتحر  في تفاعلاته مع البي ة، حي  يسةةةتمر في اسةةةتراد الطاق -
  رجات من السةةةةةةةةةةةةةةلع والخدمات والمعلومات، فالتوازن المتحر التي  تةاجهةا للنمو والتطور وا داء ويصةةةةةةةةةةةةةةدر للبي ةة مخ
 للنظام يمكنه من التكيف والانسجام مع تييرات البي ة.

يتميز النظام المفتو  بالشةةةةةةةةةةمولية أو التكامل أي تراب  أجزائه بعلاقات فيما بينها وأن أي تييير في أي جزء منها  -
 يؤدي إل تييرات متفاوتة في ا جزاء ا خرى.

النظام المفتو  نظام هاد ، فمنظمات ا عمالتهد  إل تحقيق أهدا  متعددة كالربحبة والنمو) التوسع( والبناء  -
 ويهد  العاملون في المنظمة إل تحسين مستوياتهم الاجتماعية والاقتصادية.

عضةةةةةةةةةةةةةها في علاقات، أي أن أجزاء النظام تتراب  مع ب (Synergy) أو التعاون  بالتداؤبيتميز النظام المفتو   -
بحيةة  أنهةةا تعطي النظةةام ككةةل قوة وفةةاعليةةة أكبر من القوة التي يتمتع بهةةا جزء من النظةةام، فةةالنظةةام ليس مجرد يع 

 للأجزاء المكونة له.
وهي عكس خاصةةةةةةةةةةةةةية  Intergrationالتكافل أو  Cooperationالتن ةةةةةةةةةةي: يتسةةةةةةةةةةةةم النظام  اصةةةةةةةةةةةةية  -

 جزاء التي تتكامل مع بعضةةةها من خلال ا نشةةةطة التي تقوم  دائها،التخصةةةص، فالنظام  توي على مجموعة من ا 
 فأجزاء النظام المتخصصة تحتاو إل تراب  وتنسيق وتكامل فيما بينها حو يتمكن النظام من النمو والتطور والبقاء.

محلال أو ضةةةةةةةةةةةةةوهو قانون الطبيعة القائل  ن ييع التنظيمات الكونية تؤول إل الا الاندثار أو الاضةةةةةةةةةةمحلال -
الموت إذا فقدت القدرة على اسةةةةةةتراد المدخلات لوجودها، فالنظام أيضةةةةةةا يؤول إل الاندبر والاضةةةةةةمحلال إذا فقد 
النظام قدرته على اسةةةةةةةةةةةةتراد موارده المختلفة اللازمة وبالتالي يخفق النظام من تحقيق التوازن مع البي ة الخارجية التي هو 

 جزء منها.
 
 ) المدرسة الكمية( مدرسة علم الإدارة -2

اكتسةةةةبت قوة دافعة مع تطور اسةةةةتخدام الحواسةةةةيب الالكترونية تهرت هذه النظرية منذ أوائل الخمسةةةةينات، إلا أنها 
وتفوق التكنولوجيةةة الحةةديثةةة في هةةذا المجةةال في السةةةةةةةةةةةةةةنوات ا خيرة، وتقوم هةةذه ا خيرة على أسةةةةةةةةةةةةةةةاس اسةةةةةةةةةةةةةةتخةةدام 

ت، وقد اء نماذو يتم من خلالها التوصةل إل الحلول المثلى لتلك المشكلاالرياضةياتللتعبير عن المشةكلات الإدارية وبن
تطورت أسةةةةاليب وطرائق متعددة فيما يسةةةةمى ببحوث العمليات هدفها ترشةةةةيد عملية اتخاذ القرار التي تعتبر صةةةةلب 

 الإدارة وفق  نصار هذه الحركة. وفي ما يلي عرع مختصر  هم مداخل المدرسة الكميةئ
قدمت هذه النماذو أدوات وطرق رياضةةةةةةية وإحصةةةةةةائية تسةةةةةةةاعد المديرين في عمليات اتخاذ لرياضةةةةةية: النماذج ا -أ

 القرار مثل احتساب أحجام الانتاو وحجم المصنع وجداول التكلفة ونماذو تخصيص الموارد.
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برمجة لإهتم هذا المدخل بتطوير ا سةةةةةةةةاليب الرياضةةةةةةةةية والنماذو الاحصةةةةةةةةائية مثل نماذو ا ااسةةةةةةاليب الكمية: -ب
لنقل وخطوط ونماذو ا الخطية وأسةةةلوب الانحدار والنماذو الاحصةةةائية للتنبؤ مثل السةةةلاسةةةل الزمنية والتمهيد ا سةةةي

 الانتظار ونظرية المباريات وأماكن الإنتاو والمصانع وتخصيص الموارد.
ال الإنتاو تجارية في مجقدمت هذه الطرق ا دوات المفيدة لمسةةةةةةةةةةةةاعدة المدير في التطبيقات ال إدارة العمليات: -ج

والعمليات التصةةنيعية مثل قرارات المفاضةةلة بين الشةةراء أو التصةةنيع ومواعيد التسةةليم والمفاضةةلة بين التصةةنيع الداخلي 
 أو الشراء من الخارو وجدولة الانتاو والتعب ة والشحن.

عنها بشةةةكل   ية منطقية يمكن التعبيروتنطوي أفكار هذه النظرية على فكرة مؤداها أن الإدارة يمكن النظر اليها كعمل
كمي وبعلاقات رياضةةةةية، ومن ع معالجة المشةةةةكلات من خلال وضةةةةع نموذو كمي يعبر عن العلاقات المختلفة التي 
تمثل متييرات المشةةةةةةةةكلة وعلى أسةةةةةةةةاس ا هدا  المراد الوصةةةةةةةةول إليها، وتتمثل خطوات حل المشةةةةةةةةكلات وفقا لهذه 

 النظرية فيئ
 لتنظيم/ المنظمة ال الدراسة والتحليل.ملاحظة النظام / ا -
اسةةةةةةةةةةةةةةتخةدام الملاحظةات التي   تجميعهةا لبنةاء إطةار عةام أو نموذو يتفق مع هةذه الملاحظةات، بحية  يمكن التنبؤ  -

 بالتييرات التي قد تحدث.
 ()الملاحظات اسةةةةةةةةةةةتخدام النموذو ) الاطار العام( لاسةةةةةةةةةةةنتاو السةةةةةةةةةةةلو  المتوقع للمنظمة في تل بع  ا حداث -

 الافتراضية والتي قد تتحول إل واقع فعلي إذا حدث أي تييير.
اختبار النموذو من خلال تطبيقه/ تجربته/ عمليا في المنظمة على نطاق ضةةيق للتعر  على أنر التييرات المتوقعة/  -

 التنبؤات/ .
ال الإدارة، فهي تجبر ا في مجوبالرغم  من أن النظرية الكمية ) الرياضةةةةةةةةةةةةية( تعتبر حديثة نسةةةةةةةةةةةةبيا إلا أنها أنبتت فائدته

مسةتخدميها على التحديد الدقيق  هدافه والمشكلة ولنطاق المشكلة، ولا شك أنها تقدم أداة قوية لحل المشكلات 
 المعقدة المركبة، كما أنها أنرت على إعادة ترتيب مصادر المعلومات وأنظمتها حو يمكن تقديم مع  كمي معقول.

 
 (الظرفيةالمدرسة  ) الموقفيةدرسة الم -3

يعتبر  و (Joan Woodward) جين ويدوردتهرت هذه النظرية منذ بداية السةةةةةةةةةةبعينيات ومن أشةةةةةةةةةةهر روادها 
المدخل الموقفي مسةاهمة نوعية متميزة في المدارس الحديثة  ن أغلب المداخل التي   عرضها في المدارس الكلاسيكية 

  ة شةةةةاملة،  نها تبح  عن أفضةةةةل طريقة لإدارة المنظمة، في حين يقتر والسةةةةلوكية يمكن اعتبارها ممثلة لمنظورات عام
يمكن اعتبارها نظاما متفردا في خصةةةةائصةةةةه وبي ته لا يمكن تعميم طرق شةةةةاملة للنجا  المدخل الموقفي أن كل منظمة 

التكنولوجيا و  وإنمةا لكةل موقف هنةا  سةةةةةةةةةةةةةةلو  إداري يلائمةه ويتةأنر بالعةديةد من العوامل الموقفية  مثل الحجم والبي ة
 المستخدمة وطبيعة ا فراد والمجموعات في المنظمة ونوع الاستراتيجيات وقيم الإدارة العليا.
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إن هةذه النظريةة تهمل فكرة وجود طريقة واحدة مثلى لتأدية العمل الإداري في التخطي  والتنظيم والرقابة، وتؤكد أن 
 قد لا يكون ناجحا في المنظمات ا خرى. ما يمكن اعتباره أفضل طريقة للعمل في أحد المنظمات
 وت و  النظرية الموقفية على ااسس والمفاهيم التالية:

 ليس هنا  طريقة واحدة يمكن اتباعها في الإدارة. -
دارية بمب أن تتماشةةةةةةى مع المهام المختلفة التي يقوم بها ا فراد مع البي ة الخرجية ومع حاجات إن الممارسةةةةةةات الإ -
 المنظمة.فراد في ا 
إنهةا تمثةل تحةديا لمقةدرة المديرين التحليلية والقدرة على رؤية الذات والبي ة  نواع مختلفة من الظرو  والمواقف وهذا  -

 هو الطريق لتطوير وتنمية الشخصيات.
إن التنظيم نظةةام مفتو  يتكون من نظم فرعيةةة مختلفةةة يتفةةاعةةل بعضةةةةةةةةةةةةةةهةةا مع بع  وتلاتب  مع البي ةةة الخةةارجيةةة  -

 قات متشابكةبعلا
أن المدرس الموقفية تقر باهمية كل المدارس السةةةةةةةةةةةابقة وما جاءت بها من أفكار ومبادئ ومفاهيم، وخلاصةةةةةةةةةة ال ول 

ولكنها ترى أنه ليسةةةةةةةةةةت هنا  نظرية معينة أو أسةةةةةةةةةةةلوب إداري معين هو ا مثل وا نسةةةةةةةةةةةب لكل المنظمات في كل 
 الة/ موقف ومن ع اختيار ا سلوب المناسب.وتحليل وفهم كل حالظرو  وا زمنة، وإنما بمب تشخيص 

تسةةةةةةةةةةةةهم بهذا و تعطي قدرا غير ادود من الحرية للمدير في التفكير والتصةةةةةةةةةةةر ، أنها  النظرية الموقفية وما يؤخذ على 
 بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في إعطاء فرصة للمديرين لتقديم الكثير من المبررات وراء أي حالة فشل.

 المعاصرة في الفكر الإداري. بعض الاتجاهات -1
 الإدارة بااهداف. -1-1

 6181في عام ( Peter F. Drucker)  بيتر دراكرتعود الجةذور التةاريخيةة لهةذه النظريةة إل الكاتب الإداري 
حي  يقول " إن كل عضةةةو في منشةةةأة ا عمال يسةةةهم بشةةةيئ مختلف إلا أنه على الجميع القيام بالاسةةةهام من أجل 

م، كما بمب أن تعمل جهودهم في نفس الاتجاه، وأن تتلاءم إسةةةهاماتهم مع بعضةةةها لإنتاو )كل(  هد  مشةةةتر  عا
سةةةةةس أكامل شةةةةةةامل، لا توجد فيه نيرات أو احتكاكات أو ازدواو غير مطلوب في الجهود. ولقد عرع بيتر دركر 

 " الإدارة بالتطبي:" بالشكل التالي: 1551الإدارة بااهداف في كتابه الصادر عا  
الحكم على فةةاعليةةة الفرد مقرون  ةةدى تحقيقةةه للهةةد ، أي أن النتةةائج تحةةدد ا هةةدا  بالمشةةةةةةةةةةةةةةةاركةةة بين الرئيس  -

 والمرؤوس.
الرؤسةاء والمرؤوسةين في تحدي ا هدا  المرحلية. لكل منصب في التنظيم هد  رت  بالهد  العام ويتفرع  نتعاو  -

 منه.
 برنامج زمني لتنفيذ ما أتفق عليه. يشتر  الرؤساء والمرؤوسين كل وحدة على وضع -
 بمتمع الرؤساء والمرؤوسين ضمن حدود الجدول الزمني المخصص لمراجعة وتقييم مرحلة الانجاز. -
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 إجتماع الرؤساء والمرؤوسين حسب الجدول الزمني المتفق عليه. -
 زئي.إجتماع الرؤساء والمرؤوسين في نهاية كل نهاية المدة المخصصة لانجاز هدفهم الج -

 وم  بين أهم الاهداف المراد ا ي ها م  خلال تبني الإدارة بالاهداف ما يل :
 تنمية القدرات التخطيطية لدى الرؤساء والمرؤوسين وادرا  أهمية ا هدا  في حياة المنظمة. -
 لمحتملة.االتنبه إل مؤشرات التييير والتعامل ابمابيا معها وذلك من خلال التعر  على المشاكل القائمة و  -
 تقوية رواب  التعاون والتنسيق بين الرؤساء والمرؤوسين وخلق جو من التعاون مما يعزز الثقة داخل المنظمة. -
 تساهم في تقييم العاملين بشكل أكثر دقةوواقعية من خلال التواصل المستمر خلال ممارسة النشاط. -
 في بي تها الداخلية والخارجية. الاستفادة القصوى من كافة الإمكانيات المتاحة للمنظمة -
 زيادة الإنتاجية. -

وبالرغم من أهميةةة الإدارة با هةةدا  ومةةا قةةدمتةةه للفكر الإداري من اسةةةةةةةةةةةةةةهةةامةةات إلا أنهةةا تعرضةةةةةةةةةةةةةةةةت لمجموعةةة من 
 منهائ الانت ادات

 تؤكد هذه النظرية بدرجة كبيرة على الهد  ونتائجه مما يؤدي إل إهمال كيفية وسبل تحقيقها. -
 ة تطبيق هذه الطريقة في الوقع العملي للأسباب التاليةئصعوب -
 أنها تتطلب مهارات إدارية عالية لتحديد ا هدا  والمشاركة في تحديدها من قبل المديرين وا فراد. -

 أنها تتطلب مهارة عالية في صياغة وتحديد ا هدا  بشكل واضح ضمن معايير قياسية واضحة.
ليات المنظمة متداخلة ومترابطة ولا تؤدى إلا عن طريق العمل الجماعي ففي هذه عندما تكون النشةةةةةةةةةةةةاطات وفعا -

 الحالة بمب تحديد هد  كل فرد في الجماعة، وهذه من ا مور الصعبة التي تتطلب الكثير من الجهد في الرقابة.
 صعوبة قياس الهد  النوعي. -
 صعوبة تطبيقها على المستويات الدنيا في المنظمة. -
 دخل الإدارة اليبانية.م -1-2

يعتبر هذا المدخل من المداخل الحديثة في الإدارة والتي أعتمدت في مفهومها على أسةةةةةةلوب المشةةةةةةةاركة واليمقراطية في 
عملية وضةةةةةةةع ا هدا  وأخذ القرارات للوصةةةةةةةول إل نتائج متوقعة فيما بين الإدارة العليا والادارة الوسةةةةةةةطى والادارة 

 الدنيا.
ينات وأوائل الثمانينات بدأت الإدارة اليبانية تظهر كمنافس للإدارة ا مريكية التي تلت مسةةيطرة فمنذ أواخر السةةبع

 منذ نهاية الحرب العالمية ا ول كنم  إداري ينهل منه الكثير من الباحثين الإداريين.
ريتشةةةارد  دي  مثلولقد تبلور مدخل الإدارة اليبانية كمحصةةةلة اسةةةهامات مشةةةتركة لبع  علماء الفكر الإداري الح

والذين حاولوا  Zا سةةةةةةةتاذ دامعة كاليفورنيا ا مريكية منظر نظرية وليم أوتشةةةةةة  و، انطوني أثوس وزميلهباسةةةةةةكال 
 إبماد علاقة بين النجاحفي مجال العمال وبين النم  الفريد للمارسات الادارية اليبانية.
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ت لمسةةةةةةةةةتمدة من بي ة ا عمال اليبانية واليت اعتبر وقد أسةةةةةةةةةفرت تلك المحاولات إل التوصةةةةةةةةةل إل عدد من المبادئ ا
  ثابة المنهج الإداري الواجي إتباعه من قبل المنظمات لتحقيق النجا  في مجال ا عمال.

 وم  أهم مبدئ الإدارة اليبانية مايل :  
ديد في المنظمة فإنه من اهم ا سةةس التي تقوم عليها الإدارة اليبانية فبمجرد تعيين الفرد الج الو يفة مدى اوياة: -

يبقى في وتيفته حو سةن التقاعد الاجباري في الخامسةة والخمسين من العمر، ولا يفصل إلا لسبب جوهري، وهذا 
 ساهم في الاستقرار وا من الوتيفي.ي ما
ية الجدية ن الجهود العملوالمرور بسةةةةةلسةةةةةلة م حي  تتم ترقية الموتفين خلال فترة طويلة الت ويم والترقية البطي ان: -

التي يبةةذلهةةا لتطوير المنظمةةة وتحقيق أهةةدافهةةا، على اعتبةةار أن النتةةائج الابمةةابيةةة للفرد لا  تي إلا بعةةد مرور مةةدة معينةةة 
 مما يتيح التأح والدقة في التقويم. من الزمن،

دوران لوهذا ما يسةةةةةةةةةةبب ا أي أن الموتف يمارس أكثر من مهنة في الجهاز الإداري. عد  التخصةةةةةةةةت في المهنة: -
الوتيفي والذي أنبت اهميته من حي  أن ا فراد الذين يواجهون وتائف جديدة باسةةةةةتمرار هم أكثر حيوية وانتاجا 

 ورضا عن وتائفهم من ا فراد الذين يشيلون وتيفة واحدة باستمرار.
ية التي يؤمن ويعتقد جتماعئ ويعتمد هذا المبدأ في المنظمة اليبانية على الفلسةةةفة الإدارية الاعد  المراقبة الضةةمنية -

ومدى ذكاء تعتمد المراقبة على مسةةةةةةتوى البها ا فراد اليبانيين اتجاه العمل وأسةةةةةةرة العمل كنظام أسةةةةةةري كامل، وعليه 
 .ادرا  الموتفين للأمور دون الإضطرار إل وجوب رقابة خارجية مسيطرة

 نفيذه،المشةةةةةةةةاركة في اتخاذ القرار وعن سةةةةةةةةبل ت تعتمد المنظمات اليبانية على طريقة أسةةةةةةلوب ال رارات الجماعية: -
 حي  يدفع العاملين إل الانتاجية ويشعرهم با همية.

تهتم منظمات اليابان بشةةةةةةةةةةةةةمولية العناية والاهتمام بالعاملين الذي يعزز من المودة : الاهتما  الشةةةةةةةةةةامل باافراد -
وفير تمام بالافراد وأسةةةةةةةةةةةةةرهم بالسةةةةةةةةةةةةةعي الجدي إل تفتذهب الإدارة اليبانية إل أبعد ما يمكن  من حي  الاه والثقة.

مسةةةةةتلزمات السةةةةةكن وتوفير اليذاء الصةةةةةحي والتدريب الثقافي والجسةةةةةدي وا خلاقي من إعدادهم إعدادا صةةةةةحيحا 
 لمواجهة الحياة وترو  العمل ومتطلباتهم.

انية جلب انتباها عالمية الثونظرا للنجا  الاقتصةةادي الضةةخم الذي حققته العديد من الشةةركات اليبانية بعد الحرب ال
عالميا لممارسةةةةةةةةةةةاتها الإدارية، حي  إهتم عدد من الباحثين بدراسةةةةةةةةةةةة الإدارة اليبانية وحددوا الخصةةةةةةةةةةةائص المؤكدة التي 
تختلف فيها المنظمات اليبانية عن المداخل ا مريكية التقليدية، وفي أوائل الثمانينيات من القرن الماضةةةر صةةةدر كتاب 

وهي نظريةةة توفيقيةةة بين النموذو ا مريكي والنموذو  م6156في عةةام  وليم أوتشةةةةةةةةةةة للكةةاتةةب  "Z" نظريةةة بعنوان 
اليباح في إدارة الشةةةةةةةةةةةةةركات، والشةةةةةةةةةةةةةكل التالي يلخص مقارنة المنظمات اليبانية وا مريكية التقليدية مع نموذو تنظيم 

 .Zنظرية 
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 Zخصائت نموذج (: 6الشكل رقم )

 
 الهندرة(.إعادة الهندسة )  -1-3

تعد الهندسةةة الإدارية أو إعادة هنسةةة العمليات، أحد المداخل الإدارية الحديثة التي اسةةتعانت بها المنظمات لتحسةةين 
 ميكل هامرم عندما أطلق الكاتبان ا مريكيان 6119أدائها في تسةةةةةةةعينيات القرن العشةةةةةةةرين، وتهرت الهندرة عام 

ومنذ ذلك الحين أحدنت اعادة  ) إعادة هن ةةةةةةة المنظمة(تابهما مفهوم إعادة الهنسةةةةةةةة كعنوان لك جيمس شةةةةةةاميو
الهندسةةةةة نورة حقيقية في عالم الإدارة  ا تحمله من دعوة صةةةةر ة إل إعادة النظر وبشةةةةكل جذري في ييع ا نشةةةةطة 

 والاجراءات والاستراتيجيات التي قامت عليها الكثير من منظمات ا عمال.
 نها " إعادة التفكير ا سةةةةةةةةاسةةةةةةةةي وإعادة التصةةةةةةةةةميم الجذري لعمليات ا عمال،  اعادة الهندسةةةةةةةة )الهندرة(وتعر  

ولتحقيق تحسةةةةةةةةةةةةةةينةةات جةةذريةةة ضةةةةةةةةةةةةةةخمةةة وهةةائلةةة في مقةةاييس ا داء الحةةاليةةة والحيويةةة مثةةل التكلفةةة، الجودة، الخةةدمةةة، 
 والسرعة".

ذري تصةةةةةةةةميمها بشةةةةةةةةكل جإعادة التفكير الجوهري في عمليات المنظمة، وإعادة كما تعر  إعادة الهندسةةةةةةةةة  نها " 
 لتحقيق تحسينات جذرية في ا داء".
وسيلة إدارية منهجية تقوم على إحداث تييير جذري مخط  ومدروس في البناء فإعادة الهندسةة الادارية ) الهندرة( 

ز كالتنظيمي للعمليةات الإدارية، وتعتمد على إعادة هيكلة وتصةةةةةةةةةةةةةةميم العمليات الإدارية والهيكل التنظيمي، والتي تر 



  تطور الفكر الإداري  الفصل الثاني

 

 
30 

 

على الكفاءات الجوهرية للمنظمة وبهد  إحداث تحسةةةةةةةةةين جذري وسةةةةةةةةةريع يكفل سةةةةةةةةةرعة الانجاز وتخفي  التكلفة 
 وتحقيق جودة المنتج.

 وتطبي: إعادة هن ة العمليات الادارية بشكل علم  وسليم سوف يمك  المنظمة م  ا ي: الاهداف التالية:
داء، هنسةةةةةةةةةةة العمليات الادارية إل تحقيق تييير جذري في ا تهد  جهود إعادة  ا ي: تغيير جذري في ااداء: -

ويتمثل ذلك في تييير أسةةةةةةةةةلوب وأدوات العمل والنت ج، من خلال تمكين العاملينمن تصةةةةةةةةةميم العمل والقيام به وفق 
 احتياجات العملاء وأهدا  المنظمة.

ز على العملاء من خلال تحةةةديةةةد تهةةةد  إعةةةادة هنةةةدسةةةةةةةةةةةةةةةةة العمليةةةات الاداريةةةة إل التركي التركيز على العملاء: -
 احتياجاتهم والعمل على تحقيق رغباتهم، بحي  يتم اعادة بناء العمليات لتحقيق هذا اليرع.

ئ تهد  إعادة هنسةةة العمليات الإدارية إل تمكين المنظمة من القيام  عمالها بسةةرعة عالية من ال ةرعة في ااداء -
 لقرارات وتسهيل عملية الحصول عليها.خلال توفير المعلومات المطلوبة لاتخاذ ا

تهد  إعادة هنسةةةةةةةةةةةة العمليات الإدارية إل تحسةةةةةةةةةةةين جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها لتناسةةةةةةةةةةةب  الجودة: -
 احتياجات ورغبات العملاء.

تهةد  إعةادة هنةدسةةةةةةةةةةةةةةة العمليةات الإداريةة إل تخفي  التكلفةة من خلال إلياء العمليات غير  تخفيض التكلفةة: -
 رورية والتركيز على العمليات ذات القيمة المضافة.الض

 وم  بين أهم م ومات نجاح إعادة الهن ة مايل :
 تبادل المعلومات المشتركة والشفافية. -
 دعم رسالة الشركة. -
 القيادة المرنة الفعالة. -
 خف  التكاليف. -
 التشييل ا مثل للتكنولوجيا. -
 رية التوريد.وفو  Just- in- Timeاستخدام مفهوم  -

 أما فيما يخت المنظمات التي اتاج إلى إعادة هندسة العمليات الادارية ه :
الشةةركات ذات الوضةةع المتدهورئ هي الشةةركات التي تواجه ارتفاعل مصةةطردا في تكاليف التشةةييل مما يبعدها عن  -

 المنافسة.
، فعلى سبيل المثال التدهور في المسةتقبل القريبالشةركات التي لم تصةل إل التدهورئ تتوقع إدارة هذه الشةركاتبلوغ  -

 قد تكون ا وضاع المالية للشركة في وضع لا س به ولكن هنا  مؤشرات تظهر عند الوصول إل حالة التدهور.
الشةةةةةةةةةةةركات التي بليت قمة التقدم والنجا ئ مثل هذه الشةةةةةةةةةةةركات التي لا تواجه صةةةةةةةةةةةعوبات ملموسةةةةةةةةةةةة ولا تظهر  -

تتميز إدارة هذه الشةةةركات بالطمو  والابداع لتحقق المزيد من التفوق على المنافسةةةين، فإن مؤشةةةرات التدهور ولكن 
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عملية إعادة هندسةةةةة العمليات الإدارية في هذا النوع تتمثل في توسةةةةيع الفرق بينها وبين منافسةةةةيها وتحقيق معدلات 
 قياسية في ا داء.

 الإدارة الرشي ة – 1-1
إداري متكامل يهد  إل إزالة الهدر والضةةةياع خلال تطبيق المبادئ واسةةةتخدام  هو نظام الإدارة الرشةةي ةمصةةةطلح 

ا دوات التي تسةةةةةةةةةةةةةةاعد في التخلص من ا نشةةةةةةةةةةةةةةطة التي لا تضةةةةةةةةةةةةةةيف قيمة للعميل، وبالتالي جعل عمليات الانتاو 
 والتصنيع أسهل وأبس  مما يسمح بتقديم قيمة أفضل للعملاء والمؤسسة ككل.

 نها القدرة على مواجهة التييرات في البي ة الداخلية والخارجية من خلال تصةةةةةةةةةةةةةةميم  ةالإدارة الرشةةةةةةةةةةةي كما عرفت 
 استراتيجي يتسم بالمرونة العالية من أجل الاستجابة السريعة له وللتييرات وعدم التعرع للمخاطر.
لانتاجية ولكن ا هنا  من يرى ان الإدارة الرشةةةةيقة تقوم على فلسةةةةةفة الاقتصةةةةةاد في الموارد كمرتكز رئيسةةةةةي للعمليات

دون المسةةةةةاس  سةةةةةتوى الجودة المطلوب، حي  يعر  أيضةةةةةا على أنه نظام يهتم بالبح  عن كيفية اسةةةةةتعمال كمية 
 قليلة من الموارد البشرية والمادية من أجل إنتاو منتوو ذي جودة عالية و قل التكاليف الممكنة وفي أقل ااجال.

 أهداف الإدارة الرشي ة -أ
 لرشيقة إل تحقيق يلة من ا هدا  منهائتهد  الإدارة ا

الوصةةةةةةول بنسةةةةةةبة الفاقد إل الصةةةةةةفر في كل المجالات مثل ا عطال وزمن التأخير وعدد المنتج المعيب والمخزون في   -
 كل مراحل التوريد وحوادث ا فراد وحوادث المعدات وجهد ا فراد.

 زيادة الانتاجية وتحسين الجودة. خف  زمن تقديم الخدمة وسرعة الاستجابة لطلبات العميل، -
 الحد من الفاقد بسبب الإنتاو الزائد بسبب حركات غير ضرورية للأفراد والمعدات. -
ييير مؤسةةةسةةةي يمثل العديد من الممارسةةةات وا دوات التي تسةةةاهم في جعل كا أن فكر الإدارة الرشةةةيقة يقوم على ت  -

 مثل:ا نشطة بسيطة، سريعة، وانسيابية 
 ي ة العمل وتحسين منا  العمل النفسي ) علاقات العمل والعاملين(.تحسين ب -
 تطبيق نظم العمل الجماعي ) فرق العمل تضم أفراد من ذوي المواهب والمهارات المتعددة(. -
 الصيانة الإنتاجية الشاملة مع خف  زمن وتكاليف أعمال الصيانة. -
 وااربة الروتين.تشجيع الابداع والابتكار والاستثمار في المعرفة  -
 متطلبات تطبي: أسلوب الإدارة الرشي ة: -ب

الإدارة الرشةةةةةيقة كفلسةةةةةفة إدارية تتطلب العديد من المتطلبات التي لابد من توفيرها لضةةةةةمان نجا  هذا ا سةةةةةلوب  ا 
  قق أهدا  المؤسسة، ومن أبرز هذه المتطلبات ما يليئ

رة الرشةةةةةةةةةيقة على مدى الدعم الذي يتم تقديمه من المسةةةةةةةةةؤولين في دعم الإدارة العليائ يتوقف نجا  أسةةةةةةةةةلوب الإدا -
 الإدارة العليا وما تقدمه من إمكانات تسهم في نجا  هذا العمل الإداري.
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التعاون بين الإدارة والعاملينئ يعمل أسةةةةةةةةةلوب الإدارة الرشةةةةةةةةةيقة على إبماد جو من ا لفة والتعاون بين العاملين،   -
للازم من الإدارة العليا من خلال توفير ييع مقومات نجا  أسةةةةةةةةةةةةةلوب الإدارة الرشةةةةةةةةةةةةةيقة، وهذا يتطلب توفير الدعم ا

واخضةةاع ييع العمليات الادارية إل مبدأ التشةةاركية،والعمل ضةةمن الجماعة واتخاذ القرارات بصةةفة ياعية، والابتعاد 
ات شةةةةةةةةكاله لضةةةةةةةةمان جودة العمليعن العمل الروتيني عن العمل الإداري والمسةةةةةةةةاهمة بالقضةةةةةةةةاء على الهدر  ختلف أ

 الإدارية ومخرجاتها.
بمةةب الاهتمةةام  ختلف مجةةةالات التةةةدريةةب لةةةدى العةةةاملين وتزويةةةدهم الاهتمةةام بالتةةدريةةةب والتكوين كمةةا ونوعةةائ  -

 بالطرق وا ساليب التي تسهم في نجا  العمليات الادارية.
في العمل  ة بمب العمل على تيير الثقافة العامةالتييير في نقافة المؤسةةةةسةةةةةئ لضةةةةمان نجا  أسةةةةلوب الإدارة الرشةةةةةيق -

الإداري ونشةةةةةةر نقافة أسةةةةةةلوب الإدارة الرشةةةةةةيقة بين العاملين ييعا، وبالتالي فإن أسةةةةةةلوب الإدارة الرشةةةةةةيقة يركز على 
ضةةةةةةةةةةرورة هذا التييير وغرس فكرة المبادرة والابداع  ختلف مجالات العمل الإداري  ا يسةةةةةةةةةةهم في المحافظة على ييع 

 وارد والممتلكات في المؤسسة.الم
 إدارة المعرفة: -1-5

لقد تعددت وتنوعت تعريفات إدارة المعرفة، فليس هنا  تعريف ادد ومتفق عليه بين الباحثين والمختصين في مجال 
 إدارة المعرفة، وفي ما يلي  وقبل التطرق إل الإدارة المعرفة نستعرع بع  المفاهيم الخاصة بالمعرفةئ

 فهو  المعرفة:م -1-5-1
تعر  المعرفة  نها "حصيلة استخدام البيانات والمعلومات والتجربة التي يتم الحصول عليها عن طريق التعلم والممارسة، 
وهي التي تمكن من يملكها من التجاوب مع المستجدات التي تواجهه وتجعله أكثر قدرة على الوصول إل حلول 

 ".تهأفضل للمشاكل التي تقع في مجال معرف
بالمعرفة القدرة عل ترية المعلومات إل أداء لتحقيق مهمة ادودة أو إبماد شيء  (Drucker) وقصد دراكر

 وهذه القدرة لا تكون إلا عند البشر ذوي العقول والمهارات الفكرية. ادد،
 وبمب أن نفرق بين المعرفة وبع  المصطلحات ا خرى كالبيانات والمعلومات، الذكاء والحكمة.

ئ هي أرقام أو نصوص أو أصوات أو رموز أو كلمات أو حقائق بسيطة أو متفرقة لم بمر (Data)البيانات  -
 تفسيرها، ويمكن تخزينها ومعالجتها بالحاسب االي، وهي مصدر للمعلومات والمعرفة.

همة مئ مجموعة من البيانات المعالجة ذات مع  يعت مع بع  لتصبح (Informamation)المعلومات  -
 يمكن الاستفادة منها.

ئ عبارة عن قدرات ذهنية استنتاجية واستدلالية تكتسب من خلال المعرفة والخبرة، (Intelligence)الذكاء  -
فخصائص الذكاء ترتب  بالقدرة على الاستقراء والاستنباط والقياس، أي أن الذكاء يعني القدرة على اكتساب 

 لعمل واتخاذ القرارات بناءا على المعرفة.وتطبيق المعرفة والقدرة على تحسين ا
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 ئ السلو  الذكي للفرد المبني على المعرفة  ملتزما بالقيم.(wisdom)الحكمة  -
 أهمية المعرفة: -أ

أولا، وفي الدور الذي  تبرز أهمية المعرفة لمنظمات ا عمال ليس في المعرفة ذاتها، وإنما فيما تشكله من إضافة قيمة لها
 ل المنظمة إل الاقتصاد الجديد المعتمد على المعرفة، والذي بات يعر  باقتصاد المعرفة، ويمكن أن نحددتؤديه في تحو 

 أهمية المعرفة بالنقاط التاليةئ
أسهمت المعرفة في مرونة المنظمات من خلال دفعها لاعتماد أشكال للتنسيق والتصميم والهيكلة تكون أكثر  -

 مرونة.
للمنظمة للتركيز على ا قسام ا كثر إبداعا، وحفزت الإبداع والابتكار المتواصل  فرادها أتاحت المعرفة المجال  -

 وياعتها.
كما أسهمت المعرفة في تحويل المنظمات إل مجتمعات معرفية تحدث التييير الجذري في المنظمة لتتكيف مع التيير   -

 المتسارع في بي ة ا عمال، ولتواجه التعقيد المتزايد فيها.
 أصبحت المعرفة أساسا لخلق القيمة والميزة التنافسية. -
كما يمكن أن تبرز أهمية المعرفة من خلال الزيادة المستمرة والاستثمارات ذات الصلة المباشرة بالمعرفة، والتي ينجم   -

اجات المعرفة تعنها تكوين رأس مال معرفي، تمثله ا صول غير المادية وغير الملموسة وما ينجم عنه من زيادة في ن
 والعلم.

المعرفة مصدر قوة هائل يدفع إل التقدم وإل الارتقاء، وهي مصدر تهديد قوي وفرع نفوذ وهيمنة يمارسها  -
 ا قوياء بالمعرفة على الضعفاء بالجهل.

 أنوا  المعرفة: -ب
 .نيةمسنعتمد على التصنيف الذي صنف المعرفة إل صنفين أساسيين وهما معرفة صر ة ومعرفة ض

 المعرفة الضمنية: -
تتعلق المعرفة الضمنية بالمهارات والتي هي في الحقيقة توجد بداخل عقل وقلب كل فرد والتي ليس من السهل نقلها 
أو تحويلها للآخرين، وقد تكون تلك المعرفة فنية أو إدراكية، فهي إذن موجودة في العقل ويمكن اكتسابها من خلال 

لبا ما تكون ذات طابع شخصي مما بمعل الحصول عليها صعبا على الرغم من قيمتها تراكم خبرات سابقة، وغا
 العالية كونها مختزنة في عقل صاحب المعرفة.

وهنا  من يرى أن المعرفة الضمنية هي المعرفة الملتصقة التي لا يمكن فصلها عن مصادرها، لذلك لا يمكن تدوينها 
ا أو الاشترا  بها من خلال أنشطة الجمعيات والعلاقات المتداخلة، وتدخل أو تونيقها وإنما يمكن استنباطها ونقله

 ضمنها المعرفة التكنولوجية التي تعبر عن الخبرة والمهارة في العمل.
 



  تطور الفكر الإداري  الفصل الثاني

 

 
34 

 

 المعرفة الصريحة: -
 ،المعرفة الصر ة تتعلق بالمعلومات الموجودة والمختزنة في أرشيف المنظمة، ومنها الكتيبات المتعلقة بالسياسات

الإجراءات والمستندات، وفي اليالب يمكن  فراد المنظمة الوصول إليها واستخدامها، ويمكن تقازها مع ييع 
 الموتفين من خلال الندوات والكتب واللقاءات.

 إدارة المعرفة -1-5-2
علوماتية، من خلال لم نها "تشير إل الاستراتيجيات والتراكيب التي تعظم من الموارد الفكرية واإدارة المعرفة  عرفت

قيامها بعمليات شفافة وتكنولوجية تتعلق بإبماد ويع ومشاركة وإعادة تجميع وإعادة استخدام المعرفة، بهد  إبماد 
قيمة جديدة من خلال تحسين الكفاءة والفعالية الفردية والتعاون في عمل المعرفة لزيادة الابتكار واتخاذ القرار.

 نها "العمل من اجل تعظيم كفاءة استخدام رأس المال الفكري في نشاط ا عمال،  فةإدارة المعر ينظر إل كما 
 .وهي تتطلب تشبيكا وربطا  فضل ا دمية عند ا فراد عن طريق المشاركة الجماعية والتفكير الجماعي

 أهمية إدارة المعرفة: -أ
رفة هو قها، وأن الهد  ا ساسي لإدارة المعتكتسب إدارة المعرفة أهميتها من خلال ا هدا  التي تسعى إل تحقي

 توفير المعرفة للمنظمة بشكل دائم، وتريتها إل سلو  عملي يخدم أهدا  المنظمة لتحقيق ا هدا  والفعالية.
 فوائد إدارة المعرفة في النقاط التاليةئ وتتلخص

الإدارية الدنيا،  من قبل المستوياتتحسين عملية اتخاذ القرارات، بحي  تصبح هذه القرارات تتخذ بشكل أسرع  -
 وباستخدام موارد بشرية أقل وبشكل أفضل مما لو اتخذت من قبل المستويات الإدارية العليا.

 يصبح المستخدمون أكثر قدرة على المعرفة فيما يتعلق بوتائف عملهم وبالوتائف ا خرى المجاورة من وتائفهم. -
كل في موقع العمل وفي المنظمة، وبالتالي فإنهم يفهمون ما  دث بش يصبح المستخدمون أكثر وعيا  ا  دث -

 أفضل.
 تحسين الإبداع داخل المنظمة، خاصة وأن الإبداع هو الاستجابة الرئيسية للمنافسة ااخذة بالازدياد. -
ايا خاصة ضتساعد في تحقيق الكفاءة الإنتاجية، حي  أنها تمكن أعضاء المنظمة من التعامل مع العديد من الق -

 الجديدة؛ إذ تزودهم بالقدرة اللازمة على اتخاذ القرارات بكفاءة وتشكل لدى الموتفين رؤية مستقبلية.
تساعد إدارة المعرفة في تحقيق المنظمة الاقتصادية، حي  أنها موجهة بشكل رئيسي إل قدرة المنظمة، أي القدرة  -

 المؤسسية لاستخدام المعرفة الضمنية والظاهرية.
 


