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I. التنظیم  مدخل لنظریات 

 یجدر قبل الشروع في تناول نظریات التنظیم على اختلافها، الاشارة إلى بعض التفاصیل 

 :الضروریة حول نظریة  التنظیم ومنها على سبیل الذكر لا الحصر

أنه لا یمكن القول بنظریة واحدة أو وحیدة للتنظیمات أو حول التنظیم تشیر إلى حقیقة واحدة  - 

 .وحیدة، شاملة وكلیة

 .أنه توجد عدة نظریات وهي غیر متجانسة فیما بینها أي مختلفة ومتباینة - 

  وإذا كان البعض ینظر إلى هذا التعدد على أنه یشكل حجرة عثرة أمام هذا التخصص 

الأكادیمي، فالواقع أن نظریة التنظیم كانت على الدوام وستظل كذلك، نظریة متعددة بسبب تنوع وتعدد 

حقول الدراسة التي تتأثر بها أو تستلهم منها من جهة ، ثم لصعوبة فهم التنظیمات على تنوعها من خلال 

 .نظریة واحدة ووحیدة

 هذا ویمكن القول بأن نظریة التنظیم هیالمناسبة شبه الوحیدة التي یمكن فیها تصور التقاء 

علم الاقتصاد، علم الاجتماع، علم النفس الریاضیات : إسهامات عدد من الحقول المعرفیة المختلفة ومنها 

 . وغیرها من التخصصات الأخرى التي كانت لها بصمتها الخاصة في تناول ومحاولة قراءة التنظیم

 ثم وإلى جانب ما تقدم یمكن أیضا تبریر هذا التنوع في دراسة التنظیم بالتأكید على فكرة تعقد 

موضوع الدراسة في حد ذاته فقد جرى تطویر عدة مقاربات نظریة، بحیث تتماشى كل واحدة منها مع 

فكل هذه المقاربات التي ترتبط باتجاهات تفكیر متباینة تشكلت . تصور معین للتنظیم وللواقع بصورة عامة

شیئا فشیئا مع النمو والتطور الاقتصادي والاجتماعي والتقدم العلمي في مختلف التخصصات والفروع 

كما تختلف هذه المقاربات النظریة، أو مدارس التفكیر فیما بینها تبعا لاختلاف تصورها لممیزات . العلمیة

 .أو خصائص التنظیم ومكوناته

 وعموما یمكننا تناول تنظیم ما على اساس أنه بناء اجتماعي، أو بناء جماعي دینامیكي یسمح 

بتحقیق المشاریع المشتركة، كما یمكن النظر إلیه باعتباره مكانا لتحقیق الذات والتفتح، مثلما هو مكان 

وإن كانت التعاریف قد تددت وتنوعت بدورها ومنها تعریف . للصراع تمارس بداخله عادة الهیمنة والسلطة

بانها وحدات اجتماعیة أو تجمعات انسانیة " الذي عرف التنظیم وبالاحرى التنظیمات " تالكوتبارسونز" 

 )1(."تنبني ویعاد بناؤها بقصد تحقیق أهداف معینة 

أي أن التنظیم عبارة عن تجمع بشري وهم یعملون بالتنسق والتعاون فیما بینهم لأجل تحقیق أهداف 

مشتركة وفقا للأدوار المنوطة بكل واحد من الأعضاء والمسؤولیات المحددة لهم، وبالتالي یكون التنظیم 

وهو على هذا النحو .  عبارة عن مجموعة من الأفراد یتبعون منطقا منظما للوصول إلى هدف محدد

مجموعة من الأفراد الذین یعمدون الى تنسیق جهودهم وأنشطتهم بوعي وإدراك من أجل بلوغ أهدافا عامة 

 )2(.كانت أم خاصة
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 مع ذلك تبقى الاشارة إلى أن نظریات التنظیم متأثرة بالزمن وبالفترة التاریخیة التي تكون قد 
 :ظهرت فیها، ذلك أنها لم تتطور في شكل خطي، ولكنها تطورت في شكل اضافات متواترة أي أن

 .مدارس ونظریات التنظیم قد تطورت الواحدة تلوى الأخرى محاولة تجاوز بعضها البعض -

من الصعوبة تحدید مفهوم التنظیم الذي یُرَدُّ في الغالب إلى المعاني التي یمكن أن ترتبط  -
 :بهذا المفهوم ومنها

 :المعنى الأول/ أ

یشیر إلى كون التنظیمات عبارة عن تجمعات إنسانیة تعمل على تنسیق أنشطتها من أجل الوصول 
هة نحو محیط معین حیثیظهر التنظیم .إلى تحقیق الأهداف التي حدّدتها لنفسها، وهي الأهداف الموجَّ

باعتبارهمحاولة الإجابة على مشكلات الفعل الجماعي، مع ضرورة المشاركة في المهمة المشتركة للأفراد 
الذین یشكلونه، وهو المعنى الذي یركز على خاصیة دینامیكیة التنظیم الذي یضمن تحقیق شروط استقرار 

وهناك عدة أشكال للتنظیمات التي یفرضها أو یبررها . نسبي كي یكون بمقدور الفعل الجماعي التطور
الفعل الجماعي، بما انها تجمعا انسانیا جامعا للأفراد بغرضتنفیذ وأداء مهام أو انشطة لا یمكن لفرد واحد 

 )3(.القیام بها
 :وتكون أهدافها إمَّا

 .)المؤسسات  (: ذات طبیعة اقتصادیة -

 .)النقابات  (: ذات طبیعة اجتماعیة -

 .)الأحزاب  (: ذات طبیعة سیاسیة -

 .)دور العبادة  (: ذات طبیعة دینیة -

 .)سلام الخضر(: ذات طبیعة بیئیة -

 .)الهلال الأحمر (: ذات طبیعة خیریة -

 .إلخ... )أطباء بلا حدود  (ذات طبیعة انسانیة  -

كما  )إلخ ... الحجم، التكنولوجیا المستخدمة (ثم إن تنوع التنظیمات یرتبط أیضا بدرجة تعقدها 
بالكیفیة التي یشترك بها الأفراد في الفعل الجماعي المشترك،عن طریق الاكراه، طواعیة، لسبب أخلاقي 

 .أو لقناعة ایدیولوجیة
 :المعنى الثاني/ ب

ویرتبط بتمیز أو اختلاف الأشكال التي تبنى على أساسها التجمعات، أو تعمل بواسطتهاهذه الأخیرة 
على تنسیق وسائلها من أجل تحقیق أهدافها، مثلمایرتبط بكیفیة تطبیق الطرق التنظیمیة على 

وعلیهتكون التنظیمات في مثل هاته الحالة بمثابةأدوات تسمح بعقلنة أو . المجموعات، وعلى الوظائف
ترشید العمل، بتعظیم تسییر الموارد البشریة، بتقسیم المهام، بتوزیع السلطات إلىغیر ذلك من العملیات 

 .التظیمیة الضروریة لتحقیق الأهداف البرامج والخطط المسطرة
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وهي بالتالي یمكن أن تكون وحدة اجتماعیة تسعى لتلبیة وإشباع حاجات أعضائها، أو وحدة إنتاجیة 

تهدف إلى إنتاج السلع والخدمات المختلفة، أو كمركز لاتخاذ القرار على مختلف الأصعدة وفي كافة 

 . المجالات بما یترتب عن ذلك من نتائج، وینجر عنها من مسؤولیات

 :المعنى الثالث/ ج

وهو المعنى الذي یستعمل فیه مفهوم التنظیم لوصف فعل التنظیم، بمعنى تلك العملیة التي تصاحب 

أو هو ذلك الشكل الذي توضع به الجهود الجماعیة لتحقیق . التجمعات، كما البنى الاجتماعیة المختلفة

كما أنه العملیة التي یتم بموجبها تحدید الأعمال وتقسیمها، وتوضیح المسؤولیات . وظیفة أو غرض معین

وتفویض السلطة، وإنشاء العلاقات بین العاملین لكي تمكنهم من العمل معا بأقصى كفاءة ممكنة لغرض 

إنجاز الاهداف، مع ما یتطلبه ذلك من تحدید للاعمال، أدائها، تجمیعها، زیادة على التقسیمات الاداریة 

 )4(.اللازمة، والعلاقات وأنماط الاتصال الضروریة للقیام بالأعمال بغرض إنجاز الأهداف المسطرة

إن المحاولات المختلفة الخاصة بتعریف التنظیم ومثلما تم ذكره آنفا تؤكد حقیقة على الصعوبة التي 

تحیط بهذه العملیة، ویمكن للمطلع على التراث النظري في هذا المجال، أن یقف على كم التعاریف الواردة 

إلا أنه ومع ذلك یمكن القول بأن كلمة تنظیم .بهذا الشأن، التي حاول أصحابها جاهدین تعریف التنظیم

یمكن أن تكون شاملة لكافة التنظیمات التي یحتوي علیها المجتمع، بل ویمكن أن تشیر إلى المجتمع 

 :ومع ذلكوفي جمیع الحالاتتبقى ضرورة وأهمیة التمییز بین نوعین من التنظیم. ككل

التنظیم الاجتماعي في صورته العامة الذي یتمثل في البناء الاجتماعي، ومعاییر، وقواعد السلوك  ·

 .الاجتماعي

المنظمات التي تمثل الوحدات الاجتماعیة، والمؤسسات التي تقام بطریقة مقصودة من أجل  ·

وفي هذه الحالة یكون . تحقیق أهداف محددة، ومنها على سبیل المثال المنظمات الصناعیة

التنظیم عبارة عن وحدات اجتماعیة لها حدودها وأهدافها، وتهدف إلى تحدید الأعمال والمهام 

المراد انجازها تحدیدا واضحا، ثم تجمیعها في مجموعات مرتبة، ومتناسقة مع تحدید 

المستویاتوالسلطات، وانشاء العلاقات المتبادلة، زیادة على وضع أسس التعاون بین أفراد 

 .المستویات المختلفة

 :نفهم مما تقدم ان التنظیمات أنواع مختلفة وهي تجاوزا یمكن أن تكون 

 .اقتصادیة صناعیة وتجاریة ·

 .حكومیة وسیاسة ·

 .قضائیة ·

 .تعلیمیة ·

 )5(.وموجهة نحو الجمهور ·
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تبقى الاشارة الى أن هذه التنظیمات تتأثر في سیرها ونشاطها بجملة من العوامل ذات الارتباط ببیئتها 

 :سواء الداخلیة أو الخارجیة ومنها

 .المدخلات -

 .عملیات التحویل -

 .المخرجات -

 .المتغیرات الاجتماعیة -

 .المتغیرات الاقتصادیة -

 .المتغیر التكنولوجي -

 )6(.والدخل بأنواعه المختلفة -

 :عناصر التنظیم- 1

 :یتكون التنظیم في الغالب من ثلاثة عناصر أساسیة بل حیویة وهي

عل عو عمل ذهني أو .  ویقصد به تحدید طبیعة أو نوع العمل وممیزاته:العمل/ أ

هل هو عمل شاق، أم . هل یتعلق الامر بعمل تنفیذي ، اشرافي، أم بعمل تنفیذي.عضلي

والاجابة على هذه التساؤلات . ثم هل یحتاج تنفیذه الى وقت طویل أم قصیر. سهل وبسیط

 .تسمح بتحدید نوعیة وعدد الأفراد المناسبین للقیام بهذه الأعمال

 ویشكلون العنصر البشري داخل التنظیم بمختلف مستویاتهم العلمیة والتقنیة أو :الأفراد/ ب

الفنیة، إذ یتطلب الامر التعرف على قدرات وخبرات ومهارات الأفراد الذین سیتولون القیام 

بالأعمال والمهام المنوطة بهم بكفاءة وفعالیة، ما یحتم على الادارة الاهتمام بالعنصر 

البشري وبعملیات التدریب والتعلیم للعامیلین من اجل رفع مستوى الاداء وبالتالي رفع 

 .مستوى الانتاجیة وتحقیق الأرباح وهوما یضمن تحقیق الاهدافالخاصة بالتنظیم

ویقصد به الموقع الذي یتم تأدیة الاعمال فیه بما یحتویه من أدوات وآلات : مكان العمل/ ج

ومواد خام، مع ما یتضمنه من ظروف بیئیة كالانارة، التهویة، الرطوبة، مسطحات العمل 

 )7(.الخ...

 :هذا ویمكن إلى جانب العناصر الثلاثة الأساسیة إضافة عنصرین لا یقلان أهمیة وهما 

یرتبط قیام أي تنظیم ونجاحه بقیام علاقات اجتماعیة تربط بین الافراد           : العلاقات الاجتماعیة/ د

 .العاملین بداخله وبالتالي بین مختلف الاجزاء المشكلة له

وتختلف هذه الأخیرة باختلاف الأهداف والانشطة والوظائف الخاصة بكل : الأبنیة والأسالیب الفنیة/ه

 )8(.تنظیم على حدة
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 وذلك بغیة تحدید الصلاحیات المخولة للرؤساء والموظفین، تحقیق التنسیق بین :الأهداف/       و

الوحدات والأقسام المختلفة، القدة على تحقیق رقابة فعالة، توفیر بئة العمل المناسبة ، اختیار ملائم 

 )9(.للأفراد، وانتظام سیر العمل داخل التنظیم

عندما أكد على أن أهم الركائز التي یقوم علیها " Scott" "سكوت"وهي تقریبا ذات العناصر التي اقترحها 

وهي . الأهداف، الهیكل الاجتماعي أو البناء الاجتماعي، الأفراد المشاركون، والبیئة: التنظیم تتمثل في

 )10(.جملة العناصر التي تؤثر وتتأثر ببعضها البعض ولذلك وجب الإهتمام أو الاعتناء بها لفهم التنظیم

 :تصنیف التنظیمات وأنواعها- 2

 : توجد في الحقیقة عدة تصنیفات للتنظیمات ومن بین هذه التصنیفات على سبیل الذكر لا الحصر نجد

 : تصنیف التنظیمات على أساس علاقات الامثال2/1

أنماط من السلطة تقابلها ثلاثة  )03(في هذا الاطار نموذجا، رأى فیه وجود ثلاثة "  ایتزیوني"وضع 

أنماط من الامتثال وبناء على ذلك قام بتصنیف التنظیمات حسب علاقات الامتثال على النحو  )03(

 : التالي

السجون، (وهي تلك التنظیمات التي تفرض العضویة فیها على الفرد بالقوة : التنظیمات القهریة -1

 .)إلخ....المستشفیات العقلیة

وهي التنظیمات التي یتم انشاؤها من أجل تحقیق أهداف وفوائد عملیة مثل :التنظیمات النفعیة -2

 .التنظیمات الصناعیة، والتجاریة، والجامعات وغیرها

وهي تلك التنظیمات التي یلتحق بها الأفراد طواعیة أو یتركونها بإرادتهم الحرة :التنظیمات الاختیاریة -3

 .إلخ...النوادي، دور العبادة: مثل

 :  تصنیف التنظیمات على أساس المستفید الأول من الأنشطة التنظیمیة2/2

بتصنیف التنظیمات اعتماد سؤال مفاده من هو " Scottسكوت "و" Blawبیتر بلاو"قام كل من 

 : المستفید الأول من الأنشطة وطبقا للإجابة على السؤال ثم تصنیف التنظیمات إلى أربعة هي

وفیها یكون النظام هو المستفید الأول من أنشطة التنظیم كما هو الشأن :تنظیمات المنفعة المتبادلة -1

 .بالنسبةللأحزاب السیاسیة الهیئات والمنظمات المهنیة

 .)المصانع، البنوك، شركات التأمین(وفیها یكون المستفید الأول هم الملاك :تنظیمات العمل -2

فیها یكون المستفید الأول هم العملاء ومنها المستشفیات، مؤسسات الرعایة :تنظیمات الخدمة -3

 .الاجتماعیة والمدارس

وفیها یكون المستفید الأول من أنشطة التنظیم، الجمهور بوجه عام :تنظیمات المصلحة العامة -4

 .)إلخ....تنظیمات الشرطة، العسكر، الاطفاء(
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 : تصنیف التنظیمات على أساس التكنولوجیا2/3

" جوان وودوارد"من بین الذین حاولوا تصنیف التنظیمات على أساس التكنولوجیا المستخدمة فیها 

قد صنفتها على " جوان وودوارد"، وعلى سبیل المثال نجد بأن "جیمس تومسون"و" روبرت بلونر"

 :الشكل التالي

ویكون الانتاج فیها بالوحدة، القطعة، : التنظیمات التي تستخدم التكنولوجیا البسیطة -1

 .ویكون قلیلا من حیث الكمیة

وهي التنظیمات التي تعتمد على : التنظیمات التي تستخدم عملیات الانتاج الكبیرة -2

 .خطوط التجمیع لإنتاج كمیات ضخمة من الوحدات

هي تعتمد عملیات : التنظیمات التي تستخدم العملیات الانتاجیة بالغة التعقید -3

 .الانتاج المستمرة كما في صناعة تكریر البترول

 : تصنیف التنظیمات على أساس وظائفها2/4

إلى تنمیط التنظیمات على أساس وظائفها  "  Parsons" "بارسونز " وذهب البعض وعلى رأسهم 

متطلبات وظیفیة أساسیة یتعین على التنظیم مواجهتها إذا ما أراد البقاء  )04(حیث حددها في أربعة 

 :وهي

 .مثل تنظیمات العمل: المواءمة أو التكیف -1

 .كالتنظیمات العسكریة: تحقیق الهدف -2

 .ومنها المستشفیات: التكامل -3

 )11(.كما هي الحال مع التنظیمات الدینیة: الكمون والضبط أو خفض التوتر -4

ویمكنأن نزید هنا على هذه التصنیفات ذلك التصنیف الشائع الذي یركز بالأساس على تصنیفها إلى 

 .نوعین رئیسین، ألا وهو التقسیم الذي یقول بالتنظیم الرسمي، والتنظیم غیر الرسمي

 :التنظیم الرسمي/ أ

وهو التنظیم القائم على القوانین والقرارات واللوائح في تحدید العلاقات بین العاملین داخل التنظیم، وفقا 

لتدرج السلطة وتحدید المسؤولیات حیث أن لكل فرد اختصاص ودور معین، بحیث یكون كل فرد من 

الأفراد على علم بحقوقه وواجباته وبحدود علاقاته برؤسائه ومرؤوسیه وبكیفیة الاتصال بمن یرأسونه 

 .ویعرف ممن یتلقى الأوامر والتعلیمات

كما یعرف بأنه ذلك النوع من التنظیم الذي یعتمد على الهیكل التنظیمي ویقوم بتحدید العلاقات 

والمستویات الاداریة وتقسیم الأعمال وتوزیع الاختصاصات وتحدید المسؤولیات، والسلطات ویشمل أیضا 

 .القواعد واللوائح والترتیبات التي تطبقها إدارة المنظمة
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ومنه فالتنظیم الرسمي یشمل العلاقات الرسمیة الخاضعة للقوانین، التخصص، وتحدید الأدوار  

السلطة الرسمیة، نطاق للاشراف، تقسیم العمل، وفیه یقوم الأفراد بممارسة أنظمة وأنماط مختلفة من 

 . السلوك بعضها یكون رسمیا وتحدده الخرائط التنظیمیة

 :التنظیم غیر الرسمي/ ب 

ویعرف على أنه شبكة العلاقات الشخصیة غیر الرسمیة القائمة بین العاملین في المنظمة، حیث 

یكون الأفراد بحكم عملهم داخل التنظیم أو بحكم العلاقات التي كانت قائمة بینهم قبل الالتحاق بالعمل 

داخل التنظیم مجموعات تضم كل منها مجموعة من الأفراد الذین تتفق أهدافهم ورغباتهم ومیولاتهم 

 .وتطلعاتهم

 :وهو یتألف من مجموعة عناصر من أهمها ما یلي

وهي جماعات صغیرة من الأفراد تتمیز بالتفاعل التلقائي الذي : الجماعات غیر الرسمیة -

فیها یتولى دل فرد القیام بدور محدد بغرض تحقیق أهداف . یحدث لفترة طویلة نسبیا

وهي تختلف عن الحشود او الجماهیر التي تفتقد سلوكاتها للثبات . محددة ومشتركة

 .النسبي والغایة المشتركة، ولا تتأثر بروابط الانتماء للجماعة

وهم أشخاص متمیزون داخل الجماعة بسبب جملة من العوامل لعل : القادة غیر الرسمیین -

 .السن، الأقدمیة، المعارة الفنیة، بناء الشخصیة، والثقافة: من أهمها

ویتولى تحدید العلاقات داخل الجماعة غیر الرسمیة من حیث الحقوق : وجود تنظیم -

 .والواجبات والمكانات

 .تحكم العلاقات بین أعضاء الجماعة وتحدد سلوكات أعضائها: وجود قوانین -

ویعني وجود اتفاق ضمني بین أعضاء الجماعة غیر الرسمیة على جملة : اتفاق الجماعة -

من الآراء، المعتقدات، والقیم التي تدعم قواعد السلوك وتحكم ألوان النشاط داخل 

 .الجماعة

ویعمل هذا النظام على اعلام أعضاء الجماعة بمختلف الأحداث : وجود نظام للاتصال -

 )12(.والآراء والقضایا التي تهم حیاة الجماعة وتماسكها

عموما ینشأ التنظیم غیر الرسمي بصورة عضویة نتیجة التقاء مجموعة من الأفراد في مكان معین في 

التنظیم وقد یتم تبادل الأحادیث والأفكار أو المصالح مما یؤدي إلى استقرار العلاقة حتى خارج التنظیم 

أو خارج مكان العمل، فالعلاقات الشخصیة هي الأساس في التنظیم غیر الرسمي عكس التنظیم الرسمي 

الذي تتحدد علاقات أعضائه من خلال قواعد مكتوبة، كما أن التنظیمات غیر الرسمیة محدودة العضویة 

حیث تتم على أساس التجمع الاختیاري لأعضاء ذوي مصلحة مشتركة واتجاهات ومیول متقاربة ولذلك 

 .فإن التنظیمات غیر الرسمیة عبارة عن تجمعات طبیعیة للأفراد في مواقع العمل
 :یرتكز التنظیم الرسمي على جملة من الأسس نلخصها في جملة النقاط التالیة:أسس التنظیم الرسمي/ 3
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ویعني أن كل وظیفة متسلسلة ومترابطة بوظائف أقل منها، وكل رئیس یخضع :التسلسل الرئاسي3/1

لرئیس أعلى منه، ووفقا لهذا الترتیب الهرمي، فإن كل وظیفة تخضع لإشراف وتوجیه وظیفة أعلى 

 .منها

ویعني قیام كل وحدة من وحدات المؤسسة أو كل عامل بعمل محدد :التخصص وتقسیم العمل3/2

ومضبوط بدقة ویقوم التنظیم الرسمي على أساس أن الكفاءة الاداریة تمیل إلى الارتفاع إذا زادت 

 .درجة التخصص

حیث یلجأ إلى تفویض السلطة لبعض المشرفین الرؤساء من قبل المدیر على : تفویض السلطة- 3/3

سبیل المثال، على أنه یتم تحدید المسؤولیات والواجبات وأن یعمل من تفوض له السلطة في إطار مدى 

 .التفویض

یقوم على أساس أن جماعة العمال یجب أن یتسم بالرشد والعقلانیة وأن لا ینحرف عن :مبدأ الرشد- 3/4

 .القواعد الرسمیة للتنظیم، وأن تكون منسقة مع معاییر السلوك الرشید

یقوم التنظیم الرسمي على نظام محدد واضح للاتصالات وهو قد یتم من أعلى :نظام الاتصالات3/5

 .لأسفل في شكل أوامر وتعلیمات تصدر عن الادارة إلى العاملین

تخضع كل وظیفة داخل التنظیم الرسمي لإشراف ومراقبة الوظائف :-الرقابة–الاشراف والمراقبة 3/6

الأعلى منها، وبذلك یتم أسلوب الإشراف والرقابة بصورة متسلسلة من القمة إلى القاعدة، وفقا لنظام 

 .الإشراف الدقیق والفعال

جملة القول أن مفهوم التنظیم، یبقى من دون شك واحدا من المفاهیم العصیة على التحدید، وأن 

إلا أنه یمكن الاتفاق على أن .التعاریف المختلفة والمتباینة التي یتم تقدیمها عادة لا تسلم من النقد

التنظیمات عبارة عن أنظمة اجتماعیة خلقها الأفراد من أجل اشباع بعض الحاجات والوصول إلى بعض "

 ".الأهداف بفضل تنسیق الأفعال

زد على ذلك أنه لا توجد نظریات موحدة بالشكل الذي یسمح بالحدیث عن نظریة للتنظیمات، وما 

نشهده هو تعایش جملة نظریات، متنافسة ترتبط باتجاهات متمایزة، حتى من دون أن یكون لها قاسما 

 .مشتركافي بعض الحالات

ثم إن البحث عن تقدیم شامل لكل هذه النظریات هو من قبیل المستحیل بسبب تنوعها الشدید، وثرائها 

علم الاجتماع، علم النفس، علم : أیضا فقد تم انجازها ضمن مجالات عدة، ومختلفة مثل

 .إلخ....الاقتصاد

لذلك سنحاول من خلال هذه المحاضرات تقدیم أهم الاسهامات في مجال نظریات التنظیم، بتقسیمها 

 : إلى مجموعتین هما
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ü نظریات التنظیم الكلاسیكیة. 

ü نظریات التنظیم الحدیثة. 

 :نظریات التنظیم الكلاسیكیة -1

العمل، الهیكل التنظیمي، وما یترتب عنها من : وتضم مجموع النظریات التي تركز على عناصر

تجدید للسلطة، توزیع للمسؤولیة، تعیین نطاق الإشراف والرقابة، ولكونها أیضا تفترض الرشد وأعضاء 

التنظیم، ثم إنها نظریات تنظر للتنظیم باعتباره نظام مغلق لا یتأثر بمتغیرات البیئة الخارجیة المحیطة  

 .كما أن المتغیرات الداخلیة للتنظیم لیس لها علاقات متبادلة مع المتغیرات الخارجیة

تركز اهتمامها على العملیات الانتاجیة والفنیة والتفكیر " مختصر القول أن النظریات الكلاسیكیة 

 ومنه فقد نظرت  هذه النظریات الى الأفراد )13(".الآلي في تفسیر وتحلیل العلاقات بین مكونات التنظیم

على سبیل المثال من منطلق كونهم عناصر ثابتة في عملیة التنظیم أو غیر متغیرة ومؤثرة في مختلف 

أي أن أصحاب هذه النظریات قد حصروا بؤرة تفكیرهم في ایجاد أفضل السبل . العملیات داخل التنظیم

وقد . لزیادة الانتاجیة وتخفیض التكالیف متجاهلین بذلك الجوانب العاطفیة أو العلائقیة داخل التنظیم

اهتم اصخاب الاتجاه الأول بالكفایة " انقسم في ذلك أصحاب النظریات الكلاسیكیة إلى اتجاهین رئیسیین 

أما الاتجاه الثاني فقد اهتم بمبادئ الادارة . الاقتصادیة لأداء العمل وأن هناك أفضل طریقة لأداء العمل

 )14(".التي تطبق بشكل عام على كل المستویات الاداریة

 :نظریات التنظیم الحدیثة -2

وهي النظریات التنظیمیة التي تعارض النظریات الكلاسیكیة في تركیزها على عناصر تنظیمیة أخرى 

 .الانسان، التكنولوجیا، البیئة الاجتماعیة التي یمارس فیها تنظیم نشاطه: مثل

التخصص، تقسیم : إلا أنها تشترك مع النظریات الكلاسیكیة في اهتمامها بعناصر التنظیم الأربعة

 .العمل تسلسل السلطة، هیكل التنظیم الرسمي ونطاق الإشراف
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 :قائمة الهوامش والمراجع المعتمدة

إدارة المؤسسات الاجتماعیة ، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات، القاهرة : محمود كفاوین : )1(

 .8، ص 2010

منظمات الأعمال، المفاهیم والوظائف ، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان  : محفوظ جودة وأخرون : )2(

 .16، ص 2008، 2ط

ادارة وتنمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع ، بیروت : جواد نبیل : )3(

 .13 ، ص1،2007ط

 .93، ص2007أسس الادارة المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان،: ربحي مصطفى علیان: )4(

إدراة المؤسسات الاعلامیة في عصر اقتصاد المعرفة،إیتراك للطباعة : أمین سعید عبد الغني: )5(

 .47،ص1،2006والنشر، القاهرة، ط

 .30- 23أنظر محمود كفاوین، مرجع سابق، ص ص : )6(

الادارة ومنظمات الرعایة الاجتماعیة، المكتب الجامعي الحدیث : أحمد مصطفى خاطر:)7(

 .146، ص2003الاسكندریة،

 .23محفوظ جودة وآخرون، مرجع سابق، ص : )8(

 1أصول التنظیم والأسالیب ، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان ، ط: عصفور محمد شائر: )9(

 .131-13ص ص 1999

تصمیم المنظمة، الهیكل التنظیمي وإجراءات العمل، دارمكتبة الجامعة للنشر : حسین محمود: )10(

 .13، ص 2006والتوزیع ، عمان ، 

، ص 2004علم اجتماع التظیم ، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندریة : حسین عبد الحمید رشوان: )11(

29. 

، ص 1،2007تنمیة الموارد البشریة دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة ط: علي غربي وآخرون : )12(

 .196- 192ص

، 1999التنظیم، المفهوم، النظریات والمبادئ، الجامعة المفتوحة، مصر : قیس محمد العبیدي: )13(

 .83ص

ص 2004، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، القاهرة، )المبادئ والمهارات ( الادارة : أحمد ماهر: )14(

55. 
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 :تمهید

قد یكون من الضروري قبل الشروع في تناول نظریات التنظیم المقررة في البرنامج على اختلافها بدءا 

بالنظریات الكلاسیكیة، فالنظریات الحدیثة الاشارة إلى بعض التفاصیل التي تبدو عدیمة الأهمیة، أو 

ماري "لمؤلفته الأمریكیة الأصل " نظریة التنظیمات"الجدوى، لكنها تفاصیل استوقفتني لدى قراءتي لكتاب 

أن : أرید أولا وقبل كل شيء أن أوضح أمرا وهو: أو عندما تبدأ بقولها ".Mary Jo hatch" " جو هاتش

أغلب الناس لیس لدیهم الاستعداد أو عدم الرغبة في دراسة نظریة التنظیمات، لأسباب عدیدة 

فهناك من یقول أنها نظریة غیر قابلة للتطبیق، وأنها أكادیمیة صرفة، وهناك أیضا وبشكل خاص .ومختلفة

 .أولئك الذین لم یدرسوا العلوم الاجتماعیةمن قبل فیجدونها صعبة للغایة

قد لا تطرح إذا كنت من الأشخاص الاستثنائیین " ماري جو هاتش " إلا أن هذه المشكلة تواصل 

الذین جاءوا بشكل طبیعي إلى هذا التخصص، وأنا لم أكن واحدة منهم، بل ولم أكن أحب نظریة 

التنظیمات عندما بدأت دراستي، لكن وبمجرد ما بدأت في استكشاف هذا الحقل الدراسي اقتنعت بأنه قد 

فتح أمامي عدة مجالات ومواضیع للتفكیر، بل وساعدتني نظریة التنظیم عدید المرات في تحلیل الكثیر 

من الأوضاع المعقدة واكتشاف الوسائل الفعالة أو الناجعة لمواجهتها، كما فتحت بصري على أنماط 

 .متنوعة  من الحیاة داخل وخارج التنظیمات

هل یمكن القول : وتضیف إلى ذلك قائلة ثم إن هناك نقاط أخرى یجب أن ألفت الانتباه إلیها من مثل

بمعنى الحقیقة الوحیدة المندمجة " Unicité"بنظریة للتنظیمات في حال ما إذا كانت تفترض الوحدة 

هذا وبینما یرى .والشاملة، والحق أننا نجد في الواقع عدة نظریات وهي لیست متجانسة مع بعضها البعض

على أنه حجر عثرة أمام هذا التخصص الأكادیمي فإن -  واقع النظریات المتنوع –البعض هذا الواقع 

ماري جو هاتش " إلا أنني تقول . البعض الآخر ینظر إلیه محاولا تبریره من منطلق كون هذا الحقل جدید

أنظر إلى الأمر من زاویة أخرى، وهي أنني أعتقد بأن نظریة التنظیم كانت دوما وستظل كذلك أي " 

نظریة متعددة، بسبب تنوع حقول الدراسة التي تتأثر بها أو تستلهم منها من جهة، ثم لأنهلا یمكن فهم 

وعلیه تصبح نظریة التنظیم المناسبة شبه الوحیدة التي یمكن أن تلتقي . التنظیمات من خلال نظریة وحیدة

تنوع نظریة التنظیمات المرونة، والتأقلم إذا كان من " فیها اسهامات حقول معرفیة مختلفة، حیث سیعلمك 

 )15(" الضروري في هذه الأوقات المعقدة السریعة التغیر، التي سنواجهها في بدایة القرن الواحد والعشرین 

وبشكل عام نجد بأن المنظرین یبررون هذا التنوع بالتأكید على تعقد موضوع الدراسة في حد ذاته، 

وهو التعقد التنظیمي الذي یمكن شرحه بطرق شتى، أو بالكیفیة تشرحها الحكمة الهندیة عن العمیان الستة 

الأول : والفیل، الذین طلب منهم أن یعبر كل واحد منهم عما شعر به لدى التقائه بالفیل حیث قال

أحسسته ورقة شجر، الثاني تصوره مثل حائط ، الثالث كشجرة كبیرة جدا، الرابع مثل رمح  أما الرجل 

 .الخامس فتمثله في صورة حبل، بینما قال السادس بأنه متأكد أنه كان ثعبانا
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بتعییر أدق كل واحد من هؤلاء رأى جزءا مختلفا من الفیل وهكذا عاد كل واحد منهم بفهم مختلف 

حول هذا المخلوق، وكما تبنیه هذه الحكمة فإن المنظرین في مجال نظریة التنظیم یشبهون إلى حد كبیر  

)16(.هؤلاء العمیان، وأما التنظیمات فشبیهة بذلك الفیل
 

صفو القول هنا هو أنه لا توجد نظریة وحیدة وشاملة لفهم التنظیمات أو المؤسسات،وقد تم تطویر 

عدة مقاربات نظریة حول التنظیم، حیث نجد أن كل مقاربة في الواقع تتماشى وتصور معین للتنظیم، 

وحیث ترتبط هذه المقاربات باتجاهات تفكیر مختلفة تشكلت شیئا فشیئا مع النمو الاقتصادي والاجتماعي، 

 .وموازاة مع التطور العلمي في مختلف التخصصات العلمیة

 :والحاجة إلى نظریة التنظیم  المجتمع الصناعي

لقد ظهر المجتمع الصناعي لیس فقط نتیجة الاكتشافات التقنیة، وخلق الثروات ولكن أیضا نتیجة 

 .لحركة أفكار جدیدة انتشرت شیئا فشیئا داخل التنظیمات أو المؤسسات

وفي القرن التاسع عشر كان ینظر إلى المصنع على أنه المصدر الأساسي للقیمة المضافة، فهو 

المكان الذي تخلق فیه الثروات، وإن سیر المصنع والورشات یرتكز على التنظیم العقلاني للعمل، أي 

طریقة خاصة أو متمیزة لرؤیة العلاقات الاجتماعیة، وقد كان ادخال التیار العلمي في تنظیم المصنع 

إحدى أهم التحولات التي میزت بدایة القرن الماضي، فقد انتصر العلم بإدخال إرادة التسییر العلمي للعمل 

 .داخل المصانع

 :المراحل الثلاثة للتصنیع

بما أننا بصدد الحدیث عن نظریات التنظیم، والمؤسسة وبما أننا أشرنا إلى أن إدخال الطرق العلمیة 

في التنظیم قد تم أول الأمر داخل المصنع، نرى أنه من المفید توضیح أو شرح مراحل التصنیع  

 .وبالأحرى مراحل تطور المجتمع الصناعي

مسیرة التطور الصناعي في الغرب في ثلاثة " برنز "« Burns »حدد عالم الاجتماع البریطاني 

 :مراحل متمایزة أو مختلفة وحسبه فإن هذه المراحل هي

 :مرحلة التصنیع الأولى

ولدت هذه المرحلة مع استعمال الماكنات لأجل تحسین انتاجیة العمل، حیث تم تدشین نظام المشاغل 

 الذي یختلف عن النظام الحرفي الذي یشتغل فیه الحرفیون كأفراد تحت « Les fabriques »أو الفبریكة

أوامر سید الحرفة، بینما یكون العمل في نظام المشاغل، أو المعامل تحت إشراف رئیس العمال الذي 

یتلقى أوامره من المدیر العام، أو من مالك أو صاحب المؤسسة، بحیث تكون مسؤولیة واستقلالیة رئیس 

العمال محدودة، ذلك أن مسؤولیة التوظیف، أو الفصل، أو توزیع العمل، وتحدید وتیرة العمل قد أصبحت 

 .من بین مهام أصحاب المؤسسة

هذا وقد ظهرت المشاغل أول الأمر داخل صناعة النسیج البریطانیة، وكانت تتشكل من مجموع من 

الماكنات الموجودة في مكان معین وكانت كلها من نمط واحد، وتؤدي مهمة واحدة، أو عملیة بسیطة 
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-Sous(ومكررة، أما العملیات المعقدة فكانت لا تزال تؤدى من قبل الحرفیین وفق النظام القدیم 

Traitant.( 

 :مرحلة التصنیع الثانیة

، انتشر النظام الصناعي بالمصانع من 1860 و1850خلال المرحلة والتي كانت بدایتها حوالي 

بأن تطور « Burns »" برنز"ویرى . خلال صناعة الملابس، الصناعة الغذائیة، وصناعة الحدید والصلب

وتعقد التقنیات المتصاعد في عملیات التشغیل والإنتاج قد تطلب تحولا موازیا في نظام التنظیم الاجتماعي 

والبیروقراطي مع اهتمام خاص بالرقابة، الرتابة، والتخصص، وهو االتحول الذي ترجم في تزاید ملموس 

 .في عدد المسیرین والمستخدمین الإداریین

فنظام المصنع یختلف مثلما هو واضح عن الأنظمة الانتاجیة السابقة علیه، فهو یقوم على الآلات 

المنتجة للسلع المصنعة وعلى غزارة الانتاج، كما على التشغیل الواسع للید العاملة، مع الحاجة الكبیرة إلى 

رؤس الأموال، زیادة على اعتماد مبدأ تقسیم العمل والتخصص نظرا لما یتطلبه العمل الصناعي من 

مهارة وتخصص في العمل بسبب التطور التكنولوجي الهائل، مع ما یتطلبه قیام المصنع من وجود لادارة 

على أن " ماكس فیبر" وفي هذا الباب یؤكد . ومشرفین یتولون مهمة الاشراف على تنظیم العمل وإدارته

نظام المصنع هو النظام الذي یكون العمل فیه في مكان محدد ومنظم یقوم فیه الانتاج على مبدأ 

أي أن نظام المصنع لا یقوم إلا على . التخصص وتقسیم العمل واستخدام قوى آلیة تحتاج إلى الصیانة

نظام للتسییر وهذا النظام هو نا یعرف بالتنظیم البیروقراطي الذي یتعذر على المصنع في ظل غیابه 

 )17(.القیام بوظیفته وبالتالي تحقیق أهدافه

 :مرحلة التصنیع الثالثة

 أن هذه المرحلة الثالثة لا تزال في بدایتها، وهي تتمیز بكون الإنتاج یصل « Burns »یرى برنز 

بالطلب ویتجاوزه، وفي مثل هذه الظروف فإن تبعیة التنظیم الرأسمالي للنمو یدفع إلى تشجیع حساسیة 

المستهلك لصالح التقنیات الجدیدة بغرض إثارة وتحریض الاستهلاك لدیه عن طریقالعدید من العملیات 

، التحقیقات حول المستهلكین، دراسة Designالمتعلقة مثلا بالاعلان والاشهار، تطویر المنتجات، 

 .الخ....السوق

 أو هي مرحلة اختل التوازن فیعا ما بین العرض والطلب مما اضطر المؤسسة الرأسمالیة إلى إثارة 

انتباه المستهلك وتحریك رغباته في اتجاه ما تنتجه فظهر الاعلان، إلى جانب كافة الوسائل الأخرى 

وهو ما أدي إلى سعي المؤسسة الرأسمالیة إلى ادراج . والاجراءات التي تسمح بتطویر منتجات وتجدیدها

أكبر للأعضاء العاملین في تحقیق مسار تفوقها الاقتصادي على اعتبار أنه مسؤولیة الجمیعوما دمنا 

لا بد من التذكیربأن هناك من یتحدث " Burnsبرنز "بصدد الحدیث عن التصنیع ومراحل تطوره حسب 

 Alvin ""ألفن توفلر" حالیا عن مرحلة ما بعد التصنیع، وعن المجتمع ما بعد الصناعي، ومن بین هؤلاء 

Toffler  " صدام المستقبل" تحت عنوان 1970الذي تحدث في مؤلفه الصادر في عام""Le choc du 
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futur " عن طریقة لتأمل المستقبل بشأن التحولات الاجتماعیة التي تنجم عن استحدامالحاسوب

وتكنولوجیات الاتصالات، ومقارنتها بالمجتمع الزراعي وانتقاله إلى ما یسمى بالمجتمع الصناعي مع الثورة 

 . الصناعیة

 1973وهو عالم اجتماع أمریكي فتحدث في كتابة المنشور سنة "  Daniel Bell ""دانیال بیل"أما

عن المجتمع ما بعد الصناعي، باعتباره المجتمع المنظم " نحو المجتمع ما بعد الصناعي"تحت عنوان 

بمعنى أن المجتمع ما بعد .حول عملیة خلق المعلومات أو المعارف، واستخدامهذه المعلومات والمعارف

مجتمع یبني ویتحدد بطرق اكتساب، معالجة، وتوزیع المعلومة، المتأثرة بجهاز " بیل "الصناعي برأي 

الحاسوب، وهو ما دفع به إلى القول بأن الأعضاء الأكثر تأثیرا داخل المؤسسة في المجتمع ما بعد 

 )18(.الصناعي هم تقنیو وحرفیو المعلومة

 :عوامل ظهور النظریات الكلاسیكیة حول التنظیم

لقد ظهرت النظریات الكلاسیكیة حول التنظیم في أوائل القرن العشرین لیس من فراغ ولكن متأثرة 

بمجموعة من العوامل والظروف التي طبعا الحیاة الإجتماعیة آنذاك وأسهمت على نحو معین في تشكلها 

 :ومن بین أهم هذه العوامل وتلك الظروف ما یلي.وفي بلورة التفكیر الإداري

 .الاقتصاد الرأسمالي القائم على المشروع الحر والمنافسة

 .الاتجاه إلى الترشید والتفكیر المنطقي

 .تفسیر السلوك الانساني والسلوك التنظیمي بالاستناد إلى مفاهیم العلوم الطبیعیة المتنامیة أنداك

فقد كان للثورة الصناعیة دورا بارزا في بلورة التفكیر الاداري إذ : التطور الصناعي والثورة التكنولوجیة

فمع ظهور التصنیع وبروز المنظمات الصناعیة القائمة . أدت الى احداث تغییر شامل في نظام الانتاج

على المشروعات الكبرى التي تحتاج إلى الألات والمعدات وإلى رؤوس أموال ضخمة وعمال مؤهلین 

ومدربین على أنشطة جدیدة كان لا بد من مواجهة المشكلات المتعلقة بتكییف العمال الجدد والمتطلبات 

الجدیدة للانتاج خصوصا وأن أغلبهم كان ینحدر من الأریاف في ظل غیاب أسالیب علمیة للتخطیط، 

 )19(. لتحدید حجم الانتاج، نوعیته، وكیفیة القیام به، للاشراف والرقابة

كما تأثرت هذه النظریات بمجموع حركة الأفكار وأعمال مجموعة من الاقتصاد بین الكلاسیكیین 

مفاهیم یمكن استعمالها في مجال تنظیم المؤسساتومن  )19ق (الذین اقترحوا خلال القرن التاسع عشر

 David" "دافید ریكاردو" الذي تطرق لضرورة تقسیم العمل، و)Adam Smith ")1776""آدم سمیث"بینهم 

Ricardo) "1817( جون بابتست ساي " الذي اقترح مبكرا تقسیم المهام، بالاضافة إلى ""Jean Baptiste 

Say) "1803(الذي اقترح ادخال نشاط الخدمات ضمن النشاط المنتج   . 

 والیوم لا یمكن إلا أن نعترف بأن التفكیر الاقتصادي الكلاسیكي قد أثر فعلا في الاتجاه العقلاني 

هنري فایول " " H.Ford"هنري فورد "F.W.Taylor" فریدریك تایلور"لنظریة التنظیمات وبخاصة على أعمال

 ""H.Fayol " ماكس فیبر"وكذلك أعمال""M. Weber." 
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نفهم مما تقدم أن ظهور المجتمع الصناعي وبالتالي نظریات التنظیم وعلى وجه الخصوص النظریات 

: الرقابةCommende:الأمر:الكلاسیكیة التي قامت على مجموعة من المفاهیم غیر الدیمقراطیة من مثل

Contrôleالتوجیه ، :Directionالسلطة ، :Autorité ،وغیرها من المفاهیم لا یرتبط بالاختراعات التقنیة ،

 . وخلق الثروة فقط، ولكن بحركة فكریة وجدت ترجمة لها داخل منظمات بعینها

 ولقد كان المصنع في القرن التاسع عشر رمزا للمكان الذي تخلق فیه الثروات الجدیدة، إلا أن 

المصنع والورشات لا تسیر لوحدها، أو هي تفترض انضباطا معینا، تغیرا في القیم، وطریقة مختلفة في 

تصور العلاقات مع الآخرین، حتى أنه یمكنالیوم عد المنظمات أو المؤسسات الوریث الشرعي لمجمل 

 .تلك التغیرات

أمامن أهم تلك التغیرات فیمكن الاشارة إلى حركة مراكمة رأس المال، میلاد البرجوازیة الصناعیة إحلال 

فكرة العقد الاجتماعي محل التیوقراطیة الفردیة، بالاضافةإلى بروز التفكیر العلمي، أو العقلانیویمكن في 

هذا الإطار ملاحظةكیف تأثرت نظریات التنظیم الأولى على الأقل، ومنها نظریة الادارة العلمیة بهذه 

 .النماذج الجدیدة

 : النماذج الجدیدة .1

 : مراكمة رأس المال - أ

وهو أستاذ علم الاجتماع الذي درس في عدید الجامعات الألمانیة وذلك منذ " ماكس فیبر"لقد شهد 

فقد اشتغل بالتفكیر حول الظروف .، على تطور الثورة الصناعیة1920 إلى غایة وفاته سنة 1890

والعوامل التي ساعدت على تطور المجتمع الصناعي، ووقف مشدوها أمام تلك الخصائص المشتركة التي 

میزت أولئك الرجال الذین كانوا قادة ورجال أعمال، التي وجدت لها جذورا في الدین، وفي المذهب 

البروتستانتي تحدیدا، وهي الملاحظة التي كانت محل نقاش كبیر في ألمانیا آنذاك، إذ كانت تلك المرحلة 

 )20(.مرحلة صعود العقلانیة المضادة  للدین

 : روحالرأسمالیة -

تعریفه المثالي للنظام الرأسمالي عندما وصفه بأنه النظام الذي یقوم على المؤسسة " ماكس فیبر"قدم 

الصناعیة، حیث الهدف تحقیق أقصى الأرباح عن طریق التنظیم العقلاني للعمل والانتاج، أین یتم الربط 

ما بین الرغبة في تحقیق الفائدة من ناحیة والانضباط العقلاني الذي یشكل ظاهرة فریدة، أصیلة للرأسمالیة 

الغربیة من ناحیة ثانیة، فقد أصبحت الرغبة في تحقیق الأرباح وجمع الأموال تتم عن طریق ضمان 

ذلك أن الأمر .الانضباط، الصرامة في العمل، وبواسطة العلم ولیس عن طریق المضاربة، أو المغامرة

هذه المرة یتعلق لیس بالبحث عن الفائدة والمنفعة فقط، ولكن المراكمة اللامحدودة للمال، ذلك أن 

أي بمعنى قیام ذهنیة .الخاصیة الأساسیة للمقاولة الرأسمالیة هي الرغبة اللامتناهیة في مراكمة رأس المال

الذي یرى بأن الفرد الذي یتصرف على هذا " ماكس فیبر"جدیدة، أو أخلاق رأسمالیة على حد تعبیر 

 )19(.النحو تحذوه رغبة واحساس غیر عقلانیین في أنه قد أدى الواجب علىالوجهالأكمل
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 : الأخلاق البروتستانتیة- 

یجد تفسیره في الدین والوعظ الكالفیني، الذي یقول بـ " ماكس فیبر"إن القیام بالواجب وبلا هوادة یقول 

: 

وجود إله مطلق، خلق العالم ویسیره، لكنه عصى على الفهم والتحكم فیه من قبل عقل  -

 .الانسان

أن هذا الاله العجیب قد وجه كل واحد منا نحو السلامة أو العكس، ولا طاقة لنا بفعل أي  -

 .شيء إزاء ذلك

 .أن االله خلق العالم من أجل مجده -

أن الانسان الذي یجب إنقاذه من واجبه العمل على تحقیق المجد الله، أي خلق مملكة االله  -

 .فوق الأرض

 .أن البروتستانتیة تعني الدین الذي یؤكد على أن االله أولا -

 .لذلك على الانسان وحتى تتحقق له النجاة أن یعمل لأجل مجد االله -

بمعنى أن النجاح المادي لیس . أن النجاح المادي یفرض نفسه باسم نظرة أخلاقیة للعالم -

كافیا لوحده لربطه بروح الرأسمالیة الصاعدة، فالثروات المجمعة یجب ألا تصرف بطریقة 

 . عشوائیة، لأنها تتوافق والزهد، والتقشف في الحیاة الدنیا

وبالطبع ینضاف عامل آخر إلى الأخلاق البروتستانتیة ، ذلك أن النظام الرأسمالي الجدید  -

 21)(.رافقه أیضا مناخ صعود الفردیة

أیا كان الأمر، فالمؤكد أن الرأسمالیة تفترض التنظیم العقلاني للعمل لأجل إنتاج الفائدة، زیادة على 

 .عدم صرف أو استهلاك الجزء الأكبر منها، وادخارها والسماح بالتالي بتطویر الانتاج ووسائل الانتاج

بالأخلاق البروتستانتیة یجد بعض " ماكس فیبر"إن تعمیم هذه الفكرة، أو ربط تطور الرأسمالیة عند 

تفسیره في كون أن البلدان التي كانت تعیش فیها آنذاك أغلبیة بروتستانتیة كانت متقدمة مقارنة بتلك التي 

 .كانت تعیش فیها أغلبیة كاثولیكیة

 :میلاد القیم البرجوازیة- ب

اهتمامه لیس على مسألة قیام المجتمع الصناعي ولكن على الصراع الذي " كارل ماركس"لقد صب 

یشكله مراكمة الثروة بین من یتحكمون في وسائل الانتاج، وأولئك الذین لا یملكون سوى قوة عملهم، 

والذین یتعرضون للاستغلال من قبل مالكي وسائل الانتاج، إلا أنه لاحظ بذات الوقت بأن الرأسمالیة 

تفترض حركة تطور مست كافة القیم والقواعد الاجتماعیة السابقة علیها، حیث ربط هذه الحركة بالمصالح 

كارل "الاقتصادیة التي تحدد نظام القیم في المجتمع، الدین، وتنظیم المجتمع، وفي هذا الاطار یؤكد 

على فكرة انتصار وقضاء البرجوازیة على النظام الاقطاعي السابق علیها، الذي لم یعد قادرا " ماركس

على مواكبة التطورات الجدیدة والاحتیاجات المرتبطة بها، ومنها الأسواق والمشاغل التي لم تعد تف 



 التنظیم الحدیث للمؤسسة
 

19 

 

جاء البخار والماكنات لإحداث ثورة بالإنتاج الصناعي، فاضطرت المشاغل إلى ترك "بالغرض، فقد 

مكانها للصناعة الكبیرة والحدیثة، ولیجد الصناعیون الصغار خارج اللعبة أمام أصحاب رؤوس الأموال 

 ".الكبیرة في الصناعة والصناعات الحربیة، البرجوازیین الجدد

والحق أن البرجوازیة كانت ثوریة عندما قلبت الأوضاع في كافة المجالات داخل الحیاة الاجتماعیة، 

هذه البرجوازیة التي تعد نتاج لعملیة تطور طویلة، أو لجملة من الثروات التي حصلت في طرق الإنتاج 

والتبادل، فكل مرحلة قطعتها البرجوازیة خلال تطورها رافقتها تطور سیاسي مناسب لها في كافة المناطق 

التي استطاعت أن تفرض هیمنتها فیها، فقد قضت على كافة أشكال الاقطاع، كما على تلك العلاقات 

التي كانت تربط العبد بالسید، حیث حل رابط المصلحة محلها وأصبح من دون سواه یربط الانسان 

 )22(.بالإنسان، لیظهر بذلك الإنسان أو العامل الأجیر الذي یحصل على مقابل عمله

 :الفرد والعقل- ج 

لقد أدى ظهور البرجوازیة ومیلاد المجتمع الصناعي إلى اختفاء المجتمع الاقطاعي بكافة مظاهره 

الاجتماعیة، ولیحل العقد الاجتماعي كشكل من أشكال التمییز داخل المجتمع بین المقدس والدنیوي حیث 

المرجع الوحید القانون الطبیعي الوضعي، الذي یقوم بتحدید المؤسسات وتنظیم العلاقات بین المواطنین 

 )23(.داخل الدولة، وأین یخضع الناس للقانون

 :الفردیة ومذهب المنفعة -

كان المطلب الأول للیبیرالیة الناشئة وروادها الفردیة التي كان ظهورها مع الاصلاحات التي عرفها 

عصر النهضة في أروبا، ففي الماضي لم یكن الانسان یعي نفسه إلا باعتباره عضو ینتمي إلى عرق إلى 

 .شعب، إلى عائلة، أو طائفة

لقد كانت بدایة ظهور مطلب الفردیة أواسط القرن الثامن عشر أو مع نمو الفردیة في المجالات 

وقد وجد المجتمع .الاجتماعیة، الثقافیة، والدینیة والاقتصادیة مثلما هي الحال داخل المؤسسة الخاصة

في نظریة التطور، "  داروین"توازنه من خلال عمل قانون السوق، والمنافسة الحرة أو بما یدعم مقولة 

" آدم سمیث"على رأي الاقتصادیین " دعه یعمل دعه یمر"حیث البقاء للأقوى والأقدار على المنافسة و

 )24(".دافید ریكاردو"و

 :الترشید/ العلمویة والعقلانیة -

في ذات الفترة تقریبا ظهر اتجاه كبیر في التفكیر تطور إلى جانب الصناعة خلال القرن التاسع 

عشر، وهو ذلك الاتجاه الذي كان ینادي بتمجید العلم، ویمكن في هذا الصدد التذكیر بكتاب 

الذي یشرح كیف آمن عصر التصنیع  )1897العلم والأخلاق (" Marceline Berthelot" مارسلانبارتیلو"

وفي هذا الكتاب وعبر عدید المقالات .بالعلاقة أو الرابطة القویة بین تطور العلم والتقدم الاجتماعي

على الآمال الشدیدة والثقة غیر المحدودة التي علقها الناس على العلم وتطبیقاته " بارتیلو"والخطابات أكد 

 .في تطور المجتمعات الانسانیة ودور الآلة في تحقیق التقدم الصناعي
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وأما الخاصیة الثانیة لعلمویة القرن التاسع عشر فتمثلت في فكرة ارتباط انتصار العلم بالعقلانیة 

وضمن هذه المعطى طور أوغست كونت، السان سیمونیون، والطبقة الجدیدة من المقاولین الفكرة .والترشید

ویلاحظالمتتبع بهذا الخصوص كیف . التي ترى بأن التصنیع یتطور ویتقوى بفضل الحساب العقلاني

ارتبطت المبادرة بالمهندسین الذین عملوا على إدخال الفكر العقلاني إلى المؤسسة الذي كان قدافتقدته في 

بهذا الشأن بأن الحساب العقلاني من بین الممیزات الأساسیة " R.Aron" " ریمون آرون"ویؤكد . الماضي

 .على عملیة تنظیم العمل" الترشید"كان أول من طبق " تایلور"للمجتمع الصناعي، مع العلم أن 

وإذا ما كانت العلمویة، ومذهب المنفعة قد تعرضا للنقد الشدید فإن العقلانیة تظل الفكرة القویة في 

 )25(.التطور الصناعي

 :تطور العمل داخل المؤسسة -2

حول " آلان توران"یمكن العودة بشأن هذا الموضوع إلى التحلیل السوسیولوجي الكلاسیكي الذي قدمه 

 :تطور العمل الصناعي

 :المرحلة الأولى - أ

تبدأ مع بدایة عصر التصنیع وظهور الآلة الأكثر بدائیة، أو عندما ظهر النموذج الذي سمح بالتقاء 

–الأداة–وتعتبر هذه هي المرحلة مرحلة الآلة  .الأداة فیها ید الانسان، مادة العمل، والآلة: عناصر ثلاثة

المرحلة الابتدائیة في الصناعة،حیث كانت الآلات نادرة، كما كانت تفك ویعاد تركیبها للقیام بعملیات 

أما العامل على الآلة في هذه المرحلة .كانت هذه الألات تنتج بكمیات صغیرة، أو بالوحدة. أخرى مختلفة

كیف، ویقوم بدوره بتمرین عمال آخرین وتدریبهم للعمل على –فكان یتعلم بالتجربة، ویراكم معارفه ومعرفة 

ولذلك یمكن تصور وجود عمل جماعي حقیقي، مسؤولیة فعلیة، واستقلالیة كبیرة بالنسبة . الآلة

 .أمافیما یتعلق بالترقیة فكانت تتم على أساس اكتساب معارف تطبیقیة في المیدان.للعمال

لقد كان العامل في هذه المرحلة یتمتع باستقلالیة معتبرة إزاء المهندس إذ كان قد اكتسب خبرة میدانیة 

وتطبیقیة كبیرة، إلى جانب أنه كان یتمتع بسلطة تقنیة في مجال تخصصهلا یمكن التشكیك فیها، وهي 

السلطة التي لم یكن على استعداد للتفریط ، وهو ما یعني بأن السلطة التقنیة في هذه المرحلة كانت داخل 

الورشات، وفیها كان المشرف على العمال صاحب قدرة تقنیة وتنظیمیة متمیزة بما أنه كان یتدبر أمور 

 .العمل وحل مشاكلها بنفسه

 : المرحلة الثانیة - ب

فیها أصبحت العملیات .وهي مرحلة الانتاج بكمیات كبیرة، أو هي مرحلة المرور بحركة لتجزئة العمل

التي كانت تقوم بها نفس الآلة في المرحلة الأولى موزعة بین عدد من الآلات بما أنه قد تمت تجزئة تلك 

العملیات،وأصبحت الآلة متخصصة في القیام بعملیة وحیدة، وسیسمى العامل على هذه الآلات عاملا 

متخصصا تجاوزا بما أنه لا یملك من التخصص سوىالتسمیة مادامت الآلة هي المتخصصة في القیام 

 .بعملیة واحدة ولیس العامل
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مثل هذا العامل لم یعد في حاجة إلى الخبرة للقیام بعمله فقد أصبح بالامكانتكوین عامل متخصص 

خلال ساعات، ومثل هذا العامل بطبیعة الحال صار بالامكان أیضا الاستغناء عنه أو تغییره إن اقتضى 
الأمر، فهو لم یعد یعرف عن الآلة التي یعمل علیها سوى القلیل، زیادة على أنه قد فقد كل 

 )26(.مسؤولیةواستقلالیة في العمل

في هذه المرحلة أصبحت العلاقة بالسلطة الأعلى علاقة خضوع، أو خضوع للمصالح الوظیفیة 
للطرائق، التي تحولت إلیها السلطة، فقد أصبحت هي من تحدد طبیعة العمل الذي یجب القیام به، 

 .والآلات اللازمة لذلك دون العودة للعامل المتخصص

إنها مرحلة تحول السلطة التقنیة من بین أیدي العمال في الورشات مثلما كانت علیه الحال في المرحلة 

الذي عایش مرحلة الانتقال " تایلور"الأولى إلى أعضاء مكاتب الطرائق، وهي المرحلة التي تدخل فیها 
هاته واستطاع أن یعرف كیف یستفید منها في تنظیم عمل المؤسسة، فهو من ابتدع مكتب الطرائق الذي 

 ".The thinking Département" "قسمالتفكیر" أطلق علیه اسم 
 :المرحلة الثالثة - ج

  وتندرج المرحلة الثالثة هذه ضمن حركة لإعادة تركیب العمل، تحت تأثیر ضغط الانتاج 
وستسمى هذه المرحلة في عالم . الاقتصادیالاقتصادي، انتاج العملیلت الكبیرة، واكتشاف تقنیة الاتمتة

 1939المدینة التي عرفت تركیب الآلات الأتوماتیة، سنة " Detroit" " دیتروا"صناعة السیارات بأتمتة 
أي أن العملیات التي .وقد شهدتهذه المرحلة عملیة تجمیع العملیات المجزأة للمرحلة الثانیة.بمصانع فورد

كانت تقوم بها عدة آلات صارت الآن تؤدیها آلة واحدة وبشكل متواصل، آلة تجمع عدة عملیات كانت 

فهي التي تقوم بتحویل ". الآلة المحولة"وقد سمیت هذه الآلةالجدیدة بـ. تقوم بها عدة آلات متخصصة
 .القطع من ماكنة إلى أخرى، وهاته الماكنات تدخل آلیا في العمل بمجرد وصول القطعة أمامها

وشهدت هذه المرحلة انخفاضا محسوسافي عدد العمال المتخصصین، الذین احتفظوا بمهمة یدویة من 
تعبئة، وشحن وتفریغ الماكنات المحوّلة، إلى جانب مهمة المراقبة،ولكن من دون أن تكون لدیهم الفرصة 

هذا وقد عرفت هذه المرحلة تطور أعمال الصیانة مقارنة بالمرحلة السابقة، إذ كلفتفرق بأكملها . للمبادرة

 .للقیام بالصیانة بغیة تفادي الأعطاب بالآلات
وأما المبدأ المركزي لمصانع المرحلة الثالثة فكان التبعیة المتبادلة، حیث الحرص على توجیه كافة قوى 

في هذه المرحلة . المؤسسة نحو العمل بشكل متناسق داخل كافة الورشات وفي كل المصالح الاداریة
ازدادت مسؤولیة كل فرد بما أن المصانع زاد تعقیدها،وارتفعت قیمة الآلات، حیث أصبح على كل واحد 

 .في مكان عمله السهر على عمل المجموع

بینما تبدل ملمح عامل التحكم، وأصبح یتمحور حول ضمان العمل المنسجم، والمتناسق بین مختلف 
ذلك أن العمل أصبح . الفرق، ضمنسیاق ثقافي یلزم علیه التغییر والتطویر في نمط التوجیه التقلیدي
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یحتاج إلى مهارة وتحكم عالیین نظرا للتطورات التكنولوجیة السریعة، إلى جانب القدرة على تسییر وحل 

 )27(.النزاعات في أماكن العمل، أوبالأحرى منع حدوثها بین فرق العمال

  نؤكد في الأخیر بأنالمراحل الثلاث على الرغم من انتمائها إلى مراحل تاریخیة مختلفة إلاأنها لا تزال 

فبالنسبة للمرحلة الأولى نجد على سبیل المثال الانتاج حسب الطلب أورغبة الزبون، . مستمرةإلى الیوم

وخدمات الصیانة، في الوقت الذي تختص فیه المرحلة الثالثة بالنماذج المستقبلیة التي یحددها مستوى 

ویمكن تلخیص هذا التطور العام من مرحلة . المعارف التكنولوجیة المتوفرة زیادة علىالضغط الاقتصادي

التصنیع الأولى إلى مرحلة التصنیع الثالثة بالقول بأنه قد تم الانتقال من نظام مهني یقوم على الاستقلالیة 

إلى نظام تقني للعمل تحدده الأولویة المعطاة لنظامتقني داخل  )في المصنع(المهنیة للعامل المؤهل 

وإذا كانت المرحلة الأولى تتوافق مع الكفاءة المهنیة، فإن المرحلة .التنظیم یقوم على التنفیذ الفردي للعمل

 .الثالثة تتوافق والمسؤولیة الاجتماعیة، حیث أصبح الإنسان مندمجا أكثر فأكثر في التنظیم
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II. نظریات التنظیم الكلاسیكیة 

على الرغم من الانتقادات الكثیرة التي وجهت أو قد توجه للنظریات الكلاسیكیة، أو النموذج الكلاسیكي 

في التنظیم، فأنها قد استطاعت ولأول مرة في التاریخ أن تقدم إطارا نظریا ساعد في وضع الأساس 

الفكري والعلمي لدراسة التنظیم، وهو الأساس الذي انطلقت منه دراسات ونظریات أخرى لاحقة اكثر عمقا 

 .ودقة مثلما كان الحال مع أصحاب النظریات والنماذج الحدیثة

 :فریدریك تایلور ونظریة الادارة العلمیة .1

 ولد تایلور في عائلة غنیة، فقد كان والده محامیا وكان هو بدوره یفكر في اتباع خطى والده، إلا 

أن ضعف البصرالذي كان یعاني منه حال دون ذلك، لقد دخل للعمل في مصنع كمتمرن وقبل بدورة 

" عامل یقوم بصنع نماذج میكانیكیة"تكوینیة كعامل میكانیكي من دون أجر، كما أجرى تربصا بصفته 

« Moduleur ». 

 كتابا تحت عنوان مبادئ الإدارة العلمیة اهتم فیه بمسألة، أو اشكالیة تنظیم 1911نشر سنة 

الانتاج، ولذا سمي بأبي الادارة العلمیة أین ركز اهتمامه على اعطاء العمل طابعا علمیا في المؤسسات 

 .والورش الصناعیة

، أو منذ أن ظهر كتابه الذي 1920-1910 ووصل أقصى ذروته ما بین 1890بدأ تأثیره حوالي سنة 

كان مع الثورة الصناعیة الثانیة، أو مرحلة الانتقال من المرحلة الأولى إلى المرحلة الثانیة في تطور 

العمل الصناعي، مرحلة الانتاج في مجموعات كبیرة التي كانت تحتاج إلى تنظیم جدید للعمل، وبالذات 

 .اللجوء إلى تقسیم شدید للعمل داخل المصانع

تدرج تایلور في الدرجات المهنیة بفضل عمله، وطریقة تفكیره المنظمة والمرتبة، وقد ترقى في المناصب 

كما عمل لاحقا "Midvale Steele" "میدفل ستیل"حتى وصل إلى رئیس عمال ثم مهندس بشركة 

 .مستشارا في التنظیم

   لقد سعى تایلور من خلال العدید من الدراسات والأبحاث التي أجراها إلى توجیه الأنظار والاهتمام 

لتمییزها عن النوع الذي كان سائدا في " الادارة العلمیة " بفلسفة جدیدة في الادراة كان قد أطلق علیها لفظ 

ثورة فكریة أو فلسفة إداریة جدیدة تنادي بتغییر " ... الادارة ألا وهو نظام التخمین، وحیث الادراة العلمیة 

 )28(".شامل في تفكیر الادارة نحو العمال وتفكیر العمال نحو الادارة وتفكیر العمال نحو بعضهم البعض

 " :فریدریك ونسلاو تایلور"     وفي ما یأتي أهم أعمال 

 . )courroieLes (.  نشر مذكرة تقنیة حول المسننات1893سنة 

 . نشر مذكرة حول الأجر بالقطعة1895سنة 

 .إدارة الورش: 1903سنة 

 ).La Coupe des aciers (.  نشر كتاب حول قص الفولاذ الصلب1906سنة 

 .مبادئ الادارة العلمیة للمؤسسات: 1911سنة 
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بمبادئه حول تنظیم العمل داخل الورشات، مع ذلك سیجلب لنفسه عداء النقابات " تایلور " لقد اشتهر 

 وستطالب النقابة العمالیة الموحدة في ذلك الوقت بامتثال تایلور أمام لجنة 1907العمالیة ابتداء من سنة 

 .من غرفة ممثلي الشعب

 :التكاسل الممنهج

لقد كان تایلور عاملا مجتهدا، فقد قبل أن یتكون في ظروف عمل صعبة، حیث ضحى بجزء كبیر من 

حیاته المهنیة والترفیهیة في سبیل عمله، ولسوف یواجه وهو المشرف على العمال صعوبات جمة في أداء 

وظیفته التوجیهیة، وكان علیه مواجهة التكاسل الممنهج لزملائه في العمل، فقد لاحظ أن زملاؤه لا یبذلون 

 : الجهد الضروري في العمل، وذلك مثلما یرى تایلور لسببین أساسیین هما

 .تقالید سیئة في العمل أو المهنة -

 .قناعة العمال بأنه لا فائدة من وراء بذل جهد إضافي في العمل -

 ولكن لماذا تقالید المهنة سیئة؟

لأنه خلال المرحلة الأولى كان العمال یتفاوضون مع رب العمل حول عدد القطع وقیمة الأجر الذي 

سیحصلون علیه مقابل ذلك خلال المدة المحددة للعمل، وفي هذه المفاوضات كانت الأفضلیة للعامل بما 

ثم إذا حدث وطلبت الادارة من العامل أن یبذل جهد .أن صاحب العمل یجهل جوانب كثیرة من العمل

إضافي من أجل الحصول على أجر أكبر فإن العامل كان یرفض الدخول في دوامة المردودیة 

 )29(.والانتاج

علم "لذلك سیسعى تایلور إلى القضاء على التنظیم السيء للعمل، عندما قال بأن الادارة العملیة هي 

یحتوي على قوانین ومبادئ إذا تم اتباعها ستؤدي لتحقیق مطالب صاحب العمل كما المستهلك، كما أنها 

تتعامل مع العناصر البشریة التي لا یمكن الرقابة علیها بشكل كامل، ولا یمكن التنبؤ بسلوكها بدقة 

 )30(".عالیة

وبناء على الملاحظات التي قام بها بفضل احتكاكه بالعمال داخل الورش " تایلور"وبتعبیر آخر استطاع 

وتدرجه في المناصب أن یخرج بعدة استنتاجات سمحت له بوضع مبادئ نظریته التي اعتقد بأنها ستسمح 

یتجاوز كافة المظاهر والسلوكات السلبیة التي شاهدها داخل الورش كما الاعتقادات الخاطئة للادارة 

لجهلها بالوقت اللازم للعمل مما أدى إلى تلاعب العمال ورؤسائهم بكمیات الانتاج الواجب تقدیمها یومیا، 

 )31(.هؤلاء الذین كانوا یرون بأن الرفع من انتاجیتهم سیؤدي لا محالة إلى فصل العدید منهم عن العمل

 :مبادئ الادارة العلمیة/ 1

: یعتقد تایلور بأنه لو كان بالإمكان التحكم في عدد من التقنیات والقواعد حول مشكلات إدارة العمال مثل

إلخلأمكن .....تفكیك أو تقسیم العمل، تحدید المهام ومضمون منصب العمل، القدرة القصوى على الرقابة

وقد استعان في بناء مبادئ الادارة العلمیة . حل الكثیر من الصعوبات لإدارة مجموعات واسعة من العمال

الحركة : بوسیلتین أساسیتین هما " BethelmPigiran" " بتلهم"وبناء على التجربة التي قام بها على شركة 
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والزمن، إذ عمد إلى تقسیم العمل إلى جزئیات، حیث یتم تحدید الحركات الأساسیة الضروریة في الانتقال 

فقد كان یسعى من وراء تجرته تلك الى تحدید . من مكان الى آخر والوقت الذي تستغرقه تلك الحركة

الحركات الضروریة للعامل الممتاز، كي یؤدي العمل الموكل الیه في اقصر وقت ممكن، وبأقل جهد، ثم 

 .یقوم بعد ذلك بتدریب بقیة العمالعلى هذه الحركات

یرى بأنه إذا ما تم ربط الجزاءات المادیة بالجهد الذي یبذله العامل فإن هذا الأخیر " تایلور"  هذا وكان 

 )32(.سوف یصل بأدائه إلى أعلى مستوى تمكنه منه طاقته أو قدراته الجسدیة

 :وأما أهم مبادئ الادارة العلمیة حسب تایلور فكانت على النحو التالي

 : التقسیم الأفقي للعمل- 

ویقصد به تجزئة العمل، وتخصیص أو تحدید المهام ودراسة الوقت اللازم لتنفیذ العمل، من أجل تحدید 

 .The best woy to doالطریقة المثلى للعمل 

 :التقسیم الرأسي أوالعمودي للعمل- 

ویهدف إلى التمییز بوضوح بین مصممي ومنفذي العمل، وقد تم انطلاقا من هذا التصور التفریق ما بین 

بأن هذا المبدأ یسمح بوضع الرجل المناسب " تایلور"ویعتقد . ذوي الیاقات الزرقاء وذوي الیاقات البیضاء

 .في المكان المناسب

 :ربط نظام الأجور بالمردود- 

حیث یقوم هذا النظام على منح أهمیة خاصة للإنتاجیة في أماكن العمل، كما یهدف إلى تطویر الدافعیة 

أن ربط الأجر بعدد القطع المنتجة یؤدي إلى دفع العمال إلى " تایلور"لدى الإنسان في العمل، فقد اعتقد 

 .بذل الجهد أثناء العمل على اعتبار أنهم عقلانیون أو راشدون یتصرفون بعقلانیة

 :نظام للرقابة في العمل- 

یجب أن تكون كل حركة یقوم بها العمال مراقبة، ولذلك وجب وضع مراقبین ورؤساء فرق العمل في 

بأنه من الممكن تطبیق طرق العمل " تایلور"وقد اعتقد . أماكن العمل مكلفین بإنجاز عملیة الرقابة

المعمول بها في العلوم التجریبیة على النشاط الانساني، إذ یتعلق الأمر بملاحظة تصنیف الوقائع 

أهم المفاهیم التي تنطوي علیها نظریة الادارة . وتحلیلها واستنتاج القواعد المتعلقة بمعرفة كیف لدى العمال

 .العلمیة

 :أهم مفاهیم نظریة الادارة العلمیة/ 2

 :مبدأ التخصص في العمل- 

حیث یتم تجزئته إلى العناصر الأساسیة التي یتشكل منها، وحیث یمكن تدریب العمال على تلك العناصر 

أو الأجزاء المشكلة للعملیة بطریقة تمكن اعتبارها الأدق، أو المثلى لأداء العمل، وهو ما یسمح بزیادة 

 .خبرة العاملین، وكفاءتهم أثناء أداء العمل، مما یسمح بتحدید المسؤولیات

 :تنمیط العملیات- 



 التنظیم الحدیث للمؤسسة
 

27 

 

عندما تتم تجزئة العملیة الانتاجیة إلى أجزائها الدقیقة، یصبح أداؤها منمطا، مما یؤدي إلى السرعة في 

الأداء، ومن تم خفض التكالیف، ربح الوقت وتفادي الأنشطة أو الحركات غیر المطلوبة أو الزائدة في 

 .أثناء القیام بالعمل

 :عدم ازدواجیة الوظائف التنظیمیة- 

 ترى نظریة الادارة العلمیة بتوحید الوظائف التنظیمیة ومنع الزدواج بینها

 : وحدة الامر- 

ولكي تصبح هذه العملیة ممكنة . وتنص على تركیو عملیة اتخاذ القرارات في جهة واحدة داخل التنظیم

وجب تضییق نطاق الإشراف بجعل الرقابة والاشراف على أساس رجل لرجل، أي أن لكل عامل شخص 

 .یمارس الرقابة علیه ویخضع لأوامره

 :توحید الاجراءات-  

كي یعمل التنظیم بنجاح لابد من توحید الاجراءات والنظم بحیث تنطبق ذات الاجراءات والأحكامفي 

 )33(.الحالات المتطابقة

 :الإضافات الأساسیة لنظام الادارة العلمیة/ 3

مما لا شك فیه وبغض النظر عن حدود نظریة الادارة العلمیة والنموذج التایلوري إلا أنها استطاعت أن 

 :تقدم نظرة أو تصور جدیدة حول العمل بوجه عام یمكن تجاوزا اختزالها في النقاط الأساسیة التالیة

إمكانیة دراسة المعارف التقلیدیة، تسجیلها، تصنیفها، وتحویل التصنیفات بعد ذلك إلى قوانین 

وطریقة العمل هذه هي التي تشكل في الواقع قوة التایلوریة، لأن تطور المعارف والتقنیات .علمیة

 .الصناعیة تتم وتستمر بهذه الكیفیة

 .الاختیار العلمي للعمال، وتحسین مهاراتهمومعارفهم- 

 .ضرورة وأهمیة التوزیع العادل للعمل المنجز داخل المؤسسة ما بین العمال وأعضاء الادارة- 

 .إمكانیةتجسید علم العمل بواسطة العمال المدربین علمیا- 

 :في" تایلور"وباختصار یمكن تحدید معنى الادارة العلمیة مثلماقال به 

 .اختلاف الادارة العلمیة عن التقلیدیة التي كانت تعتمد على قواعد تقدیریة للخبرة السابقة- 

 .أن الهدف الرئیسي للإدارة هو تحقیق أعلى رفاهیة لصاحب العمل والعامل في آن واحد- 

أن الإدارة العلمیة تعتمد على جمع المعلومات، تحلیلها، واستخلاص العلاقات بینها، وصیاغتها     في - 

 .شكل قوانین تساعدالعامل في أدائه للعمل

 : على الأفكار التالیة1911المنشور سنة " الادارة العلمیة"قد بنى كتابه " تایلور"علما بأن 

سیترتب عن انخفاض مستوى الكفایة الانتاجیة في كافة الأعمال خسائر فادحة في الولایات المتحدة - 

 .الأمریكیة

 .أن علاج عدم الكفایة الانتاجیة یكون بالإدارة الرشیدة فهي الضمانة لرفع معدلات الانتاج- 
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الادارة علم یعتمد على جملة من القوانین والقواعد والمبادئ المحددة بوضوح والوصول إلى الأهداف - 

 .یمر حتما عبر تطبیق هذه القوانین والقواعد والمبادئ

یمكن تطبیق القوانین والقواعد والمبادئ على كافة النشاطات الانسانیة وفي كافة المنظمات مهما كان - 

 :حجمها، شریطة ضمان تطبیقها بطریقة سلمیة ولتحقیق هذه الأفكار نادى تایلور بتطبیق المبادئ التالیة

فصل مهام التخطیط عن مهام التنفیذ، حیث تتولى الادارة مسؤولیة التخطیط وتنظیم العمل، ویتولى - 

 .العمال مهام التنفیذ

 .العمل على تحقیق التعاون بین العمال والادارة لإنجاز الأعمال بالطریقة الصحیحة- 

استبدال الطرائق التقلیدیة لأداء الأعمال بالطرائق العلمیة القائمة على البحث والتحلیل، بدلا من - 

 .الاعتماد على الطریقة الاعتباطیة والخبرة للقیام بأداء الأعمال

 .الاختیار العلمي للعمال وتدریبهم وفق الأسلوب العلمي بهدف اتقانهم للنشاط وتنمیة قدراتهم- 

كان یعتقد اعتقادا راسخا في العلم، ودوره، كما في إمكانیة ضبط، وتنظیم العلاقات "تایلور"أي أن 

 .الانسانیة بواسطة العلم عن طریق المتحكمین فیه ألا وهي الادارة

 :الانسان في العمل عند تایلور/ 4

 :  لقد نظرت الادارة العلمیة أو التایلوریةللانسان في العمل بوصفه

 .فرد منعزل على الآخرین، ولیس مندمجا ضمن جماعة عملمعینة- 

 .أنه والحال هاتهتوجد إمكانیةلمنع تأثیر الجماعة السلبي أو الضارعلیه- 

مدى الخوف من مواجهة جماعات العمال المحترفین الذین یشكلون متحدا أو قوة في كل مرة تعرضت - 

فیه التقالید الخاصة بحرفتهم للمراجعة، وهي المواجهة التي لا یمكن أن تكون دائمة بما أن التایلوریة 

 .تطمح إلى كسر الروتینیات

الأول أو العامل .مادام الانسان شره للمال، یصبح بالإمكان منح العامل مثل رب العمل ما یرغبان فیه- 

 . زیادة أجره بزیادته الإنتاج، بینما الثاني أو رب العمل خفض التكالیف

اعتقد تایلور في امكانیة عزل والتفرقة فیما بین العمال عندما یتم مخاطبة الدافع الرئیسي عندهم ألا - 

 .وهو المال

بهذا التصور یكون قد نسي التفكیر في امكانیة حث العامل وتحمیسه " تایلور"ما یمكن قوله هنا هو أن 

للعمل من خلال الأهمیة التي یمكن أن تولى للعمل أو بإثرائه ولیس عبر تفتیته وتجزئته ونقل السلطة 

ثم إن اعتقاد تایلور في امكانیة . التقنیة والتنظیمیة لمكتب الطرائق أو الادارة بما یسمح لها بجمع المال

عزل والتفرقة فیما بین العمال عندما تتم مخاطبة الدافع الرئیسي عندهم ألا وهو المال، یعد تصورا قاصرا 

 .لأنه لا یرى وجود إمكانیة أخرىلتحقیق الفعالیة في العمل عدى حث شراهة العمال للمال
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 :اسهامات وحدود النموذج التایلوري

یمكن القول بأن الاسهام الأكبر لتایلور أنه سعى لوضع تصور للتنظیم، یهدف إلى تحسین تسییر 

الانتاجوزیادة الانتاجیة، من خلال الدراسة العلمیة للعمل داخل التنظیم، فقد كان أول من وضع طریقة 

 .عملیة أو إجرائیة لزیادة مستوى الانتاج بطریقة ملموسة

الفكرة النبیهة " تایلور" بهذا الخصوصأنه كانت لـ 1974 سنة  "H. Savail ""سفاي. ه" ولقد سجل

لمحاربة تبذیر المواد، الوقت، والحركات، وهي الفكرة التي كان لها الأثر الایجابي فقد سمحتبنقل العمل 

تمكن من "تایلور" ثم أن . الانساني إلى عمل على الآلات،وساعدت بالتالي على تحلیل عمل الانسان

اقتراح نموذج عقلاني للعمل، تكون ممارسة السلطة فیه بواسطة علم العمل، محاولا في ذلكإیجاد الشروط 

 .الملائمة للجمع بین مصالح المؤسسة ومصالح العمال،وكأنه یبحث عن سلام اجتماعي دائم

إن ما یعاب على التایلوریة هو معاداتها، أو مناقضتها، لفكرة التعاون داخل التنظیم، مع اعطاء كافة 

 .الصلاحیات والسلطة للإدارة المسماة علمیة وبما أنهاكذلك فهیلا تقبل بالدخول في التفاوض مع العمال

    لقد فشلتالتایلوریةعندماربطت علم العمل بشریك وحید هو الإدارة وأهملت العامل، حتى أن تعمیم 

تطبیق مبادئ الإدارة العلمیة داخل التنظیمات من قبل أتباع تایلور قد أدى إلى صراعات اجتماعیة 

عنیفة، وإلى لا وظیفیة المؤسسات ما اضطر الإدارات لاحقا إلى العمل على الحد من تجاوزات التایلوریة 

 .والدعوة إلى أنسنة المؤسسات

قد حاول تایلور جهده العمل على تقدیم تصور عن كیفیة ترشید العمل، وهو ربما هو "تایلور" والحق أن 

ما جعل منه شخصیة مشهورة إلى حد الساعة، فقد انتبه إلى أن التطور الصناعي لا یمر عبر التحكم في 

إلا أنه ومع ذلك أخفقت التایلوریةعندما مجدتالعلم . التقنیة فقط، ولكن عن طریق عقلنة تنظیم العمل أیضا

تمجیدا فائقا، وحصرته في جهة واحدة هي الادارة، وعندماأكدت على الفكرة القائلة بالطریقة المثلى 

ذاته بأن الحلول التي كان یقترحها الخبراء كانت تتعرض " تایلور " الوحیدة، على الرغم من اعتراف 

 .للتعدیل من قبل عمال التنفیذ

لقد اعتقد تایلور وأتباعه أن تطبیق مبادئ الادارة العلمیة سیؤدي لا محالة الى حالة من السلم والاستقرار 

ولذلك یمكن القول بأن فسفة التایلوریة إن كانت صحیحة من . الاجتماعي ، إلا ان الواقع كذب ذلك

الناحیة النظریة  فإنها من الناحیة التطبیقیة كشفت عن قصور كبیر في فهم الانسان وحاجاته الاجتماعیة 

 .أو كما قیل عنا بأنها نظریة الآلة التي أغفلت آدمیة الانسان. والنفسیة
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 :قائمة الهوامش والمراجع المعتمدة

 2004إدارة الأفراد والعلاقات الانسانیة، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندریة، : عادل حسن: )28(

 .73ص

)29(: Philippe Bernoux, opcit, pp55-57 

نظریة في الادارة 401دراسة لـ : نظریات الادارة والاعمال:رعد حسن الصرن:)30(

 .36، ص1وممارساتهاووظائفها،دار الرضا للنشر، دمشق، ط

 .75مرجع سابق، ص: عادل حسن: )31(

تنظیم المنظمات دراسة في تطور الفكر التنظیمي خلال مئة عام، عالم الكتب : مؤید سعید سالم: )32(

 .57-55، ص ص 2002، 1الحدیث، عمان، ط

 .67-66، ص ص 1980تطور الفكر الاداري،وكالة المطبوعات، الكویت، : علي السلمي:)33(

 .37-36رعد حسن الصرن، مرجع سابق،ص ص : )34(

 .106مرجع سابق ص : عادل حسن: )35(
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  Le Fordisme:والفوردیة"Henri Ford" هنري فورد " .2

أصبح مشهورا .1947 وتوفي سنة 1863ولد سنة .رجل صناعة أمریكي"H.Ford" " هنري فورد"
إذ .1913لأنه كان أول من أدخل العمل على السلسلة إلى المصانع وتحدیدا إلى مصانعه للسیارات سنة 

الذي قال بأن تجزئة وتقسیم العمل " تایلور"كیّف عمل السیارات لتتماشى ومبادئ العقلنة التي نادى بها 
وهو الامرالذي ساعد فورد في تحقیق خطوة أخرى على . وتبسیط العملیلتسیسمحبمكننتهمن خلال السلسلة

طریق تطبیقالرقابة الشدیدة على العمال داخل المصانع، أو عندما أصبحت الآلة ومنذ ذلك التاریخهي 

المتحكم الرئیسي في طریقة سیر العمل، ولیس العاملمثلما كان علیه الأمر في السابق،وهي من تملي 
وقد أظهرت الطریقة الفوردیة في تنظیم العمل . على العمال وتیرة،أوریتم العمل، ومنه كمیة العمل والإنتاج

خطوات یومیا لـ  )10(إن إدخار عشر " : " فورد" وفي هذا الإطار یقول . فعالیة فائقة على أرض الواقع
 )36(".میلا  )50( عامل سوف یوفر القوة والزمن اللازم الضرورین لقطع خسین 1200

والحق أنه قد أصبح بمقدور الادارة تحدید كیفیة سیر العمل لجمیع القوة العاملة التي أصبحت 

زیادة على .خاضعة بشكل كبیر لسیر السلسلة التي أصبحت بمثابة أداة قهر مؤسسة على قوة التكنولوجیا
أن النموذج الصناعي للقرن العشرین قد تطور إنطلاقامن أسلوب الانتاجالفوردي، الذي ساهم بلا شك 

 .على نحومتمیز في تزایدالنمو الاقتصادي العالمي
 :أهداف النموذجالفوردي/ 1

لقد كان للنموذج الفوردي وطریقة تنظیم العمل التي اعتمدت داخل مصانع فورد عددا من الأهداف 
 : التي سعى إلیها فورد بادخاله العمل على السلسلة إلى مصانع السیارات ومنها

 .التقلیص عن طریق العقلنة في الوقت الضروري للعملیات الأساسیة بفضل المكننة -

 .تنظیم هرمیة واضحة ومحددة ما بین عملیة التصور وعملیة تنظیم الانتاج -

البضاعة المنتجة في مجموعات كبیرة وبتكلفة منخفضة تجد دائما : البیع وفق مبدأ القیادة القبلیة -

 .من یشتریها حتى وإن لم تكن ذات جودة عالیة

 .العمل علىخفض الأسعار بغرض تطویر استهلاك جماهیري -

على قدرة متمیزة على التوقع واستطاع أن یجدد بالفعل في تنظیم الانتاج الجماهیري " فورد" لقد برهن 
 )37(.والرفع بالموازاة من القدرة الشرائیة للعمال داخل المؤسسات الصناعیة

 :مبادئ النموذج الفوردي/ 2

لقداستطاع النموذج الفوردیأن یفرض نفسه كطریقة لتنظیم الانتاج في بدایة القرن الماضي بسبب 
ویمكنفي هذا البابملاحظةثلاثة مبادئ أساسیة تمكن من خلالها .طابعه البراغماتي والتجدیدي الذي میزه

 :وتتمثل في. التجدید في العمل داخل مصانع صناعة السیارات بالولایات المتحدة الأمریكیة
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 :العمل على السلسلة )1

على إتمام العمل الذي كان قد شرع فیه تایلور، وذلك بإدخاله العمل على السلسلةوتسریع " فورد"عمل 

التقسیم الأفقي للعمل الذي ترجم بالنسبة للعامل البسیط في ترجم في تجزئة العمل، وتنمیطه حیث یقوم 

" قد طالب بضرورة ترشید العمل فإن      " تایلور " وإذا كان . العامل بتكرار لا محدود لنفس الحركات

قد لجأ إلى مكننة العمل في مصانعه، والاعتماد بالتالي على الماكنة بشكل كبیر، التي بإدخالها " فورد 

أصبح العامل لا یتنقل أثناء قیامه بالعمل حول المنتوجالذي یقوم بفبركته ولكنهذا الأخیرمن یتنقل على 

 .خط التركیب أمام مجموعة من العمال الثابتین في أماكن عملهم

ولقد أدى العمل على السلسلة إلى تجرید العامل من القدرة على مراقبة وتیرة العمل، فقد أصبحت 

السلسلة هي من تملي على العمال الوتیرة التي علیهم العمل بها أثناء أدائهم لعملهم أو للمهام المطلوبة 

 )38(.منهم، الأمر الذي یمس مباشرةبحریة العمالداخل أماكن العمل وفي المؤسسات

 :مبدأ خمسة دولارات في الیوم )2

إلى التجدیدفي مستوى الأجور، حیث قام بمضاعفتها برفعها إلى 1914 جانفي1ابتداء من "فورد " لجأ 

دولارات في الیوم، مما أدى إلى تحقیق الاستقرار بین العمال، وبالتالي إلى ضمان نوع من  ) 05(خمسة 

من وراء هذه العملیة "فورد" زیادة على الهدف الآخر الذي كان یسعى الیه ".فورد " الوفاءلمصانع 

التجدیدیةوهو جعل العمال مستهلكین للمنتوج الذي یقومون بإنتاجه، بما أن الأجور الجدیدة ستسمح برفع 

قد أراد على هذا " فورد" وربما یكون . القدرة الشرائیة للعمال ومن ثمة قدرتهم على اقتناء أو شراء السیارات

" النحو الربط ما بین الانتاج الجماهیري والاستهلاك الجماهیري، أي اعتبار العمال بمصانع  سیارات 

 . بمثابة زبائن محتملین" فورد 

 :مبدأ تنمیط المنتوجات )3

ویتعلق الأمر بإنجاز الانتاج في مجموعات كبیرة داخل الوسط الصناعي وهي العملیة التي تسمح 

بمضاعفة الانتاج عن طریق تحسین الانتاجیة مما یؤدي إلى خفض تكالیف الوحدات المنتجة ومنه إلى 

 .الاقتصاد وتحقیق الأرباح

 : اسهامات وحدود النموذج الفوردي/ 4

وقدترجم .یرتكز المنطق الفوردیقبل كل شيء على البحث على رفعالانتاجیه داخل وحدات الانتاج

 : هذاالمنطقبالفعل من خلال تحقق ثلاثة نتائج مكملة لبعضها وتمثلت في

 .خفض أسعار البیع -

 .رفع الأجور -

 .ارتفاع الأرباح -

. وهو المیكانیزم الذیساعد على ظهور وتطور الانتاج الجماهیري المدعوم بتطور الاستهلاك الجماهیري

" كینز"في ذلك التاریخأن كانت له هذا التصور الذي سبق إلیه العالم الاقتصادي " فورد"وقد كانت عبقریة 
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الذي نادى بدوره إلى ضرورة التأثیر على القدرة الشرائیة للأجراء، وضمان عقود عمل مستقرةمن أجل 

 .ضمان زیادة الاستهلاك، وبالتالي تفعیل وتطویر الاقتصادیات الوطنیة

إلا أنه وبالرغم من ذلك سیتبین لاحقا مع التطورات السریعة، وتخفیض آجال الانتاج، مع بدایة 

الثمانینات عدم قدرة النموذج الفوردي على مواكبة  التطورات، خصوصا مع اشتداد المنافسة، وتحدیدا أمام 

النموذج الیاباني الذي یعتمد أسسا تنظیمیة مختلفة تماما،فقد تمكنت الشركات الیابانیة لیس فقط من حل 

" تویوطا"مشكلات الانتاج الجماهیري، بل وتنویع المنتجات بتكالیف منافسة،حیث اعتمد نجاح شركات

على التجدید على مستوى التنظیم، ما أجبر الغرب على تكییف نموذجه الانتاجي بإدماج وظائف جدیدة 

القائم على - Le travail en groupe–البحث، التطویر، والتسویق،واعتماد مبدأ العمل الجماعي : مثل

تسییر المشروع، وتجنید الكفاءات،وهو ما استلزم الحاجة إلى أجراء أكثر كفاءة،زیادة علىالمساهمة الفعالة 

ولذلك ستعمل الصناعة الغربیةشیئا فشیئا على تشجیع .للعمال ودورهم في تحسین النوعیة والانتاجیة

الاستقلالیة داخل فرق العمل، تحمل المسؤولیةبالنسبة الأجراء، إلىجانب الاعتناء والحث على 

 )39(.المبادرة،والحرص على المرونة التنظیمیة، من أجل زیادة قدرتها التنافسیة أمام الصناعة الیابانیة
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 :قائمة الهوامش والمراجع المعتمدة

 .69 ، ص2002/2003علم اجتماع العمل، منشزرات جامعة قسنطینة، الجزائر، : سعد بشاینیة : )36(

)37 :(Jean Michel Plane : Theorie Des Organisations, edit DUNOD, Paris, 2e edit, 2003, 

pp13-14. 

)38 :(Ibid, p15 

)39 :(Ibid, p18 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 التنظیم الحدیث للمؤسسة
 

35 

 

 :ونظریة التكوین الاداري" Henri Fayol" " هنري فایول."3

عمل ككبیر . 1925 وتوفي سنة 1841مهندس فرنسي ولد سنة  " Henri Fayol" " هنري فایول   "

،واستطاع خلال تلك الفترة أن 1918 ألى غایة 1888المهندسین في احدى شركات الحدید والفحم من 
 .ینقذ الشركة التي كانت على حافة الافلاس لتحقق النجاح بهد ذلك

 ":فایول"أسس التفكیر عند - 1

ضمن هذا الاتجاه یمكن اعتبار .أول منظر اهتم بإدارة المؤسسة ومشكلات القیادة" هنري فایول" یعد 
" فایول"وقد قام . بما أنه اهتم بتحلیل طبیعة وظیفة الادارة داخل المؤسسات" تایلور"تفكیره مكملا لتفكیر 

بصیاغة نظریة لتكون في متناول القادة معتمدا في وضعها على تجربته الخاصة على رأس إدارة هذه 

 Adminstration industrielle et générale"الإدارة الصناعیة والعامة "في كتابه " فایول"ركز.الشركة

وقد میز . على ضرورة وأهمیة تطویر وظیفة القیادة داخل المؤسسات الكبرى وعلى تطویر صفات القائد"

 وظائف أساسیة تخص العملیة التسییریة أو الاداریةوالتي یمكن برأیه تطبیقها فیكافة )05(بین خمسة
 : التنظیمات، وأمّا هذه الوظائف الأساسیة فتتمثل في

a( أي التحضیرللمستقبل بطریقة عقلانیة: التوقع والتخطیط. 

b( المواد، الأدوات، رؤوس الأموال : أي توفیر مختلف الموارد الضروریة لسیر المؤسسة: التنظیم
 .والعاملین

c( بمعنى الحصول على أفضل ما لدى الأعوان الذین تتشكل منهم المؤسسة: القیادة. 

d( ویقصد به مزامنة مجموع الأفعال داخل المؤسسة من أجل ضمانة الانسجام والفعالیة:التنسیق. 

(eأوالتحقق من أن كل شيء یتم وفق البرنامج المتبني والمبادئ التي : بمعنى التأكد أو المراجعة: الرقابة

 )40(.تم إقرارها

قد لجأ إلى وضع هذه المبادئ عندما لاحظ بأن أغلب مسیري المؤسسات في ذلك " فایول"والمؤكد أن 

الوقت كانوا مهندسین متخرجین من المدارس الفرنسیة الكبرى، أو ذوي تكوین تقني یفتقدون إلىأبجدیات 

الادارة، وكان یود لو أن هذه المدارس تدمج مواد تكوینیة أخرى تتعلقبالإدارة، التجارة، والمالیة ضمن 
 .برامجها من أجل تخریج مهندسین قادرین على التسییر

 : مفاهیم ومبادئ القیادة عند فایول- 2

وهو یرى حسب . في وضعه لمبادئ القیادة من ملاحظته غیاب فلسفة للإدارة بفرنسا" فایول"انطلق 
مبادئه حول الإدارة،بأنه على كل تنظیم مهما كانإنجاز برنامجهالاستراتیجي، تحدید أهدافه، وأن یتبنى بنیة 

 .ملائمة لإنجاز برامجه،والتقدم بفضل القدرة على مراقبةالأنشطة
من وراء عمله هذا إلى البرهنة على أن أي مسیر أو قائد قادر على الحصول على " فایول"لقد سعى 

 .أفضل المیزات او الكفاءات التي یتوفر علیهاالعاملونبفضل صفاته القیادیة للأفراد وإدارتهللأشیاء

 :مبدأ عاما للإدارة نلخصها على النحو التالي)14(وضمن هذا المسعىحددأربعة عشر 
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 .لكل موظف رئیس واحد، أي لا یمكن أن تكون هناك ثنائیة في القیادة: وحدةالأمر - أ

 .وهذا المبدأ یتضمن التخصص الشدید للعمال لیكونوا منتجین أكثر: تقسیم العمل - ب

 .وینظر إلیها على أنها قانونیة وشخصیته، ترافقها مسؤولیات مناسبة: مبدأ السلطة - ت

هذا یعني، الامتثال، المواظبة، المظاهر الخارجیة للاحترام، التي تتم وفق القواعد : مبدأ الانضباط - ث

 .المنظمة، والقائمة فیما بین المؤسسة وأجزائها

وهذا یعني قائد واحد، وبرنامج وحید لجملة من العملیات بغرض هدف واحد، إذ : وحدة القیادة - ج

 .یتعلق الأمر بشرط ضروري لوحدة العمل، والتنسیق وتركیز القوى من أجل توحید وتظافر الجهود

یجب على كل قائد أن یكون قادرا على تحمل مسؤولیاته الهیراركیة وعلى نشر :سلطة هرمیة - ح

 . الشجاعة على والقدرة على المبادرة من حوله

توجد سلسلة هرمیة وهي مسار مفروض بحكم الحاجة إلى : وضوح التسلسل الهرمي أو الترتیب - خ

 .وحدة الأمروالقیادة ، ویتعلق الامر بمیدأ الادارة الهیراركیة

بأهمیة توفر الموهبة والقدرة علىتنسیق الجهود، بث الحماس واستعمال " فایول"یرى : روح التعاون - د

 .قدرات وطاقات الجمیع، ومكافأة من سیستحق دون تعكیرانسجام العلاقات

هذا النظام یجب أن یشجع العاملین على الخلق والابداع، وتحسین : نظام عادل للحوافز - ذ

 .أوضاعهم

یجب أن تضمن الطریقة التي یسیر بها الأجراء الاحساس بالعدالة : مبدأ العدالة والانصاف - ر

 .الاجتماعیة

من مبدأ أن العاملین أو أجراء المؤسسات الناجحة یجب أن " فایول"ینطلق : الاستقرار الشخصي - ز

 .یتمتعوابالاستقرار، لأن عدم استقرار العاملین سیؤدي إلى نتائج سلبیة تنعكس على حیاة المؤسسة

 .وترتبط بدرحة ومستوى نشاط المؤسسة:  المركزیة - س

 .حث جمیع العاملین على المبادرة بصفتها مورد قوة للمؤسسة:  المبادأة أو المبادرة  - ش

المعبر عنها قد جمعت بین الاستراتیجیة والنظریة التنظیمیة، كما " فایول"واجمالا نلاحظ بأن أفكار 

بینت ضرورة العمل على تطویر وظیفة القیادة من خلال تطویر صفات القائد، وفي الحقیقة فإن مساهمة 

قد سبقت أغلب التحالیل " فایول"قد كانت سابقة لزملائها، وهي على قدر من الأهمیة، لأن نظریة " فایول"

 )41(.بشأن الممارسة الحدیثة للتسییر داخل المؤسسة

 :الصفات الأساسیة للمدیر- 3

لقد ركز فایول في اهتمامه بتظیم العمل الادراي على القیادة ودور المدیر المحوري داخل التنظیم ولذلك 

 :نجده قد عدد جملة من الخصائص التي یجب توفرها فیه وهي

 .وتتمثل في الصحة أو السلامة الجسدیة والقوة: الصفات الجسمیة/ 1

 .مثل القدرة على الفهم والتحلیل:الصفات العقلیة/ 2
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 الخ...ومنها الحزم، الحیویة ، الرغبة في تحمل المسؤولیة، القدرة على الابتكار :الصفات الخلقیة/3

 .الدرایة الشاملة بشؤون الوظیفة التي یقوم بها: الصفات التربویة/ 4

 .أي الاطلاع العمیق على الجوانب الفنیة المتصلة بالوظیفة التي یتولاها: الصفات الفنیة/ 5

أي أن یتمتع المدیر بالخبرة الكافیة والضروریة للقیام بعمله : الصفات الخاصة بالخبرة والتجربة/ 6

 )42(.بالطریقة المناسبة وعلى الوجه الأكمل

بین هذه الصفات أو الخصائص التي من الضروري توفرها في المدیرفأنه لا یفاضل " فایول" وإذ یمیز 

بینها لأنها تتكامل فیما بینها وهي تزداد مع مرور الوقت واكتساب المدیر للخبرة من خلال ممارسته 

 .الیومیة للأعمال الاداریة والتسییر

 : اسهامات وحدود الإدارة الصناعیة أو نظریة التكوین الاداري لـ  هنري فایول- 3

في كتابه بانتقاد النظام التایلوري، خاصة فیما یتعلق بمبدأ وحدة القیادة، إذ وحسبه " هنري فایول"قام 

فإن تایلور قد ارتكب خطأ فادحا عندما أشار بعدة من الخبراء تكون لهم سلطة تقدیم الأوامر تأسفا على 

اضافة إلى انتقاده فكرة الرقابة .ترك الطریقة القدیمة التي كانت تقوم على الاعتماد على رئیس الفرقة

الضیقة أو اللصیقة للعمال، وقال بأنه لیس هناك أفضل من التنظیم الحر لفرق العمال، وبأنه من 

المستحسن أن یترك لهم اختیار الطریقة والأدوات لأنه هذا سیكون دافعا للعمال ومصدر اضافي من أجل 

 .خلق روح التفاهم والتنافس بین العمال

یتكاملان بشكل كبیر من خلال الأفكار التي تقدموا بها " تایلور"و" فایول"ولربما أمكن القول بأن 

العكس من منصب " تایلور"درس ونظم العمل من المدیر العام إلى غایة العامل، والثاني " فایول"فالأول 

فقد أفادته . لقب أبو الادارة، وبالأحرى نظریة الادارة" فایول" ولذلك استحق . العامل إلى غایة المدیر العام

خبرته الطویلة في العدید من الشركات وبالأخص شركة المناجم في صیاغة أفكاره ووضعها في قالب 

 .الأربعة عشر مبدءا ألا وهي مبادئ الادارة أو القیادة الشهیرة

في ادخاله مفهوم التوقع بمعنى التخطیط الدقیق، العام " فایول"هذا ویتمثل الاسهام الكبیر لـ 

 .المتسلسل،المراقب، إلى جانبتشجیعهللاتصال المباشر والعمل الجماعي داخل التنظیم

أو مبادئ الإدارة یتبدى لنا التحدیث المتمیز الذي استطاع " فایول"وعموما فإنه لدى مراجعة إسهام 

هذا الأخیر أن یقدمه، خصوصا عندما حذر من الإفراط في التخصص الذي سیقضي بلا شك على روح 

 .المبادرة وتحمل المسؤولیة والتعاون بین العاملین

 

 

 

 

 



 التنظیم الحدیث للمؤسسة
 

38 

 

 :قائمة الهوامش والمراجع المعتمدة

(40) :Ibid : pp18-19 

 .61مرجع سابق، ص : رعد حسن الصرن: )41(

المنظمات وأسس إدارتها، المكتب الجامعي الحدیث، الاسكندریة : محمد كشك جاد االله كشك: )42(

 .65، ص1999
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 :نظریة البیروقراطیة: وترشید التنظیم" Max Webe" ماكس فیبر . 4

وهو عالم اجتماعي ألماني، . 1920وتوفي سنة 1864سنة" Erfurt""إیرفورت " ولد ماكس فیبر بـ

تابع دروسه الجامعیة بجامعة برلین، قبل أن یصبح أستاذا . وإن كان تكوینه القاعدي في القانون

العالم  )1905(الأخلاق البروتستانتیة وروح الرأسمالیة : من بین أعماله. للاقتصاد السیاسي

،الذي حاول فیه تحلیل دور القائد داخل )1922(" الاقتصاد والمجتمع"والسیاسي،ثم كتابه 

التنظیم، وكیف ولماذا یتصرف الأفراد بأشكال مختلفة نحو السلطة، لیكون بذلك أول من كتب 

بالفهم، أو بالمعنى الحدیث له، " الكاریزما"عن القائد داخل التنظیم،مثلماكان أول من استخدم لفظ 

الذي یعني تلك الصفات أو الخصائص الشخصیة التي قد یتصف بها أحد الأشخاص،التي تسمح 

بعده جامعات ألمانیةكما تنقل بأروبا، وفي " فیبر" درس .له بالسیطرة على غیره من الأفراد

" على الرغم من اهتمام .الولایات المتحدة لإلقاء المحاضرات والمساهمة في بناء علم الاجتماع

في فهمه " ماكس فیبر " یفارض .الشاب بالسیاسة إلا أنه لم یلتزم أو ینخرط في الفعل العام"فیبر

ضرورة "رجل العلم ورجل السیاسة"، أو "العالم والسیاسي"لعلم الاجتماع مثلما عبر عنه في مؤلفه 

 .التمییز الرادیكالي بین الحكم القیمي والحكم على الفعل

      معلوم أن كتابة الاقتصاد والمجتمع الذي تضمن اسهامهحول التنظیم البیروقراطي لم ینشر 

 مع -Inachevé–قد تركه غیر مكتمل" ماكس فیبر" أي سنتین بعد وفاته وكان 1922إلا سنة 

ذلك فإنه لا یمكن الیوم إلا الاعتراف بأن أعمالهكانت متمیزة وهیتتمحور حول ثلاثة محاور كبیرة 

 :هي

v حول مستقبل المجتمع الأوروبي الذي " فیبر" فلسفي، یتساءل فیه :المحور الأول

كانتتتجاذبه الایدیولوجیات، إلى جانب صعود الفردانیة، والترشید، محذرا بالمناسبة من مخاطر 

هذا الترشید المتنامي الذي یمكن أن یؤدي إلى الحد من القدرات الابداعیة والتجدید، التي یرى 

 .بأنها ممكنة فقط بفضل الأفعال غیر الرشیدة أو غیرالعقلانیة

v یتعلق بنظریة فیالعلوم الانسانیة، انطلاقا من دراستهللشروط العلمیة لمعرفة :المحور الثاني

الاستعانة بالنماذج المثالیة، التي ثعد بمثابة بناء " فیبر"ومن هذا المنطلق اقترح .الأفعال الانسانیة

فكري أو عقلي منطقي یضعها المفكرعن طریق تفخیم فكري للمعطیات والوقائع الفعلیة والتي لا 

فإن البیروقراطیة مثلما " فیبر"وبالنسبة لـ .نجد لها ما یعادلها أو یطابقها في المیدان والواقع المعاش

یصفها عبارةعن نموذج مثالي، ومفهوم فرید یهدف من خلاله إلى فهم الأوضاع الفعلیة الواقعیة 

 .من خلال مقارنتها بالنموذج المثالي

v یعتبر الیوم سید " ماكس فیبر"وهو المحور السوسیولوجي، وبالفعل فإن :المحور الثالث

سوسیولوجیا الفهم،حیث یتعلق الأمر بسیسیولوجیا تبحث في فهم الواقع الاجتماعي عبر اختراق 

 )43(.وتفسیر المعاني التي یعطیها الأفراد لأفعالهم
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 ": ماكس فیبر" أسس السلطة داخل التنظیمات عند  ¾

في نظریة التنظیم من تحلیله لأشكال الادارة بالمعنى الواسع للمفهوم، وقد اهتم " فیبر"ینطلق اسهام 

في أعماله بالطریقة التي تمارس بها السلطة، والكیفیة التي تتم بها عملیة فرض السیطرة داخل التنظیم 

على اعتبار أن ممارسة السلطة تتطلب وجود . بشكل یجعلها سلطة شرعیة معترف بها من قبل الجمیع

قدر من الشرعیة التي تتمظهر في امتثال أعضاء التنظیم للقائمین على السلطة، حیث تمنح قیم الجماعة 

بأنه " فیبر"هذاویعتقد . هذه السلطة طابعا شرعیا ذلك ان معاییر الجماعة هي من تدعم مثل هذا الامتثال

 :یمكن التمییز بین ثلاثة أنماط من السیطرة أو السلطة الشرعیة داخل التنظیم هي

 :السلطة العقلانیة أو القانونیة )1

ویعتبرها الشكل المهیمن في المجتمعات الحدیثة، وهي سلطة ترتكز على نظام للأهداف والوظائف 

المدروسة بشكل عقلاني، تهدف إلى تعظیم نتائج التنظیم، التي یتم العمل من أجلتحقیقها وفق بعض 

ویرى بأن هذا النظام من السیطرة .القواعد والاجراءات، وحیث تكون القرارات والأحكام القانونیة مكتوبة

نظاما غیر شخصي وهو یتماشى مع البیروقراطیة التي ینظر إلیها على أنها الشكل الأكثر فعالیة لإدارة 

 .الأشیاء،فهي لا تهتم بالصفات الشخصیة للأفراد بقدر ما تهتم بكفاءاتهم وقدراتهم

ثم إن القواعد القانونیة التي تستند إلیها هذه السلطة تخدد بوضوح الحقوق والواجبات أو المسؤولیات 

لكل من الرؤساء والمرؤوسین، فمصدر الامتثال عو القانون أساسا ولیس طاعة الأشخاص مثلما هو 

علما بأن السلطة القانونیة أو الرشیدة تستند إلى نظام . الشأن بالنسبة للسلطة التقلیدیة والسلطة الكاریزمیة

 .من الأهداف والوظائف المدروسة بشكل عقلاني، وحیث الأحكام والقرارات الصادرة مدونة

خلاصة القول هو أن السلطة القانونیة إضفاء صفة القوة والسلطة على المركز والوظیفة ولیس على 

السلطة الشرعیة الرشیدة بأشكال تنظیمیة معینة من مثل تصمیم وضبط العمل " فیبر" الشخص، فقد ربط 

الإداري البیروقراطي، طبیعة التعیین في المراكز البیروقراطیة، زیادة على عملیات الترقیهبالنسبة للعمال 

 .والموظفین، وغیرها من العملیات الأخرى التي تؤكد على الطابع الرسمي والقانوني للتنظیم

 :السلطة التقلیدیة )2

یرتبط هذا النمط من السطلة بالفرد أكثر من ارتباطه بالوظیفة وخصوصا داخل المؤسسات 

لكنه ومع ذلك یمكن أن نعثرعلى هذا .حیث یصبح القائد الجدید قائدا بتفویض من القائد السابق.العائلیة

النمط من السلطة في ثقافات تلك المؤسسات، التي نجد فیها بأن الموقف المهیمن فیها هو ذلك الذي 

مما یؤدي بطبیعة الخال إلى الروتین والتكرار " لقد علنا دائما حسب هذه الكیفیة أو على هذا النحو: "یقول

في ظل العادات والتقالید التي تحكم وتسیر شؤون الناس والتنظیم حیث تجري مماثلة الحالات الجدیدة 

 .على ضوء الحالات القدیمة أو المعروفة التقلیدیة

في هذا النمط من السیطرة یكون خضوع الأفراد للقائد قائما على أساس العلاقة الشخصیة التي 

بمعنى أن القائد التقلیدي یصدر أوامره للجماعة المعنیة معتمدا . تربطهم بالقائد وأما القانون فهو العرف
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في ذلك على مكانته الوراثیة وحیث یكون احترام الأفراد له وطاعة أوامره نابعا من احترامهم وتقدیرهم 

فهذه السلطة تقوم على اعتقاد راسخ لدى الأفراد في قداسة العادات، التقالید والأهداف . للمكانة التقلیدیة له

وبذلك یكون النظام الاجتماعي القائم نظاما مقدسا ثابتا ومستقرا غیر قابل للتغییر أو الانتهاك . السائدة

بمعنى أن الأفراد یشعرون بأن هذا النظام غیر قابل للتغییر ولذلك فما علیهم إلا القبول . والتمرد علیه

 )44(.بها

 : السلطة الكاریزمیة )3

ترتكز هذه السلطة على الصفات الشخصیة للفرد، وهي لا سلطة لا تنقل مثلما هو الحال مع السلطة 

ویتعلق الأمر هنابعلاقة الأتباع بالسید الذین ینظرون بعین .التقلیدیة لأنها ترتبط تحدیدا بشخصیة الفرد

إلا أن هذا النمط من السیطرة یبقى غیر مستقر، لأن القائد في حالة ما فقد .التبجیل والاحتران لقائدهم

 .الصفات التي جعلت منه قائداسیتخلى عنه الأتباع وستتشتت سیطرته فتتفكك وتضعف

أي أن . أي هي سلطة تقوم على الاعتقاد في الصفات الاستثنائیة للقائد التي تجعل منه شخصا ملهما

مصدر الشرعیة هنا هو الاعقاد أو الایمان بقدسیة الصفات التي یتمیز بها القائد دون الأتباع، لذلك غالبا 

ما تشبه العلاقة بین القائد والأتباع في هذا النمط من السلطة العلاقة بین الانبیاء وبقیة الناس الذین 

لذلك فإن أهم ما یهدد انهیار هذه السلطة هوعدم قدرة . ینظرون إلیهم على أنهم اصحاب سلطة ملهمة

 )45(.الشخص القائد على اثبات تفوقه غیر الطبیعي إلى جانب الوفاة

لذلك وإذا ما نظرنا إلى هذا النمط من السلطة داخل التنظیم سنلاحظ بأن هذا الأخیر یعاني من 

اللاستقرار لأنه یعتمد على القائد الكاریزمي الذي توصل إلى السلطة بفضل الموهبة الروحیة أو الكاریزما 

زیادة على ذلك یمكن . فینظر إلیه على أنه المنقد أو مخلص التنظیم فیصبح الأفراد مجرد أتباع للقائد

للأفراد المجردین من أیه شرعیة أن یصبحوا بفضل مؤهلاتهم ومأثرهم الخاثة في سیاقات تاریخیة معینة 

طارئة أو درامیة أن یصبحوا قادة، والعكس أي أن یفقدوا تلك السلطة أیضا في ظروف تاریخیة طارئة، 

 -دیغول بفرنسا أو هتلر بألمانیا : مثال- )46(.والتاریخ الحدیث حافل بالأمثلة من هذا القبیل

یعترف بأن هذه الأنماط الثلاثة للسیطرة أو " فیبر " هذا ومن الضروري بمكان الاشارة إلى أن 

السلطةمجرد نماذج مثالیة، وأنه لم یقصد تقدیم وصف للواقع الامبریقي، وهي بالتالي مجرد بناءات نظریة 

 .تهدف إلى إجراء مقارنات مع الواقع الملاحظ وتحلیل الفروقات الموجودة

 : النظریة البیروقراطیة عند ماكس فیبر ¾

وأن الخصائص الكبرى للإدارة . أن النظام العقلاني أساس أي إدارة فعالة" ماكس فیبر"یرى 

إلى أن هذا النمط " فیبر"ویشیر .القانونیة–البیروقراطیة تقربها بشدة من النمط المثالي للسلطة العقلانیة 

وهویعتقد بأن هذا النوع من التنظیمیمثل منطق العمل .من التنظیم یتواجدفي أنواع مختلفة من المؤسسات

الأكثر عقلانیة على المستوى الرسمي، لمایستوجبهمن التزام بالتشریعات والقوانین الموضوعةثمقدرته على 

 .التوقع بسبب دقته التقنیة
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بأن الضرورة المتعلقة بإدارة الأشخاص كما الأشیاء تقتضي تبني " فیبر"إلى جانب ذلك یرى 

وأن شرعیة النمط البیروقراطي في التسییر ناجمة عن قناعة مفادهاأن . البیروقراطیة كنمط في التسییر

الاجراءات، ومثلها الحقوق، والواجبات التي یحددها هذا الأخیرترتكز علىجملة من المبادئ المقبولةالمتفق 

ثم إن السلطة في التنظیم البیروقراطي مرتبطة بوظیفة معینة وبنوع من . علیها من قبل أعضاء التنظیم

الخبرة وبمعرفة كیف، ما یجعلها تتمیز بطابع تقني غیر شخصي مما یسمح بتفادي الأزمات المتعلقة 

 .بالخلافة، أو على السلطة

 :مبادئ الإدارة البیروقراطیة ¾

 :بأن أي بیروقراطیة كفؤءة تتبنى المبادئ التالیة" ماكس فیبر" یرى 

تعمل البیروقراطیة على تحویل علاقات العمل إلى علاقات بین وظائف ولیس علاقات بین أفراد  .1

في حد ذاتهم، أین یحس الفرد بأنه یخضع إلى ممثل مؤقت لمنصب عمل معین، وترتبط بهذا 

 .المنصب مسؤولیات، وكذلك امتیازات وحقوق

یتم التوظیف، توزیع المسؤولیات، وكذا الحصول على الترقیات داخل التنظیم البیروقراطي، ولأجل  .2

المسابقات الشهادات، : تفادي أي محاولة أو میل للمحاباة،وفق جملة من المعاییر الموضوعیة كـ

 .الأقدمیة

وبما أن . یتم تحدید المناصب والوظائف والعلاقات فیما بینها بوضوح عن طریق التنظیم الهیكلي .3

الواجبات كما الخقوقتكون واضحة ومحددة بدقة فإن كل فرد یكون على علم، ومدركا لما یجب 

علیه أن یفعله، وهو ما یسمح بالتخلص من القلق الذي یرافق عملیة اتخاذ القرار، ولذات الأسباب 

 .یكون المرؤوسون محمیون من تعسف رؤسائهم في أماكن العمل

ینقسم التنظیم البیروقراطي إلى عدة مستویات متخذا شكلا هرمیا، وبالتالي فهناك نظام حاسم  .4

ودقیق للإشراف حیث تشرف المستویات العلیا من التنظیم البیروقراطي على أعمال وأنشطة 

ویسمح هذا النظام للعاملین أو المرؤوسین بأن یتظلموا من قرارات أحد الرؤساء . المستویات الدنیا

 .إلى المستوى الإداري الأعلى منه بطریقة منظمة ومحددة

تعتمد إدارة التنظیم البیروقراطي على المستندات، وتشكل مجموعة العاملین بقسم معین وما  .5

 .ویفصل هنا العاملون نشاطهم عن حیاتهم الخاصة.یستخدمونه من معدات ووثائق، مكتبا

تطبق الإدارة البیروقراطیة قواعد وتعلیمات خاصة بالعمل تتسم بالشمول والعمومیة والثبات  .6

 .النسبي

 .تتم الترقیة في المناصب على أساس الأقدمیة وتقییم الرؤساء في العمل .7

 .)47(یتم التعیین في المنصب على أساس علاقة تعاقدیة حرة .8

ما یلاحظ على مبادئ التنظیم البیروقراطي أنها مثلها مثل مبادئ الإدارة العلمیة، تبحث عن طریقة 

وإذا ما كانت التایلوریةتعتمد في هذا . لجعل السلوك الانساني قابلا للتوقع من أجل عقلنة علاقات العمل
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على تقنیات موحدة النمط، فإن البیروقراطیة تعتمد على وضوح القواعد العامة والمجردة حیث السلوكات 

التنظیمیة مقننة ومكتوبة، وبالتالي فلا مجال للتردد بفضل عدد الحلول الممكنة، وتطویر الروتین 

 .التنظیمي

ثم إن إرادة خفض التردد ورفعالقدرة على التوقع تحتاج إلى تدعیم التسلسل التنظیمي، وبسبب ارتباط 

الاعلام بالسلطة فإن الإدارة العلیا هي المتحكم فیه، وهي من تولى إیصاله إلى المستویات الأدنى باتباع 

خط التسلسل الهرمي،في حینیظل المشترك بالنسبة للأجراء الامتثال والخضوع للأوامر الصادرة إلیهم من 

 .المستویات الاداریة العلیا أو من رؤسائهم في العمل

إلى نقد واسع من قبل " ماكس فیبر"لقدتعرضت مبادئ ومعاییر التنظیم البیروقراطي التي صاغها 

العدید من المنظرین في مجال الادارة والتسییر، إلا انها ومع ذلكلایزال إلى الیومیعمل بهافیالعدید من 

مقتنعا بفائدتها فیما یخص قدرتهاعلى مزاوجة وضم جهود جمیع الأفراد في " فیبر"ولقد كان . التنظیمات

 .أماكن العمل

فإن الرأسمالیة قد لعبت دورا أساسیا في تطویر البیروقراطیة، لكونها نظام اقتصادي قائم "فیبر" وحسب 

أیضا بین التنظیم " فیبر"ثم وإلى جانب ذلك ربط .على الحساب العقلاني أجل الربح على المدى البعید

والدین من خلال أطروحته حول العلاقات القویة القائمة حسبه بین الأخلاق البروتستانتیة وروح 

إذ یرى بأن الفضل في نمو وازدهار الرأسمالیة والبیروقراطیة معا یعود في الأساس إلى موقف .الرأسمالیة

أخلاقي خاص، ویتمثل في المذهب البروتستانتي الذییشجع مراكمة رأس المال لاعتقاده في امكانیة 

فإن النظام الرأسمالي یقوم على " فیبر" وبالنسبة لـ . الخلاص المبني على نشاط خلاق فوق الأرض

المؤسسة العقلانیة الصناعیة التي هدفها الربح على أساس الحساب الاقتصادي، والانتاج، وأن الربط بین 

 .الرغبة في تحقیق الفائدة والعقلانیة تشكل أصالة النظام الرأسمالي الغربي

حول التنظیم تستند أساسیا إلى مفهوم السلطة الذي قصد " ماكس فیبر"الجدیر بالذكر أن نظریة 

ولقدأقام تفرقة .به احتمال أن تطیع جماعة معینة من الناس الأوامر المحددة التي تصدر عن مصدر معین

بین هذا المفهوم وبعض المفاهیم الأخرى المرتبطة به مثل القوة، والتأثیر، موضحا بأن السلطة تتمیز بأن 

في عبارة أخرى تفترض السلطة وجود نوع من الشرعیة التي تمنحها .صاحبها لدیه الحق في ممارستها

الاستقرار النسبي وتحدد أبعادها، حیث تكون الجماعة على استعداد للطاعة لأن أعضاءها یؤمنون فعلا 

 .بأن مصدر الضبط شرعي، وقد یكون شخصیا أو لا شخصیا مثلما هي الحال بالنسبةللنظام القانوني

هذا وقد ذهب فیبر إلى أن السلطة القانونیة تمثل النمط الشائع في التنظیمات الحدیثة وعلى الأخص 

في الحكومیة منها، مستخدما في ذلك مصطلح البیروقراطیة للإشارة إلى الجهاز الإداري القائم في هذه 

التنظیمات،التیتتمیزبوجود قواعد واضحةوموضوعیة تحدد بطریقة رشیدة التسلسل الرئاسي لهذا الجهاز أو 

ذاك، زیادة علىالفصل بین الإدارة والملكیة، فموارد التنظیم لیست ملكا لأعضائه، أما وظائفه فلا تباع، ولا 

 .تورث،كمالا یمكن أن تضاف إلى الملكیة الخاصة
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 :مزایا التنظیم البیروقراطي ¾

للتأكید على مزایا التنظیم البیروقراطي بأن الفرق بینه وبین غیره من التنظیمات الأخرى "فیبر"یقول 

 :شبیه بالفرق بین الآلة الحدیثة ووأدوات الانتاج الیدویة أو التقلیدیة البدائیة، وقدحدد مزایاه في

 .الدقة -

 .السرعة -

 .الوضوح -

 .المعرفة الكاملة بالمستندات -

 .الاستمرار -

 .الوحدة -

 .تخفیض التكلفة الانسانیة والاقتصادیة للعمل -

 .  تخفیض الاحتكاك بین الأفراد -

یبقى القولبأن النمط البیروقراطي من التنظیم لا یقتصر على الأجهزة والتنظیمات الحكومیة، أو ما 

وأن .یعبر عنه بمجال الإدارة العامة، ولكنه یسود كافة مجالات الحیاة الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة

قد حذر من أن تؤدي زیادة استخدام الأسلوب البیروقراطي في التنظیم إلى تهدید حریة الفرد " فیبر"

والقضاء على الدیمقراطیة، على الرغم من كونه یمثل نمط السلطة القانونیة، التي ترتكز على الكفاءة 

ولیس على الأصل الاجتماعي، وأن البیروقراطیة أخیرا طریقة للتسییر والتنظیم تقوم على أساس عقلنة 

 .المهام

 :عیوب التنظیم البیروقراطي والنظریة البیروقراطیة -

إلى أن هذا الأخیر قد بالغ في تأكید الجوانب الرسمیة والمظاهر "فیبر"یشیرالانتقاد الشائع لنموذج 

النظامیة للتنظیم على الرغم من الدور الذي تلعبه علاقات الصداقة والقیادة غیر الرسمیة في التأثیر على 

 .الاجراءات الرسمیة التي یستند إلیها التنظیم

في انتقاذهله إلى التأكیدعلى أن كثیرا ما یظهر في  " Etizioni" " إیتزیوني " بینما ذهب 

التنظیمات البیروقراطیة زعماء ملهمون یشبهون إلى حد بعید أولئك الذین یظهرون في نمط السلطة 

الروحیة أو الكاریزمیة، إلا أنهم مع ذلك یسعون إلى منح التنظیم الطابعالشرعي إلى جانب 

" ضمانالاستقرارا،ثم إن التمییز بین السلطات الثلاثة فیه قدر من التعسف فالتنظیم الواحد یمكن برأي 

الجیش السلطة (- أن یتحول من نمط السلطة الروحیة إلى نمط السلطة البیروقراطیة " إیتزیوني 

 -. )البیروقراطیة وقت السلم الروحیة في الحرب

زیادة على ذلك اعتبرت هذه النظریة التنظیم نظاما مغلقا، أي أنها تجاهلت العوامل والتغیرات التي 

تطرأ على بیئة التنظیم الذي لا یمكن عزله عن تأثیراتها، ذلك ان نجاحهذا الأخیر لا یعتمد فقط على 

 .العوامل الداخلیة فحسب وإنما على العوامل الخارجیة أیضا التي یتفاعل معها ویعیش فیها
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ثم إن النموذج البیروقراطي نموذجا مثالیا وبالتالي فهو لا یعبر عن الواقع المعاش، فقد كان 

وفوقذلك أغفل الجوانب غیر الرسمیة، وافترض في أعضائه الرشد، . نموذجا نظریا تجریدیا وبناء فكریا

 .وأنهم یتصرفون وفق أهداف التنظیم

بالبیروقراطیة كونها كانت تمثل بالنسبة له الوجه الآخر لعملیة الترشید التي تمیز "فیبر " لقد اهتم 

المجتمع الحدیث عن غیره من المجتمعات والتقلیدیة بصفة خاصة، إلا أن التزام الأفراد بالقواعد 

والاجراءات الرسمیة یعطل روح الابتكار والابداع لدیهم مما یؤدي الى جمود السلوك الذي من شأنه أن 

 )48(.یؤثر على تطور التنظیم والعاملین فیه

 :مفاهیم ذات صلة

ü هو القدرة على التأثیر في ارادة وسلوك الآخرین دون اللجوء إلى القوة: النفوذ. 

ü هي القدرة على التحكم في الآخرین بطریقة آلیة باستعمال أدوات مختلفة كالقهر والقوة :السیطرة

 .التعسفیة

ü هي الحق المشروع في اتخاذ القرارات والاجراءات وإصدار الأوامر والتوجیهات : السلطة

 )  49(.لمرؤوسین للقیام بواجباتهم

ü لیحدد شكل النشاط الاقتصادي الرأسمالي للسلطة البیروقراطیة لفهم آثار التقدم الفني : الترشید

 .والعلمي وانعكاساته على الهیكل النظامي للمجتمعات

ü البحث عن أفضل طرق للأداء: تدعیم البیروقراطیة. 

ü أن یمارس الحاكم القوة باعتبارها حقا مشروعا له، كما " فیبر"تعني في نظر : الشرعیة التنظیمیة

یعتقد الأفراد أن من واجبهم طاعة الحاكم والامتثال لأوامره، وإذن فالسلطة تعتمد على مجموعة 

 .من المعتقدات التي تجعل ممارسة القوة شرعیة في نظر كل من الحكام والأفراد
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 :قائمة الهوامش والمراجع المعتمدة

)43:( Jean Michel Plane :ibid, p22.  

الجامعة والسلطة دراسة تخلیلیة في العلاقة بین الجامعة والسلطة ، الدار :عبد العزیز الغریب صقر: )44(

 .130، ص2005العالمیة للنشر والتوزیع، الاسكندریة، 

، 1987أصول علم الاجتماع السیاسي، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریة،:محمد على محمد: )45(

 .119،118صص 

المؤسسة الجامعیة للدراسات ) محمد عرب صاصیلا: ترجمة(علم السیاسة : جان ماري دانكان: )46(

 .120، ص 1997والنشروالتوزیع، بیروت، 

)47:( Jean Michel Plane :ibid, pp 24- 25 

 42  ، ص ص2010، 1الادارة العامة الحدیثة، دار وائل للنشر، عمان، ط: أیمن عودة المعاني: )48(

     -43. 

تصمیم المنظمة والهیمل التنظیمي وإجراءات العمل، دار حامد للنشر : حسین محمود حریم: )49(

 .120، ص2000والتوزیع، عمان، 
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 :تقییم النظریات الكلاسیكیة

من الواضح أن النظریات الكلاسیكیة في التنظیم تشتمل كغیرها من النظریات على نقاط قوة مثلما 

على نقاط ضعف، وفیما یلي بعض جوانب القوة أو الایجاب وجوانب الضعف أو السلب التي تمیزت بها 

 .هذه النظریات

 :ایجابیات النظریات الكلاسیكیة/ 1

 :یمكننا وبناء على الأفكار والمبادئ التي جاءت بها هذه الأخیرة تحدید أهم النقاط الایجابیة في

التخطیط، التنظیم، إصدار الأوامر : استطاعت هذه النظریات أن تحدد أهم وظائف الادارة مثل -

 .الخ...والتوجیهات، عملیات التنسیق والرقابة  

تمكنت من توضیح وشرح أهم المبادئ الخاصة بتنظیم العمل، والانتاج مثل تقسیم العمل،  -

التخصص، التدریب، وغیرها من العملیات الأخرى التي تهدف إلى تحسین الانتاج والانتاجیة 

 .وبالتالي زیادة الأرباح وتحثث أهداف التنظیم

حرص هذه النظریات على شرح وتوضیح مهام المدیر أو الادارة العلیا عموما، أو وحدة الأمر،  -

 .الخ... مركزیة اتخاذ القرارات، التدرج الرئاسي، السلطة، المسؤولیات 

بینت المبادئ التي تخص العملیات المرتبطة بالتعامل مع الأفراد العاملین كمبدأ العدالة، الترقیات،  -

 .الخ...المبادرة، الضبط، حساب الأجور، التخفیز 

 :سلبیات النظریات الكلاسیكیة/ 2

بعد أن تعرفنا على أهم النظریات الكلاسیكیة یمكن تحدید أهم السلبیات أو النقائص التي عانت 

 :منها فیما یلي

 .عدم اهتمام هذه النظریات بالجوانب العاطفیة داخل التنظیم وإغفالها لأهمیة العناصر البشریة -

 .اهتمامها المبالغ بالجوانب المادیة والرسمیة داخل التنظیم -

 .افتراضها الرشد المطلق في الانسان -

 .عدم اهتمامها بالحیاة الاجتماعیة داخل التنظیم في علاقتها بقدرة التنظیم على تحقیق أهدافها -

 .خاطبت الانسان كما لو كان آلة، مما أدى إلى تقیید حریة الأفراد داخل التنظیم -

 .اغفلت عملیة اتخاذ القرار بینما ركزت على توزیع الوظائف والواجبات -

 .تجاهلها لتأثیر البیئة الخارجیة على التنظیم -

اعتقدت بأن العلاقات التنظیمیة واضحة تماما وبأن هیكل التنظیم الرسمي هو الأسلوب الوحید  -

 .للاتصال بین أعضاء التنظیم

جعلت من الشخصیة الانسانیة داخل التنظیم شخصیة سلبیة ولذلك وجب إخضاعها للرقابة وطاعة  -

 .الأوامر الصادرة إلیها

 افتراضها بان الانسان سهل الانقیاد بما أن دوافعه وأهدافه معلومة  -
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 .رأت بأن التنظیم متغیر مستقل وأن الانسان متغیر تابع -

عموما وحتى لا نبخل هذه النظریات حقها لا بد أن نعترف لها بأن التطور الذي تعرفه الیوم 

نظریات التنظیم یعود الفضل فیه إلى اسهامات رواد النظریات الكلاسیكیة جمیعا، فالأفكار 

والمبادئ التي تضمنتها سمحت بتطویر أسالیب العمل والطرق الفنیة والتنظیمیة للرفع من كفاءة 

 .المؤسسات والأفراد

   ولعل أكبر دلیل الیوم على نجاعة الكثیر من مبادئ هذه النظریات الكلاسیكیة استمرار العمل 

بها في العدید من القطاعات والمؤسسات في مختلف المناطق عبر العالم، وقد استطاعت أن 

 . تضع اللبنات الأولى لبناء نظریة التنظیم
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III. نظریات التنظیم الحدیثة 

 :تمهید- 

لقد تعرفنا مع تایلور على المنظم الأول للمؤسسة، وسیتواصل بعد تایلور جهد العقلنة أو الترشید 

ویستمر إلى یومنا هذا باعتباره شرطا من شروط التطور الصناعي، وستبدأ منذ ذاك التاریخ أو منذ 

إلا أنه ومع ذلك . الأعمال الخاصة بالتنظیم وبإدارة المؤسسةفي الظهور والتعبیر عن نفسها" تایلور"

سیؤدي تطبیق الأیدیولوجیة التایلوریة إلى بعض ردود الأفعال المتباینة، فقد كانت ضد المبالغة في تقسیم 

والتایلوریةمن جهة ، وضد فكرة "تایلور" العمل، وضد الرؤى التبسیطیة أو السطحیة للإنسان التي روج لها 

الترشید أو العقلنة إلى حد التقدیس، وإلى حد تمجید الحلول المقترحة من قبل الفاعلین المدفوعین بالحل 

وسیتبین لاحقا بأن العقلانیة والمعرفة .العلمي، من مهندسین تقنیین، إدارات ومكاتب الطرائقمن جهة أخرى

 .لیست حكرا على أمثال هؤلاء الفاعلین بل تمتد إلى أطراف أخرى تتحكم هي الأخرى فیها داخل التنظیم

بشدة من القصور،لذلك سرعان ما تعرضت للمقاومة "تایلور" لقد عانت جهود العقلنة التي باشرها 

 .الشدیدة من قبل العمال، بفعل اغفالها للعوامل الانسانیة التي لطالما حاول الباحثون والممارسون عقلنتها

 :أما أهم المنطلقات الفكریة للنظریات الحدیثة أو للفكر التنظیمي الحدیث فیمكن تحدیدها في

 :أهم المنطلقات الفكریة للنظریات الحدیثة

مراعاة الظروف المجتمعیة المستجدة ممثلة بشكل خاص في التراكم المعرفي والتقدم التكنولوجي  -

والتعقد البیئي والتنوع القیمي وما یترتب عنه من تعدد الحاجاتوتنوع الطموحات، مع میل الانسانیة 

 .أكثر نحو السلم والدیمقراطیة ونبذ ممارسة العنف

أن تعمل المنظمات على استیعاب التطورات والاستجابة للمطالب والاحتیاجات التي تنجر عنها  -

بدل معارضتها أو مقاومتها أو التشكیك فیها وبمعطیاتها، بأن تصبح أدوات للتغییر والتطویر 

 التنظیمي

البحث عن أطر جدیدة قادرة على مواجهة والاستجابة للمشكلات النفسیة والاجتماعیة والاداریة  -

 :الناجمة عن الأطر التقلیدیة في التنظیم ومنها

أخذ متغیرات الكفاءة والترشید بعین الاعتبار وموازنتها مع متغیرات الرضا والمعنویات  ·

 .والفاعلیة

تحقیق التوازن بین العلاقات الرسمیة وغیر الرسمیة وتوظیفها لفائدة التنظیم والأفراد  ·

 .العاملین به

 .استیعاب التقدم التكنولوجي ·

 .الأخذ بمبدأي المركزیة واللامركزیة وفق مقتضیات الموقف أو متطلبات الظرف ·

 .التعامل مع الأفراد والجماعات داخل التنظیم وفق المعرفة السیكولوجیة والسوسیولوجیة ·

 .تناول المنظمات على أنها نظم مفتوحة تؤثر وتتأثر بالبئة الخارجیة ·
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الاهتمام بالقیم المؤسسیة وبالاخلاق المهنیة والقواعد الوظیفیة التي یقرها النظام الحضاري  -

 )50(.والمجتمعي والاعتراف بتراث المجتمع ومقومات هویته

وسیعمل علم النفس الصاعد وعلم النفس الاجتماعي على توجیه المنظمین نحو معرفة أدق 

إلا أن الأبحاث الأولى بهذا الخصوص ستعمل وكأنها لا ترى الصراع حول . وأفضل للإنسان والجماعة

السلطة داخل التنظیم، وتحدد اهتمامها على فهم الفرد والجماعة حتى من دون الانتباه إلى الأهمیة البالغة 

هذا .التي تحظى بها التفاعلات التي تقوم ما بین الفرد والجماعة من جهة، ومع التنظیم من جهة أخرى

وقد انحصر اهتمام الأعمال الأولى، والمنظرین الأوائل على معرفة الفرد والجماعة من زاویة العلاقات 

الانسانیة لكن دون أیة اشارة تذكر لا للصراعات التنظیمیة، ولا للصراع الاجتماعي بین الطبقات 

تقنیة، والامتدادات الأخیرة لعلم نفس المؤسسة - الاجتماعیة، وسننتظر إلى غایة ظهور المدرسة السوسیو

ولكن وبشكل خاص إلى غایة التقدم الذي شكله التحلیل الاستراتیجي في تناول وتحلیل المؤسسة باعتبارها 

 .بناءا ولیس نتیجة لمحددات فردیة وجماعیة

 :مدرسة العلاقات الانسانیة .1

إلتون " كان میلاد هذه المدرسة نتیجة تجربة صارت شهیرة جدا تبعها بعد ذلك تحقیق میداني أجراه 

انتشر كثیرا حتى أصبح یستخدم " العلاقات الانسانیة " إلا أن استخدام مصطلح . وفریقه الباحث" مایو 

العلاقات التبادلیة : فهناك من استخدمه كمرادف لبعض المصطلحات مثل. للاشارة إلى أكثر من معنى

الخ، بینما اعتبرها البعض الآخر ...بین الأفراد، التفاعل الاجتماعي، العلاقة بین العمال وأصحاب العمل

 .عبارة عن مجموعة من البرامج التدریبیة للعمال والمشرفین

فلقد حاول الباحثون في المجال الصناعي تطویر اتجاه علمي یهتم بوجه عاصبتطویر بناء منظم 

 )51(.ومتكامل من المعرفة یهدف إلى تفسیر السلوك الانساني في المصنع

 :مبادئ مدرسة العلاقات الانسانیة/ أ

 :تقوم هذه المدرسة على جملة من المبادئ یمكن تلخیصها في

 .التركیز على الأفراد أكثر من التركیز على الجوانب المادیة في الأداء -

 .احترام شحصیة كل فرد من الأفراد العاملین وتحسیسهم بأهمیتهم داخل التنظیم -

 .أخذ الفروقات بین الأفراد بعین الاعتبار عند التعامل معهم -

 .سعي العلاقات الانسانیة الى اشباع الحاجات الأساسیة للأفراد وتحقیق أهداف التنظیم -

 .العمل على تحقیق المصلحة المشتركة -

 .التخصص وتقسیم العمل والتوجه إلى الآلة تفقد العمل معناه وجوانبه الاجتماعي -
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 :أهداف مدرسة العلاقات الانسانیة/ ب

سعت مدرسة العلاقات الانسانیة من خلال المبادئ التي قامت علیها إلى تحقیق جملة من الأهداف 

 :نلخصها في التالي

تنمیة المسؤولیة المتبادلة للأفراد العاملین والمنظمة من أجل تحقیق نتائج إیجابیة والتقلیل من حدة  -

 .التناقضات في التنظیم

 .رفع مستوى الكفایة الانتاجیة من خلال تنمیة التعاون بین العاملین -

 .التنبؤ بالمشكلات والحاجات الخاصة بالعاملین والعمل على القضاء علیها -

 .وضع الأسس التي تشعر الأفراد بأهمیتهم في مكان العمل -

 )52(.تدعیم روح التعاون وخلق التفاعم بین العاملین داخل التنظیم -

 :تجارب هاوتورن والتحقیق المیداني لوسترن الكتریك/ ج -

 شخص في 29000 حوالي 1924كانت ورشات هاوتورن التابعة لشركة وسترن الكتریك تشغل سنة 

مصانع بضواحي مدینة شیكاغو، وكانت هذه الشركة تصنع كل ما یتعلق بالتلیفونات، وكانت الفئات 

 .مهنیة ممثلة- السوسیو

إلا أنه ورغم الظروف المادیة والامتیازات الاجتماعیة الجیدة التي كان یخطى بها هؤلاء العمال 

وأن العمال كانوا یعبرون عنرضاهم في . )الأجور، الاطعام، قاعات العلاج، المستشفى، خدمات التوجیه(

التغیب، العرقلة، ورداءة النوعیة كانت واضحة للعیان، : العمل، إلا أن علامات عن عدم الرضا من مثل

ولذلك عمدت الإدارة بالتنسیق مع عدد من الباحثین الجامعیین إلى العمل وبذل الجهد من أجل تحسین 

ظروف العمل، وكانت البدایة من الاضاءة مع مراجعة ومراقبة علاقتها بالإنتاجیة، حیث تقرر زیادة 

الإضاءة بالنسبة لجماعة من العاملات كن یعملن على الضوء الاصطناعي مع ملاحظة جماعة أخرى 

أما . مماثلة من العاملات سمیت بالجماعة الضابطة التي لم یعمد إلى تغییر الإضاءة بالنسبة لها

 .الجماعتین فكانتا على علم بالتجربة وأنهما واقعتان تخت الملاحظة

تبین من الملاحظة أن انتاجیة الجماعة التجریبیة قد زادت مع تحسین الاضاءة وهو ما كان یبدو  -

 .طبیعیا، ومتوقعا، إلا أن انتاجیة الجماعة الضابطة زادت أیضا، وهو ما لم یكن متوقعا

 . تم تحسین الاضاءة عدة مرات وكانت الانتاجیة تزید في كل مرة في كلتي الجماعتین -

ذلك ما دفع بأحد الباحثین إلى اللجوء لتقلیص الإضاءة بالنسبةللجماعة التجریبیة، فكانت النتیجة  -

أن الإنتاجیة استمرت في التزاید عند الجماعتین، ولم تنخفض إلا عندما تم تقلیص الإضاءة إلى 

 .حدودها الدنیا

النتیجة من ذلك إذن هي التفكیر في وجود عامل آخر غیر الإضاءة، وبصورة أشمل ظروف  -

 .العمل التي كانت تؤثر على الإنتاجیة
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بعدها تم طلب مساعدة فریق من .1927 إلى أفریل 1924 استمرت تجربة الإضاءة من نوفمبر 

 1927 سنوات كاملة أي من 6اجتماعیین للاشتغال على هذه الاشكالیة واستغرقتالمدة - الباحثین النفس

 التي نالت  Test Room الذي سیقوم بالتجربة المعروفة بـ" إلتون مایو " ، وهو فریق 1932إلى غایة 

شهرة واسعة والتي تمت على مجموعة من العاملات المتطوعات اللاتي قبلن بالبقاء منعزلات داخل 

الورشة لمواصلة القیام بعملهن في غرفة جانبیة حیث تم التغییر ولمرات متتالیة في عدد من العوامل 

 :التي كانت تبدو مهمة بالنسبة للعاملات ومنها

 )....فردي، بالجماعة، حسب المردودیة، التوقیت(نظام الأجور  §

 .)واحدة، أو عدد من المرات لمدد مختلفة، مع أو بدون مشروبات(أوقات الراحة أثناء العمل  §

 .)تخفیض وقت العمل، الغاء العمل أیام السبت، العودة للعمل بالطریقة الأولى(التوقیت  §

وكانت النتیجة أنه في كل مرة كانت تلاحظ هناك زیادة في الانتاج، أو في حالات نادرة جدا 

كانت لا تتغیر، وق تم التوصل في نهایة التجربة التي استغرقت سنة كاملة إلى زیادة في الانتاجیة قدرها 

%20. 

حینها إحتار الفریق الباحث مثلما الإدارة، فقد تبین لهما أن التحسینات التي تم إدخالها على ظروف العمل 

أولا، ثم على المجالات الاجتماعیة التي كانت محل مطالب ثانیا، لم تكن هي المسؤولالمباشر عن تحسن 

 السلوك في العمل، فما هي أسباب الزیادة في الانتاجیة إذن ؟

 :الجماعة والقیادة" روح هاوثورن"أثر / د

 : تبین من نتائج التجربةوجود عاملین لعبا دورا أساسیا ومهما في زیادة الإنتاجیة

o في كلتي التجربتین كانت العاملات موضوع ملاحظة وقد كان ذلك واضحا في تجربة :أولا 

الإضاءة، حیث تأثر سلوك الجماعتین كونهما اختارتا أن تكونا موضوع ملاحظة بعد طلب من الإدارة قام 

به أساتذة من جامعة هارفارد، فتصرف الأفراد بالطریقة التي كانت تبدو لهم أنها الأكثر ملاءمة لما كانت 

هذا في الوقت الذي كانت الجماعة الضابطة تقلد فیه .تعتقد بأن الإدارة تتمناه أو أنالفریق الباحث یریده

سلوك الجماعة التجریبیة، أو تطابق سلوكها على سلوك الجماعة التجریبیة، لأنها كانت تعلم بأنه قد تم 

 .اختیارها من أجل ضمان سیر التجربة على النحو الصحیح

o ذات السلوك تمت ملاحظة بالنسبة لعاملات:ثانیا  Test Room  عندما حصلت زیادة في 

بأثر "الإنتاج حتى مع إلغاء التحسینات، وعلیه كان الاستنتاج الذي یفیدبأننا أمام رد فعل سمي لاحقا 

وهو أن الأفراد یتصرفون بشكل إیجابي عندما یشعرون أنهم محل اهتمام من أجل تحسین " هاوثورن

وضعیتهم وبخاصة عندما یكونون في وضعیة أدنى داخل المؤسسة، وهو الأثر الذي ینتهي تأثیره بمجرد 

 .تعمیمه مثلما تؤكده التجارب المهتمة بالتغییر داخل المؤسسة

o على أهمیة حیاة الجماعة " هاوثورن " بمصانع  " وسترن الكتریك" تؤكد تجارب شركة :ثالثا

وتأثیرها في سلوك كل واحد من أعضائها، حیث تمت ملاحظة نوع من الاجماع أو الاتفاق حول مستوى 
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الإنتاج بین العاملات، فقد كانت هاته العاملات تنتجن عدد قطع متساوي حتى في حالة الانتاج بشكل 

فردي،مما یعني وجود معاییر غیر رسمیة تحدد مستوى الإنتاج، وتلزم كل واحدة من العاملات أو أعضاء 

 .الجماعة على الامتثال لها

إلى جانب ذلك تمت ملاحظة أن التوتر أو سوء التفاهم داخل الجماعة وحده كان یؤثر على 

مستوى الإنتاج، وعلیه فإن حیاة الجماعة تتأثر بالتوترات، الحساسیات، الفوارق، والتعارض بین 

الأشخاص، مما یعني أن حیاة الجماعة حقیقة قائمة وهي تؤثر بشكل ملموس على مستوى الإنتاج 

 .والانتاجیة

عبر جملة من التجارب على عدة جماعات مختلفة  Test Room هذا وقد جرت مواصلة تجربة

تبعتها جملة مقابلات سمحت بتدقیق النتائج الأولى، تبین منها أن لمعنویات الجماعة تأثیرا كبیرا على 

نتائج عملها، هاته المعنویات التي كانت تتأثر بمدى توفر التفاهم داخل الجماعة، وبنوع العلاقة التي 

تربط هذه الجماعة مع المشرف في العمل، هذا المشرف الذي اختفى دوره تدریجیا أمام بروز دور 

الملاحظة، لتصبح العاملات بعد ذلك تعملن تلقائیا بشكل أفضل وأكثر، حیث صرحن بأنهن لم تعدن 

تحس بتعب إضافي في العمل، وقد تحولت وظیفة المراقب من المراقبة إلى تقدیم الاستشارة، الاقتراحات 

 .والاستماع لانشغالتهن بشكل خاص

 تبین من ذلك بأن المراقب الجید یجب أن یكون منشط للجماعة مع التمتع بمقدرة كبیرة على :النتیجة

 .الاستماع إلى انشغالات واهتمامات العمال

 :المؤسسة" ومنطق"الترابط ما بین العوامل التقنیة والانسانیة / ه

وجملة المقابلات التي أجراها الفریق الباحث الرغبة القویة لدى " هاوثورن " أثبتت تجارب مصانع 

العاملین في الحصول على ما یشعرهم بالانتماء، أین یمكنهم الإطلاع ومعرفة جدوى ونتائج ما یقومون به 

فالعامل الذي لا یفهم مغزى الأوامر التي .من أعمال، وإلا بدأت علامات التعب والتوتر في الظهور علیهم

إلا أنمدرسة العلاقات الانسانیةلم تذهب . تصدر إلیه س یشعر بالقلق والغضب والثورة على تلك الأوامر

في تعبیر آخر لا یكفي أن تشرح للعامل، أوأن تعمل وتسعى إلىدمجه، إذا لم .في تحلیلها إلى هذا الحد

تتعامل معه من منطلق أنه أیضا فاعل،وأن تترك له فرصة ممارسة السلطة، إلا أن مدرسة العلاقات 

 .الانسانیة  رغم ذلك لم تتمكن من تجاوز هذه الخطوة الضروریة في فهم الفعل داخل المؤسسة

یبقى القول أن التون مایو وفریقه الباحث بمصانع هاوثورن قد استطاعا أن یتوصلا إلى جملة من 

 :النتائج منها

ü  وهي " خلق منتوج وتوزیع إشباعات"التبعیة المتبادلة ما بین العوامل التقنیة والعوامل الانسانیة

 .، وعلى الرغم من تأكید الباحثین على هذه العلاقة"وسترن إلكتریك"المسألة التي لم تراعیها شركة 

ü أهمیة الحوافز المعنویة والعلاقات الطیبة وتأثیرها على مستوى الانتاجیة. 

ü التعرف على أهمیة الجماعات غیر الرسمیة بالنسبة للانتاجیة. 
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 : وعلى ضرورة مراعاة جملة من المسائل لدى اتخاذ قرار یخص التجدید التقني ومنها

 .دراسة ردود الأفعال المتوقعة من العمال الذین یمسهم هذا التجدید ·

 .توقع وتنظیم المشكلات التي تنشأ عن ردود أفعال الأفراد داخل جماعات العمل ·

 .تقدیم شروحات وتفسیر لكافة المستویات ·

إن التوصیات السابقة التي قد تبدو بدیهیة وأولیة ورغم فائدتها لم تلاق الاستجابة من قبل إدارة شركة 

وسترن إلكتریك وربما لسبب بسیط هو أن مدرسة العلاقات الانسانیة لم تنظر إلى جماعة العمل باعتبارها 

فاعلا كامل العضویة داخل التنظیم، ولكن بوصفها عنصراعلى الإدارة توقع وتوجیه سلوكاته، حیث یصبح 

من الضروري التعرف على میكانزمات اشتغاله من أجل التأثیر فیه، كما لو كان غیر قادر على التعرف 

على دوره داخل التنظیم من تلقاء نفسه، وهي بذلك تكون قد تصورت الفرد كما الجماعة كما لو كانا ترسا 

داخل الآلة، أو كعنصر ضمن میكانیزم لمجموعة، یجب التعرف علیه، ولكن دون الاعتراف له بقدرته 

وهو التصور الذي ساهم بقوة في فشل مدرسة العلاقات الانسانیة كونها أول من تناول . على اتخاذ القرار

 )53(.التنظیم باعتباره نظاما اجتماعیا

  :بعض الانتقاذات الموجهة لمدرسة العلاقات الانسانیة/ و

میز باحثو مدرسة العلاقات الانسانیة بین نمطین من السلوك الانساني في داخل التنظیم سلوك  -

الاطارات والإدارة من جهة، وسلوك العمال من جهة أخرى،حیث یتمیز سلوك الفئة الأولى 

 .بالمنطق بینما یتمیز سلوك العمال باللامنطق

القول بإمكانیة تجزئة السلوك المنطقي إلى منطق الكلفة، والفعالیة،أما السلوك غیر المنطقي، وهو  -

وهو كل ماله علاقة أو یرتبط بالمشاعر الممزوجة بالروتین، التقالید، والمعاني : سلوك العمال

 .الاجتماعیة

وفریق الباحثین بمصانع هاوثورن منطق الإدارة والإطارات على الرغم من " التون مایو"لقد فضل  -

أنهم قد أدركوا بأنه یعاني من القصور، فقد وقع في أخطاء عندما اعتقد تایلور بأن الأجر هو 

 .الحافز الوحید أو الأساسي فكأنه لم یتم الخروج من المنطق أو الطرح التایلوري

ورغم اهتمامه بعنصر الجماعة إلا أنه لم یأخذ بعین الاعتبار المناخ الاجتماعي "التون مایو"  إن -

 . داخل التنظیم فقد أغفل التطرق إلى دور التنظیمات النقابات داخل التنظیم

لم تقدم مدرسة العلاقات الانسانیة نظرة كاملة لتفسیر ظاهرة السلوك التنظیمي، ولا التنظیم، إذ  -

 .ركزت على الجانب البشري 

صورت جماعات العمل كأنا مجموعة واحدة على الرغم من أن الواقع ورغم وجود بعض المصالح  -

 )54(.المشتركة یثبت العكس إذ هناكاختلاف في العدید من القیم والمبادئ بین أعضاء التنظیم
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أخیرا وانطلاقا مما تقدم لا یسعنا إلا القول بأن مدرسة العلاقات الانسانیة قد أعطت أهمیة كبیرة للعنصر 

البشري في مجال العل واعتربته أهم العناصر التیتجعل التنظیم یحقق الأهداف التي وجد من أجلها، لكنها 

أغفلت الجوانب المادیة على الرغم من أهمیتها أیضا في العملیة الانتاجیة، ثم أن الصواب قد جانبها 

مع ذلك تبقى إطارا مرجعیا یمكن الرجوع إلیه في . عندما نظرت إلى التنظیم على اعتبار أنه نسق مغلق

 . كافة الدراسات التي تهتم بتنظیم عملیة العمل
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 :قائمة الهوامش والمراجع المستخدمة

-128، ص ص 2004، 1الفكر التنظیمي، دار الرضا للنشر، دمشق، ط: عامر الكبیسي : )50(

.129 

، ص ص 2001علم اجتماع التنظیم، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریة، : محمد على محمد: )51(

149،148. 

خلیل محمد الشماع، خیضر كاظم محمود، نظریة المنظة، دار المسیرة للنشر والتوزیع : )52(

 .70،68، ص ص 2009، 4والطباعة،عمان، ط

)53 :(Philippe Bernoux :opcit, pp70-74. 

 .170إلى 160مرجع سابق،في الصفحات من : محمد علي محمد: )54(
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 :أنماط القیادة ودینامیكیة الجماعات .2

 ).Kurt  Lewin) "1890-1947" "كیرث لوین" -

كان أستاذا للفلسفة، قام بعده أبحاث في مجال علم النفس . بألمانیا " K. Lewin" "كیرث لوین"ولد 

، أین أصبح أستاذا بجامعة 1933بجامعة برلین، قبل أن یهاجر إلى الولایات المتحدة الامریكیةسنة 

Stanford  نظریة دینامیكیة الشخصیة"، نشر مؤلفا مرجعیا، بعنوان 1935 بكالیفورنیا سنة  "

"Adynamic théorie of Personnalité. "  

 :، في أبحاثه بمسألتین أساسیتین هما"كیرث لوین" اهتم 

ü ممارسة السلطة وأنماط القیادة. 

ü دینامیكیة الجماعات. 

وعلیه فقدتمحورتجل أعماله وأبحاثه حول ظاهرة الجماعات الصغیرة، مشاكل القیادة، المناخ الاجتماعي 

 . داخل التنظیمات، والسلوك داخل الجماعات

 :المقاربات المختلفة حول القیادة/ 1

" لوین. ك"انطلاقا من مجموعة من الأبحاث التجریبیة حول جماعات اللعب عند الأطفال استطاع 

 .التمییزبین ثلاثة أنماطللقیادة، وبالتالي بینأشكال لممارسة السلطة

 : النمط الأول

ویتعلق الأمر بالنمط القیادي الأبوي أو المتسلط الذي یعتمد على إصدار الأوامر والتوجیهاتفي 

 .الاشراف وتوجیه نشاطات الجماعة

 : النمط الثاني

وهوالنمطالدیمقراطي حیث یعتمد القائد على طرق شبه موجهة بهدف تشجیع أعضاء الجماعة 

 .على إبداء الملاحظات، والمشاركة في النقاش، بل القیام بمبادرات

 :النمط الثالث

هذا النمط من القیادةیظل بعیدا عن ".Laisser Faire"وهو القائد المتسیب أو الفوضوي 

 .الجماعة،لا یندمج فیها،ولا یشاركهاأنشطتهاإلا بالحدودالدنیا

مع مجموعات اللعب الثلاثةللأطفال حول أنماط " لوین" كما سمحت الملاحظات التي قام بها 

 : القیادة وأشكال ممارسة السلطة الخروج بالاستنتاجات الأساسیة التالیة

 :ضمن الجماعة الأولى المسیرة بطریقة تسلطیة/ أ

لوحظ بأن المردود كان مرتفعا بشكل واضح، قیاسا بالجماعات الأخرى، لكن في المقابل ونتیجة 

للضغوط الممارسة على الأعضاء داخل الجماعة لم تكن هناك علاقات ثقة فعلیة، وهذا ما كان یترجم في 

بعض الأحیان بأفعال تمرد وتحدي، بل وكان هناك من الأطفال من تصرف بشكل عدواني ضمن 

 .الجماعة، وهو ما كان له آثاراضارة بجو العمل، والمناخ الاجتماعي للجماعة
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 :ضمن الجماعة الثانیة المسیرة بطریقة دیمقراطیة/ ب

بدا من الملاحظات أن بناء نظام تنظیمي للجماعة قائم على الدیمقراطیة لم یتم إلا بشكل تدریجي 

ومع "  لوین. ك"إلا أن .وبالفعل فقد تطلبت عملیة اكتساب الجماعة لقواعد العمل الضروریة وقتا للتعلم

ذلك سجل بأن العلاقات ضمن الجماعة كانت حمیمیة، وودیة، كما أن القائد كان یشارك بشكل كبیر في 

أنشطة الجماعة، بل وحتى عندمایغیب القائد كان أفراد الجماعة یواصلون عملهم بطریقة تنم عن 

 .استقلالیة في العمل والتنظیم

 : ضمن الجماعة الثالثة حیت القیادة المتسیبة أو الفوضویة/ ج

یعد مثل هذا النمط من القیادة أسوأ الأنواع،إذ لم تتمكن الجماعة من تحقیق نتائج مرضیة، ومع ذلك 

كانت تابعة إلى حد معین بشكل كبیر لهذا القائد الذي یظل غیر مندمجبشكل ملموس في أنشطة 

 .الجماعة،لایبحثسوى عن المعلومات وصدار الأوامر

أن التفوق كان للنمط الدیمقراطي القائم على طرق شبه " كیرث لوین"لقد بینت أبحاث وملاحظات 

موجهة، إلى جانب ضرورة توفر الشروط اللازمة لإقامة مثل هذا النظام، ومدى أهمیة الحوار، وتوفر جو 

 )55(.الثقة في العلاقات داخل جماعة معینة لأجل انجاز الأنشطة المحددة أو المخطط لها

 :إشكالیة دینامیكیة الجماعة/ 2

وما حدث هو أن الحكومة .1944سنة " دینامیكیة الجماعة"مخترع مصطلح " كیرت لوین"   یعتبر 

 القیام بدراسة أو ببحث حول مدى 1943الأمریكیة قد طلبت من فرقة البحث التي كان یشرف علیها سنة 

وكان الأمر یتعلق بدراسة، وتفحص شروط استبدال .امكانیة تغییر العادات الاستهلاكیة للعائلات الأمریكیة

ذلك أن السلطات الأمریكیة كانت متخوفة آنذاك من  " Les abats" الأحشاء"استهلاك اللحوم باستهلاك 

 . حدوث ندرة في اللحوم بسبب الحرب العالمیة الثانیة

وفرقته بإجراء دراسة على مجموعتین تجریبیتین مشكلتین من عائلات " كیرث لوین"لأجل ذلك قام 

وكانت هاتان الجماعیتین متناسبتین إلى حد كبیر من حیث تركیبتهما، الفرق هو أنهما ستنشطان . امریكیة

 .بطریقتین مختلفتینكلیة

تقرر تنظیم ندوة من تنشیط أحد الأطباء المتخصیص في التغذیة : بالنسبة للمجموعة الأولى من العائلات

وقد دارت الندوة في اطار من الأبویة، .وذلك بغیة اقناع هاته العائلات بالفوائد الصحیة لاستهلاك الأحشاء

فقد كان یبدو في نهایة هاته الندوة أن هناك عددا لا .وكان یبدو حینها أن المحاضر قد تمكن منالاقناع

 .بأس به من العائلات على استعداد لاستهلاك الأحشاء

وبالفعل قام علماء النفس .استخدمت معها مقاربة مغایرة لتنشیط المجموعة: بالنسبة للمجموعة الثانیة

كان النقاش ضمن هذه .بتنظیم نقاش مفتوح مع عائلات هذه المجموعة حولفائدة استهلاك الأحشاء

الجماعة حارا، تبین معانتهاءالندوة والنقاش أن وجهات النظر كانت مختلفة أكثر قیاسا بما كانت علیه في 

 .المجموعة الأولى
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بعد فترة زمنیة معینة عادتفرقة البحث عند هذه العائلاتبغرض قیاس مستوى الانتقال الفعلي لاستهلاك 

الأحشاء، وتبین من ذلك أن عدد الأشخاص الذین قاموا فعلا باستهلاك الأحشاء كان أعلى في المجموعة 

 الثانیة مقارنةبالمجموعة الأولى، فما الذي حدث؟

فبالنسبةللجماعة الأولى ". دینامیكیة الجماعة"هذه الظاهرة انطلاقا من اعتماده مفهوم " لوین. ك"یشرح 

كانت العائلات مستمتعة، أي غیر فاعلة ما جعل أثر الندوة على العائلات هنا بسیطا أو محدودا للغایة، 

بینمافي الجماعة الثانیة التي اعتمد معها على أسلوب الحوار والنقاش فقد قامت العائلات بإعادة النظر 

في توجهاتها الاستهلاكیة، ما یدعم فكرة عملیة تخزین المعلومات لدى العائلات، وانخراطها في العملیة أو 

فما حدث في الواقع و أن قوة التفاعل الذي نشأ بین العائلات حول الموضوع قد .الموضوع المطروح ككل

 .قادها للانتقال إلى استهلاك الأحشاء

بالنهایةتكون هذه التجربة قد بینت أهمیة حیاة الجماعة تبادل الأفكار والتفاعل بین الأفراد، ودورها في 

إعادة النظر لدى أعضاء الجماعیة، وهو ما كان له الأثر في تغییر السلوك الاستهلاكي بین عائلات 

 )56(.الجماعة الثانیة

 ):R. Likert) "1903-1980رنسیس لیكرث  "مبدأ علاقات التكامل أو نظریة الدافعیةعند -

قاد أبحاثا . استاذا العلم النفس الصناعي بجامعة میتشغن بالولایات المتحدة الأمریكیة" لیكرث . ر"كان 

حول المواقف والسلوك الانساني في أماكن العمل، ویمكن اعتباره ضمن هذا الاطار بأنه كان مكملا 

إذ سعى إلى فهم الشروط التي یمكن في ظلها أن تؤدي طبیعة ونوعیة ".كیرث  لیفن"و" التون مایون"لـ

وقدقامبنشر نتائج تلك .العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین إلى نتائج مختلفة ضمن نفس الاطار التنظیمي

. « Le gouvernement participatif de l’entreprise »: في كتاب له تحت عنوان1961الأبحاث سنة 

أ لاحظ بأن المدراء الذین . م. و: فبناء على تحقیقات میدانیة قام بها مع مدراء شركات التأمین الكبرى بـ

 : كانت نتائجهم سیئة كانت لهم قواسم مشتركة من بینها

ü  أن تصورهم للقیادة یجعلهم یركزون على المهام الواجب انجازها، لذلك كانت مهمتهم متوجه قبل

 .كل شيء نحو الرقابة والحراسة، أو أنهم كانوا یعملون وفق مبادئ الإدارة العلمیة عند تایلور

ü  بالمقابل لاحظ بأن بعض المدراء الذین كانت نتائجهم أفضل، كانت مواقفهم تجاه العاملین في

وبالفعل كانوا على قناعة تامة بأهمیة وضرورة فهم التوقعات والقیم الشخصیة . أماكن العمل مختلفة

ومن أجل تحقیق ذلك اعتمدوا نمط القیادة . للعاملین من أجل تحسین درجة الدافعیة لدیهم أثناء العمل

القائم على أساس خلق الثقة الدائمة، والمتبادلة بینهم وبین العمال داخل التنظیم، مع الاستماع والأخذ 

 .بعین الاعتبار لقدرات وللصعوبات التي یتلقاها كل فرد أثناء العمل

ü  قد استخدم مصطلح القیادة التیتركز على العمل والقیادة التي تركز على " لیكرت" ویكون

 )57(.العاملین
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من وضع أسس ما سمي بالعلاقات المدمجة والتي " رنسیسلیكرت"لقد مكنت هذه التحقیقات المیدانیة 

أن العلاقات بین أعضاء التنظیم تدمج القیم الشخصیة لكل واحد من الأعضاء، وهو ما یدفع "یقصد بها 

إلى اعتبار أن كل شخص داخل التنظیم یجب أن یشعر بأنه محترم وبأن وجوده داخل المؤسسة 

 ".ضروري لضمان العمل الناجح أو الفعال

 وهو – Man to Man -فإن الفعالیة في العمل تمر عبر تدفق العلاقة رجل لرجل " لیكرت. ر"وحسب 

مایحتاج إلى بناء أو إقامة التنظیم على أساس جماعة العمل، التي یجري ضمنها الاهتمام وحل 

قد اقترح العمل وفق نمط جدید للإدارة، أو الادارة " لیكرث " ولذلك كان.المشكلات التي یمكن أن تواجهها

بواسطة جماعة العمل، خصوصا وأن تلك التحقیقات المیدانیة التي أجراها كانت قد بینت بأن هذا النوع 

من التنظیم هو الأكثر فعالیة، إذ یعتمد على مواقف أكثر تعاونا، وعلى بناء علاقات الثقةما بین أعضاء 

 .التنظیم

بأن هذا النوع من التنظیم، لیس من السهولةبمكان إنشاؤه أو " رنسیس لیكرث"إلا أنه مع ذلكیعترف 

معقد، یتطلب اكتساب الأجراء لقواعد عمل دقیقة،مع مستوى كاف من التقارب بین القیم  تنفیذه لأنه

 .الشخصیة لأعضاء الجماعة

قد ركز اهتمامه على وظیفة القیادة، كماعلىالاتصالات داخل " رنسیس لیكرث"یتضح مما تقدم أن 

هذا     .التنظیم التي تعمل على تدعیم العمل التنظیمیمؤكدا على أهمیتهافي رفع كفاءة جماعات العمل

أیضا بأن أنسب أنواع القیادة أو الإدارة هو ذلك الذي یقوم على التشاور عن " لیكرث"وبینت تحقیقات 

طریق مشاركة وعمل أعضاء جماعة العمل على تحقیق أهداف التنظیم، هؤلاء الذین تجري مراقبتهم لیس 

 .باعتماد أسلوب المراقبة المباشرة مثلما هو الشأن عند تایلور، ولكنمن خلال مراقبةوتقییم نتائج عملهم

على أهمیة وضرورة الاهتمام بالأفراد العاملین داخل التنظیم، بالعمل علىالتعرف " لیكرث"هذا وقد أكد 

على توقعاتهم، معاییرهم، والعمل على حل مشكلاتهم،ومعاملتهم على أنهم جماعة مما سینمي روح 

 .الفریقلدیهم

قد سعى إلى التأكید على الأهمیة القصوى التي تكتسیها عملیة انشاء " لیكرت" في عبارة أخرى یكون 

وهي المهمة التي . جماعات عمل متماسكة داخل التنظیم فضلا عن الجمع بین أهدافها وأهداف التنظیم

أو المنسقون الأكفاء الذین یكونون أعضاء في أكثر من " محاور الربط " یمكن أن تولاها من أسماهم بـ 

 : جماعة والذین یؤدون ثلاثة وظائف تتمحور حول

ü مساعدة الجماعة على تحقیق الاجماع حول مسألة ما. 

ü نقل هذا الاجماع إلى جماعة أخرى. 

 )58(.حل وتسهیل تسویة الصراع داخل الجماعة- 

إلتون " التي أجراها" تجارب مصانع هاوثورن" إذن مرة أخرى وكما مع مدرسة العلاقات الانسانیة، و

الذي اهتم بالقیادة، وبمفهوم دینامیكیة الجماعة، " كیرث لیفین"ثم من بعده أعمال "  مایو
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في نفس الاتجاه باهتمامه هو الآخر بالعنصر البشري، وبتأثیر السلوك الانساني " رنسیسلیكرث"یواصل

إلا لأنه كان قدلاحظ " المشاركة في الإدارة"وجماهة العمل على فعالیة وانجازات التنظیم،وما اقتراحه لفكرة 

عبر التحقیقات المیدانیة الطویلة التي أجراها بأن الاختلافاتفي مستویات الانتاجیة كان بسبباالاختلاف في 

نوعیة المدراء، لیكون بذلك قد قدم إضافة جدیدةللتراث  النظري بشأن نظریة التنظیم وبإدارة وفعالیة 

 .التنظیم تحدیدا

 :نظریة الحاجات والدوافع .3

ü  أبراهاممازلو"اسهامات"« A. Maslow » :1908 -1970وهرم الحاجات : 

أستاذا لعلم النفس، متخصصا في دراسة السلوك الانساني، من المنظرین الأوائل الذین " مازلو"كان 

نشر كتابا صار مرجعا حول مسألة الدافعیة في .اهتموا بالدافعیة، ودافعیة الانسان في العمل بشكل خاص

وقد " Motivation and personnality" "الدافعیة والشخصیة "، تحت عنوان 1954العمل، وذلك سنة 

وبخاصة نظریة " مازلو"ولقد حازت أبحاث . وقعا كبیرا خاصة في الوسط الصناعي" مازلو"كان لنظریة 

 .الحاجات شهرة عالمیة واسعة

اهتمامه على تحلیل الحاجات عند الانسان بغرض " مازلو " ركز " مایو"وفي سیاق متصل مع أعمال 

ولأجل تحقیق قام . التوصل إلى فهم ما الذي یبحث عنه الفرد أو الانسان من وراء عمله أو نشاطه المهني

بصیاغة فكرته الموجهة، التي تقولبأن السلوك الانساني في العمل یكون أكثر تعاونا وأكثر إنتاجا إذا ما 

مفهومه حول " مازلو " لذلك ابتكر . وجد داخل التنظیم الفرصة لإنجاز الذات، وتحقیق التفتح الشخصي

. هرم الحاجات الصاعد من الحاجات الأولیة أو الفیزیولوجیة إلى الحاجات الأكثر تعقیدا أو تحقیق الذات

 :فئات من الحاجات الهرمیة تتمثل في )05(هرم الحاجات میز بین خمس " مازلو"ولكي یشرح 

ü وهي الحاجات الأدنى في ترتیب هرم الحاجات الصاعد من : الحاجات العضویة أو الفیزیولوجیة

 .قاعدة الهرم إلى القمة وتشتمل على الأكل، الشرب، الجنس، والحاجات الجسدیة الأخرى

ü أو هي الحاجات . وتمثل هذه الحاجات مستوى أعلى من الحاجات الفیزیولوجیة: حاجات الأمن

 .إلخ....كالحاجة إلى حمایة الذات من المخاطر". مازلو " الثانیة في سلم الحاجات عند 

ü ویقصد بها أن یشعر الانسان بأنه مقبولا من :حاجات الانتماء والعاطفة أو الحاجة إلى المحبة

وتعد هذه الحاجات في غایة الأهمیة بالنسبة . إلخ....الجماعة، وأنه یصغي إلیه من قبل الآخرین

 .للفرد لأنها تدفعه في حالة إشباعها إلى تبني سلوكات إیجابیة

ü بأن الانسان متى أشبع الحاجات الثلاثة السابقة سیلتفت " مازلو"یرى : حاجات التقدیر والاعتراف

إلى هذه الحاجات التي تحظى هي الأخرى بأهمیة بالغة بما أنها تتضمن عملیة تقدیر داخلیة 

كاحترام الذات، الاستقلالیة، والتحصیل، ثم عملیة تقدیر خارجیة كأن یكون للانسان مكانته داخل 

أنه كلما تقدمنا في هرم الحاجات تصبح هذه " مازلو " ویلاحظ . الجماعة، وأن یحظى باعترافها

 .الأحیرة أكثر تجریدا، وأعقد في الاشباع
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ü ومنها مثلا استهدام وتطویر القدرات الذاتیة والتفتح الذهني في :حاجات تحقیق الذات والاكتمال

في هذا المستوى ". مازلو" وتعتبر هذه الحادات أعلى الحاجات جمیعا في هرم الحاجاتعند . العمل

بمعنى ان سلوكاته وتصرفاته تصبح ذاتیة المنشأ، أو تنطلق . یصبح الفرد ذاتي الضبط والتوجیه

من داخل نفسه مثلما هي الحال بالنسبة لقناعاته وتوجهاته ومعتقداته التي تشكل جزءا من بناء 

 .الشخصیة

كان قد میز بین هذه الحاجات عندما فصلها إلى مستویین " مازلو " هذا ولا بد من التذكیر هنا أیضا بأن 

 :هما

ü ویشتمل على حاجات التقدیر وحاجات تحقیق الذات: المستوى العلوي. 

ü ویتضمن الحاجات الفیزیولوجیة، والحاجات الأمنیة: المستوى السفلي. 

تمییزه هذا أو بین المستویین العلوي والسفلي من منطلق أن المستوى العلوي یتم إشباعه " مازلو " وقد بنى 

داخلیا، بینما یغلب الإشباع الخارجي على المستوى السفلي، مثلما هي الحال مع الطعم والشراب، الأجور، 

 )59(.الخ...ظروف العمل

حول الفكرة التي تقولبأنه عندما تتم تلبیة الحاجات " مازلو" إذن تتمحور الفرضیة المركزیة لـ 

الفیزیولوجیة، وحاجات الأمن الأساسیة لكل فرد یتم الانتقال إلى البحث عن تلبیة الحاجات الاجتماعیة أو 

فإن أي حاجة من مستوى أعلى لا یمكن الانتباه إلیها أو " مازلو"وبالنسبة لـ . الحاجات الأعلى منها

على أن أي من هذه " مازلو"وقد أكد .الشعور بهاوبضرورتها إلا بعد أن یتم إشباع الحاجات الأدنى

الحاجات لیست مطلقة لأنه بمجرد إشباعها، تتوقف عن أن تكون مهمة، بمعنى أن الحاجة التي یتم 

 .إشباعها تصبح لا تشكل دافعا في حد ذاتها

الذي لم یأخذ بعین الاعتبار " تایلور"وكما هو واضح تناقض، أو تتعارض مع أفكار "  مازلو"إن أعمال 

استطاع أن " مازلو"وبالفعل فإن ". مازلو"سوى الحاجات الأولى والثانیة في هرم الحاجات الذي قال به 

یتعرف على الحاجات والدوافع الاجتماعیة الأكثر عمقا لدى الانسان والتي منها كما رأیناحاجات الاعتراف 

 .والتقدیر، وحاجات تحقیق الذات

 "مازلو"بعض الانتقادات الموجهة لنظریة الحاجات عند 

افتراضه لترتیب أو هرمیة هذه " مازلو" من بین أهم الانتقادات التي وجهت لنظریة الحاجات عند 

الحاجات وتدرج الانتقال فیها بالنسبة للانسان من الحاجات القاعدیة الى الحاجات العلیا في الوقت الذي 

ثم اصرار بعض الأفراد على زیادة اشباع . یختلف فیع الأفراد في ترتیب أولویاتهم وبالتالي حاجاتهم

حاجات معینة على الرغم من أنها تكون قد اشبعت فعلا مما یعني أن فرضیة هرمیة الحاجات وانتقال 

 .الانسام الى الاهتمام بالحاجة الأعلى بمجرد إشباعه للحاجة السفلى غیر واقعیة
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وعلیه فإن هذه النظریة إن صلحت للتطبیق على حالات عامة فإنها تبقى غیر قابلة للتطبیق على بعض 

قد أهمل تحدید مقدار الاشباع الذي یحتاجه الانسان للانتقال " مازلو" الحالات الخاصة، زد إلى ذلك أن 

 .إلى إشباع الحاجة الموالیة

أوالبعد y و  x نظریة: )D.Mc Gregor)1906-1964دوغلاس ماك غریغور ·

 :الإنساني في المؤسسة

كانأستاذا لعلم النفس الصناعي بالولایات . 1964وتوفي سنة 1906سنة " دوغلاس ماك غریغور"ولد

عندما قدم نظریتهفي "مازلو"ذهب ماك غریغورفي تحلیلاته أبعد من . المتحدة الأمریكیة بجامعةهارفارد

 1960التسییر أو الادارة،وتحدیدانظریتهحول إدارة قیادة الأفراد، التي نشرها في كتاب صارمرجعا سنة 

 " La dimension Humaine de L’entreprise ""البعد الانساني للمؤسسة"تحت عنوان 

في تحلیله من ملاحظة مؤداها عدم وجود نظریة متكاملة حول الوظیفة الاداریة،إذ " ماك غریغور"ینطلق 

بالطاقة " ماك غریغور" وإلى ذلك التاریخ لم تكن بعد قد ظهرتنظریة قادرة على الكشف عنما أسماه 

الكامنة التي تمثلها الموارد البشریة بالنسبةللمؤسسة،الذي توصل بعد قیامه بمقارنة برامج التكوین الخاصة 

بمدراء المؤسسات الأمریكیة الكبرى، إلى ملاحظة هامة تقول بأن التكوین الذي كان یتلقاه هؤلاء المدراءلم 

بأن المدراء یغیرون " ماك غریغور"فقد رأى .یكن لها سوى تأثیر محدود على ممارساتهم للوظیفة الاداریة

من سلوكهم، وأنماط تسییرهم، وعقلیاتهم لیس بفعل تأثیر محتوى التكوین الذییكونوا قد تلقوه ولكن نتیجة 

 .لتصورهملدور أو وظیفة المدیر

فكرته التي تقولبأن لمدراء المؤسسات فرضیات ضمنیة حول " ماك غریغور" وانطلاقا من ذلك شكل 

" ماك غریغور"الطبیعة الانسانیة في العمل، وأنها هي من تقود تصورهم للوظیفة الإداریة، ومن ثمة قام 

 وهي النظریة التي تقوم على وجود تصورین حول Y ونظریة Xبصیاغة نظریته التي التیأسماها نظریة 

 .الانسان في العمل

 :في التوجیه والرقابة )التصور التقلیدي  (أو وجهة النظر التقلیدیة : Xالنظریة  - أ

أ ویقوم . م. بأن هذا التصور عن الانسان في العمل، هو التصور المهیمن في و" ماك غریغور"یعتقد 
 :فرضیات ضمنیة هي )03(على ثلاثة 

ü أن الفرد العادي یشعر باشمئزاز ونفور متأصل للعمل ویحاول تجنبه بشتى الطرق. 

ü  نتیجة هذا الشعور نحو العمل، یكون من اللازم مراقبة وتوجیه وتهدید الأفراد بالعقوبات، كي
 .یبذلوا الجهد الضروري لتحقیق الأهداف التنظیمیة

ü  هًا، یرغب في تجنب المسؤولیة، قلیل الطموح،ویبحثعن بأن الفرد العادي یفضل أن یكون موجَّ
 .الأمنقبلكل شيء آخر
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 وهذه الفروض الثلاثة أو التصور التقلیدي عن الطبیعة الانسانیة في العمل، كانت تستند إلى مفهوم 

عن الدوافع ومؤداه أن الانسان لا یعملسوى للحصولعلى أجرلقاءالجهد الذي یبذله ، وأنه یعمل قصد 
 .تحقیق أقصى قدر من الاشباع لحاجته، وهي الأفكار التي روجت لها النظریة الكلاسیكیة

حاول تقدیم صورة مختلفة عن الدوافع الانسانیة، تقوم بالأساس على فكرة هرم " ماك غریغور"إلا أن 
وقد رأى بأن النظریة الكلاسیكیة لم تهتم سوى بالحاجات الفیزیولوجیة وهو ".مازلو" الحاجات التي قدمها 

ما یفسر تساؤل رجال الإدارة عن السبب في عدم زیادة الإنتاج وتحسین نوعیته برغم الزیادات المستمرة 

 .في الأجور والخدمات المقدمة للعاملین
لا تصف الطبیعة الانسانیة بقدر ما تصف الآثار الناجمة عن تطبیق " ماك غریغور"وفق X  فالنظریة 

 .فلسفة إداریة تستند إلى مبادئ نظریات التنظیم الكلاسیكیة وافتراضاتها عن الدوافع الانسانیة
 أو التكامل بین أهداف الفرد والتنظیم: Yالنظریة  - ب

بأن الإدارة قد عمدت إلى تعدیل سیاستها وانتهاج برامج وخطط تهدف إلى تحسین " ماكغریغور"لاحظ 
أوضاع العاملین، إلا أن ذلك التعدیل لم یكنفي الواقع سوى تعدیل ظاهري أملته طبیعة الظروف التي 
سادت أثناء الحرب العالمیة الثانیة وما یتطلبه الإنتاج للحرب من مضاعفة الجهد،زیادة على الكساد 

 .العالمي آنذاك وفوقهالمشكلات المتعددةالتي رافقت عملیاتلإنتاج والبیع في تلك السنوات العصیبة
لم تكن تهدف إلى تحقیق التجانس والتوافق بین أهداف الفرد " ماكغریغور"إذن تلك البرامج ومثلما لاحظه 

هي النظریة Xوأهداف التنظیم، ولذلك سعى لتقدیم نظریة جدیدة، بدیلة للنظریة التقلیدیة أو النظریة 

Y مبادئ أساسیة وتمثلت في )04(التیقامت على أربعة: 

ü  أن الجهد الفریقیأثناء العمل شيء طبیعي مثله مثل اللّعب، أو الراحة تماما، ولذلك فإن الانسان
 .یمكنه أن یسیر وأن یراقب نفسه بنفسه

ü  أن الالتزام الشخصي لدى الأفراد في العمل، هو في الواقع نتیجة للبحث عن اشباع الحاجات

الاجتماعیة، ثم أن الانسان في الظروف المناسبة لا یتحمل المسؤولیة فقط وإنما یسعى للبحث 

 .عنها

ü أن للانسان القدرة على ممارسة واستخدام خیاله وإبداعه خدمة للتنظیم. 

ü أن أنماط التنظیم الحالیة لا تستخدم إلا جزءا من الامكانات والقدرات الفكریة للأفراد. 

Ø مبدأ التكامل بین أهداف الفرد والتنظیم: 

 تؤدیان إلى نمطین مختلفین من Y و Xبأن النظریتین" ماكغریغور"وعلیهوبناء على ما تقدم یستنتج 

 ونمط الادارة والتسییر  Y وقام على إثر ذلك إذن بصیاغة الطرح الذي یقولبأن نظریة.الادارة أو التسییر

الذي ینجم عنها یعد أكثر ملاءمة وتماشیا معالطبیعة الانسانیة لارتكازه على الدوافع الأكثر عمقا لدى 

وهو الطرح أو التصور في التسییرالذي یسمح بالدمج ما بین أهداف الفرد وأهداف التنظیم، بحیث .الانسان

 .یتمكن الفرد من تلبیة وإشباع حاجاته الخاصة من خلال إشباع أهداف التنظیم
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إلى أنه بإمكان الأفراد البرهنة على قدرات وامكانات أكبر مما یمكن إدارة " ماكغریغور"ومن ذلكینتهي 

 تمنحالإدارة  Y  تنفي وجود مثل هذه القدرات فإن النظریة X وإذا كانت النظریة. التظیم الحالي تصوره

فرصتهالإمكانیة التجدید، واكتشاف الوسائل والطرق الجدیدة التییسمح للتنظیم بتوجیه الجهد الانساني 

 :ولتحقیق ذلك یجب

 .توضیح المتطلبات العامة للوظیفة ·

 .تحدید أهداف محددة یجب تحقیقها خلال مدة معینة ·

 .مباشرة العملیة الإداریة خلال المدة المحددة ·

 .والاشتراك في الإدارة" الإدارة بالأهداف"تقییم النتائج، وهذه الخطوات تتفق مع المبدأ الشائع لـ  ·

تؤدیإلى الاهتمام بالبعد X وعلى عكس النظریة Y أن یقول بأن النظریة " ماك غریغور" بتعبیر آخر یرید 

الانساني أو العلائقي داخل التنظیم بالعمل على خلق الجو لملائم لتحفیز الأفراد وتشجیعهم على الالتزام 

بأهداف التنظیم، ولأجل تحقیق ذلك مطلوب من إدارة التنظیم تغییر أسلوب عملها التقلیدي بإشراك 

فقد تبین من نتائج الدراسة .العاملین في تصور الأهداف ووضعها قید التنفید بمشاركتهم في الادارة

 :المیدانیة التي قام بها أنه

ü  لا تشكل الرقابة الخارجیة والتهدید بالعقاب العنصر الأهم في التأثیر على السلوك الانساني، بل

 .إن للرقابة الذاتیة الثأثیر الأكبر في هذا المجال

ü  متوسط الأفراد یكررون السلوك الذي یؤدي إلى إشباع حاجاتهم الذاتیة ویتجنبون السلوك الذیینجر

 .عنه الفشل في اشباعها

ü الفرد لا یتهربمن المسؤولیة بل یبحث عنها في حال توفرت له السبل الكفیلة باشباع حاجاته. 

ü  یتمتع متوسط الافراد بقدرة عالیة على استخدام امكاناتهم الفكریة ویحاولون الابداع في حل

 )60(.المشكلات التنظیمیة

وصفو القول هو أن الحوافز المادیة یصورة عامة لم تعد كافیة في خلق الدافعیة لدى العاملین وحثهم على 

بدل مزید من الجهد، فهم بحاجة أیضا إلى الحوافز المعنویة،وعلى الادارة السعي للتعرف علیها بالبحث 

 . الحاجات الأكثر عمقا لدى الانسان، وفي أعماق الطبیعة الانسانیة

 F. Herzberg)2000-1923(: فریدریك هارزبورغ ونظریة العاملین ·

( Latheorie des deux facteurs) 

كان متخصصافي علم النفس . 2000 وتوفي في جانفي سنة 1923سنة " فریدریك هارزبورغ"ولد 

إهتم في .بالولایات المتحدة الأمریكیة" Utah"أوتا" بجامعة Managementالعیادي، اشتغلبصفة أستاذ للـ 

 Work and" "العمل وطبیعة الانسان"أعماله بدراسة الدافعیة عند الانسان في العمل، نشر كتابا بعنوان 

Nature of Man"  1959سنة . 
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حول أن الظروف التي تؤدي إلى تحقیق الاشباع والدافعیة في " هارزبورغ.ف"تدور الفكرة الأساسیة لـ 

وهو المنطلق الذي قام على . العمل لیست هي نفس الظروف التي تؤدي إلى اللاشباع وعدم الرضا

أینانطلق من الملاحظة التي تقول بأن  )la theorie bi factorielle(أساسه بوضع نظریة العاملین

اختلاف اجابات الأفراد یعودإلى ارتباطها بأسئلتنا لهم حول ما یحفز دافعیتهم للعمل من جهة، ثم ما یولد 

 .عدم رضاهم في العمل من جهة أخرى

 شخص من 200قدلجأ بقصد وضع نظریته هذه، إلى إجراء مقابلات مع حوالي " هاربورغ"وكان

أحیثطلب منهم .م .بـ و" بنسلفانیا " في عدد من الشركات العاملة في  )محاسبین ومهندسین (العاملین

الحدیث عن الأحداث التي وقعت لهم في الماضي والتي شعرواأثناءها أنهم كانوا راضون، أو غیر راضین 

وقد لاحظ من تحلیل الاجابات التي قدمها اولئك العاملون أن العوامل التي أحدثتلدیهمالذكریات .في العمل

السعیدة لیست نفسها العوامل التي أحدثت الذكریات غیر السعیدة، ومنهوشیئا فشیئا استطاع التمییز بین 

 :فئتین كبیرتین من العوامل وكانت كالتالي

 :عوامل الاشباع أو الرضا في العمل -1

" هارزبورغ "وهي العوامل المسؤولة حقیقة عن خلق الدافعیة عند الانسان في العمل، وتتمثل حسب 

: في

 .تحقیق الذات-

 .الأهمیة التي تمنح للعمل ومحتواه -

 .الاعتراف -

 .المسؤولیات -

 .امكانیات الترقیة والتقدم في العمل -

 :عوامل اللإشباع في العمل أو عوامل الصیانة والوقایة -2

وهي العوامل التي تؤدي إلى الشعور بعدم الرضا أو عدم الاشباع  في العمل، أي أن عدم توفرها أو 

وجودها في مكان العمل یؤدي إلى حالة من الاستیاء وسط العاملین، ولكن توفرها أیضا لا یؤدي إلى 

 :تولد الدافعیة لدیهموتتمثل هذه العولمل في

 .السیاسة المعتمدةتجاه المستخدمین -

 .سیاسة المؤسسة ونظام التسییر -

 .سیاسةالإشراف -

 .نوعیة العلاقات السائدة  بین الأفراد العاملین -

 .ظروف العمل والأجر -

 .هذاوقدأطلقعلىهذهالعواملعواملالصیانةأوالوقایةلكونهاضروریة في تحقیق أدنى إشباع للحاجات
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أي الاشباع أو الرضا،واللاشباع أو عدم الرضا لدى :فإن الشعورین" هارزبورغ"وحسب نظریة العاملین لـ

العاملین في أماكن العمل لیسا بشعورین متعارضین، مما یعني بأن الدافعیة لا تأتي من القضاء على 

عوامل اللاشباع أو عدم الرضا،وبالتالیفإن غیاب عوامل الاشباع في العمل، لا یعني بالضرورة أن الأجراء 

سوف یعبرون عن عدم الرضا أو اللاشباع، لكنه وبذات الوقت لا یعني ذلك أن الدافیعة نحو العمل 

 .ستتولد لدیهم

 :العوامل المختلفة للوظیفة ضمن فئتین هما" هارزبورغ "   لقد قسم 

ü مثل حاجات الأمن والصحة: تلك التي تخدم الحاجات الاقتصادیة أو الحاجات الحیویة. 

ü  ثم تلك الحاجات التي تخدم الدوافع الأكثر عمقا، وهي المتعلقة بعوامل الدافعیة في العمللیخلص

من ذلك إلى أن على إدارة المؤسسات العمل وبشكل متفرد على تكبیرأواغناء وإثراء محتوى عمل 

 .كل فرد من المستخدمین

الحاجات،  ترتیب من أهلى ومستوى أدنى مستوى انسان لكل فإن " هارزبورغ" نظر وجهة ووفق بعبارة

الأعلى بماأن  المستوى حاجات یشبع هي أن نقدم لهم ما شخص لتحفیز أي أنسب طریقة فإن وعلیه

 ولذلك فإن محتوى الوظیفة أو العمل أو عوامل الاشباع .سریع بشكل الأدني یتشبع المستوى حاجات

یمكنها حفز العاملین للانجاز والتقدیر الذاتي، فهي الحاجات التي لا تشبع تماما، ولأجلها یشعر الناس 

 )62(.بحاجة شدیدة أو لا حدود لها

خلاصة القول بالنسبة لنظریة الحاجات والدوافع أنها قد حاولت جهدها هي الأخرى الأستفادة من التراث 

النظري حول نظریة التنظیم في صیاغة أفكارها في محاولة منها الرد على الطرح الكلاسیكي حول 

وفي اهتمامها بفهم الدوافع الأكثر عمقا عند الانسان لم تتمكن من تخط التصور الكلاسیكي . التنظیم

 .عندماركزت اهتمامها على فهم الحیاة الداخلیة للتنظیم

لذلك یمكن نعت هذه النظریات بأنها كانت في الأغلب محاولات لارشاد المسیرین إلى السبل الأكثر نفعا 

أو فائدة في خلق الدافعیة لدى العاملین بالاهتمام باشباع حاجات العاملین التي لا تقتصر على الحاجات 

المادیة ولكن تتعداها إلى الحاجات العاطفیة والاجتماعیة التي من شأنها أیضا أن تقضي على التوتر 

والعداءات التي تنشأ داخل التنظیم بین الأفراد والجماعات أو ما یعرف بالجماعات غیر الرسمیة التي قد 

 .تصبح معادیة للتنظیم وأهدافها في حال أحست بالحرمان وعدم إشباه حاجاتها المختلفة

  لقد نادى أصحاب هذه النظریات بدمقرطة التنظیم وإشراك العاملین في الادارة كأسلوب لمراجهة تحدیات 

تلك المرحلة وما تطلبته من تحدیث للانتاج والصناعة وتمكین أصحاب الشركات الكبرى من مزید من 

الأرباح وتحقیق أهدافهم عبر آلیة التحفیز الدائم الذي یخاطب العقل الباطن للانسان خلافا للمحفز المالي 

 .الذي یعرف حدوده
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