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ن المعحوؿة امـومَة الجامـَة، امتي ثلدمرا  في ُذا  الماضرتاإ

الميجز الذي ٌضمل محاضراث محدذت تمثل حزءا مذواضـا ومـخبرا من 

جرنامج هحير وعمَق وناعم خدا لملِاش مدخل ؿام لإذازت الموازذ امخشرًة 

هؼام مس خوى امس ية امثامثة  وهؼرياتها.ثذوكذَ امحاحثة مؽ ظلاة

Lmd ،خامـة  ؿلم الإحتماعؿلى مس خوى كسم ،ذفـاث مذخامَة  مثلاج

.ثوخت امحاحثة  مددب  امخحَين وامخجدًد المس تمر نومكدس حاث امضارلي جن خدًد )امعازف(

لى امعامة المخولي و المضازك في امـموَة المـرفِة نوملِاش،الذي يحوس  المـرفِة امتي ثيلوِا اإ

(،في هؼام ) ل م ذ( ولذلك 5،امرظَد 1المـامل  ) ؿلى وسن زلِل في المـامل و امرظَد

ين حاوم يدس تها في المس خوً ت امحاحثة امـمل تب سووة امخعميم الجَد نلدزوش المولات وُ

المـرفي والمنهجي والإس خـراضي ب ًضا) اس خـلٌل الداتاصو( ،حتى ل ٌضـر امعامة المخولي 

وامغموض ،وكد تمكٌيا من اسدِفاء الدزوش وفق الخرًعة امزمٌَة المخاحة وحفز  بامخـلِد

د المـرفي خاظة رو ذافـَة امعلاة وثوعَف  مزاجهم المـرفي في حة الماذت واهخؼاز المزً

 اموخَ امخعحَلي منها.  

في  زوش، وب خذث ؿلى مسؤومَتها ثغعَة الدالملِاش امـومي  الماضرتؾرضت 

شراك ظلاة امعف ام يؼري و ام  خعحَلي، محاولة في رلك مراؿات الحجم امساؾي المدذ،واإ

في ب ؾلٌل  وب وضعة ظلاة ؿلى ال نثر مكل فركة(  3،ضمن فرق بحر معغرت) الدزاسي 

موظولة بامبرنامج الملرز،نخوخَط ب حدج امكذة امـومَة الموظولة بالملِاش وكضاياٍ، 

لى امـربيحرجمة هعوص ؿومَة مذخععة ؾرض ذزوش (،) من الإنجويزي ب و امفروسي اإ

ذازت الموازذ امخ   شرًة في شركاث ومٌؼلٌث ب ؾلٌل زائدت ؿالمَا.نمورحِة مخجازة ثعحَلاث ؿلم اإ

 تقديم عام
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م فضول امعلاة  لة ؾرض الدزوش وثيوع المواضَؽ اس خجاتة عمَلة وتحرً ملِت ظرً

مخذوق الجدًد والمس خحدج في ُذا امـلم الحي الموظول بالإوسان في ؿالم ال ؾلٌل امفٌَة ب و 

ة وهَف ًب خذ تخعوـاث الميؼمة نحو تحلِق زضا امـملاء وثو  س َؽ الحعة امسوكِة الإذازً

يجاذ كاؿدت زبحَة سويمة.  وضلٌن الميزت امخيافس َة واإ

حداج  يا في كل رلك امخساظة في امخلديم وامـمق في امخحوَل وضرة ال مثلة واإ تحرً

الملازناث تين امخيؼيم امخلوَدي و امخيؼيم الحدًر مـالم المؤسسة وملازجتها نوموزذ امخشري 

مؽ ثب هَدنا في شروحاث الدزوش ؿلى تحلِق المسؤومَة  في مخخوف المس خوياث امخيؼيمَة،

ذازت الموازذ امخشرًة في المؤسسة ،من امكاملة،  املاهوهَة وال خلاكِة والإحتماؾَة  موػَفة اإ

متزام ثس حل امححر المياس حة ؾن ال كدز وال نفب  و ال خدز من  المرشحين مضغل  خلال الإ

هخلاء  المياظة اموػَفِة ورلك تخلديم زب ي ب ُل امـلم  و المـرفة في عموَاث الإخذَاز والإ

من صب هَ ب ن ًيلل ثيؼيم  ل ن ُذا امخعحَقؿلى ب ُل امثلة و المابات،... وكدول المرشحين 

لى ب فق واؿد ومب مول.    المؤسسة اإ

س خكلٌل وتحَين  داًة مٌَ ،ونوياضر الملق اإ ن وفلٌا في امـرض وامخلديم فذوفِق من الله وُ اإ

 .اا ٍراٍ ملامالماذت المـروضة بم

 

 

 

 الدنخوزت سلٌخ توـَدالماضرت/ؾن 

 خامـة امضارلي جن خدًد امعازف ؿلم الإحتماعكسم 
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 ثوظئة

ن امـلامة المسجلة بامذَاس في ذزوش امصرخ الحضازي امـالمي امَوم،الذي ب خذث تَ   اإ

الإوسان كدل ب ن تحَا الدولة" يحَا ثعحَق"ب ن  (متمثلا فيمثال ب مد فذلدمت) اهنموز الإكذعاذًة امـالمَة

،وكـت بال حرف ال ولى ؿلى جشرًـاث اسدِـاتَة جضازهَة وتمثَوَة ثضمن واهخثلت س َاساث ب مذَة

ثضكل كامل اهخؼازاث وثوكـاث امرب سلٌل امخشري،تـَدا ؾن الإكعاء و اهتهمُش والإسددـاذ ب يا كان 

 ب فق امخنمَة ًحدب  بالإوسان ذون سواٍ .صكلَ ب و مس خواٍ.وازجسمت امرؤًة في امخلازٍر ال مذَة، ب ن 

اهـكست ُذٍ اميؼرت ال مذَة، ثضكل مداشر ؿلى ثيؼيم المؤسسة الحدًثة،فب ظححت حراُن 

ذازت ال ؾلٌل ذاخل مٌؽ تجرتة الإس خًساد ال لي ؿلى امخشر حِر لم ًـد ٌسمح بامكامل ؿلى  في ؿالم اإ

هراٍ ب و ثـسفتب ي  المكاثة و المؤسساث  ن رلك ب ن  ذازت الموزذ امخشري .في اإ  ثلسير ب و اإ الإوسان اإ

المؤسسة، ب ظحح من املاسم تهَئذَ بامخومذت  لم ٍكن مبرمجا من ظرف امعحَـة مَكون مٌخجا وفـال في

ة وتحفيز ذافـَ  تجاوس ثوكـاثَ تووغ ب كصى حدوذ امرضا في امـمل و في ال ذاء وزفؽ مـيوياثَ و  خَوامخدزً

لى ما ُو ب فضل... ؿدت الملامة مفِم سووك الإوسان في امـمل وثوكؽ ثعوزٍ في ظححت ُذٍ املاب   اإ

 الحضازت امخيؼيمَة. 

لى امـيصر امخشري، كدل الميخج وال لة  ، ب فضل خِاز،ل يمكن ل ي وامسوق...ملد ب ظحح خِاز امـوذت اإ

ُلٌله  نجاس وكل ثعوز وكل نجاخ امـيصر امخشري.لذلك لتد .مٌؼمة في امـصر الحالي اإ فوزاء كل اإ

ذازت الموازذ امخشرًة، و نوم  تحعَل هوؾَاث من ثم يؼمة ب ن ثترجم ثضكل عملً ثعحَق ب فضل موػائف اإ

ن ُذٍ هي املضَة ومواظفاث محدذت من الموازذ امخشرًة امتي تمكن من تحلِق زؤًة الميؼمة وب ُدافِا. اإ

 امتي هياضل من ب خوِا في حدوذ الدزوش امتي هـرضِا ذون اسِاة في ُذا المعحوع امـومي.
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 مدخل ؿام لإذازت الموازذ امخشرًة : الماضرت ال ولى

ذازت الموازذ امخشرًة: ف اإ  ب ول.ثـرً

ذلؾ الجانب المحدد مف الإدارة، الذي ييتـ بالعنصر البشري كمورد يجب استخدامو  ىي
الإستخداـ الأمثؿ والفعاؿ واستثماره بما يحقؽ أىداؼ المنظمة بكفاءة وفاعمية وذلؾ باستخداـ متكامؿ مف 

 (.22: ص2001عبد الفتاح بوخمخـ،)"الوظائؼ يظـ أنشطة خاصة بالفرد وأنشطة خاصة بالوظيفة
تعيينيـ أو  ؿعرؼ أيضا بأنيا جياز متخصص يعمؿ في شؤوف الأفراد داخؿ المنظمة مف خلب"ت

حفزىـ ورعايتيـ وتخطيط وتنظيـ وتوجيو ومراقبة آدائيـ بيدؼ الإستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية واستثمار 
مكاناتيـ بما يحقؽ الأىداؼ الفردية")جابر عوض السيد،أبو الحسف عبد الموج  (.76: 2005ود،طاقاتيـ وا 

ف إدارة الموارد البشرية مسؤولة عف جذب واستقطاب الأيدي العاممة المناسبة والمحافظة نفيـ أ
عمى العامميف والعمؿ عمى بقائيـ واستمرارىـ داخؿ المؤسسة وصيانة القوى العاممة وتدريبيا وتحفيزىا 

 (."15:ص 2002وتنميتيا")صلبح الديف عبد الباقي،
مف أكثر العوامؿ الداخمية أىمية، إذ أف المنظمة التي تمتمؾ موارد ارد البشرية،إدارة المو  تعتبر

وفرة الميارات والقدرات كيجيات الفاعمة في تحقيؽ الأىداؼ فإنيا تستطيع وضع الإسترات ،كفؤةبشرية 
دوراف العالية، وفرة المناخ التنظيمي المناسب،تشجيع الرغبة في الآداء،انخفاض تكاليؼ الآداء، تقميص 

                 "العمؿ ووضوح السياسات المتعمقة بالإختيار والتعييف والترقية والأجور والمكافآت والتدريب
 .( 27:ص 2008ياسيف الخرشة، خضير كاظـ،)

النشاط الإداري المتعمؽ بتحديد احتياجات المنظمة،  تنحصر في مستوى: إدارة الموارد البشرية وبذلؾ فإف
مف القوى العاممة وتوفيرىا بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسيؽ الإستفادة مف ىذه الثروة البشرية، بأعمى 

 (.27:ص 1996)شاوش مصطفى نجيب، "كفاءة ممكنة
"استخداـ القوى العاممة داخؿ المؤسسة ويشمؿ ذلؾ عمميات تخطيط القوى  تعني خرآتعريؼ  وفي

العاممة بيا،الإختيار والتعييف والتدريب والتنمية والتعويض والأجور والعلبقات الصناعية ،تقديـ الخدمات 
 (.17:ص2002،") صلبح الديف عبد الباقيدالإجتماعية والصحية لمعامميف وأخيرا بحوث الأفرا

مفيوـ إدارة الموارد لدى أعلبـ عمـ التنظيـ وعمـ ادارة الموارد البشرية بعدة تعريفات ،نبرز يظير 
 بعضيا في الآتي:
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بأنيا الوظيفة التي تختص في تنظيـ إمداد الموارد البشرية اللبزمة ،يعرؼ إدارة الموارد البشريةجمويؾ 
 .و تشغيميا و الإستغناء عنيا" ويشمؿ ذلؾ تخطيط الإحتياجات مف القوة العاممة و البحث عنيا

يعرفاف إدارة الموارد البشرية بأنيا الإدارة التي تشمؿ عمى عمميات أساسية يجب شرودف و شيرماف ،
آداؤىا وقواعد يجب اتباعيا و الميمة الرئيسية لمدير الأفراد ىي مساعدة المديريف في المنشآت وتزويدىـ 

 ".ارة مرؤوسييـ بفعالية أكثربما يحتاجوه مف رأي ومشورة تمكنيـ مف إد
إحدى الوظائؼ اليامة في المنشآت الحديثة، أف إدارة الموارد البشرية،مف مختمؼ التعريفات ، ستنتجن

 ، تستيدؼوالتصيرات عف طريؽ جممة مف الأنشطة والعممياتالعامميف،بحيث تختص بتسيير شؤوف 
،مياراتو...مثمما تستثمر الأرض الفلبحية  التخصيب الكامؿ لممورد البشري واستثمار قدراتو، مؤىلبتو

 العمـ.ىذا حيث الإنساف مورد ومورد متجدد أيضا،في اقترابات تماما.
ذازت الموازذ امخشرًة:  ثاهَا.ب ُداف اإ

 الموارد البشرية،تسيير المؤسسات الكبيرة أو الصغيرة، يكمف في تطوير المأموؿ والواعد لعالـ إف الصرح 
 : الآتي فيإدارة الموارد البشرية ويمكف أف نمخص أىداؼ .يسد احتياجات المؤسسةتطويرا يمبي رغباتيـ و 

توسيع دائرة مجتمع العمؿ ونقؿ الأفراد مف طاقات معطمة إلى طاقات تتمثؿ في : . ال ُداف الإحتماؾَة1
 بشغميـتحقيؽ الرفاىية العامة للؤفراد وبالتالي مساعدتيـ عمى التموقع في الحياة الإجتماعية،و وحية منتجة 

،الذي يعود بالفائدة عمى مساىميف بامتياز في الإنتاج الوطني والدخؿ الوطنيبما يجعميـ أحسف الأعماؿ 
 .ويبسط أبعاده الإنمائية المجتمع برمتو

 وتتمثؿ في ما يمي: :. ب ُداف امـاموين1
ونقص وفعالية  برضا الآداءحفزىـ عمى الأفراد في إطار ظروؼ عمؿ تتنمية و  تطويرعمى  الحرص -

 والصراع والإحتراؽ الوظيفي...  الخطأ في الآداء ومعدلات الغياب والإستقالات ودوراف العمؿ
نسانية موضوعيةعمؿ سياسات  تطبيؽ - في التعسؼ تحد مف استنزاؼ الطاقات البشرية وتفادي  ،وا 

 البرامج التطويرية ليـ.وتسطير وتقييميـ حسب الآداء الموضوعي. معاممة العامميف
داف المؤسسة: 3  وتتمثؿ فيما يمي:.بُ 

مع العناية باختيارىـ وتعييف المناسبيف منيـ في  كتشاؼ واجتذاب القدرات والخبراتالعمؿ عمى ا -
 .(275ص:ناصر دادي عدوف") الأعماؿ المناسبة
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وذلؾ بتوزيع  والعامؿ() الإدارة خمؽ تعاوف مشترؾو العمؿ عمى زيادة رغبة العامميف عمى بذؿ الجيد  -
"               عادؿ للؤجور والمكافآت والعمؿ عمى إعطاء كافة الضمانات عند التقاعد أو المرض

 (.19ص:1985) ميدي حسف زويمؼ،
الإستفادة القصوى مف الجيود البشرية عف طريؽ تدريبيا وتطويرىا لتحديد الخبرة التي تتماشى مع  -

مساىمتيا  وتأميفالمحافظة عمى القوى العاممة المدربة ذات الكفاءة  ومف ثـ تطور نظاـ المؤسسة.
 (19 ص :1985عمي السممي،")المستمرة في نجاح أىداؼ المنظمة

،يتوقؼ بالدرجة الأولى عمى الرؤية الواضحة لظروفيا والبيئة التي  ةإف تحقيؽ أىداؼ المنظمة الحديثإذف 
عمى التحديد الواضح لدور إدارة الأفراد في ىياكميا تعمؿ في إطارىا وتتوقؼ بالدرجة الثانية 

فاختيار أفضؿ التطبيقات لإدارة الموارد البشرية يعني ضماف .( 13ص: 2000كامؿ بربر،")التنظيمية
 نجاح دورة حياة المشروع في المؤسسة.

ذازت الموازذ امخشرًة:  ثامثا.اموػائف امتي ثلوم بها اإ

نظمة عمى الإستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية،بما يمكف مف يعمؿ جياز شؤوف الأفراد داخؿ الم"
استثمار  جيودىـ وتنمية مواىبيـ ورفع معنوياتيـ وحمايتيـ مف المخاطر الناجمة عف العمؿ وىذا يتطمب 

 قيادة مدير إدارة الأفراد،يتميز بالميارة في الآداء داخؿ المنظمة"                                             
 . (77-76: 2005) جابر عوض السيد، أبو الحسف عبد الموجود،

 "يمكف حصر الوظائؼ التي تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية في النحو التالي:
 .الوظائؼ الإدارية:1
 التخطيط-
 التنظيـ-
 الرقابة-
 التوجيو -
 :الوظائؼ التنفيذية -2
 مةالتعييف مف خلبؿ تدبير الأفراد الذيف تحتاجيـ المنظ-
 العمؿ عمى تنمية المواىب ورفع كفاءتيـ.-
 التحفيز مف خلبؿ مكافأتيـ عمى أعماليـ.-
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 السعي إلى تحقيؽ التكامؿ داخؿ المنظمة.-
 السعي إلى معاونة الموظفيف في الرضا الوظيفي والمحافظة عمى سلبمتيـ.-
 (77: 2005بد الموجود،جابر عوض السيد، أبو الحسف ع العمؿ عمى رعاية العامميف داخؿ المنظمة") -

في رؤية حديثة حوؿ تطوير آداء المنظمات الإجتماعية،ثبت أف المسألة لا ترجع إلى النواحي التكنولوجية 
أو الخصائص البيئية التي تمكف مف تحقيؽ الأىداؼ أو لوجود تشريعات إدارية مختمفة وغير 

 معروفة...إنما ترجع إلى ركيزتيف ىما:
 لمعنصر البشري.الإستغلبؿ الأمثؿ -
 .التأكيد عمى وحدة اليدؼ بيف الموظفيف والمنظمة-

في رؤية حديثة...حتى ذىب إحدى  إدارة الموراد البشرية اوىذه أىـ القضايا التي لا بد أف تقاتؿ مف أجمي
رجاؿ الأعماؿ في شركة أمريكية حيف تعرضت شركتو للئفلبس .قاؿ "اسحبوا مني الآلات و الأمواؿ 

 لي كادراتي وستستعيد مؤسستي قوتيا وازدىارىا.ولكف دعوا 
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 امخعوز امخازيخي لإذازت الموازذ امخشرًة:: هَةالماضرت امثا

إف إدارة الموارد البشرية ،ليست وليدة الساعة، إنما جاءت نتيجة لتطورات متداخمة،فقد مرت 
 المؤسسة وتركيبة الموارد البشرية فييا. بمخاض تاريخي،استجابت فيو لتغيرات البيئة الخارجية و بيئة

كانت البدايات مع نشاط استمد أفكاره ومبادئو مف حقوؿ قريبة، كالعلبقات الصناعية، اقتصاد العمؿ،عمـ 
النفس الصناعي، عمـ الإجتماع الصناعي،عمـ الأنثروبولوجيا ،عمـ السموؾ التنظيمي والإدارة 

لتكوف إدارة العامميف ثـ إدارة الأفراد فإدارة الموارد البشرية وأخيرا العامة،تفاعمت ىذه الحقوؿ فيما بينيا 
 (.20:ص 2003ي، ت") خالد عبد الرحيـ الييإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية

،آخر التطورات في عمـ إدارة الموارد البشرية ... وىي الإتجاه التنمية الإستراتيجية لمموارد البشريةتمثؿ 
ظيفة تنمية الموارد البشرية، بحيث يتحقؽ في إطاره الحفاظ عمى كفاءة العامميف وتوظيؼ الطويؿ المدى لو 

 وتنمية قدراتيـ ومياراتيـ في ضوء التغيرات البيئية السريعة.
ذازت الموازذ امخشرًة مٌذ مٌخعف املرن   حتى ال ن: 29ب ول. المراحل امخازيخَة امتي مرث بها اإ

 المراحؿ التي استمدت منيا إدارة الموارد البشرية مبادئيا وخصائصيا الحديثة في الآتي: سنعرض أىـ
 مرحلة ما كدل امثوزت امعياؾَة:.2

تميزت ىذه المرحمة ،الإعتماد عمى طرؽ الإنتاج اليدوية،حيث كانت معظـ السمع تصنع في مصانع 
إحدى ممتمكات صاحب العمؿ ، يبيعو  صغيرة وفي بيت صاحب العمؿ،ففي نظاـ العبودية اعتبر العامؿ

ويشتريو، شأنو شأف كؿ السمع فلب حقوؽ قانونية ولا إنسانية.وكانت السمطة المطمقة بيد المالؾ.ثـ تمى ىذا 
النظاـ نظاـ الصناعة اليدوية، وفيو برزت فئة تممؾ الخبرة و الميارة،بدأت تعمؿ مقابؿ الأجر الذي يعد 

ت كؿ طائفة قانونيا الخاص ،يضع شروط الدخوؿ ملطوائؼ وبو شكأجر الكفاؼ إلى أف جاء نظاـ ا
 (10ص :") ميدي حسف زويمؼلممينة وأجور العامميف ومستويات انتاجيـ، ويمثؿ ىذا احتكارا لمحرفة

 مرحلة امثوزت امعياؾَة:.1

 ظيرت الثورة الصناعية في العالـ الغربي في القرف الثامف عشر،وصاحب ظيورىا عدة عوامؿ:
حلبليا  محؿ العمؿ مع ظيور مبدأ التخصص وتقسيـ العمؿ. -  التوسع في استخداـ الآلات وا 
 انشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة وتجمع عدد كبير مف العماؿ فييا. -
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إلى عمالة متخصصة،كما أدى ذلؾ  الحاجةالإستغناء أحيانا عف العماؿ و  العوامؿلقد سببت ىذه 
ظيور فئة ملبحظيف ومشرفيف أساؤوا أحيانا إلى العامميف.فالعامؿ و أيضا إلى سوء ظروؼ العمؿ 

تباع وتشترى بعد إعتماد الإدارة عمى الآلة أكثر  ةأصبح ضحية ىذا التطور ،حيث اعتبر  مجرد سمع
ـ المصنع الكبير إلى سوء العلبقات بالإضافة لما سبؽ فقد أدى نظاو مف اعتمادىا عمى العماؿ.

إلى ضرورة  الحاجةوروتينية العمؿ وسأـ  العامميف ولقد أظيرت ىذه الفترة تعسفية الإنسانية ورقابة 
 ( 35ص : 2001") أحمد ماىر، تحسيف ظروؼ العامميف

 مرحلة املرن امـشرٍن:.3

أىمية  إدارة الموارد البشرية شيدت فقد ساىمت ىذه الحركة،في ظيور : أ.ظهور حركة الإدارة العممية
الإدارة العممية انتشار حركة  أبرزىا ىذه المرحمة ،عدة أحداث أثرت عمى إدارة الموارد البشرية ومف

تقريبا حتى بداية الحرب العالمية  1980فريديريؾ والسو تايمور،وقد حدثت ىذه الحركة منذ عاـبقيادة 
 لئدارة  ىي:لربعة الأسس الأد توصؿ تايمور إلى (.وق22ص:2001الأولى)صلبح عبد الباقي، 

بمعنى استبداؿ الطريقة التجريبية) المحاولة والخطأ( في الإدارة بالطريقة   :التطوير الحقيقي للإدارة -
العممية،التي تعتمد عمى الأسس المنطقية والملبحظة المنظمةوتقسيـ أوجو النشاط المرتبطة بالوظيفة 

 المطموبة،اعتمادا عمى أغمى المواد والمعدات المستخدمة. الأعماؿثـ تبسيط واختصار 
يعده تايمور الأساس في نجاح إدارة الموارد البشرية،فبعد التأكد مف قدرات  :الإختبار العممي لمعامميف-

 العامميف ومياراتيـ اللبزمة لتحمؿ عبء الوظيفة يتـ اختيارىـ.
فالعامؿ لف ينتج بالطاقة المطموبة منو،إلا بعد أف يكوف  :هـالإهتماـ بتنمية وتطوير العامميف وتعميم-

لديو استعداد لمعمؿ وتدريب مناسب عمى العمؿ وىو أمر جوىري لموصوؿ إلى المستوى المطموب مف 
 العمؿ.

: يؤكد تايمور أنو بإمكاف بالإمكاف التوفيؽ بيف رغبة العامؿ بيف الإدارة والعامميف يالتعاوف الحقيق -
أجره وبيف رغبة صاحب العمؿ في تخفيض تكمفة العمؿ وذلؾ بزيادة إنتاجية العامؿ بأف في زيارة 

 يشارؾ في الدخؿ الزائد لإرتفاع معدؿ إنتاجيتو.
بالرغـ مف أف حركة الإدارة العممية ،وضعت الملبمح الأولى لإدارة الأفراد،إلا أنيا وبتركيزىا عمى 

ت الإنتاج دوف الحصوؿ عمى أجر بنفس السقؼ والتركيز ومطالبة العماؿ بزيادة معدلا معيارية العمؿ
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ىماؿ الجانب الإنساني،كؿ ذلؾ نتج عنو عمى الطابع الفردي في التعامؿ مع العامؿ التذمر  وا 
 .(50:ص2000تي ،يزو ققاسـ ال ")محمدوانخفاض الرضا عف العمؿ

 ة.نمو الميؼلٌث امـلٌمَة:

العمالية في الدوؿ الصناعية،حيث استخدمت نقابات العماؿ نمت المنظمات  في بداية القرف العشريف،
يجاد الظروؼ المريحة لمعمؿ.،أساليب القوة  مف إضراب عف العمؿ والمقاطعة مف أجؿ زيادة الأجور وا 

قبؿ تعيينيـ لمتأكد  جديدة لإختيار العامميفظيرت الحاجة إلى استخداـ طرؽ : .الحرة امـالمَة ال ولىت
) مثؿ طريقة ألفا وبيتا( التي طبقت بنجاح عمى العماؿ تفاديا لأسباب مف صلبحيتيـ لشغؿ الوظائؼ

،كما تزايد الإىتماـ بالرعاية الإجتماعية (301:ص  2000فشميـ بعد توظيفيـ") محمد قاسـ القزوتي،
وىذا مايمثؿ ظيور أقساـ  ميمية والإسكاف.لمعماؿ وأنشأت المراكز لمخدمات الإجتماعية والترفييية والتع

 1920وبحموؿ عاـ  1915شؤوف الموارد البشرية في إحدى الكميات الأمريكية المتخصصة عاـ 
 أصبح مجاؿ إدارة الموارد البشرية متواجدة عمى نحو ملبئـ.

 :ج.مرحلة ما تين الحرتين امـالمَخين
القرف العشريف،تطور في مجاؿ العلبقات الإنسانية لقد شيدت نياية العشرينات وبداية الثلبثينات مف 

فقد أجريت تجارب ىاوثورف بالولايات المتحدة الأمريكية بقيادة التوف مايو وقد أقنعت ىذه التجارب 
"                        وضرورة توفير الظروؼ المناسبة لمعمؿ والكثيريف بأىمية رضا العامؿ عف عمم

 (.25ص :2001،)صلبح عبد الباقي
 خ.ما تـد الحرة امـالمَة امثاهَة حتى وكذيا الحاضر:

إلى أف شممت تدريب وتنمية  لقد نمت وتطورت إدارة الموارد البشرية واتسع نطاؽ أعماليا،
العامميف،ووضع برامج لتعويضيـ عف جيودىـ وتحفيزىـ وأيضا ترشيد العلبقات الإنسانية وعلبقات 

 العمؿ.ويتضح ذلؾ مف خلبؿ الوظائؼ التي تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية في العصر الحديث.
أو مجرد ،لا تنظر إلى الفرد كونو عامؿ في المؤسسة فقط، في الوقت الحاليإدارة الموارد البشرية 
التي يمكف أف تضيؼ ليا ميزة جديدة و الأصوؿ ،بؿ تنظر إليو كأحد الموارد مسمار في آلة عملبقة ،
مف مدخلبت العممية الإنتاجية  لبمدخ الثروة البشرية و الرأسماؿ البشري، عتبرتمف مزاياىا التنافسية، و 

فعاليتو في العمؿ يمكف أف يساىـ في زيادة فعالية مختمؼ الأنشطة الإنتاجية  مف خلبؿ زيادةإذ 
 .والتسويقية والمالية والتطويرية
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،عمى أنيا في نمو متزايد لأىميتيا في كافة مستقبلب يمكف النظر لإدارة الموارد البشرية
الإعتماد  ،مثؿ"آخر إف ىناؾ تحديات كبيرة وعميقة يجب أف تتصدى ليا ف جانب المنشآت،وم

المتزايد عمى الكمبيوتر والأوتوماتيكيات في إنجاز الكثير مف الوظائؼ ،التي كانت تعتمد عمى العامؿ 
 "                               والتغير المستمر في مكونات القوى العاممة  مف حيث الميف و التخصصات

حديات وغيرىا مف شأنيا أف تؤثر ىذه الت(.200-129،ص ص  2007) محمد بف دليـ القحطاني،
 ، وتفرض أىميتيا وجدواىا.عمى وظيفة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة

إذا نظرنا ليذه التطورات،نجد أف الحاجة اليوـ،أكثر مف أي وقت مضى لتطبيقات وبرامج 
لإقترابات و إلى المداخؿ واأيضا  الحاجة كما وتصاميـ لإدارة الموارد البشرية في منظمات الأعماؿ،

إف ىذا ما المدارس الفكرية،التي تركز عمى المبادئ وتحميؿ النظـ والعلبقات والتفاعلبت الإنسانية.
  حذت حذوه مجموعة النمور العالمية الإقتصادية، التي فيمت الإنساف في التنظيـ وابتكرت التطبيؽ

ننا نرى أف العممية تبقى نشاط إنساني مستمر،يمثؿ الالمناسب لو. قوة الدافعة الرئيسية لمتنمية وا 
 الإجتماعية والإقتصادية.  
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ذازت الموازذ امخشرًة: الماضرت امثامثة: تـغ المفاُيم  الدالة في ؿلم اإ

تقوـ إدارة الموارد البشرية عمى العنصر الإنساني في تحقيؽ الأىداؼ المعنية عف طريؽ التخطيط 
والرقابة،فتحقيؽ الأىداؼ لايتـ بفضؿ جيود المدير وحده،بؿ يجب عمى والتنظيـ والتوجيو والقيادة 

بد لممدير أف ولاالمسؤوليف الآخريف في جميع المستويات الإدارية والفنية أف يقوموا بالمياـ المعيودة إلييـ، 
ننا نجزـ الرأي في حيكوف ممما بوسائؿ التشجيع والترغيب وطرؽ الحفز لمرؤوسيو ورفع معنوياتيـ قيقة .وا 

ف العموـ الاجتماعية المختمفة تعمؿ متكاتفة في تحقيؽ أىداؼ المجتمع وتوجيو الحياة فيو لإسعاد اكبر أ
                  "عدد ممكف مف أفراده وذلؾ عف طريؽ استخداـ طاقاتو البشرية والمادية والآلية بأعمى كفاية ممكنة

 ( . 72:ص  2010)كامؿ محمد المغربي،
الموارد البشرية إلى رفع الكفاية الإنتاجية عف طريؽ التوجيو والإرشاد الصحيح لوضع تيدؼ إدارة 

 المناسب ثـ مساعدتو عمى التكيؼ في محيطو الجديد . الموقعفي ا المناسب الشخص
زيادة الاستقرار بيف الموظفيف وتخفيض نسبة دوراف الأيدي يستيدؼ  كما أف ىذا العمـ المحقؽ،

شروط عمؿ جيدة كالخدمات المختمفة والأجور العادلة و  اسات توظيؼ سميمةالعاممة مف خلبؿ سي
. سنقؼ في ىذا الدرس عمى أىـ المفاىيـ (73ص :2010) كامؿ محمد المغربي،"والاعتراؼ بكرامة الفرد
 الدالة في ىذا العمـ.

 الموزذ امخشري: 2

 (208 ص:  2003) معجـ الكنز،المورد ،يقصد بو المنيؿ، مصدر الرزؽ، الثروة
 .عناصر البشرية، رأس الماؿ البشرييعتبر المورد البشري مرادفا لمفاىيـ أخرى ،ىي القوى البشرية،ال

 ....مف التقديس والتبجيؿ والتكريـ  فيومفيوـ ذو دلالة ربانية  الآدمي... البشري،ىو
وفضمناىـ عمى في سورة  الإسراء" ولقد كرمنا بني آدـ في البر والبحر ورزقناىـ مف الطيبات  ورد

 (. 70الآية: ) قرآف كريـ ،سورة الإسراء "كثير ممف خمقنا تفضيلب
مجموعة ال وىي "تعرؼ الموارد البشرية،عمى أنيا القوة العاممة داخؿ المؤسسة،التي تقوـ بمختمؼ الأنشطة 

نجاز الأعماؿ  مجموعات ىي كالتالي: 3.تنقسـ إلى المشاركة في رسـ أىداؼ وسياسات ونشاطات وا 
 ةيموارد قياد -
 موارد إشرافية -
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 .(22:ص  2001موارد تنفيذية") عبد الفتاح بوخمخـ، -
مجموعة  في كتابيا مدخؿ استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية،راوية حسف حددت الباحثة 

 نمخصيا في الآتي:رأسماؿ البشري  بيا مف المميزات يتميز
 .بيعوالمنظمة  ةليس باستطاعإلا أنو أصؿ مف أصوؿ المنظمة الفرد  أفرغـ  -
مقارنة بالوقت المستغرؽ في مخصصا وطويلب يتطمب الإستثمار في تكويف رأس الماؿ البشري وقتا  -

 .الإستثمار في رأس الماؿ المادي
،                   مف الأفرادالمحاصيؿ المستجمعة إف الموارد البشرية لأية دولة أو منظمة،ىي تمؾ 

آداء العمؿ حيث يتعيف أف تتكامؿ وتتفاعؿ القدرة مع الرغبة في إطار منسجـ  فيالقادريف والراغبيف 
تخصيبيا ىندستيا و و تخطيطيا وتزيد فرص الإستفادة الفاعمة ليذه الموارد عندما تتوفر نظـ تحسيف 

والتممذة  ير والتدريببالتعميـ والإختيار والتطو  وميارتيا ومؤىلبتيا واتجاىاتيا... واستثمار قدراتيا
الموارد  ذلؾ أف اكتساب شيادة الإيزو أصبحت تقاس أيضا بمدى الكفاءة في جودة تسيير".المينية

 البشرية لا جودة المنتج فقط.
 موازذ الميؼمة: .1

في جممتيا موارد مادية وموارد  ،وىيالتي تشتمؿ عمييا المنظمة الثروات والمواردمجموع 
 بشرية،تعتمد عمييا المنظمة في تحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ عممية الإدارة. وىذه الموارد ىي:

 الأفراد أو القوى البشرية مف ذوي التخصصات و الميارات المختمفة.-
 رأس الماؿ.-
 الآلات والمعدات.-
 المواد الخاـ. -
 المعمومات والبرامج.-

          منظمة في تحقيؽ أىدافيا عمى حسف استثمار ىذه الموارد بطريقة مثمى"يتوقؼ نجاح ال
 (.43:ص 2005)جابر عوض السيد،أبو الحسف عبد الموجود،
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 حنمَة الموازذ امخشرًة:. 3

بأنيا مرحمة تأتي بعد الحصوؿ عمى أفراد ملبئميف لآداء العمؿ ،ويقصد بيا رفع ": يعرفيا ماهر عميش

             "ب الملبئـ لطبيعة العمؿ المطموب إنجازهيمياراتيـ وخبراتيـ، وذلؾ عف طريؽ التدر مستوى 
 (33 ص:1975منصور أحمد، )

يعرؼ تنمية الموارد البشرية عمى أنيا نشاط مستمر ومنتظـ ينطوي عمى أربعة أنشطة عمي السممي: 
 أساسية متكاممة و مترابطة:

 التأىيؿ والإعداد العممي.اختيار الأفراد الحاصميف عمى -
 التدريب العممي ليؤلاء العامميف والتثقيؼ المستمر ليـ. -
 الإشراؼ والتوجيو.-
 .(23ص: 1971ماىر عميش محمد،)اتباع أساليب عممية لتقييـ الآداء"-

معارؼ وميارات وقدرات  استثمار، التي تعمؿ عمى المكتممة تنمية الموارد البشرية تمؾ العمميةنستنتج أف 
وكفاءة الموارد البشرية، التي يتمتع بيا المجتمع ،قصد جعميا فاعمة عند دخوؿ سوؽ العمؿ ... وتتحقؽ 
تنميتيا وفؽ نشاطات وأساليب منيا) التدريب والتخطيط وتقييـ الآداء والتكويف المستمر والإتصالات 

 ... .و التأميف و الحماية الإجتماعية فصاح والشفافيةوأنظمة الإوالترقية والتحفيز والعلبقات الإنسانية 
 :اموػَفة.4

مجموعة مف الأنشطة، التي يجب أف يمارسيا الشخص بطريقة دائمة في عمؿ  تعرؼ الوظيفة :بأنيا
 الإدارة، مستيدفا الصالح العاـ.

لشاغؿ الوظيفة،والتي لا تعد مف الحقوؽ المالية الممموكة "إذف الوظيفة )سواءا كانت فنية أو إدارية(
 .(6: ص  1989") محمد أنس قاسـ، يستطيع التنازؿ عنيا وفقا لمشيئتو

 :المؤســـســة.5

وىي كذلؾ تعني مجموع المنشآت المقامة لعمؿ  .المؤسسة مف الفعؿ أسس، أي بنى ووضع قواعد
 (91المنجد الوسيط في العربية المعاصرة ، ص ")مشروع ما واستغلبلو 

وفي المدلوؿ الاصطلبحي ىي المكاف الذي ينتظـ فيو عمؿ الأفراد ، وتتفاعؿ فيو الأنشطة لمتأثير 
 عمى الطبيعة ، وعمى الموارد الأولية لمحصوؿ عمى نتائج ضرورية .
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إف المؤسسة مف خلبؿ التطور التاريخي تنشأ عندما يقوـ الأفراد بسمسمة مف العلبقات والنشاطات 
 .لتحقيؽ ىدؼ معيف ، ويكوف مشترؾ 

ووظائفي يحتوي عمى مجموعة مف  تركيب بيروقراطي ،ىيماكس فيبر المؤسسة في تعريؼ
منظمة ، بالإضافة إلى وجود القواعد، والإجراءات التي تحدد شكؿ المؤسسة في كؿ مكتب ، وفي كؿ 

ىيكؿ تركيبي معيف يحدد العلبقات ، وتدفقات السمطة ، وحدود كؿ قسـ حيث يتـ تركيب البيروقراطييف 
                                            "في سمـ أوتوقراطي يضمف الرقابة بالقواعد التنظيمية والوظائفية

 (.148ص:1996 ،)فريد راغب محمد النجار 
مف خلبؿ ىذا التعريؼ نرى بأف ماكس فيبر قد حدد الملبمح الرئيسية لممؤسسة الحديثة التي 

 وصفيا بالتركيب البيروقراطي .
ىناؾ مف يعتبر المؤسسة وحدة اجتماعية ثابتة نسبيا ، تعمؿ وفؽ إطار ىيكؿ لمسمطة ونظاـ 

حيث    Talcott Parsons ت بارسونزتالكو لتقسيـ العمؿ ، لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ ، وىو ما ذىب إليو 
"                              نموذج بنائي لكي تحقؽ أىداؼ محددة كوحدات تقوـ ا،يعرؼ المؤسسة بأني

 (147:ص1989)محمد عمي محمد ، 
وىناؾ مف يعتبرىا مجموعة مف العلبقات المتبادلة بيف الأفراد يربطيا تعاوف مف أجؿ تحقيؽ 

حيث يعتبر المؤسسة كؿ وحدة  محمد بهجت جاد الله كشؾالأىداؼ المحددة سمفا ، وىو ما ذىب إليو 
مف  اجتماعية ، أو جماعة يرتبط أعضاؤىا فيما بينيـ مف خلبؿ شبكة علبقات تنظميا مجموعة محددة

 (.147: ص1999محمد بيجت جاد الله كشؾ ، القيـ الاجتماعية والمعايير )
ومف جية أخرى تمثؿ المؤسسة لنسؽ الذي تتفاعؿ فيو كؿ العناصر والمكونات حيث يعرؼ 

المؤسسة ضمف ىذا السياؽ بقولو المؤسسة نسؽ وىي أنساؽ فرعية تدخؿ في نطاؽ  T.Bernardبارنارد 
ني ويتكوف النسؽ التعاوني مف عناصر مركبة فيزيقية ، بيولوجية ، شخصية ما يعرؼ بالنسؽ التعاو 

واجتماعية تنشأ بينيما علبقة المنظمة مف نوع خاص كنتيجة لمتعاوف بيف شخصيف ، أو أكثر مف أجؿ 
 ( .16: ص 1989تحقيؽ ىدؼ واحد عمى الأقؿ )محمد عمي محمد،

ماعي تتبمور داخمو أفعاؿ الأفراد ، المؤسسة بأنيا ذلؾ النسؽ الاجت ميشاؿ كروزييعرؼ 
ستراتيجيتيـ  (Crozier Michel  ,  1997 ,p65)"وعلبقاتيـ ، ورىانيـ وا 
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يعرؼ المؤسسة بقولو "المؤسسة عبارة عف تنسيؽ عقلبني لنشاط يقوـ بو عدد  Chyneأما شيف 
مف الأشخاص لتحقيؽ أىداؼ مشتركة ومحددة ، وذلؾ بواسطة نظاـ لتقسيـ العمؿ وىيكمة السمطة  ورغـ 
اشتماؿ ىذا التعريؼ عمى مختمؼ عناصر المؤسسة )الأفراد،التنسيؽ،الأىداؼ ،تقسيـ وىيكمة السمطة (فإف 

يرى بأف تعريؼ المؤسسة يتطمب الأخذ بعيف الاعتبار عناصر ديناميكية جديدة تراعي دوافع الأفراد  شيف
ونشاطات الجماعات والعلبقات الموجودة بالإضافة إلى مراعاة تأثير البيئة الخارجية في نشاط المؤسسة 

 (.35-36ص ، ص1992)مصطفى عشوي، 
إطار قواعد ،عمى تحقيؽ أىداؼ مشتركة معدة نرى بأف المؤسسة نسؽ عقلبني يعمؿ دائما في 

 سمفا، كما أنيا أنساؽ اجتماعية تحتوي عمى أنساؽ فرعية ، وىي بدورىا نسؽ جزئي بالنسبة لمنسؽ الكمي.
أما مف حيث الدلالة السوسيولوجية يمكف إعتبار المؤسسة جماعة منظمة عمى مستوى عالي 

 (.65ص:1998سموؾ عمي،)يا،ونسؽ الأدوار المحددةتتمتع بأىداؼ واضحة وقواعد ولوائح مقررة رسم
المؤسسة ىي وحدة إنتاج، بحيث تقوـ بتحويؿ المدخلبت التي تأخذىا مف المحيط إلى مخرجات 
نفاؽ الإستيلبؾ                          "في شكؿ سمع وخدمات تمبي حاجيات المحيطوىي وحدة لتوزيع العوائد وا 

 (.335: ص 2007) رشاد أعمد عبد المطيؼ،
مف منظور إجتماعي، ىي وحدة إجتماعية ىادفة، تسعى إلى تحقيؽ أغراض المجتمع المؤسسة 

 بكفاءة وفاعمية وتحقيؽ السعادة للؤعضاء العامميف فييا والإىتماـ والعناية بالمجتمع".
عبارة عف ىيكؿ تنظيمي رسمي مكوف مف مجموعة مف الأدوار بينيـ  مف منظور ىيكمي،ىي -    

 .interdependenceعلبقات تبادلية"
مف منظور وظيفي،ىي عبارة عف جياز يؤدي مجموعة مف الوظائؼ المتنوعة مثؿ:التخطيط، التنظيـ،  -

 (52:ص  2007")مدحت محمد أبو النصر،إنتاج السمع وتقديـ الخدمات
قتصادية تستعمؿ الوسائؿ المختمفة للئنتاج ،مف داخميا قوة عاممة فيما إكما تعرؼ بأنيا وحدة 

             "بينيا وتنشئ نوع مف العلبقات داخؿ المؤسسة ويكوف ىدفيا الإنتاج وسد حاجيات المستيمؾ
 (22:ص  1975) محمد الجوىري،  

لتحقيؽ  ،رتب وتنسؽ الجيود الجماعيةنستنتج أف المؤسسة ىي ذلؾ النسؽ الذي في حدوده ت
لأداء لمختمؼ أصناؼ الموارد البشرية) القيادية،التنفيذية،الإشرافية(البيئة المناسبة  .وىيىدؼ مشترؾ

 أعماؿ تكوف موضع تقييـ.



 محاضراث في مدخل ؿام لإذازت الموازذ امخشرًة وهؼرياتها
 

 

 22 

 :الإذازت. 6

ومعناىا  Server ورد في لفظأصؿ كممة إدارة يعود إلى العصر اليوناني أو الإغريقي  إف
أساس أف مف يعمؿ في الإدارة يقوـ عمى خدمة الآخريف .وىذا ىو المعنى المفظي لأصؿ  )الخدمة( عمى

 « Minister »و  « Ad »مكونة مف مقطعيف باللبتيني ىما:  administerلأف كممة يدير .الكممة
                    "   بمعنى يخدـ الآخريف، وبالمعنى العممي: تنظيـ شؤوف الناس والعناية بأمورىـ لتحقيؽ أىداؼ معينة

 (9ص :2009)إبراىيـ عبد العزيز الدعيمج، 
وقد يعود سبب ذلؾ يمكف القوؿ ببساطة أنو لا يمكف الإجماع عمى تعريؼ واحد للئدارة صريح وواضح 

 .إلى تعدد الدراسات التي استيدفت ىذا المعنى
عممية ذىنية وسموكية تسعى إلى الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية والمالية  عمى أنيا الإدارة فيمت  -1

تنظيـ الجيود وىي أيضا  والمادية لبموغ أىداؼ المنظمة والعامميف بيا بأقؿ تكمفة وأعمى جودة
   "وتنسيقيا واستثمارىا بأقصى طاقة ممكنة لمحصوؿ عمى أفضؿ النتائج بأقؿ جيد ووقت ممكف

 .(17ص : 2004)عمي عباس،
 ىي عممية تجميع الموارد والإمكانات النادرة. Management: الإدارة بمعنى -2
يشير إلى أنشطة تطبيؽ الأىداؼ والقواعد بواسطة  serviceومفيوـ الإدارة بمعنى الخدمة  -3

عداد وتبويب لممعمومات لخدمة الآخريف.  المسؤوليف وا 
في الأفراد والآلات والمواد الخاـ لإنتاج منتج : فيو وظائؼ تتمثؿ systemأما مفيوـ الإدارة كنظاـ  -4

 لخدمة الأفراد في البيئة المحيطة.
 وفيما يمي نستعرض آراء بعض العمماء حوؿ مفيوـ الإدارة: 

بأف الإدارة ىي مراحؿ اتخاذ القرارات والرقابة  عمى أعماؿ القوى الإنسانية بقصد  ستانمي فانسيرى 
 ."تحقيؽ الأىداؼ السابؽ تقريرىا 

 " نوع مف الجيد البشري المتعاوف الذي يتميز بدرجة عالية مف الرشد".ىي" بأف الإدارة يقر داويت"
" الإدارة بأنيا:" الوظيفة المتعمقة بتحديد أىداؼ المشروع والتنسيؽ بيف التمويف والإنتاج والتوزيع تشيمدوف"

 (.10-9ص :2009الدعميج،  لعزيزإبراىيـ عبد ا)"نظيـ والرقابة عمى أعماؿ التنفيذوتقرير ىيكؿ الت
          نوع مف الجيد البشري المتعاوف الذي يتميز بدرجة عالية مف الرشد" االإدارة " بأني فوستعرؼ 

 ( 3ص  :1999) محمد بيجت جاد الله كشؾ، 
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بأسموب يخمؽ فييـ  الإدارة تعني أيضا: حسف التنظيـ والقيادة الحازمة القادرة عمى التعامؿ مع المرؤوسيف 
                            سسة"روح التجاوب والاحتراـ والشعور بالرضا والحرص عمى تحقيؽ أىداؼ المؤ 

 (16ص :2008)رشاد أحمد عبد المطيؼ، 
مفيوـ الإدارة لـ يعد مقتصرا عمى مرحمة اتخاذ القرارات وحسف التنظيـ و التوجيو و القيادة         

يتضمف حسف التنظيـ والتوجيو والقيادة القادرة عمى التعامؿ مع المرؤوسيف بأسموب يخمؽ الحازمة، بؿ 
فييـ روح التعاوف والإحتراـ والشعور بالرضا والحرص عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، لذا فالإدارة ىي 
                                  التخطيط والتنظيـ والرقابة التي يتـ تحقيقيا بأعمى كفاءة وأقؿ جيد وأكبر عائد"

 ( 16ص : 2008) رشاد أحمد عبد المطيؼ، 
ىي عممية لتنظيـ الموارد وزيادة فعاليتيا،حيث أف ىناؾ العديد مف المياـ الرئيسية لرجؿ ،الإدارة     

 ( 16ص :2008الإدارة متضمف في جوىرىا" البعد الإجتماعي") رشاد أحمد عبد المطيؼ، 
ارة ىي نظاـ أو عممية أو نشاط أو جيد تيتـ بتجميع الجيود الفردية والجماعية مما سبؽ نستنتج أف الإد

في مؤسسة ما وذلؾ مف خلبؿ جمع الموارد واستغلبليا بالشكؿ المطموب لإنجاز اليدؼ التنظيمي 
 بيا بأقؿ وقت وتكمفة وأعمى جودة.المخطط مف طرؼ المنظمة والعامميف 

 :امخيؼيمي امبرنامج.7

 .جمع برامج: البرنامج 
 (.127 : ص) قبيعة أحمد راتب"ىو المنيج ، الفيرست، الميزانية، خطة العمؿ 

"تعرؼ البرامج في المؤسسة ،بأنيا قاعدة معموماتية مسبقة ،يمكف الإستناد إلييا عند إعداد مخطط 
 لحؿ مشكمة ما أو مقترح  تطويري. أو دراسة موجية،

،يمكف الإعتماد عميو،عند صياغة أغراض وأىداؼ البرنامج ،يعني أيضا إعداد إطار عمؿ 
 المشروع ) الدراسة( أو القياـ  بخطوات العمؿ لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ.

نجاز كافة  البرامج، ىي خطة زمنية استراتيجية، يمكف إعدادىا واتباعيا ،بحيث يمكف توقيت وا 
                                         االمياـ المطموبة قبؿ إعداد الرسومات التنفيذية أو النيائية لمشروع م

 (11: ص  2008عبد الإلو بف محمد المعيوؼ، )
نستنتج أف البرامج في المؤسسة ، تتجسد في اجراءات مطولة ودقيقة لمقياـ باليدؼ المطموب والمتوقع ، 

 ويتضمف البرنامج، التقدير الزمني لكافة جوانب خطة العمؿ في المنظمة.
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 يؼيميامدضخَط امخ .8

 ( 168ص:المتقف القاموس العربي المصور)"تشخيص المرض أي معرفة طبيعتو وأسبابو العمة فيو
و تعني المعرفة  Diagnosisإلى الكممة اليونانية  Diagnosticيرجع أصؿ كممة تشخيص  

(connaissance) .1،حكـ المصدر في وضعية ما خلبؿ حالة ما 
 (96ص: 2014)قوارية بمبشير، Aptitude au Discernementو يعني القدرة عمى التمييز 

فالتشخيص ييدؼ إلى اكتشاؼ نقاط القوة والضعؼ في المؤسسة و ذلؾ مف أجؿ تعزيز نقاط  
 ) (Kamal hamdi  ,1995 : P12القوة وتصحيح نقاط الضعؼ 
الخطوة لتقييـ صحة  التشخيص  ىو Organisationnel Diagnosticأما التشخيص التنظيمي 

ومف ثـ وضع التوصيات لتحسيف فعالية  ، Etat de Santéالمؤسسة 
 .L’efficience des Activitésوكفاءة الأنشطة   L’efficacitéEncotonnèrentالعمؿ

الذي 1969في سنة  Beckard" بيكاردأما التعريؼ التقميدي لمتشخيص التنظيمي فيعود لمباحث " 
التنظيمي ىو التدخؿ الذي يقدـ معمومات عف مختمؼ النظـ الفرعية لممؤسسة يرى أف التشخيص 

 والعمميات و أنماط السموؾ داخؿ تمؾ المؤسسة .
، وجية نظر بسيطة وممخصة 1978في سنة   R. morvin Weisbordمورفاف ويزبورد"وقدـ " 

وما ينبغي أف يكوف في لمتشخيص التنظيمي واصفا إياه بأنو وسيمة بحث وتحديد الفجوة بيف ما ىو 
 المؤسسة .
، فيعرؼ التشخيص  1980في سنة  Lickliton Paul  Alderfer" فرر لكميتوف باوؿ ألدأما " 

عمى أنو عممية تقوـ عمى نظرية العموـ السموكية حيث تتمثؿ مدخلبتيا في المورد البشري و مف ثـ جمع 
 المعمومات لتعزيز الفيـ الجيد لممؤسسة.المعمومات حولو ، وفي الأخير القياـ بتغذية تمؾ 

كما يعرؼ التشخيص التنظيمي بأنو عممية فعالة و مرحمة ضرورية يمكف مف كشؼ الاختلبلات  
والمشاكؿ التنظيمية التي تعاني منيا المؤسسة وتحديد أسبابيا بالكشؼ عف نقاط القوة ونقاط الضعؼ في 

 ( .100ص: 2014)قواري بمبشير،"كؿ جوانب نشاط المؤسسة

                                                           
1
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التشخيص ىو مرحمة الملبحظة الدقيقة والدراسة المعمقة مف أجؿ البحث عف الإرشادات و  
الكشؼ عف الاختلبلات و تحديد أسبابيا و مف ثـ ترجمتيا في الوقت المناسب ،قصد استباؽ الأحداث 

عداد إستراتيجية تساعد المؤسسة في مواجية الأخطار وصياغة ال      .ة التحدياتحموؿ الملبئمة ومواجيوا 
نستنتج أف التشخيص التنظيمي، يعني إجراءات فحص لممؤسسة وذلؾ عف طريؽ الدراسة التفصيمية لفيـ 

ومحاولة تفسير الأسباب والنتائج،وىو عممية تحديد عناصر البيئة الداخمية لممؤسسة وتحميؿ  أبعادىا
 صوؿ إلى الأىداؼ المحددة .قوة ،ومحاولة معالجتيا مف أجؿ الو الضعؼ و الخصائصيا وكشؼ نقاط 

 Humain motivation الدافـَة الإوساهَة.9
إف دراسة الدافعية تعني أساسا بالإجابة عف الأسئمة :لماذا يتصرؼ الأفراد عمى نحو معيف ؟  

القياـ بالعمؿ و عند لماذا يقدـ الفرد  عمى سموؾ معيف؟ ولماذا نجد موظفا راضيا عف عممو و يستمتع 
 مستاء و يكره عممو؟ .موظفا آخر 

إف مصطمح الدافعية عمى الرغـ مف أىميتو الواضحة ، نجد صعوبة في تعريفو و تحميمو و ىو ما  
 .نممسو مف اختلبؼ و تفاوت مفاىيـ و تعاريؼ الباحثيف و تحميلبتيـ 

يا وينظر إلييا عمى أن Moveالتي تعني يحرؾ Movereيرجع كممة الدافعية إلى الكممة اللبتينية   
وىكذا فإف  .Activitesأو حاجة فسيولوجية أو نفسية تنشط أو تستحث Needبوجود نقص  "عممية تبدأ

 drives، البواعث ، القوى  Needف في فيـ المصطمحات : الحاجات ممفتاح فيـ عممية الدافعية يك

أما الحاجة فيي عبارة عف نقص و تنشأ الحاجة حينما يكوف ىنالؾ عدـ توازف   Incentivesوالحوافز 
 (105-104ص ص: 2009") حسيف حريـ،فسيولوجي أو نفسي

بأنيا "سموؾ موجو لتحقيؽ ىدؼ"،وينظر لمدوافع عمى أنيا "حاجات أو قوى داخمية  تعرؼ الدافعية
دراكو للؤمور والأشخاص مف ناحية ،كما أنيا توجو  في الفرد تشكؿ أساسا لمسموؾ"،وىي حاجات الفرد وا 

والدافع يعني حاجة يسعى الفرد .السموؾ الإنساني في إتجاه اليدؼ الذي يشبع تمؾ الحاجات والرغبات 
بع مف نفس الفرد و توجيو لمتصرؼ و السموؾ نإلى إشباعيا،أي أننا ننظر إلى الدافع باعتباره قوة داخمية ت

 (118ص: السممي)عمي "في إتجاه معيف 
إذا كاف سموؾ الإنساف ىو بمثابة حجر البناء لمشخصية الإنسانية  فإف الكثيريف   Fulmerيرى فولمر 

ذا كانت الشخصية الإنسانية في غاية التعقيد  فإف ذلؾ يشير إلى .يعتبروف الدافعية ىي مفتاح لمسموؾ. .وا 
حكـ بيا بواسطة الحاسوب  ذلؾ لأف كؿ فرد أف الدافعية لف تنظميا و تحكميا معادلات بسيطة يمكف الت

منا يحتاج لبرنامج ،كما أف ىذا البرنامج يجب أف يخضع لمراجعة مستمرة ليواكب دوافعنا العديدة المتغيرة 
 (105ص:2007)بالية النعيمي،
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الدافعية ىي قوى داخمية تستثير حماس الفرد وتحرؾ  وتشكؿ سموكو باتجاه معيف لتحقيؽ نستنتج أف 
ىدؼ أو نتيجة أو منفعة لإشباع حاجة معينة فسيولوجية أو نفسية  ونستطيع القوؿ مثلب بأف لدى الفرد 

:المواظبة في العمؿ و الإلتزاـ المحددة في  الو وتصرفاتو دافعية قوية لمعمؿ والإنجاز استنتاجا مف أفع
تكريس كؿ ،الحرص عمى إنجاز مايسند إليو مف مياـ،التعاوف البناء مع الآخريف ،بمواعيد العمؿ الرسمية

 (106:ص 2009") حسيف حريـ،وقتو و جيده لإنجاز العمؿ
 : امخيؼيمي امخوحَِ.20

                                            "الإرشاد، التحكـ القيادة، التسديد، التصويب، : يظير بمرادفات:التوجيه     
 .( 193ص :المتقف القاموس العربي المصور)

ىو الوظيفة الإدارية التنفيذية التي تنطوي عمى قيادة الأفراد والإشراؼ عمييـ وتوجيييـ  التوجيو      
رشادىـ عف كيفية تنفيذ الأعماؿ تماميا وتحقيؽ التنسيؽ بيف مجيوداتيـ وتنمية التعاوف الاختياري  وا  وا 
والمقصود بالقيادة في إطار ىذا التعريؼ القدرة عمى الحصوؿ عمى  .بينيـ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ

نقص حاجات "أريد أف أقوـ بعمؿ 
 متفوؽ لمحصوؿ عمى ترقية "

البحث عف طريؽ لتمبية الحاجات " 
احتاج لأظهر لممدير بأنني أريد 

الترقية ، انجاز مهاـ صعبة ، وعمؿ 

 سموؾ هادؼ" الترقية "
 التقييـ "تقييـ الهدؼ المحقؽ "

 

العوائد والعقوبات "تسميـ جائزة التقدير 
 ،الاعتراؼ ، حضور برنامج تدريبي 

إعادة تقسيـ الحاجة والنقص مف قبؿ 
رقية "يجب أف الفرد " لازلت أريد الت

 أجرب أسموب أخر 

وسان  (106: ص2009المعدز حسين حريم،) مخعط ًحين جضكِل عموِــة الدافـِــة ؾيد الإ
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تعاوف ومساعدة الأفراد عمى قبوؿ توجيو نشاطيـ بطريقة اختيارية أي أف السمطة التي يتمتع بيا القائد إنما 
بع في حقيقة الأمر مف الذيف يقوموف بتوجيو نشاطيـ وبذلؾ يعمؿ فريؽ العمؿ في شكؿ منسؽ ومترابط"                        نت

 (. 89:ص 1998) بشير العلبؽ، 
وظيفة التوجيو ،تعنى بتوجيو الأفراد وحفزىـ للآداء العمؿ أو الأعماؿ التي تـ تحديدىا لتحقيؽ  

ف طريؽ اختيار أسموب القيادة الملبئـ وأسموب التحفيز وخمؽ الجو المناسب أىداؼ المشروع.ويتـ ذلؾ ع
لمعمؿ لرفع الروح المعنوية وتحقيؽ نظاـ اتصاؿ فعاؿ وصولا لتحقيؽ الأىداؼ"                                  

 (42:ص2005) جابر عوض السيد،أبو الحسف عبد الموجود،
اؿ الإدارة ويشتمؿ التوجيو ضمف ما يشتمؿ القيادة أو يعتبر التوجيو بمثابة القمب في أعم 

ومعناه أف يعمؿ شخص عمى تنفيذ الأوامر والقرارات والخطط  ،الملبحظة أو إعطاء الأوامر والإرشاد
ديف ( أو اوالبرامج التي تـ إتخاذىا والواجبة التنفيذ لموصوؿ إلى أىداؼ معينة عف طريؽ الغير )المنق

 .القيادة الموجية
قوـ التوجيو عمى عنصريف أساسيف ىما الإتصاؿ والقيادة ومف ثـ يشمؿ التوجيو كؿ ما وي  

 "                          خلبؿ أعماليـ لحيف الإنجاز وومرؤوسي ويستعممو المدير لمتأثير عمى سموؾ معاوني
 (.89ص: 2007ربحي مصطفى عمياف، )

الوظائؼ الأخرى مف تخطيط وتنظيـ فأي وظيفة التوجيو في المؤسسة تعتبر مف أىـ مقومات 
مسؤوؿ في المؤسسة مف أعلبىـ إلى أدناىـ لا تكتمؿ ميمتو عند وضع الخطط والتنظيمات وتحديد 
نما يتطمب ذلؾ قيادة الأفراد وتوجيييـ لإنجاز الخطط وتحقيؽ الأىداؼ في  الاختصاصات والواجبات وا 

 داري.إطار العلبقات الوظيفية التي يحددىا التنظيـ الإ
 :امخيؼيمي امخفاؾــــل.22

                                   "بمعنى أثر كؿ منيما في الآخر )تفاعلب( الشخصاف أو الشيئاف،     
 . (175المتقف القاموس العربي المصور ، ص)

ىو العممية التي يرتبط بيا أعضاء الجماعة بعضيـ مع بعض في الحاجات والرغبات والوسائؿ  والتفاعؿ
مسموؾ لأو أكثر يحدث نتيجة لذلؾ تعديؿ  يفوالأىداؼ والمعارؼ، وىو ما يحدث عندما يتواصؿ فرد

 (. 226ص: 2004)محمد حاسـ محمد ،
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خاص يقصد إليو فاعمو بعد أف يفكر ويعرفو ماكس فيبر بأنو" السموؾ الإنساني الذي يحمؿ معنى 
 سموكو " . ـفي رد الفعؿ المتوقع في الأشخاص الذيف يوجو إليي

التفاعؿ أيضا ىو تفاعؿ الأفراد بعضيـ مع بعض مف خلبؿ الديناميكية التي يعرفيا الييكؿ 
"             فرادالرسمي لمتنظيـ ولكف لا بد أيضا أف يوفر الظروؼ أو التداخؿ في العلبقات غير الرسمية للؤ

وىو عممية تنافس وصراع ، تعاوف وتوافؽ يتضمف التأثير المتبادؿ  (287: ص2002)عمي الشرقاوي، 
 لسموؾ الأفراد والجماعات .

إف التفاعؿ ىو الاتصالات الشخصية المتبادلة والحالات النفسية حوؿ الموضوعات أو الأشخاص 
والتفاعؿ ىو رد فعؿ بيف عامؿ وعامؿ آخر داخؿ المؤسسة وىو الأنشطة المتبادلة بيف أعضاء الجماعة، 

 .والأنشطة المبرمجة لمجماعات الرسميةويسمى أيضا الأنشطة التمقائية لمجماعات غير الرسمية 
 Work Groups:. حلٌؿاث امـمل21

جماعات العمؿ  ييوى الإنتماء إلىاجتماعي،  كائفالانساف لابد مف التنويو، إلى حقيقة أف  
شباع حاجات مادية عماؿأوالجماعات المينية والاتحادات وغيرىا،لانجاز  مات تعتمد ظوالمن .مختمفة وا 

حيث أف الأفراد يعمموف ضمف  .ارسالتيعمى جماعات العمؿ المختمفة في انجاز أعماليا وتحقيؽ 
، كؿ ذلؾ يبرز أىمية جماعات العمؿ في (ولجاف و فرؽ عمؿ وغيرىا وحدات تنظيمية )دوائر وأقساـ

تفيـ جماعات العمؿ  .إذ أففي دراسة السموؾ التنظيمي  الوضاءةالمؤسسات  ويجعميا مف المواضيع 
وديناميتيا و تماسكيا يساعد بالتأكيد عمى زيادة الكفاءة ليذه الجماعات وفاعميتيا و تعزيز العلبقات 

 داخؿ المنظمة . دلات الإتصاليةالتباوعلبقات العمؿ ومختمؼ  الانسانية 
 ماَُة الداؿاثWhat is Group 

الجماعة بأنيا "تجمع لعدد صغير نسبيا مف الأفراد بشكؿ يمكنيـ مف التفاعؿ  (Tosi)عرؼ 
الدائـ خلبؿ المقاء و المواجية المباشرة و يشعروف فيما بينيـ بالتجاوب النفسي مف خلبؿ احساسيـ 

 (175ص :2010بالإنتماء لعضوية جماعة واحدة)كامؿ محمد مغربي،
فراد يرتبطوف فيما بينيـ لمدة زمنية كافية لتحقيؽ أنيا عدد مف الأ (Homans)هومانس وعرفيا

 (143ص :،2009)خضير كاظـ محمود،( Face To FACEالترابط بينيـ وجيا لوجو )
 عمييا" ( بأنيا عدد مف الأفراد تربطيـ علبقات يمكف ملبحظتيا أو التعرؼDavis)ديفزيعرفيا    
 (153ص : ف حريـي)حس 
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يتضح مف خلبؿ التعاريؼ السابقة بأف العلبقات التي تتكوف داخؿ الجماعة تعتمد عمى صورة  
المواجية المباشرة مف ناحية أخرى .لذا يمكف و التفاعؿ ،مف ناحية ، وعمى العلبقات الدائمة بالاتصاؿ 

عوف لتحقيؽ القوؿ بأف الجماعة الصغيرة ىي عبارة عف مجموعة مف الأفراد يترابطوف بنشاط معيف و يس
المشاعر  ،يجمعيـ الانسجاـ الاجتماعي والميني ويتبادلوف مف خلبؿ ذلؾ ة،ىدؼ أو أىداؼ محدد

والأحاسيس، ويتصرفوف وفؽ منظور مشترؾ مف المفاىيـ و المشاعر ، ويمكف أف يلبحظ أف ما يحدث 
 ىيـ)مكونات( ىي :في الجماعة الصغيرة وأثره في السموؾ الفردي لعضو الجماعة يرتكز عمى ثلبثة مفا

 النشاطActivité التصرفات الانسانية أو الأشياء التي يمارسيا الانساف و التي  في : ويتمثؿ
 المطموب مف الفرد أداؤىا . الآماؿالتصرفات المادية التي يمكف مشاىدتيا أو تظير في 

 التفاعؿInteraction:  وىو الاتصالات التي تتـ بيف أعضاء الجماعة والتي يمكف ملبحظتيا
أثناء أدائيـ لأعماليـ و تحديد مف الذي يبدأ التفاعؿ أو الاتصاؿ و مدتو و نتيجتو في شكؿ 

 تأثيره عمى سموؾ الطرؼ الآخر .
 المشاعرSentiments:  الموجوديف في الآخريف الأشخاص وىي تعبر عف شعور الفرد تجاه 

ولممشاعر ثلبثة عناصر ىي، العنصر الفكري العنصر .)البيئة( العالـ المحيط بو
 العاطفي،الاتجاه أو الميؿ لمتصرؼ أو السموؾ .

 :الشكؿ.يوضحيا ويمكف التوكيد عمى أف المفاىيـ الثلبثة غير منفصمة بؿ متداخمة مع بعضيا 

 

 

 

 

 

 (.280ص : 1971عمي السممي،شكؿ يبيف مكونات الجماعة ،المصدر )

 

 النشـاط

 التفاعل المشاعر
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 : types of Groupsب هواع الداؿاث

الجماعات  ،فيالجماعات عديدة ومتنوعة بالإضافة إلى أنيا تتداخؿ فيما بينيا، ويصنؼ الباحث 
وفؽ معايير وأسس متعددة مثؿ اليدؼ والحجـ، ومدى الألفة ودرجة التطوع وغيرىا، فيناؾ الجماعات 
الرسمية وغير الرسمية والجماعات الأولية والجماعات الثانوية ، والجماعات المرجعية و الجماعات 

عمى الفرد  اياتوتأثير  دةو المحدالعضوية، الجماعات الصغيرة، والجماعات الكبيرة، ولكؿ نوع خصائص
 : جماعات العمؿتصنيؼ ومف أىـ 

وتتكوف كؿ جماعة مف جميع الأفراد الذيف يخضعوف  (Functional Group)لجماعات الوظيفيةأ.ا
( والتي تعرؼ عادة بالمجموعات الرسمية 154ص :2009)حسيف حريـ ،"وتوجيو رئيس واحد لإشراؼ

الرسمية في التنظيـ و إف علبقتيا مع بعضيا البعض محددة وفقا حيث يتـ تحديدىا بقرار مف السمطة 
     "لسياسات الشركة و تظـ قواعد العمؿ فييا و ىي التي يعبر عنيا عادة أقساـ الخريطة التنظيمية

فالمجموعات الوظيفية ىي الوحدات التي تكوف في .(177-176ص ص:2010)كامؿ محمد المغربي،
و الأقساـ والورش ....إلخ،فالإدارة عادة ىي الوحدة  الإداراتظيـ و تعرؼ بمجموعيا الييكؿ الرسمي لمتن

 الكبيرة التي تتضمف جميع النشاطات المتعمقة بمجاؿ واحد .
شكؿ لانجاز ميمة توتتكوف غالبا مف عدة أفراد مف نفس الدائرة ت Work Team Groupفرؽ العمؿب.

عادة مف أجؿ انجاز ميمة أو عملب أو مشروعا محددا،وعند تحقيؽ الفريؽ أو مشروع معيف،ويتكوف 
 .و إدارات مختمفةأاليدؼ المطموب ينتيي أمر الفريؽ،وقد يتكوف فريؽ العمؿ مف أفراد ينتموف إلى أقساـ 

شكؿ مف ممثميف مف عدة وحدات تنظيمية لمعالجة قضايا توىي جماعات ت Committesالمجافب .
(،وىي فرؽ عمؿ مؤقتة يتـ تشكيميا 155،ص 2009ارية )حسيف حريـ،ومشكلبت ذات صفة استمر 

إلى العمؿ الرسمي الأصمي لكؿ عضو مف  بالإضافةعادة لدراسة موضوع أو موضوعات معينة 
أعضائيا وتعتبر المجاف أكثر أنواع الجماعات الصغيرة استعمالا في المؤسسات المتوسطة والكبيرة عمى 

 (177ص :2010المغربي، )محمد كامؿ" اختلبؼ أنواعيا
يف بتحقيؽ غرض نيوىي ليست ذات صفة رسمية وتضـ مجموعة أفراد معCoalitionsالتحالفاتت .

 معيف في سبيؿ النيوض بأىداؼ الفرد .
وىي تضـ أفرادا متشابييف في الخبرة و العمر   Friendship Groupجماعات الصداقة والميوؿث. 

 والميوؿ والاتجاىات والحالة الاجتماعية وغيرىا ، بيدؼ اشباع الحاجات الاجتماعية لدى الجماعة .
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: وىي الجماعات التي تنشأ تمقائيا بيف الأفراد الذيف  Informal Groupsالجماعات غير الرسميةح. 
ه المصمحة إلى المطالبة بيا أو الدفاع عنيا ، ولذا فإف الجماعة تربطيـ مصمحة مشتركة و تدفعيـ ىذ

غير الرسمية تمارس تأثيرا ممموسا عمى سموؾ أعضائيا في مكاف عمميـ نتيجة التفاعؿ فيما بينيـ ، 
وليس بقرار مف أي سمطة ، وتجدر الاشارة إلى أف الجماعة غير الرسمية لا تتقيد بقائد واحد بؿ تتوزع 

 (155،ص 2009)حسيف حريـ ،" دة بيف أكثر مف عضو حسب الموقؼ الراىفأدوار القيا
وىي الجماعات التي تتكوف مف خلبؿ الارتباط داخؿ  (Formal Groups:) الجماعات الرسمية خ .

المنظمة وتيدؼ لمقياـ بأداء عمؿ محدد وواضح ضمف الييكؿ التنظيمي لمنظمة معينة  ويتـ الإشراؼ 
مدراء، وتعد الجماعات الرسمية مف أكثر أنواع الجماعات تأثيرا ايجابيا في عمى الأفراد مف قبؿ ال

مشاعر الأفراد العامميف فييا بحكـ القرب المادي مف بعضيـ ، وتشابو الأداء الوظيفي المناط بكؿ فرد 
 في الجماعة الصغيرة.

بالإشراؼ عمى العمؿ و وىي الجماعة التي تقوـ (command groups:)الجماعة الآمرة أو القاعدة.ر
قيادة الأداء المتخصص فيو ، و تتمتع بصلبحيات اصدار الأوامر للآخريف مثؿ جماعة المشرفيف 

 (146ص :2009)خميؿ محمد حسف الشماع ،
 : Informal Groupsالداؿاث غير امرسمَةز.

بيف أفراد طيع أي ىيكؿ تنظيمي رسمي أف يحدد جميع العلبقات والتفاعلبت التبادلية تلايس 
ات الأفراد وحاجاتيـ و عواطفيـ واتجاىاتيـ، فتنشأ الجماعات غير بالمنظمة، وأف يشبع جميع رغ

الرسمية طواعية و تمقائيا بيف الأفراد الذيف تجمعيـ مصالح واىتمامات وحاجات مشتركة لايستطيع 
عمى الانضماـ لمجماعات التنظيـ الرسمي تحقيقيا ويمكف تصنيؼ الحاجات والدوافع التي تشجع الأفراد 

 غير الرسمية إلى مجموعتيف رئيستيف :
  لصداقة والأماف ، ويمكف لمجماعات اتمبية وتحقيؽ حاجات معينة : ومنيا الارتباط والانضماـ و

غير الرسمية أف توفر لمفرد الراحة بعد المعاناة مف الممؿ و الرتابة وضغوط التنظيـ الرسمي ، 
ير الرسمية يشعر بالأماف الشخصي ويستطيع أف يعبر عف ذاتو كما أف الفرد في الجماعة غ

أماـ زملبئو الذيف يستمعوف إليو بتعاطؼ ، بالإضافة إلى اشباع حاجات الاعتراؼ و التقدير و 
 المشاركة و الاتصاؿ .
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  الحصوؿ عمى المعمومات: ينضـ الفرد أحيانا إلى جماعة غير رسمية ليتمكف مف الحصوؿ عمى
 "           عما يجري في المنظمة أو عما تزمع الادارة اتخاذه مف قرارات بعض المعمومات
 (155ص :2009)حسيف حريـ ،

وىكذا نجد أف ىناؾ أكثر مف سبب واحد يدفع الفرد في المنظمة للبنضماـ لمجماعات غير الرسمية  
تقوـ بإشباع حاجات لا  الجماعة غير الرسمية،وتختمؼ ىذه الأسباب مف شخص لآخر،ولكف 

يشبعيا التنظيـ الرسمي بصورة كاممة،وىكذا فإف الجماعات غير الرسمية تبقى قائمة طالما تؤدي 
 .ظائؼ يرغبيا أعضاء ىذه الجماعات و 

 ذاء :ال  .13

وقد اشتقت بدورىا مف المغة اللبتينية  to performمف الكممة الإنجميزية  الآداء مشتؽ
performer .والذي يعني تأدية ميمة أو تأدية عمؿ 

يحظى مفيوـ الآداء بأىمية كبرى في تسيير المؤسسات. فالآداء يمثؿ الدافع الأساسي لوجود أي 
               "مؤسسة كما يعتبر العامؿ الأكثر إسياما في تحقيؽ ىدفيا الرئيسي ألا وىو البقاء والإستمرارية

 (4ص:2010،الشيخ الدوادي)
 أنو قدرة المؤسسة عمى الإستمرارية والبقاء محققة التوازف بيف الرضا،ب الآداء يتر دركربيعرؼ 

 المساىميف والعماؿ".
يحرص المديروف جيدا عمى زيادة دافعية الأفراد لتحقيؽ مستويات أداء عالية وىذا يعني دفعيـ لمعمؿ 
الجاد، والحضور المنتظـ لمعمؿ والإسياـ بفاعمية في تحقيؽ رسالة المنظمة وأىدافيا، ولكف ينبغي التأكيد 

ىامة وىي قدرات الفرد و عمى أف مستوى الأداء لايتوقؼ عمى الدافعية فقط، بؿ ىناؾ محددات أخرى 
 ظروؼ العمؿ. 

 ظروؼ العمؿ .× قدرات الفرد × ويمكف توضيح العلبقة مف خلبؿ المعادلة : مستوى الأداء =الدافعية   
ولتحقيؽ مستوى عاؿ مف الأداء، ينبغي أف يكوف لدى الفرد الرغبة والاستعداد لمعمؿ )الدافعية( وأف يمتمؾ 

أف تتوافر لديو الموارد والمعدات و تي تمكنو مف إنجاز العمؿ )القدرات( المعارؼ والميارات والقدرات ال
والأجيزة والإشراؼ وغيرىا )ظروؼ العمؿ(، أي نقص أو قصور في أي مف ىذه المجالات يؤثر سمبا 
عمى مستوى الأداء، ويجب عمى المدير أف يسعى لتأميف ىذه المتطمبات، وتعتبر زيادة الدافعية الأكثر 

 ( . 107ص:2009)حسيف حريـ،"يدا مف بيف المتطمبات المذكورة صعوبة وتعق
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 التنظيمي: الإتصاؿ.14
ف الذي يغذي المنظمة بالمعمومات، حيث يتـ تبادؿ الآراء والأفكار ييمثؿ الاتصاؿ الشري

والمعمومات والمقترحات والأوامر والإرشادات والخطط والسياسات والقرارات وغيرىا بيف أجزاء المنظمة 
 .المختمفة، والتي لا تستطيع أي منظمة أف تعمؿ بدونيا

ولو نظرنا إلى العممية الإدارية بوظائفيا المختمفة مف تخطيط وتنظيـ وتوجيو ورقابة، يتضح لنا أف 
الاتصاؿ يمعب دورا حيويا في كؿ وظيفة، ولايمكف لممدير أف يقوـ بأي وظيفة مف ىذه الوظائؼ بدوف 

 .والإرشادات  والتوجييات والأوامرالاعتماد عمى المعمومات 
عني تمؾ الإتصالات التي تتـ بيف الأفراد وجيا لوجو في جماعات لمعمؿ  ، يالإتصاؿ الإنسانيأما 

وىذه الإتصالات ىي وسيمة الإتصاؿ الرئيسية لممديريف والمشرفيف الذيف يجروف معظـ إتصالاتيـ وجيا 
 (.145، ص2009)خميؿ اليادي بدوي، "لوجو

معالجة المعمومات الإجتماعية، فالمرسؿ يبمور فكرة لعممية إنسانية،بشكؿ عاـ ،الإتصاؿ  يعتبر
دراكو وتحميمو، ويرسميا لشخص آخر يقوـ بدوره بتكويف معنى مف الرسالة التي تسمميا  مف خلبؿ معرفتو وا 

شتقاؽ فالإتصاؿ الإنساني ىو عممية تحدث داخؿ الأفراد ويتضمف تنظيـ وتبويب وتحميؿ وتفسير  وا 
 (.251ص :2009)حسيف حريـ،" معاني

الإتصاؿ الإنساني ىو العممية التي يتـ مف خلبليا تعديؿ السموؾ الذي تقوـ بو الجماعات داخؿ 
 (15، ص2004المنظمات وبواسطة تبادؿ المعمومات لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية )منير حجاب، 

نستنتج بأف الإتصاؿ ىو الوسيمة الوحيدة التي يمكف لشخص معيف التأثير عمى سموؾ شخص، 
 .بمهارة التعامؿأي إتصاؿ تبادلي بيف الأفراد والتفاعؿ وجيا لوجو ويسمى أيضا 

 (.228، ص2001الإتصاؿ الإنساني يخدـ عدة أغراض، أىميا: )عبد الكريـ أبو مصطفى، 
 شخص لآخر مف أجؿ تحقيؽ التعاوف.نقؿ المعمومات والمعارؼ مف  -
 تحفيز الأفراد وتوجيييـ لمعمؿ. -
 يساعد عمى تغيير الإتجاىات وتكويف الإعتقادات مف أجؿ الإقناع والتأثير في  السموؾ. -
 تعريؼ الموظفيف ببيئتيـ الإجتماعية والمادية. -

عمى العلبقات الإنسانية  بالإضافة إلى ذلؾ فإف الإتصاؿ يساعد أيضا في المساعدة عمى الترفيو والحفاظ
 بيف العماؿ.
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فبدوف الإتصاؿ لايعرؼ  ،الإتصاؿ الفعاؿ ىو مفتاح نجاح المنظمة وعميو يتوقؼ بقاؤىا إف
ظفوف ماذا يعمؿ زملبؤىـ ولا تستطيع الإدارة أف تتسمـ المعمومات عف المدخلبت التي تحتاجيا ولا و الم

لارشادات اللبزمة وبدونو يصبح التنسيؽ بيف أعماؿ يستطيع المشرفوف إصدار التوجييات والتعميمات وا
لا يستطيعوف إيصاؿ حاجاتيـ  ولا يمكف تحقيؽ التعاوف فيما بينيما لأف الأفراد .الوحدات والأفراد مستحيلبً 

 .(249،ػ ص2009)حسيف حريـ، "ورغباتيـ ومشاعرىـ للآخريف، وىذا يؤدي حتما إلى إنييار المنظمة
دور بالغ الخطورة  مفمعبو يوسيمة في غاية الأىمية والحيوية، لما يمكف أف  إف الإتصاؿ

بالفيتاميف المقوي لكيانيا الشرياف الذي يمد أجزاء المنظمة المختمفة   ووالحساسية في نجاح المنظمات، وى
 .ات والأفكار والأداء والمقترحات()المعمومالإستمرارية في الوجود و 

وتموقع في المحاصيؿ المعرفية و المكتسبات المفيمية  وليا دلالة حيويةأخرى  إف ىناؾ مفاىيـملاحظة :
أفدنا طلببنا في  وللؤمانة ...في ىذا المنجز المطبوع لا يتسع لنا عرضيا التي يحصؿ عمييا الطالب ..

 .بالعرض النظري والمثاؿبما ينفعيـ مف مفاىيـ محددة  قسـ عمـ الإجتماع 
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 ::اموػائف امكبرى لإذازت الموازذ امخشرًة امراتـةلماضرت ا
 ب ول. تخعَط الموازذ امخشرًة:

الذي يعد  2010تعود موضوعة التخطيط إلى أعماؿ الإداري النرويجي  كريستياف ستانييدر عاـ 
أوؿ مف وضع فكرة التخطيط في اطار عممي منيجي،ثـ ما لبثت اف اتجيت الفكرة الى أطروحة التخطيط 

 1990في الدوؿ الغربية والنامية ودوؿ أوربا الشرقية التي اعتمدت نظميا السياسية حتى  التنمية مف أجؿ
 (.77: ص2004عمى منيجية التخطيط الإقتصادي لإحداث التنمية")عمي عباس،

بموجبو يتـ تحديد الأىداؼ المطموب تحقيقيا في  ،إف التخطيط عممية إدارية تسبؽ التنفيذ 
وبغير التخطيط، تذىب المنشأة في ميب الريح ،تتأرجح إلى اليميف و  زمنية محددة" المؤسسة خلبؿ فترة

                            "اليسار بيف قوى اقتصادية أعمى منيا وأقوى و لا تستطيع أف تتحكـ فييا بأي شكؿ مف الأشكاؿ
 (47: 2004) أحمد محمد المصري، 

ف تخعَط الموازذ امخشرًة:.2  ثـرً

تخطيط القوى العاممة ىو عممية يتـ بمقتضاىا مقارنة القوى العاممة المتاحة خلبؿ فترة إعداد "إف 
الخطة بالإحتياجات والتعرؼ عمى العجز أو الفائض مف العامميف، مع اتخاذ التدابير اللبزمة والإجراءات 

 (.163ص: 1997") عقيؿ جاسـ عبد الله، المناسبة لإحداث التوازف المطموب
ىو عممية التأكد مف الكمية و النوعية الجيدة مف القوى البشرية،في المكاف و الزماف :"آخر بمفيوـ

الملبئـ والقياـ بما ىو مطموب منيا مف أعماؿ تتناسب مع احتياجات المؤسسة وتؤدي إلى تحقيؽ رضا 
 (.286-285ص ص : 1999) الموزي موسى، العامميف" 

جات المؤسسة مف الموارد البشرية ذات الميارات تخطيط الموارد البشرية،ىو تقدير احتيا
ويعتبر الأسموب  الذي  والتخصصات المحددة خلبؿ فترة زمنية مقبمة واختيار أفضؿ ىذه الإحتياجات.

يمكف الجياز الإداري مف الحصوؿ عمى قوى عاممة بالعدد والنوع و المستوى المطموب لإنجاز المياـ في 
"إذ يفسح المجاؿ لمتنسيؽ بيف أنشطة الإدارات المحدد وذلؾ وفقا لمخطة.مختمؼ مواقع العمؿ وفي الوقت 

 (.78:ص2004و الأقساـ وينظـ جيود الأفراد ويمنع الإزدواجية في آداء الأنشطة")عمي عباس،
 نخمص مف التعاريؼ السابقة أف تخطيط القوى العاممة ىو :

 .وموضوعية عممية منظمة-
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 عممية تنظر إلى المستقبؿ.-
 ة شاممة تغطي احتياجات المنظمة كمياعممي-

 عممية متكررة كؿ فترة زمنية.
 عممية تغطي البعديف الأساسييف لمقوى العاممة) الكـ( و الكيؼ(.-
 عممية تراعي ظروؼ واحتياجات المنظمة وظروؼ وأوضاع السوؽ و المجتمع.-

 ؾياصر امخخعَط:. 2
 ثلبثة عناصر أساسية ىي:تقوـ عممية تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة عمى 

 التنبؤ باحتياجات المؤسسة مف الموظفيف. -
 مقارنة احتياجات المؤسسة بالموظفيف المرشحيف لسد ىذه الإحتياجات. -
تطوير خطط واضحة تبيف عدد الأشخاص الذيف سيتـ تعيينيـ ) مف خارج المؤسسة( ومف ىـ  -

                          الإحتياجات"الأشخاص الذيف سيتـ تدريبيـ ) مف داخؿ المؤسسة( لسد ىذه 
 (156:ص 2005) جابر عوض السيد،أبو الحسف عبد الموجود،

إذف فتخطيط الموارد البشرية يقوـ بترجمة أىداؼ المؤسسة إلى خطط لمقوى العاممة فييا،وغياب ىذه 
وسطحية  ارات تمقائيةالأخيرة يعني أف تقدير المؤسسة لإحتياجاتيا مف القوى العاممة يقوـ أساسا عمى اعتب

 يعطؿ حيزا كبيرا مف تطمعات المنظمة. ..وكؿ ذلؾغير مدروسة. غير وجيية وغير موضوعاتي و

 ب همَة تخعَط الموازذ امخشرًة:.3

ترجع أىمية تخطيط الموارد البشرية، إلى حاجة المؤسسة  في معرفة وتقدير إمكانية سد احتياجاتيا مف 
والتحديات الداخمية والخارجية التي تواجييا،وىذا ما سيؤثر عمى مشاريعيا  الموارد البشرية، نظرا لمتغيرات

 واستراتيجياتيا وتتمثؿ ىذه الأىمية في تقديـ العوائد المباشرة التي نحصييا في الآتي:
تحسيف استغلبؿ المصادر عف طريؽ تقديـ المساعدة للئدارة في التنبؤ بحاجات التوظيؼ، فيما  -1

 يارات المطموبة وطرؽ تطويرىا لتفادي الأخطاء و المشكلبت أو تصحيحيا.يتعمؽ بكـ ونوعية الم
تزويد المؤسسة بالمعمومات الخاصة بالموارد البشرية وبالمناصب الشاغرة ومعرفة مخزونيا مف   -2

 الكفاءات في كؿ وقت، مع كشؼ احتياجاتيا والتعرؼ عمى عرض وطمب العمالة.
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مف داخؿ المؤسسة أو خارجيا،حيث تقضي الحاجة  وضع شروط استبداؿ ىيئة الموظفيف سواءا -3
 سواء عمى أساس مؤقت أو مستديـ.

التعرؼ عمى مواطف العجز و الفائض في القوة العاممة، إذ يساعد عمى اتخاذ التدابير اللبزمة  -4
 مثؿ الإستغناء عف بعض العامميف، النقؿ، الترقية، التدريب... .

والترقية ويساىـ مساىمة فعالة في زيادة عدد الأفراد يساعد عمى تحديد مجالات أنشطة التدريب  -5
العامميف الأكفاء،مف خلبؿ تحديد الإحتياجات كما ونوعا وبشكؿ مسبؽ.كما تعتبر عممية التخطيط 

 .العامؿ الأساس في نجاح خطط وسياسات الأفراد الأخرى كالإختيار والتعييف والتدريب 
البشرية بالميارات، القدرات، الخبرات المطموبة، سواءا تقدير الإحتياجات المستقبمية مف الموارد  -6

عمى المدى الطويؿ أو عمى المدى القصير وذلؾ في ضوء خطة التنمية المقررة لممنظمة     
                                   "وبذلؾ لا تواجو المنظمة مشكلبت عند الحاجة إلى قدرات بشرية معينة

 (.66ص: 1993) محمد سعيد سمطاف، 

 ب سس ومذعوحاث تخعَط املوى امـاملة:.4

 وضوح أىداؼ المنظمة. -
 وضوح خط نشاط المنظمة -
 وضوح السياسات و الإجراءات و الييكؿ التنظيمي بالمنظمة -
 .وجود وصؼ تحميمي لموظائؼ -
 مستوى التقنية المستخدمة في المنظمة -
 .التغيرات المستقبمية لمتقنية المستخدمة في المنظمة -
 .معمومات عف مواصفات الأفراد واتجاىاتيـ ودوافعيـ لمعمؿ -
 .معمومات كافية عف معدلات الآداء المستيدفة لمفرد بالمنظمة -
 .ميزانية المنظمة -
 (.66 ص:1993) محمد سعيد سمطاف ،"حجـ المنظمة وعمرىا وموقعيا الجغرافي -
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 :الخطوات الآتية البشريةتتضمف عممية تخطيط الموارد  خعواث تخعَط الموازذ امخشرًة:.5

يتطمب صياغة الأىداؼ التي تتناوؿ  إف المنطؽ الذي تقوـ عميو عممية التخطيط،.وضع الأهداؼ: 1.5
ثـ يقوـ المخططوف كؿ في مجالو بالتنبؤ بما سيكوف عميو موقؼ المنظمة  جوانب عمؿ وأنشطة المنظمة،

 فيما يتعمؽ بمجالات العمؿ المختمفة في المستقبؿ.
في مجاؿ الأعماؿ ىو عممية تقدير لحدث أو أكثر في وقت معيف في المستقبؿ. ويوجد  التنبؤ:.2.5

 .يعتمد عمى الحدس والتخميف والتكيف  :والثانييقوـ عمى أسس إحصائية  :الأوؿ نوعاف مف التنبؤ:
إلييا،يصبح في ضوء الأىداؼ المقررة و التقديرات التي أمكف التوصؿ  .تحديد المهاـ والواجبات:3.5

بإمكاف المخطط تحديد مدى الجيد المطموب بذلو لموصوؿ إلى المستوى المطموب مف الآداء.ويقصد 
بالجيود المطموب القياـ بيا  أنواع الأنشطة التي يجب توفرىا لمقضاءعمى الإتجاىات السمبية في المنظمة 

 .المقررة ...وتوفير فرص التوصؿ إلى الأىداؼمف حيث سموؾ الأفراد، المبيعات،
ىو تحديد المستمزمات المختمفة اللبزمة لوضع تمؾ المياـ والأنشطة  .تحديد الإمكانات المتاحة:4.5

الطاقة اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ مف قوى بشرية ىي  المتاحةأو المستمزمات الإمكانات و  موضع التنفيذ.
تحتاجيا  تمؾ التيالكمية المتوفرة منيا مف و ويجب أخذىا بالحجـ اللبزـ  مواد خاـ... معدات، متنوعة،

 .فعلب المنظمة
المذكورة...نكوف قد  في ضوء ما توصمت إليو عممية التخطيط وفؽ مراحميا الأربع .وضع الخطة:5.5

وتتضمف الخطة أيضا تحديد السياسات و حصمنا عمى خطة عمؿ تفصيمية مرتبطة بزمف محدد..
يا عند تنفيذ الأعماؿ والأنشطة"                                          الإجراءات والطرؽ التي يجب التقيد ب

 (.85-81: ص ص2004)عمي عباس،
 يم :ــــؼػٌـــ ذ  ـَا.ام ـــ اه ـــز

ف امخيؼيم:2  .ثـرً

التنظيـ ،بأنو توزيع المسئوليات والتنسيؽ بيف كافة العامميف بشكؿ يضمف هودجتس وريتشارد عرؼ 
                                 "مف الكفاية في تحقيؽ الأىداؼ المحددة تحقيؽ أقصى درجة ممكنة

 .(131ص: 2000)فؤاد سالـ الشيخ وآخروف، ،
وتجميعيا، والتقسيمات الإدارية  كما عرؼ التنظيـ عمى أنو عممية تحديد الأعماؿ التي يراد أداؤىا

لأداء ,  وتفويض السمطات والصلبحيات اللبزمةاللبزمة، والعلبقات وأنماط الاتصاؿ، وتوزيع الواجبات، 
 .(140ص : 2013)يوسؼ مسعداوي،"غرض تحقيؽ الأىداؼبالأعماؿ ,
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"مقدمة في الإدارة" وظيفة التنظيـ عمى أنيا عممية دمج الموارد  افي كتابيمريموف وداريف عرؼ 
 البشرية والمادية مف خلبؿ ىيكؿ رسمي يبيف المياـ والسمطات.

التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ أف التنظيـ يعتبر وسيمة لتحقيؽ الإنسجاـ وتفادي الإزدواجية مف خلبؿ 
والإستفادة مف القدرات والطاقات المتاحة وتحديد العلبقات بيف الأفراد وبيف الإدارات والمساعدة عمى نقؿ 

 المعمومات وتوحيد الجيود وترشيد الإتفاؽ وتوزيع الصلبحيات.
التنظيـ الإنساني أنو جماعة مف الناس يتصموف ببعضيـ البعض في  Robert fordروبرت فوردعرؼ 

 ير ثلبثة تساؤلات ىامة ىي: ثأف مثؿ ىذا التعريؼ ي فورد وزملائه أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف ويرى
 مف ىي الجماعة الإنسانية التي تشكؿ التنظيـ؟-
 كيؼ ولماذا إتصؿ أعضاء ىذه الجماعة ببعضيـ البعض؟-
 ؼ الذي يرغبوف في تحقيقو؟ما اليد-

وزملبئو أف الإجابة عمى ىذه التساؤلات الثلبثة تكشؼ عف أىـ العناصر الذي يتضمنيا  فورد"ويعتقد "
 (.24ص :2007)طمعت إبراىيـ لطفي، "التنظيـ

يحقؽ الأىداؼ  يعرؼ التنظيـ بأنو الإطار الذي يحدد العلبقات بيف الوظائؼ والواجبات المختمفة،بما
 وىو وظيفة مف وظائؼ المدير". التنظيمية أي أنو الحقؿ الذي تعمؿ فيو الإدارة 

التنظيـ بأنو العممية التي تتضمف تحديد الميمات وتخصيص الموارد وتييئة  schermerتشارمريعرؼ 
 .النشاطات المترابطة للؤفراد والجماعات لتنفيذ الخطط"

التنظيـ بأنو نسؽ يحدد الأنشطة والقوى البشرية والعلبقات بينيا في إطار إداري  bernardبرنارديعرؼ 
 .معيف"
التنظيـ،بأنو الكيفية التي يتـ بمقتضاىا ترتيب الموظفيف بتيسير تحقيؽ الأىداؼ  جوف جورسيعرؼ 

 المتفؽ عمييا عف طريؽ توزيع الصلبحيات وتحديد المسؤوليات".
وظيفة إدارية تيتـ بتحديد النشاطات المتاحة وتقسيـ مياميا عمى الأفراد ،كؿ بأنو  التنظيـ، العتبييعرؼ 

مع الإستغلبؿ  والصلبحيات اللبزمة، حسب اختصاصو وموقعو مع بياف طرؽ الآداء والحقوؽ والواجبات
            الأمثؿ للئمكانيات المتاحة وفقا لمشرع الحنيؼ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ مشروعة محددة مسبقا"

 .(83: ص 2009مدحت محمد أحمد النصر،  )
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 ؾياصر امخيؼيم: . 1

 التنظيـ العناصر الآتية: شمؿي
 الأعماؿ أو النشاطات التي تمارسيا المنظمة لتحقيؽ أىدافيا.-
 الأفراد العامموف في المنشأة عمى مختمؼ مستوياتيـ العممية أو الفنية.-
 الإمكانيات والموارد المتاحة لممنشأة.-
                                "والإجراءات والطرؽ والخطوات والمراحؿ المخططة لآداء الأعماؿ والأنشطةالنظـ -

 (.192ص:1981) سعد الديف عشماوي،
 فوائد امخيؼيم:.3

يجعؿ التنظيـ كؿ موظؼ في المنظمة، يعرؼ الأنشطة التي يجب أف يقوـ بيا ويعرؼ كذلؾ موقعو -
 ومكانو في التنظيـ العاـ.

يحقؽ التنظيـ الإستخداـ الأمثؿ لكافة الموارد المتاحة سواء كانت مادية أو بشرية ،فالتنظيـ الفعاؿ يعمؿ -
 عمى إيجاد علبقات واضحة وسميمة بيف الأنشطة التي تمارس والأفراد الذيف يمارسونيا.

 يعتبر التنظيـ خير تطبيؽ لمتخصص وتقسيـ العمؿ. -
لأوامر والقرارات والتعميمات بيف مختمؼ المستويات الإدارية"               يساعد التنظيـ عمى سرعة نقؿ ا-

 (.142: 2013) يوسؼ مسعداوي،
 "يؤدي إلى خمؽ الجو الملبئـ لمعمؿ واستقرار العامميف وحثيـ عمى زيادة جيودىـ لبموغ اليدؼ المشترؾ.-
انسياب المعمومات بيف أرجاء تسييؿ عممية الإتصاؿ بيف الأفراد ومجموعات العمؿ،مما يؤدي إلى -

 التنظيـ وتحقيؽ التناسؽ بيف مجموعات العمؿ في الإدارة.
 يساعد في خمؽ روح التعاوف والتضامف بيف الأفراد لبموغ الأىداؼ المحددة.-
تأكيد أولوية العمؿ المنظـ والدقيؽ فيما بيف الأفراد و الجماعات وفؽ أسس موضوعية تستند إلى القوانيف -

 و التعميمات النافذة، منعا للئجتيادات الشخصية الإرتجالية غير المدروسة. والأنظمة
 توزيع وتخصيص موارد المنظمة وفؽ أسبقيات وأىمية الأىداؼ المطموب إنجازىا.-
منح السمطات والصلبحيات بالشكؿ الذي يناسب الواجبات و الميمات المطموب آداؤىا مف قبؿ الوحدات -

 .(83: ص 2009مدحت محمد أحمد النصر،المستويات الإدارية المختمفة")التنظيمية والأفراد في 
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 م:ـيؼِ ـاذئ امذ ـمد.1

 وجود أىداؼ واضحة.-
صدار الأوامر لمعامميف.-  وجود نوع مف التخصص وعدـ الإزدواجية في طرح وا 
 وجود نطاؽ محدد لعدد المرؤوسيف الذي يمكف لرئيس واحد الإشراؼ عمييـ.-
 لسمطاتيـ التوجييية الرقابية.ممارسة المسؤوليف -
الأخذ بأسموب المركزية واللبمركزية في اتخاذ القرارات حسب ما تطمبو حاجة العمؿ"                   -

 .(192ص : 1981)سعد الديف عشماوي،
 ب هواع امخيؼيماث :.5

ولايمكف إغفاؿ  لاشؾ أف المؤسسة الحديثة تتسـ بأنيا وحدة مركبة مف تنظيمات إجتماعية فرعية متعددة،
أىمية تمؾ التنظيمات وتأثيرىا عمى توجيو أنماط السموؾ الإنساني عند العماؿ داخؿ المؤسسة وتمؾ 

 (.108:ص 2010مجدي أحمد بيومي، )"التنظيمات متعددة ومنيا التنظيمات الرسمية وغير الرسمية
 Formel organisations امخيؼيماث امرسمَة.2.5

ف امخيؼيم امرسمي:  ب .ثـرً

يقصد بو ذلؾ النوع مف التنظيـ الذي ييتـ بالييكؿ التنظيمي وبتحديد العلبقات والمستويات الإدارية وتقسيـ 
الأعماؿ وتوزيع الإختصاصات وتحديد المسؤوليات و السمطات ،كمات يعمؿ التنظيـ الرسمي عمى تحقيؽ 

 ( 135ص : 2000 المبادئ الأساسية لممؤسسة وتحقيؽ أىداؼ المشروع") سالـ فؤاد وآخروف،
ىي تجمعات محددة البناء تضـ أفراد وجماعات ينقسـ بينيـ العمؿ، وتتوزع بينيـ المياـ والإختصاصات 
 "                           عمى نحو يجعؿ ىذه التنظيمات قادرة عمى إنجاز ما حددتو لنفسيا مف أىداؼ

 (.27: ص1989)محمد عمي محمد، 
عمى أساس الوظائؼ التي يؤدييا الأعضاء والمراكز التي  formel organisationالتنظيـ الرسميويقوـ 

يشغمونيا داخؿ المنظمة أو المؤسسة، فنجد أف سموؾ كؿ عضو  في المنظمة يحدده مركزه الرسمي 
رؾ أعضاء الجماعة الرسمية في أداء نفس العمؿ أو يشغموف نفس الوظيفة توالعلبقات الرسمية، ويش

أف التنظيـ الرسمي ىو التنظيـ المكتوب  Dickson""ديكسوفو Roethlisberger"برجر روثمزويذكر "
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عمى الورؽ، أي العلبقات المنطقية التي تحددىا القوانيف والسياسة المعموؿ بيا داخؿ التنظيـ"                   
 (.42،43، ص ص 2007)طمعت إبراىيـ لطفي، 

دارات ومراكز بيفتقسيـ العمؿ  ثؿوالتنظيـ الرسمي في قيامو عمى أسس م يتطمب كؿ منيا  ،مكاتب وا 
صبح المؤسسة، الموطف الطبيعي لإكتساب الخبرة تتفرعا كاملب وتخصصا لمف يشغمونيا، ومف ىنا 

والتخصص الذي يسعى النظاـ إلى تحقيقيا بصفة دائمة.... فالتنظيـ الرسمي يقوـ عمى عدة وحدات 
 "                                   فضلب عف تحديد العلبقات بيف كؿ منيا ومسؤوليات محددة لكؿ وحدة تنظيمية

(.وعادة ما يكشؼ تحميؿ التنظيـ الرسمي لممؤسسة 110، 109، ص ص، 2010)مجدي أحمد بيومي، 
، الاختصاصاتوالإزدواج في  لسمطاتاعف أمور كثيرة يتطمب بعضيا معالجة معينة مثؿ مدى التركيز 

 الوظيفية،ومدى ضيؽ أو إتساع نطاؽ الإشراؼ.واللبمركزية 
وقد ظيرت عمى مر السنيف مجموعة مف المبادئ والقواعد الاساسية لمتنظيـ، وىذه المبادئ 
والقواعد لا تعتبر في حكـ القوانيف الثابتة التي لا يجوز تعديميا، بؿ يجب تطبيقيا بمرونة وفقا لظروؼ 

في  بو عتديلمبادئ تعد بمثابة وسيمة مختصرة لمتفكير ومجرد دليؿ الموقؼ والبيئة التي تطبؽ فييا، وىذه ا
 مجاؿ العمؿ.
 OSCARإلى أف ىناؾ خمسة مبادئ تقميدية لمتنظيـ أطمؽ عمييا لفظ  E Dale" أرنست ديؿوقد اشار "

 وىي المبادئ التالية: 
 objectivesتحديد الأىداؼ بوضوح  -
 spécialisationالتخصص أي إقتصار الفرد عمى عمؿ واحد -
 coordination التنسيؽ بيف كافة المجيودات في سبيؿ تحقيؽ اليدؼ المشترؾ -
 Autoritéتدرج السمطة مف القمة إلى القاعدة -
 (44، 43، ص ص، 2007)طمعت إبراىيـ لطفي،  responsabilitéتكافؤ السمطة والمسؤولية  -

العمؿ وتقييـ العمؿ لمعامميف إلى والتنظيـ الرسمي مف شأنو كذلؾ اف يوجد انساقا فرعية ىي جماعات 
كؿ منيا بإىتمامات الاخرى، وتعتمد عمييا، كما أف ىذه الجماعات تقسـ إلى إدارات واقساـ  رتبطةشبكة م

د التحاؽ العامؿ بعممو الجديد تلبحقو إدارة القسـ بإحدى جماعات العمؿ الرسمية ومف ىنا نمترابطة، فع
اعا لحاجاتو بلتكيؼ مع أفراد الجماعة التي يعمؿ معيا إشجد العامؿ نفسو مضطرا عمى ممارسة اي

 الإجتماعية في الإنتماء والإتصاؿ مع الآخريف.
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لييا مف أعماؿ محددة، ويرتبط التركيب الإجتماعي إفلب يخمو قسـ مف وجود جماعات لإنجاز ما يوكؿ 
ركيب الإجتماعي العلبقات قصد ىنا بالتيو  الإنسانيلمثؿ ىذه الجماعات إرتباطا وثيقا بسموؾ أفرادىا 

الإنسانية التي تنمو بيف الافراد عندما يعمموف معا لفترات طويمة، وتمتد ىذه العلبقات إلى مدى ابعد كثيرا 
مف مجرد إرتباط الافراد وفقا لمتنظيـ الفني لمجماعات، وذلؾ التنظيـ الذي يقتضيو إنجاز العمؿ، فيناؾ 

الإرتباط والصداقة والإنتماء، كما أف ىذه  مثؿجات الأفراد نمط العلبقات الإنسانية الذي يشبع حا
الجماعات توضح وتحدد الأنشطة المختمفة ووسائؿ الإحتكاؾ التي يمكف لمعامؿ أف يشترؾ فييا، وكذلؾ 
المعايير والقيـ التي يجب عميو أف يقبميا ويتمسؾ بيا لكي يصبح عضوا مقبولا ترضى بو الجماعة، تمؾ 

 "                                         تجابات العمؿ إلى الأنماط السموكية الملبئمةالمعايير توجو إس
 (.243-241ص، -، ص1985)محمد عمي محمد، 

وىنا تمعب كفاية الجماعة وقدرتيا عمى إشباع حاجات الأفراد إلى التضامف والصداقة والمشاورة 
دورا إيجابيا في تعمـ أفرادىا أنماطا جديدة في السموؾ والإنتماء والشعور بالطمأنينة والرضا عف الفرد 

 الإنساني المقبوؿ.
جوىريا وبالتالي تمعب دورا  تأثيراتؤثر التنظيمات الرسمية عمى الظروؼ الإجتماعية في العمؿ 
اف التنظيمات  Brownى براوف أىاما في حؽ الافراد عمى تحسيف أدائيـ ورفع كفايتيـ الإنتاجية، وقد ر 

ة ىي تمؾ التنظيمات التي تظير عمى الورؽ، أي العلبقات التي تتكوف نتيجة لمقواعد والسياسات الرسمي
 (.114-112ص  ص :2010)مجدي أحمد بيومي، "والقوانيف التي تضعيا الإدارة

وغيرىـ الذيف إىتموا  Fayolوفايوؿ haldaneوىالديف  Gulickوليؾ قأما إتجاه إدارة الأفراد فيتمثؿ في 
بالمشاكؿ التنظيمية الناشئة عف تقسيـ العمؿ إلى أبسط اجزائو المكونة، حيث زاد تخصص العامؿ 

كفاءتو، وحتى ثـ ترتفع الكفاية الإنتاجية لمنظاـ الإنتاجي كمو، كما يشير إلى ضرورة  اف يتوازف  وارتفعت
المركزية بتقسيـ العمؿ إلى أجزائو المكونة تبعا  تقسيـ العمؿ مع وحدة الرقابة أي يجب أف تقوـ السمطة

 لمخطة التي تضعيا.
بيف التنظيمات الرسمية وبيف غيرىا في أنماط الجماعات الإجتماعية عمى  zandenitتزاندنويميز 

اساس أف التنظيمات الرسمية ىي نمط مف أنماط الجماعات الإجتماعية يتميز أعضاؤىا بالوعي أو 
خريف يشتركوف معيـ في بعض الصفقات أو أفرادآ شعور الافراد بأف ىناؾالشعور بالنوع، أي 

متبادلة بيف اعضاء  تأثيراتالخصائص، كما تتميز بوجود العلبقات الإنسانية بيف الأفراد، بمعنى وجود 
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إلى تركز الأفراد حوؿ ىدؼ معيف، ويتضح مما  بالإضافةالإتجاىات والأفعاؿ ،التنظيـ تشمؿ المشاعر 
جتماعية الإو "زاندف" اف التركيز حوؿ ىدؼ معيف ىو العامؿ الاساسي الذي يميز بيف الجماعة ليإذىب 

تركز أعضاء الجماعة  اإذ ،والتنظيـ الرسمي، بمعنى أنو قد تتحوؿ الجماعة الإجتماعية إلى تنظيـ رسمي
حوؿ ىدؼ معيف، ونظموا انفسيـ بطريقة مقصودة لتحقيؽ ىذا اليدؼ، كما يتضح أف كؿ تنظيـ رسمي 

 أف العكس غير صحيح. يريعتبر بمثابة جماعة إجتماعية، غ
يميز التنظيمات إعتمادىا عمى التقسيـ الدقيؽ لمعمؿ، والقوة وتحديد المسؤوليات  ونجد أف أىـ ما

ووجود مركز أو أكثر مف مراكز القوة يتولى ميمة مراقبة اعماؿ التنظيـ وتوجييو نحو تحقيؽ  للئتصاؿ،
نضماـ اعضاء جدد  اىدافو، وضماف الحركة داخؿ بناء التنظيـ وذلؾ مف خلبؿ تغيير مراكز الاعضاء، وا 

تي تتوافر فييـ صفات وخصائص مف أىميا التخصص والخبرة الفنية، ونلبحظ أف ىذه الخصائص ال
نمائو تحديدىا بطريقة عمدية، أي اف  تميز التنظيمات لـ تظير تمقائيا في سياؽ التفاعؿ الإجتماعي، وا 

 (.25،26ص ص  :2007،خصائص التنظيـ قد تجددت بصورة رسمية)طمعت ابراىيـ لطفي
 ب سس امخيؼيم امرسمي: ة.

 يقوـ التنظيـ الرسمي عمى الاسس التالية: 
 القانونية المكتوبة التي تحكـ النشاطات داخؿ المنظمة وتعد ممزمة  القواعد والأنظمة مفمجموعة

 لمجميع.
  :وجود مجموعة مف المبادئ الإدارية التي تحكـ التنظيـ الرسمي وتتمثؿ ىذه المبادئ في 
 الرقابة، أي فصؿ عمميات الرقابة في وحدات غير وحدات التنظيـ. أمبد -
 عادة التنظيـ.إستيعاب التنظيـ الحالي لمتغيرات دوف الحاجة إلى إمكانية إالمرونة، أي  أمبد -
لشغؿ الوظائؼ، ووضع الرجؿ المناسب  اشتراطاتمبدأ التوصيؼ،أي توصيؼ المناصب،ووضع  -

 في المكاف المناسب.
 وحدة الأمر أو الرئاسة، أي ألا يكوف الشخص مرؤوسا لأكثر مف شخص واحد. أمبد -
 وحيد لفاعمية التنظيـ ىو تحقيؽ الكفاءة والإنسجاـ.فالإختبار ال ،مبدأ الفاعمية -
 خذ التنظيـ الرسمي شكلب ىرميا يتـ بموجبو توزيع كؿ السمطات والمسؤولياتأي                    "

 .(145ص :2013)يوسؼ مسعداوي، 
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 خعائط امخيؼيم امرسمي :ث.

  تنظيـ رسمي يمكف القوؿ بأنو يمكف تحديد أىـ الخصائص التي إذا ما توفرت نسبة كبيرة منيا في
 "                                 ناجح أو جيد ، و التي يمكف تمخيصيا في النقاط التالية

 (98 -97ص ص : 2007)ربحي مصطفى عمياف،
 .الاستفادة في التخصص ، بمعنى أف يقتصر عمؿ كؿ فرد عمى القياـ بأعباء وظيفة واحدة 
  ، حيث أف حسف التنسيؽ بيف أعماؿ المنظمة دليؿ واضح عمى التنسيؽ بيف أعماؿ المنظمة

 جودة التنظيـ وفاعميتو .
  أولوية الأنشطة ، حيث يساعد التنظيـ الجيد عمى التمييز بيف الأنشطة الأساسية و الأنشطة

 الثانوية، فتعطي الأولوية للؤنشطة الأساسية مما يؤدي إلى التقميؿ مف الوقت والتكمفة .
  الداخمية والخارجية لممنظمة ، وذلؾ مف خلبؿ وضع الأساليب والطرؽ المناسبة مراعاة الظروؼ

 لمواجية التغيرات الحاصمة في البيئة الداخمية و الخارجية .
  الاتصاؿ الفعاؿ،وذلؾ خلبؿ توفر المنظمة عمى شبكة اتصالات فعالة تكفؿ تدفؽ المعمومات

 بسرعة ودوف عوائؽ .
 ،يعمؿ التنظيـ الجيد عمى تحمؿ الفرد المسؤولية إنجاز الأعماؿ  حيث تحقيؽ الرقابة التمقائية

 المكمؼ بيا عمى أفضؿ وجو .
 ،حيث يوفر التنظيـ الوسائؿ التي تمكف الأفراد مف توفيره في الوقت و الجيد  التعاوف بيف العامميف

 والتكمفة .

استقرار النظـ، بمعنى انو يجب ألا يجري تعديؿ أساس في التنظيـ إلا إذا كاف لأسباب قوية تبرر  -
 ما يبذؿ مف جيود ووقت و ماؿ في التعديؿ أو إعادة التنظيـ .

 Informal Organisationsمخيؼيماث غير امرسمَة .ا1.5
ف امخيؼيم غير امرسمي:  ب .ثـرً

ا توضحو الخرائط التنظيمية، إذ أنيا تمتمئ بالأبنية غير تتضمف المؤسسات في الواقع أكثر م
الرسمية التي تعبر عف أىداؼ واحتياجات العامميف داخؿ ىذه المؤسسات ، و التي قد تتفؽ أو تتعارض 



 محاضراث في مدخل ؿام لإذازت الموازذ امخشرًة وهؼرياتها
 

 

 46 

مع أىداؼ واحتياجات التنظيـ نفسو، وفي ىذا الصدد يذكر "اتزيوني" أف التنظيـ عندما ينشأ يكوف لو 
 ت متعارضة مع أىداؼ واحتياجات أعضاء ىذا التنظيـ .عادة أىداؼ واحتياجا

ىو  Informal Organization" أف التنظيـ غير الرسمي "ديكسوف" وروثمز برجرويرى "
ويتمثؿ في العلبقات المتبادلة القائمة عمى الود و الكراىية،ويوجد  التنظيـ غير المكتوب عمى الورؽ،

بوضوح، ويشير التنظيـ غير الرسمي إلى الممارسات غير منفصلب عف أي بناء اجتماعي معبر عنو 
الرسمية التي تظير في شكؿ استجابة لمقواعد الرسمية لممنظمة المتبعة داخؿ التنظيـ،وتظير ىذه 
الممارسات غير الرسمية مف خلبؿ العلبقات الإنسانية التي تظير بيف أعضاء التنظيـ، ىذه العلبقات قد 

                                     "طقية التي تحددىا خريطة البناء التنظيميلا تتفؽ مع العلبقات المن
                                                    .(122، ص 2010)مجدي أحمد بيومي، 

انجازات ىوثورف حيث  إليو تانتبيولقد كاف الوصوؿ إلى وجود مثؿ تمؾ الجماعات مف أبرز ما  
قدـ "التوف مايو" نظرية عممية مؤداىا: اف العماؿ يميموف إلى التجمع و تكويف جماعات غير رسمية 

وا فراغا في نفوسيـ وىو فراغ ينتج عف وجود حاجة أساسية لمتعاوف والاتصاؿ وتكويف ؤ وذلؾ لكي يمم
يع أف تمارس الضبط والتوجيو عمى العلبقات الانسانية مع بعضيـ البعض، وأف ىذه الجماعات تستط

فقد أضحت تمؾ ،الأنماط السموكية لمعماؿ في العمؿ أكثر مما تستطيع أف تمارسو قوى الماؿ والنظاـ 
 (  122، ص 2010المعاني تجارب تجربتي الملبحظة والاختبار)مجدي أحمد بيومي، 

مقائي بيف الأفراد داخؿ أيضا بأنو منشأة تظير نتيجة التجمع الت التنظيـ غير الرسمييعرؼ  
تنظيـ معيف،يستغرؽ نشاطيـ فترة طويمة نسبيا مف الزمف.ويمعب التنظيـ غير الرسمي دورا رئيسيا في 

،كما أف لو الأثر البالغ في تحديد مستويات الإنتاج التي قد تختمؼ  عف تحديد اتجاىات سموؾ العامميف 
نجاز إغير الرسمي أكبر الأثر في قدرة المنظمة عمى  المسؤوليات التي تتطمبيا الإدارة، كما أف لمتنظيـ

 (.224:ص2005أىدافيا")جابر عوض السيد،أبو الحسف عبد الموجود،
في ىذ السياؽ يأخذ التنظيـ غير الرسمي بعض المسميات في نظرنا مف مثؿ: المنطقة غير المحروسة 

 إدارة الظؿ، الإدارة الموازية... في المنظمة، المنشأة الطبيعية التي تنمو نمو الفطر في الطبيعة،
أنو مف خلبؿ العلبقات الرسمية التي فأقر  مفيوما لممنظمة غير الرسمية  شيستر برناردولقد قدـ    

تـ تكويف علبقات غير رسمية وشخصية بيف الأفراد والتي تساعد عمى تسييؿ يتحكـ أفراد المؤسسة 
 .يالتنظيـ غير الرسمفراد في ىذا عممية التحاؽ الأوتسيير عممية الاتصاؿ بيف العامميف وتراقب 
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وىو يرى أنو في كؿ منظمة رسمية يوجد تنظيـ غير رسمي الذي يساعد الفرد عمى المحافظة عمى  
فرديتو وشخصيتو ويؤكد ضرورة توفر ىذه العلبقات في المؤسسات لتتمكف مف اعطاء الدوافع لمعامميف 

 (408ص : 1993اىيـ عبد الله المنيؼ،والذي لا يعطيو التنظيـ الرسمي)ابر 
مجموعة العلبقات والاتصالات والتفاعلبت التي  ويعرؼ أيضا التنظيـ غير الرسمي ،بأنو  

تنشأ بيف الأفراد خارج نطاؽ الأنظمة والقوانيف والموائح الرسمية،وتمثؿ العامؿ المشترؾ الذي يربطيـ و 
ليس أىداؼ المنظمة ، وينشأ ىذا النوع مف التنظيـ بطريقة عفوية غير مقصودة نتيجة لمتفاعؿ الطبيعي 

 ( .146ص :2010،ي المؤسسة)يوسؼ مسعداويبيف الأفراد العامميف ف
 ة. مبرزاث امخيؼيم غير امرسمي:

 (147، 146ص : 2010)يوسؼ مسعداوي،:إلى ظيور التنظيـ غير الرسمي تؤدي مف العوامؿ التي
عدـ اشباع التنظيـ الرسمي حاجات الأفراد الميمة و التي تساعدىـ في تحقيؽ ذاتيـ مما يضطرىـ  -

 .رسمي موازي إلى ايجاد تنظيـ غير
 اتخاذ بعض الإجراءات المشددة مف جانب المدير مما يؤدي إلى ظيور فجوة بيف الادارة و العماؿ . -
إف دخوؿ الآلات الحديثة جعؿ دور الفرد محددا و أقؿ امتيازا مما يخمؽ شيئا مف عدـ الرضا و -

 الاشباع الذي يحتاج إليو الجانب الرسمي .
 امرسمي .خعائط امخيؼيم غير ث.

 يمكن تحدًد خعائط امخيؼيم غير امرسمي في امـياصر ال ثَة:

 بصورة تمقائية عفوية .غير الرسمي ينشأ التنظيـ  -
العلبقات الشخصية ىي الأساس في التنظيـ غير الرسمي، بعكس التنظيـ الرسمي الذي تتحدد  -

 علبقات أعضائو مف خلبؿ قواعد مكتوبة .
وىكذا يقع عمى عاتؽ الادارة تحقيؽ التكامؿ بيف التنظيـ الرسمي والتنظيـ غير الرسمي بحيث  

، حيث بإمكاف التنظيـ غير الرسمي أف يدعـ التنظيـ الرسمي في نواح متعددة قارب واحديسيراف في 
الفريؽ  مثؿ السرعة في الاتصاؿ و تبادؿ المعمومات و تسييؿ التنسيؽ بيف الأعماؿ و كذلؾ خمؽ روح

 دفعو إلى تحسيف إنتاجيتو .،بما يو خمؽ رقابة جماعية عمى الفرد العامؿ
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نطاؽ  الشخصية والانسانية التي تخرج عفتعني شبكة مف العلبقات ،الجماعات غير الرسمية إف -
الاجتماعية التي لا تحددىا العلبقات الرسمية ، ىذه الشبكة  ةالمحددات الرسمية وتضـ كؿ نواحي الحيا

 .مف العلبقات تنشأ مف التفاعؿ الاجتماعي بيف العماؿ أي أنيا تنمو تمقائيا داخؿ المؤسسة
جماعة العمؿ غير الرسمية بأنيا جماعة توصؼ بالتفاعؿ التمقائي لعدد في الأفراد  وعادة  شنايدر وحدد

حيث ذىب إلى " "سلافوفرا و ذلؾ في فترة محددة مف الزمف" ويتفؽ مع ىذا ما يكوف ىذا العدد صغي
انفعالي مباشر أنيا " تتكوف مف ثلبثة أشخاص أو أكثر بينيـ علبقات غير رسمية تتميز بوجود نشاط 

 عضاء المكونيف ليا نتيجة لذلؾ تتعدؿ شخصية كؿ عضو في الجماعة .طويؿ الأمد بيف الأ
أنيا  ، فبالإضافة إلىفقد حدد سمات الجماعة غير الرسمية E .Gross دوارد جروسإأما   

أضاؼ سمة أخرى ىي الاتساؽ والشعور ،تتكوف تمقائيا وتختمؼ في طبيعتيا حسب ظروؼ العمؿ 
 بالتقارب والتضامف في الأزمات .

الجماعات غير الرسمية أف تمثؿ ىذه الجماعات معايير تظير  لأنماطوقد لاحظ الباحثوف     
مف القواعد العامة لمسموؾ وأىـ وظيفة ليذه القواعد ىي تدعيـ تماسؾ الجماعة في مجموعة مجتمعة 

وتمكينيا مف تحقيؽ الاستقلبؿ الذاتي عف الادارة وزيادة الأماف بيف العماؿ فيما يتعمؽ بأعماليـ و 
عنى آخر فإنو في سياؽ التفاعؿ الاجتماعي الجاري أثناء العمؿ تظير أصوؿ و مستويات أجورىـ  وبم

الترابط الاجتماعي ومف العادات السائدة كما حدث في غرفة  مفمقاييس ذات نسؽ محدد تتخذ كشكؿ 
مراقبة تسميؾ الوصلبت في تجربة "ىاوثورف، فمقد نشأت بيف ىذه المجموعة معتقدات تحدد السموؾ 

 (123 -122ص ص،:2010)مجدي أحمد بيومي،"جب يسمكو أفراد الجماعةالسوي الذي ي
ف التنظيـ ،فإامنظرى ومف وجية" دراسة واقعية عف سموؾ جماعات العمؿ فورـو ميمرقدـ "  

الرسمي شبكة مف العلبقات الشخصية والانسانية التي تنشأ وترتبط بأداء الأعماؿ وانجاز المياـ في غير 
التنظيـ غير .كما أف أحياف أخرى حجر عثرة في سبيؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼالمنظمة، وقد تقؼ في 

وفي الحقيقة فإف  .ومف خلبلو تنشأ الييبة وبناء القوة ) العقاب والقمع(الرسمي مصدر لمضبط الاجتماعي
فالتنظيـ غير ،العلبقة بيف التنظيـ الرسمي والتنظيـ غير الرسمي يتحدد بكيفية تأثر الأوؿ ووظيفتو 

فيذا الأخير يرسـ معالـ تنشئة الجماعات غير الرسمية في .سمي لا وجود لو بدوف التنظيـ الرسميالر 
" أنو في التنظيـ الرسمي توضع العقوبات عف طريؽ منظمة العمؿ بينما فورـوميمر" ويضيؼالمنظمة.

وطبقا في التنظيمات غير الرسمية فإف العقوبات والضوابط تتقرر وتطبؽ بواسطة أعضاء الجماعة 
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تمؾ الأنماط  في وأكثر مف ذلؾ فإف التنظيمات الرسمية تتمثؿ فقطالخالص.لمعايير مف وضعيـ 
السموكية التي تتصؼ بالمطابقة مع الدور الذي يؤدي إلى إتماـ العمؿ أو التنظيمات المتصمة مثؿ 
النقابة والمنظمات الوقائية بالمؤسسة، وىناؾ أكثر مف نمط سموكي في مكاف العمؿ ليس لو مطابقة مع 

رة يمكف أف يكوف نشاطا غير رسمي والانضماـ لفريؽ الك السموؾ التنظيمي ، فمثلب الذىاب إلى الغذاء،
 تأثيرات غير  مباشرة عمى أنشطة العمؿ . ف لو، غير أو لكف لا يمكف أف يصبح جزءا مف تنظيـ العمؿ

 مف الفقرات المترابطة التالية :يتشكؿ  والتنظيـ الرسمي في نظر ميمر وفورـ 
 جماعات متجانسة مثؿ الشمؿ والصداقات . -
قة بيف ىذه الجماعات مف حيث الحقوؽ والواجبات والمكانات و مدى ما لكؿ تنظيـ وبناء يحدد العلب -

 منيا نفوذ وتأثير عمى غيره مف الجماعات .
"                   معايير لسموؾ أعضاء الجماعة تحوي العادات و القيـ وتمؾ يمكف أف تنقسـ إلى قسميف -

 ( .127-125ص -ص: 2010)مجدي أحمد بيومي ، 
: التي تنظـ الأنشطة تجاه التنظيـ الرسمي لإدارة النقابة ، و التنظيمات الرسمية  ر الخارجيةالمعايي -أ

 و غير الرسمية الأخرى خارج الجماعة .
 : التي تنظـ الأنشطة داخؿ التنظيـ الاجتماعي غير الرسمي . المعايير الداخمية -ب
مثؿ  معايير السموؾ وأنشطة الجماعة،نيج مف الأفكار والمعتقدات والقيـ التي وجدت لتدعيـ  -

 المعتقدات والقيـ والمعارؼ الشعبية والأخلبقيات والايدولوجيات والتي تعطي معنى لمواقع .
وجود نظاـ للبتصاؿ يربط بيف الأعضاء ويبصرىـ بالأفكار والآراء والأحداث الحيوية التي ليا صمة  -

 بترابط الجماعة والتصرؼ .
الرسمية تعتمد عمى السموؾ الرسمي لمعمؿ والاحتفالات والشعائر والترويج و أنشطة الجماعة غير  -

إلى أف : كؿ فرد يدرؾ مف  فورـو ميمرالتكيؼ ...وحوؿ أىمية التنظيـ غير الرسمي يذىب و التسمية 
وقت لآخر أف علبقتو الشخصية تحكـ نجاحو أو فشمو و أحيانا ىذه العلبقات تأخذ شكؿ الجذب أو 

 .التحيز أو المحاباة ، وتمؾ الأمور قد يظف أنو لا يمكف اخضاعيا لمدراسة العمميةحجاـ أو لإا
الحقيقة أف تمؾ الظواىر الجماعية يمكف دراستيا اجتماعيا وىي تحدث في تنظيمات العمؿ كجزء مف 

 ...نظاـ متكامؿ مف العلبقات
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مثؿ بناء النقابة ونسؽ الاشراؼ لا  ة الأخرى...الاجتماعي اتالتنظيم يمكف استخلبص أف  
حتوي عمى شبكة تمقائية مف العلبقات الداخمية و تكف تإذا لـ  ،بفاعمية اؤدي وظيفتيتستطيع أف ت

مف أنشطة التنظيمات غير الرسمية في  المختمفة ، وىناؾ أمثمة عديدة لممظاىرالأفرادالشخصية بيف 
 (270ص :2001رنوطي ،بمجاؿ العمؿ نذكر منيا :)سعاد نايؼ ال

 حدوث اضطراب بدوف انذار سابؽ .-
 عدـ استجابة أعضاء النقابة لمنظاـ الذي يحاوؿ فرضو الرؤساء في الادارة .-
 ظاىر.حدوث ظاىرة الغياب فجأة و بدوف سبب- 
حدوث صراع بيف جماعتيف في مؤتمر يعقده المدير دوف أف يحث في الجماعات السابقة ما يشير  - 

 بينيما .إلى وجود عداء 

قياـ إحدى الادارات بأنشطة اجتماعية متعددة عمى حيف أف غيرىا مف الجماعات لا تقوـ بمثؿ ىذه  -
 الأنشطة .

 داخؿ المؤسسة . للئشاعاتالانتشار السريع  -
ىذه الأعماؿ التي تحدث بصورة غير منتظمة لا يمكف تفسيرىا إلا عمى أساس تحميؿ شخصيات   

يا أو عمى أساس وجود تنظيمات غير رسمية تظير في نطاؽ العمؿ وىذا التفسير الأفراد الذيف يقوموف ب
 .ىو الأقرب إلى الصحة 

لابد مف الاعتماد عمى  إلى أنو لموقوؼ عمى طبيعة التنظيـ غير الرسمي فإنو  فورـوميمرولقد نبيا  
وفي الواقع فإف  جماعات العمؿ،منيج دراسة الحالة لمعامؿ ثـ دراسة العلبقات الانسانية بيف العماؿ ثـ 

 :الاىتماـ بالدراسة في مجاؿ العمؿ ما زاؿ مركزا عمى الجماعات الرسمية لعدة أسباب
ف معظـ الدراسات في المجاؿ الاداري قامت بتوجيو مف الادارة وكاف اليدؼ منيا التعرؼ عمى إ-

 .نتاج وغيرىاالمشكلبت التي تنشأ في بيئة العمؿ كمشكمة الغياب وتقييد معدلات الا
وقد اكتشؼ الباحثوف أف ىناؾ تنظيمات غير رسمية تنشأ بيف العماؿ و تكوف سببا في بعض   

الأحياف لعرقمة جيود الادارة وتعويؽ خططيا و قد فسر المديروف تمؾ التنظيمات بأنيا تخضع في 
 تكوينيا لمعاطفة اليوجاء .

 مي في عممو و ما ىو غير رسمي .سيولة مراقبة عمؿ العامؿ و ملبحظة ما ىو رس-     
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طبيعة الأجر بالإنتاج أو بالساعة يجعؿ مف الميسور ملبحظة سموؾ العماؿ و تركيـ لعمميـ -     
 لمتحدث مع الغير .

 تي ثؤثر في امخيؼيم غير امرسمي :امـوامل امج.

لدراسة العوامؿ التي تؤثر في التنظيمات غير الرسمية يجب أف يؤخذ في الاعتبار الثلبث عوامؿ  
 . ةحجـ المجموعة ، ترابط أفراد المجموعة، أهداؼ المجموعالآتية : 

 : حجـ المجموعة -
مف المبادئ العامة لعمـ الاجتماع أف حجـ الجماعات التي تتكوف مف الأفراد داخؿ العمؿ يتماشى 
بطريؽ عكسي مع الكفاية الانتاجية للؤفراد ودرجة رضائيـ عف أعماليـ و الانتظاـ فيو ، مع بقاء 

الصداقة( لا ، المرافقة إلى اف العلبقات الاولية)الود، ذلؾالعوامؿ الأخرى ثابتة، ويرجع السبب في 
 لأنوأف يحصؿ عمى المعمومات الكافية الفرد يستطيع حيث  ،تنشأ إلا في المجموعات الصغيرة

مقدار ما يحصؿ عميو مف مكافأة ، ويبدو أف ىذه الأسباب و يقارف بيف مقدار ما يبذلو مف مجيود 
 (2009،45تزيد مف حرصو عمى رفع كفايتو الانتاجية)طمعت ابراىيـ لطفي ،

ف المجموعات الصغيرة قد يكوف لدى اعضائيا دافع اكبر نحو تحسيف أدائيـ و أوبالرغـ مف     
زيادة انتاجيـ،فإف الامر يتوقؼ عمى قوة ترابط أفراد المجموعة وعمى مقدار ونوع أىداؼ المجموعة 

 (100ص :2000أحمد ماىر وآخروف ، ")نفسيا
 : ترابط أفراد المجموعة -
بالترابط أف يتكاثؼ أفراد المجموعة لتحقيؽ أىدافيا ميما كانت الصعوبات التي قد لمقصود ا      

يواجيونيا، فتستطيع المجموعة المترابطة أف تباشر عملب جماعيا واف تحقؽ رضاءا اجتماعيا لأعضائيا 
)نتيجة لعمميـ مع بعضيـ البعض( واف تخفض معدؿ دوراف العمؿ والغياب، واف ترفع معنويات الفرد 

 بصورة أفضؿ مما تستطيعو المجموعات التي تكوف درجة الترابط فييا بيف الأفراد أقؿ .
والواقع اف الترابط في حد ذاتو قد يدفع أفراد المجموعة إلى تحسيف أدائيـ ووقع انتاجيـ ، كما قد يدفعو 

، وقد ناقش  إلى الاىماؿ فيتوقؼ الامر عمى نوع وكمية الأىداؼ التي تؤمف بيا المجموعة بصفة عامة
العلبقة بيف الكفاية الانتاجية للؤفراد ودرجة ترابطيـ فوجد اف الاختلبؼ بيف  Seushore"سيشور" 

مف الإختلبؼ بيف انتاجية الأفراد في المجموعات غير  ؿانتاجية الأفراد في المجموعات المترابطة أق
ع أف تمقي ضغطا ىائلب عمى بأف المجموعات المترابطة تستطي  Asch" "أسشالمترابطة ، كما أشار 
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أعضائيا لمعمؿ عمى تحقيؽ المستويات و الأىداؼ المتفؽ عمييا ، فيي تعاقب كؿ عضو لا يحترـ 
أىدافيا بالعزؿ ، كما تكافئ كؿ عضو يتماشى مع مستوياتيا باستمرار قبولو بالمجموعة ومنو احتراـ 

وعة أىـ جدا مف المكافآت النقدية لدفع أعضائيا، كما أثبتت دراسات "ىاوثورف" أف قيـ وعادات المجم
إلى اف الجزء الأدبي ،برجرروثمز و  كرستنسي، ؾيمزنسيالأفراد عمى العمؿ، وفي دراسة أخرة توصؿ 

الذي يمقاه الفرد مف المجموعة التي ينتمي إلييا أكبر تأثيرا عمى معنوياتو مف تأثير الجزء المادي الذي 
أية حاؿ فميما كاف الترابط قويا بيف أفراد المجموعة فقد يكوف مف بيف أعضائيا  ىلادارة ، وعمايمقاه مف 

سبب  لأيمف لا يقبؿ جميع أىدافيا لاختلبؼ البيئة التي نشأ فييا أو لاختلبؼ طموحو وآمالو أو 
 (95ص : 2010)أحمد مجدي بيومي ، "آخر
 : أهداؼ المجموعة -

تدعيـ او عمى تحطيـ أىداؼ الادارة ، فقد  ىعة عمويمكف اف تعمؿ آماؿ واىداؼ وترابط المجمو 
تعمؿ عمى رفع مستويات الأداء و عمى قبوؿ كؿ تغيير تكنولوجي و عمى مصادقة المجموعات 

إلييا، وقد تعمؿ أيضا  للبنضماـالاخرى و عمى التعاوف عمى المشرفيف و عمى عدـ ايجاد حواجز 
وعمى معاناة المجموعات الاخرى وعمى عمى خفض مستويات الاداء وعمى مقاومة كؿ تغيير 

 (162 :ص 2009مشاكسة المشرفيف وعمى تقييد العضوية منيا )حسيف حريـ ، 
    وتتأثر أىداؼ المجموعة بدرجة تأثر أعضائيا بتصرؼ المشرفيف معيـ و بالتنظيـ الرسمي

كمو و بالنقابات ، بؿ أف كؿ عامؿ مف العوامؿ التي ذكرت ليا تأثيرىا في نوعية و كمية أىداؼ 
التنظيمات غير الرسمية،فاحتماؿ وجود ضغط ىائؿ مف الخارج كالخوؼ مف البطالة مثلب يسبب 

الحالة الاقتصادية لمبمد قد يؤثر في أىداؼ المجموعة ، فيجعميا تتعاوف إلى أقصى حد  انييار
 مع الادارة بدلا مف أف تشاكسيا.

  عمى أعضائيا كمما كانت المشاكؿ التي تواجييا  اوكمما كاف لمتنظيمات غير الرسمية تأثير
أف تغير مف تصرفات الأفراد عف طريؽ ىذه التنظيمات  للئدارةالادارة مع الافراد واضحة،فيمكف 

            ،عمى أفكارىـ وتصرفاتيـ،وذلؾ بتطبيؽ مبادئ الادارة السميمة)التنظيـ الرسمي الكامؿ
 القيادة الرشيدة ، التعاوف مع النقابة(

 لييا إلا حتى يقتنع كؿ فرد منيـ أنو لف يستطيع تحقيؽ أىدافو أو أىداؼ المجموعة التي ينتمي إ
إذا عمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ الادارة ، فميمة الادارة في الواقع ىي تييئة الظروؼ التي تساعد 
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كؿ فرد عمى تحقيؽ أىدافو وأىداؼ المجموعة التي ينتمي إلييا في ظؿ الأىداؼ الرئيسية التي 
 تسعى الادارة إلى تحقيقيا .

 ايجابيات الجماعات غير الرسمية : -4
 نسبة لمفرد ، السواء فب حد ير الرسمية تحقيؽ فوائد كثيرة لمفرد والمنظمة،عمىيمكف لمجماعات غ

تقوـ الجماعات غير الرسمية بإشباع بعض حاجاتو، وعمى مستوى المنظمة يساعد التنظيـ غير 
 الرسمي عمى انجاز العمؿ في المجالات التالية :

 ،تعمؿ عمى  غير الرسمية،فالعلبقات  التنظيـ غير الرسمي يعزز ويكمؿ التنظيـ الرسمي
المحافظة عمى المنظمة مف تدمير نفسيا نتيجة لمتقيد الحرفي بالسياسات والأنظمة والقواعد 

 والاجراءات الرسمية .
  توفير القيـ الاجتماعية الضرورية والاستقرار الضروري لجماعات العمؿ إذ أف الجماعة غير

مكف أف يؤدي ذلؾ إلى تقميص أسباب النزاع الرسمية تشبع حاجات الشعور والانتماء والأماف،وي
 والاحباط والفشؿ، وتشجع الفرد عمى البقاء في المنظمة .

   تخفيؼ عبئ العمؿ عمى المدير،فالمدير حينما يعي أف التنظيـ غير الرسمي يعمؿ إلى جانبو
ى لا يجد نفسو ممزما بالإشراؼ المكثؼ الدقيؽ عمى العامميف لمتأكد مف أف كؿ شيء يسير عم

 ما يراـ .
  توفير وسيمة إضافية للبتصالات ، إف ظاىرة الاشاعات مألوفة في مختمؼ المنظمات ، ويمكف

الاستفادة مف ىذه الاشاعات في زيادة فاعمية الأداء والانجاز،إذا ما حرصت عمى  للئدارة
 (156ص:2009دراستيا وتوظيفيا لمصمحة المنظمة )حسيف حريـ ،

 الرسمية :سمبيات الجماعة غير  -5
 مف أىـ السمبيات التي قد تنشأ عف الجماعات غير الرسمية مايمي: 
تعارض أىداؼ الجماعة غير الرسمية مع أىداؼ المنظمة،ومف الحقائؽ المسمـ بيا في -

 المنظمات ىو أف يفيد الفرد المنظمة والعكس صحيح أيضا.
أف ما يتوقعو أعضاء الجماعة غير الرسمية مف أحد زملبئيـ قد لا يتوافؽ  ،إذتضارب الأدوار-

ما يتوقعو منو رئيسو ، مما ينشأ عف ذلؾ تضارب في دور ىذا الفرد ،دوره كما يراه رئيسو مع 
 المباشر ودوره كما يراه زملبؤه في الجماعة غير الرسمية .
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ف  ،ةالرسمي اتتتواجد إلى جانب التنظيمف التنظيمات غير الرسمية فإأي منظمة  في حياة  وا 
يمكف أف تكوف مفيدة أو ضارة لممنظمة ، وتكمف المشكمة في ايجاد التوازف بيف غير الرسمية، الجماعات

الجوانب الرسمية وغير الرسمية في المنظمة لموصوؿ إلى أداء أفضؿ وتحقيؽ أىداؼ المنظمة وفي نفس 
وتقع مسؤولية ذلؾ بالدرجة الأولى عمى المدير المشرؼ .فعميو الوقت تحقيؽ حاجات ورغبات الأفراد، 

أف يتفيـ ويعي طبيعة التنظيمات غير الرسمية وقيمتيا، واف يقؼ عمى أىدافيا و قيميا و أنماط سموؾ 
)غير الرسمية(، وىو مطالب بالسعي الجاد المتواصؿ لتوظيؼ ىذه الجماعات غير  "أفرادىا و قياداتيا
، الرسمي داؼ التنظيـ وتحقيؽ أىداؼ المنظمة، ومفتاح النجاح في ذلؾ ىو القائد غيرالرسمية لخدمة أى

إذ يجب عمى المدير والمشرؼ أف يتعامؿ معو بمنتيى الحرص والاىتماـ والحصانة مع عدـ إغفاؿ 
 .(157-156ص ص:2009ف حريـ ي)حس"الأفراد الآخريف

 ة:ــاتــركػػام ثامثا.

ف امركاتة:.2  ثـرً

،حيث يقوـ العمؿ الرقابي بالكشؼ عف الوظائؼ الرئيسية التي تتكوف منيا العممية الإداريةواحدة مف 
الإنحرافات السمبية في العمؿ ثـ القياـ بالإجراءات التصحيحية لضماف تحقيؽ الأىداؼ.والحقيقة أف ما يتـ 

 (180:ص2004مراجعتو و التأكد منو ىو آداء الأفراد العامميف في التنظيـ") عمي عباس،
عممية قياس النتائج ومقارنتيا بالخطط أو المعايير وتشخيص  بأنيا، في عمـ التنظيـ الرقابةتعرؼ 

أسباب انحراؼ النتائج الفعمية عف النتائج المرغوبة واتخاذ الإجراءات التصحيحية عندما يكوف ذلؾ 
 (.35 :ص2010)زاىد محمد ديري،  "ضروريا

العمؿ المكرس لتحقيؽ تطابؽ العمميات مع الأىداؼ  ،"بأنيا الرقابة شوقي ناجي جوادعرؼ 
والغايات التي سبؽ تحديدىا، وتشتمؿ الرقابة عمى عمميات قياس آداء المرؤوسيف والمؤسسة وتصحيحيا 

 (.420: ص2009") شوقي ناجي جواد، لمتأكد مف أف الأىداؼ و الخطط المرسومة قد نفذت بشكؿ سميـ
رة المدير عمى التأثير في سموؾ الأفراد في تنظيـ معيف بحيث ،بأنيا قدالرقابة  جورج تيريعرؼ 

 (180:ص2004يحقؽ ىذا التأثير النتائج المستيدفة")عمي عباس،
وفقا  يسير شيء: "بأنيا التحقؽ مما إذا كاف كؿ الإدارة الصناعيةفي كتابو هنري فايوؿ  ياعرف

إلى كشؼ نقاط الضعؼ أو الأخطاء  لمخطط الموضوعة والتعميمات المحددة والمبادئ المقررة وتيدؼ
                     "وتحديدىا مف أجؿ تصحيحيا ومنع تكرارىا وتشمؿ عممية الرقابة كؿ شيء مف أفعاؿ وأفراد

 . (294 :ص2011) أحمد يوسؼ عريقا وآخروف، 
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أجؿ مف العاـ أو المراقب المكمؼ، بيا المسؤوؿ يقوـ ،تنظيمية نستنتج أف الرقابة،عممية إدارية
تطابؽ الأىداؼ مع العمميات والغايات المقررة في المؤسسة ومراجعة الوظائؼ مدى في  والتدقيؽ النظر

جراءات  لمتأكد مف فعاليتيا ومف التزاـ العامميف بشروط عمميـ. ومف ثمة الولوج في خط المراجعة وا 
 .  لمعامميف ريعمى مستويات الآداء الفني أو الإداللئنحرافات المرتكبة  التصويب الفوري 

 :الإدارية أساسية لمرقابة/مراحؿ خطواتيمكف تحديد خمس  :ذاخل الميؼمة ةتعموَة امركامراحل .1

  :وضع معايير الآداءأ.  -
وىي الأساس الذي يقارف بو الآداء الفعمي بالمطموب تحقيقو.سواء تمثؿ في شكؿ كمي) كمية  -

شكؿ وصفي) مستويات الجودة..( إلى جانب معايير أخرى غير ممموسة  الإنتاج،الوقت المحدد..(أو في
تطابؽ مثؿ أسموب الإشراؼ...وعند وضع المعايير يجب تحديد المسموح بو عف المعدلات لأنو نادرا ما ي

 الآداء الفعمي مع المعايير.
 :الإشراؼ عمى سير تقدـ عمميات التنفيذ وتسجيؿ النتائجب. -
الإشراؼ عمى سير عمميات التنفيذ وتسجيؿ النتائج عف طريؽ الملبحظة الشخصية يتـ في ىذه المرحمة  

جابر عوض السيد،أبو الحسف عبد لمرئيس أو مف خلبؿ التقارير التي يرفعيا إليو المرؤوسيف")
 (.239-238:ص ص 2005الموجود،

 الفعمي بالمعايير  وتحديد الإنحرافات إف وجدت أسبابها و المسؤولية عنها: مقارنة الآداء  ت.
بعد تسجيؿ نتائج  العمؿ يتـ مقارنتيا بالمعايير.وتعتبر عممية المقارنة عممية بسيطة عندما تكوف   

 ."المعايير موضوعية وممموسة ويتـ في ىذه المرحمة تحديد الإنحرافات وأسبابيا وتحديد المسؤولية عنيا
 :تصحيح الإنحرافاتث. 

العمؿ وتسجيؿ النتائج ومقارنتيا بالمعايير وتحديد الإنحرافات يصبح وضع المعايير و الإشراؼ عمى سير 
بدوف جدوى دوف اتخاذ إجراءات إيجابية لتصحيح الإنحرافات بسرعة ومتابعة تنفيذ إجراءات التصحيح 

                                                    لمعرفة مدى النجاح في تصحيح الإنحرافات"         
 (.239:ص ص 2005)جابر عوض السيد،أبو الحسف عبد الموجود،
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سيما أف تحديد  تعد الخطوة الأخيرة في عممية الرقابة،اتخاذ الإجراءات التصحيحية:  ح.
الإجراءات المطموبة ،قبؿ الإنحرافات وتشخيص أسبابيا ،يعطي لمتخذي القرار القدرة عمى اتخاذ 

التنفيذ المتكامؿ لمفعالية المعنية أو الإجراءات العلبجية ، التي تتمثؿ في معالجة الآثار الناشئة 
عف الإنحرفات بعد تنفيذ الخطط،أو الإجراء التصحيحي المتزامف مع تنفيذ وبالتالي معالجة 

 (325ص : 1999المشكلبت أو إزالة آثارىا") خميؿ محمد حسف الشماع،

تبني وظيفة الرقابة في أعماليا إلى تحقيؽ خلبؿ تيدؼ المؤسسة مف :ب ُداف امركاتة.3

 :المحددة موعة مف الأىداؼجم
ضماف تحقيؽ المصمحة العامة لممؤسسة وىي محور الرقابة وذلؾ بمراقبة النشاطات وسير -

ويكشؼ عف العمؿ وفؽ خططيا وبرامجيا ،في شكؿ منظمي متكامؿ، يجدد اليدؼ المرجو 
 (.296ص ")أحمد يوسؼ عريقات :الإنحرافات والمخالفات وتحديد المسؤولية الإدارية

توجيو القيادة الإدارية أو السمطة المسؤولة إلى التدخؿ السريع لحماية المصمحة العامة لممؤسسة -
 ىداؼ.واتخاذ ما يمزـ مف قرارات مناسبة لتحقيؽ الأخطاء و انحرافات الآداء مف أجؿ تحقيؽ الأ

منع الإنحرافات  أو تقميؿ الأخطاء ،مثؿ تنمية حس المسؤولية لدى الموظؼ مما يؤدي إلى -
 (.199ص: أنس عبد الباسط عباس")مكافأة العناصر وعفزىا ماديا ومعنويا

أف تتوفر فيو مجموعة مف المبادئ وىذا  لكي يكوف نظاـ الرقابة فعاؿ،يجب :مداذئ امركاتة. 1

 حتى يكفؿ لو النجاح والفعالية ويمكف تحديد المبادئ فيما يمي:
بعيدا عف الميولات  وىو أف يعكس النظاـ و الجوانب الموضوعية في الرقابة،: مبدأ الموضوعية-

جنب بمعنى يجب استعماؿ معايير محددة وواضحة ومعمنة مسبقا لممرؤوسيف،مع ت الشخصية،
بمعنى أف لا يتدخؿ العامؿ الذاتي  كيـ في عدالة الإدارة وموضوعيتيا،و المعايير التي تثير شك

 في الرقابة.
النظاـ الرقابي الجيد،ىو الذي يمكف تطبيقو بأقؿ تكمفة،لذلؾ لا يجب تطبيؽ فمبدأ الإقتصادية: -

    "رجع قرارات المؤسسةتمد يناسب مع نظاـ مكمؼ مف حيث النفقات،بؿ يكوف نظاـ الرقابة المع
 .(254ص : 2001) ابراىيـ عبد العزيز،
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حيث يجب أت تنسجـ الرقابة مع سائر النظـ التنظيمية  :مبدأ التكامؿ والتناسؽ-
خطيطي،بمعنى لايمكف تصور وجود رقابة بدوف معايير رقابة مستمدة تالأخرى،خصوصا النظاـ ال

 (234:ص 2007سعيد السيد عمي، مف التخطيط وبالتالي لابد مف الربط بينيما")
ترتبط ارتباطا واضحا ،تياافعالية الرقابة واقتصاديمبدأ سرعة كشؼ الإنحراؼ والإبلاغ عنه: -

بسرعة  ،كاف  بعنصر الوقت، وكمما كاف النظاـ الرقابي سريع في كشؼ الإنحراؼ والتبميغ عنو
لى لإجراء والتصرؼ الواجب نظاما فعالا اقتصاديا، كما يجب عمى النظاـ الرقابي أف يشير إ

 . (290ص :2005")موسى خميؿ، اتباعو لتصحيح الأخطاء

إذ مف المفضؿ إعتماد نظاـ رقابي،سيؿ الفيـ والتطبيؽ،مف جانب :مبدأ الوضوح والبساطة-
                         "الأفراد،الذيف يطبقونو مف جية والأفراد الذيف ستطبؽ عمييـ مف جية أخرى

 (.235ص :2006الشريؼ،)عمي 
 ب همَة امركاتة:.5

تعتبر الرقابة مف الوظائؼ الإدارية التي لا غنى عنيا،لأنيا تعمؿ عمى إظيار نقاط 
 الإنحراؼ في التنظيـ عمى مستوياتو المختمفة، بما يساىـ في سرعة تصحيحيا.
التنفيذية بجانبييا  لقد اتسعت أجيزة الرقابة في مجاؿ الإدارة العامة، فشممت الرقابة عمى السمطة

الداخمي والخارجي والرقابة عمى الأجيزة والمؤسسات الحكومية والرقابة عمى التنظيـ  والتخطيط 
 ...وتأكد أف وجود أنظمة رقابية فعالة لمتابعة المرؤوسيف والتدقيؽ عمى آدائيـ ضروري.

العممية الرقابية عمى  إف الرقابة يجب أػف تطبؽ المقاربة العممية،بحيث لا ينبغي أف يزيد ناتج
لا أصبحت عبثا عمى المشروع,  تكمفتيا وا 

يرى البعض أف الرقابة تيدؼ إلى التفتيش و تخويؼ الأفراد حتى يستسمموا  لمسمطة العميا 
منبثقة مف تصور يصؼ الأفراد بالخموؿ و الكسؿ  في عمـ التنظيـ x)وينفذوا أوامرىا.وىذه مقاربة)
 يعمموف فقط مف أجؿ تجنب العقاب وليس رغبة في العمؿ. وعدـ الرغبة في العمؿ وأنيـ
( ،يتصور العممية الرقابية،ليا الأثر الفعاؿ في التأثير عمى سموؾ  yفريؽ آخر يعتمد مقاربة )

الأفراد في المنظمة، تأثيرا إيجابيا،مف أجؿ تتحقيؽ الأىداؼ المرجوة، ويعتبر الإنساف متحمؿ 
 .(39-38ص ص :2010محمد ديري،  اىدز ") المسؤولية ويعمؿ عف رغبة
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 ب هواع امركاتة:.6

 يمكف إيجاز أنواع الرقابة في الآتي:
تعد مف أكثر الأنواع استخداما، توضع رسميا مف قبؿ الإدارة المعنية وتأخذ أ.الرقابة التنظيمية:

 عادة شكؿ أىداؼ أو خطط أو سياسات.
تمارسيا الأجيزة المختصة في المنظمة في مستويات رقابة تنفيذ الموازنات و التحميؿ المالي 
للآداء المتحقؽ أو قياس الإنتاجية. يمكف ليذا النوع مف الرقابة أف يأخذ الخط الإيجابي) حوافز 

لخط مادية ومعنوية ،فردية وجماعية( نتيجة الكشؼ والمعالجة للئنحرافات الحاصمة.كما يأخذ ا
 .السمبي كالموـ ولفت النظر والإجراءات الأكثر شددا 

ويقصد بو ممارسة الرقابة  مف قبؿ الأفراد بصورة غير رسمية .رقابة الجماعة الصغيرة: ب
عف طريؽ جماعة العمؿ وتتـ الرقابة عف طريؽ الملبحظة الشخصية أو الإتصاؿ عبر القنوات 
الرسمية ،كما تتـ مف خلبؿ تعديؿ الإنحرافات بالأسموب الإيجابي بالسماح لمفرد البقاء عضوا في 

قياديا.أما الأسموب السمبي في المعالجة فيتـ عف طريؽ تعميؽ  الجماعة الصغيرة أو توليو مركزا
العضوية أو العزؿ أو السموؾ العدائي أو الرفض مف الجماعة، وىذا النوع مف الرقابة في المنظمة 

 ( 327: ص) خميؿ محمد حسف الشماع"يتسـ بأىمية التأثير 
قابة آدائيـ بشكؿ شخصي وبوازع وتتضمف الإلتزامات الذاتية للؤفراد في ر الرقابة الذاتية: .ت

الضمير أو الإحساس الضمني بضرورة متابعة الإنجازات المتحققة مف قبميـ لكي تتطابؽ مع 
 أىداؼ المنظمة التي يعمموف فييا.

يتولد عف ىذا الإلتزاـ العديد مف المشاعر كالشعور بالرضا والسمو بالنفس والسيطرة عمى 
أ رقابة الذات فإنو قد يؤدي بو إلى الشعور بالخيبة و الإحباط الذات.أما فشؿ الفرد في تحقيؽ مبد

 (.321ص:1999،في تنفيذ الميمات بالمستوى المطموب") خميؿ محمد حسف الشماع
 امعـوباث امتي ثواخَ امركاتة:.7

تواجو الرقابة عراقيؿ ومقاومة مف قبؿ المرؤوسيف والأفراد داخؿ التنظيـ، ولذلؾ مف الميـ 
المدير لماذا يرفض ويقاوـ الأفراد الرقابة وكيؼ يمكف مواجية ذلؾ ،وقد يرجع ذلؾ أف يعرؼ 

 إلى:
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يحاوؿ المدراء مراقبة العديد مف الأنشطة الرئيسية والفرعية وذلؾ بيدؼ  تعدد الرقابة:-
 التحقؽ مف أف العمؿ يتـ بطريقة ملبئمة ،مما يجعؿ الرقابة تتأثر بالمسائؿ والقرارات الشخصية.

عندما تكوف المعايير دقيقة ومرتبطة بالزمف و وؼ مف المساءلة وانعداـ المرونة: الخ-
الموضوعية، رغـ ذلؾ يعارضيا أو يقاوميا بعض الأفراد لأنيـ يشعروف أنو في ىذه الحالة مف 
السيؿ معرفة أي منيـ أدى العمؿ بطريقة أفضؿ،وبذلؾ تقاوـ تمؾ الفئة ذات الآداء السيئ الرقابة 

 . (320ص :2000عبد الغفار حنفي، )وترفضيا"
فالأفراد يقاوموف الرقابة إذا كانت غير دقيقة ولا تتـ بطريقة حكيمة عدـ دقة الرقابة:  -

أو لا تستند إلى الموضوعية.والمدير الفعاؿ ىو الذي يراجع ويفحص المعايير إذا ما حدثت 
 (.112ص:2005") حسف ابراىيـ لوط، انحرافات ذات دلالة

ذا زادت عف الحد المعقوؿ الرقابة المفرطة: - يقبؿ العامموف  درجة معينة مف الرقابة وا 
 تؤدي إلى رفضيـ ليا.

تركز بعض النظـ الرقابية في أحياف كثيرة عمى نقاط معينة ،لا التركيز في غير محمه: -
ير تتفؽ  مع وجية نظر العامميف،حيث تعكس مف وجية نظرىـ رؤية محدودة جدا مما قد يث

 العامميف ضد الرقابة".
إذ ينتج عف عدـ تصميـ النظـ الرقابية بشكؿ محايد إلى عدـ قبوؿ  عدـ الحيادية:-

 العامميف ليذه النظـ
فعدـ كفاية العائد أو المكافآت التي يحصؿ عمييا عدـ التوازف بيف العائد والتكاليؼ: -

 العامميف،تمثؿ مبررا لمقاومة النظـ الرقابية.
يشعر العامموف أحيانا بأف المسؤولية الممقاة ف بيف المسؤوليف والصلاحيات: عدـ التواز-

عمييـ ،تفوؽ ما ىو ممنوح ليـ مف صلبحيات وفي الوقت ذاتو ،قد يطمب منيـ النظاـ الرقابي في 
المؤسسة ،الرقابة المصيقة والمراجعة التفصيمية لكؿ جزئيات العمؿ،مما يؤثر سمبيا بمدى قبوؿ 

 (.73ص :2007") طارؽ طو، تجاوب مع النظـ الرقابية النافذة في المنظمةالعامميف وال
تفرض جدواىا في كؿ مستويات  دقيقة ومقصودة، نستنتج أف الرقابة،عممية تنظيمية،

مف أجؿ استباؽ الأخطاء والإنحرافات والتكفؿ بتصحيحيا وتلبؼ الخسارة المحتممة مف  الآداء،
 الخطأ.
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 : امخوػَفزاتـا.  -

لمؤسسة ،باعتباره النشاط الذي يتـ مف خلبلو دورة حياة ا التوظيؼ أىمية بالغة فييحتؿ 
المطموبة والمتاحة.سنحاوؿ في ىذا الدرس عرض  توفير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية

 البشرية. لممواردستراتيجية الإدارة الانجاح في إأىمية التوظيؼ مفيوـ التوظيؼ و 
ف امخوػَف2  :.ثـرً

أو  شيء"التوظيؼ اسـ مف الفعؿ وظؼ، يوظؼ، توظيفا، ويراد منو استخداـ أو تشغيؿ 
إنساف قصد إنشاء قيمة جديدة منو.وىكذا توظؼ الأمواؿ لمحصوؿ عمى أرباح وفوائد منيا 

 (265: ص 1973") معموؼ لويس، ويستخدـ العماؿ و الموظفوف قصد انتاج يمع وخدمات
يار مرشح لمنصب معيف وىو أيضا مرادؼ لمتشغيؿ واستخداـ فيو مجموعة أنشطة ضرورية لإخت

 الأفراد في مناصب الشغؿ.وفيو معنى بتكميؼ شخص معيف بمسؤوليات وواجبات محددة.
يعرؼ أيضا بأنو العممية المستمرة التي تقتضي مف المؤسسة،تحديد احتياجاتيا مف القوى 

عف العناصر وترغيبيا لمعمؿ بعد اختيار العاممة القادرة و الراغبة و المتاحة لمعمؿ و البحث 
 (95: ص  1975") منصور أحمد منصور،أفضؿ العناصر المتقدميف ليكونوا أعضاء فييا

التوظيؼ في المؤسسة، ىو توفير الموارد البشرية التي تحتاجيا المنظمة والمجوء إلى 
                                        "مصادر توفر ىذه الموارد بمختمؼ الوسائؿ لتتمكف مف الإختيار

 (.94-93ص ص :) خضير كاظـ محمود ،ياسيف الخرشة

يمكف تعريفو أيضا بأنو الإمتداد الطبيعي لعممية التخطيط والإدارة الأساسية التي يمكف 
جراء المفاضمة بينيـ وفقا لممعايير العممية و التعرؼ عمى مف تتوفر  مف خلبليا،استقداـ الأفراد وا 

الشروط اللبزمة لآداء العمؿ وتحمؿ المسؤولية عمى أكمؿ وجو ،وتتضمف عممية التوظيؼ فييـ 
 (7ص ر: ") نوري منيثلبثة عناصر أساسية، ىي الإستقطاب ، الإختيار والتعييف

ختيار أفراد ىذه القوة "يعرؼ التوظيؼ بأنو   تعبئة القوة العاممة اللبزمة لإدارة المؤسسة وا 
لمكاف الملبئـ ليا بقصد الوصوؿ إلى الإنتاج الأمثؿ وتوفير شروط وتدريبيا ووضعيا في ا

وظروؼ عمؿ ملبئمة لمعامميف بالمؤسسة ،ليستمروا في آدائيـ بسرعة وكفاية واقتصاد ،وكذلؾ 
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تحديد الأجور والمياـ المناسبة بوضع نظـ العلبوات والترقية وانياء الخدمة لكؿ فئة مف 
 .(7ص ر: ") نوري منيعمؿ ويشعروا بالأماف والإستقرارالوظائؼ،كي يركزوا جيودىـ في ال

كما أنو عممية مكونة مف ثماف مياـ صممت لتزويد المنظمة بالأشخاص المناسبيف في 
توفير الموظفيف،  المناصب المناسبة.وىذه الخطوات الثمانية تتضمف :تخطيط الموارد البشرية،

نياء  التدريب والتطوير، الإختيار، التعريؼ بالمنظمة، تقييـ الآداء والمكافآت والترقيات والنقؿ وا 
 .(155ص :2005أبو الحسف عبد الموجود،، ") جابر عوض السيد الخدمة
التوظيؼ ىو ركف أساسي في استراتيجية الموارد البشرية ،تطمع إدارة الموارد البشرية  

خلبؿ ما يسمى بمينة إدارة شؤوف الموظفيف في المؤسسة، خلبؿ مسارىـ الميني وذلؾ مف 
بعممية  تكويف الموارد البشرية، التي تتشكؿ مف عدة وظائؼ متسمسمة ،تسعى لتوفير مورد بشري 

،يخدـ أىداؼ المؤسسة وتتمثؿ ىذه الوظائؼ في تصميـ وتحميؿ العمؿ ،تخطيط الموارد ؤكف
ظيؼ فييا أدوارا البشرية، توظيؼ الموارد البشرية، التدريب والتأىيؿ ،تقييـ الآداء،تمعب عممية التو 

          "أساسية مف خلبؿ ارتباطيا بالوظائؼ السابقة ليا مف جية و الوظائؼ اللبحقة مف جية أخرى
 (.311ص:  2005) عمر وصفي عقيمي، 

 العلبقة بيف عممية التوظيؼ والعمميات التنظيمية الأخرى في الآتي: بإمكاف رصد
 .التي توفرىا ليا عممية تصميـ وتحميؿ الوظائؼ  قاعدة البياناتتعتمد عممية التوظيؼ عمى -

 البشرية) كما و نوعا(.ترتبط عممية التوظيؼ ،بتخطيط الموارد -

 .يرتبط التوظيؼ بعممية التدريب وتنمية ميارات الموظؼ الجديد-

 .ترتبط عممية التوظيؼ بعممية تقييـ الآداء-

وقاـ القائميف  ممية والموضوعية،نستنتج كمما اتبعت عممية التوظيؼ الأطر والمحكات الع
عميو بواجبيـ في الإنتقاء والتعييف والإختيار والتثبيت ...قاربت المؤسسة آفاقيا الواعدة في 
مواءمة دورة حياة المشروع وتكييفيا مع مختمؼ العوارض والصوارؼ...وقد ذىب أحد مدراء 

ا مني الآلات والأمواؿ ولكف الشركات الأمريكية حيف تعرض مشروعو للئفلبس بإقراره: "إسحبو 
حيث يظير المورد البشري أىـ وأفيد مف دعوا لي كادراتي وستستعيد مؤسستي قوتيا وازدىارىا".

 كافة الموارد الأخرى.
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 ب ُداف امخوػَف:.1

التوظيؼ إلى وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة وذلؾ مف خلبؿ التوافؽ بيف  ييدؼ-
 عناصر ومكونات كؿ مف مواصفات الشخص ومتطمبات الوظيفة.

 ويمكف حصر مواصفات الشخص في العناصر التالية: 
 تأىيؿ العممي مف حيث النوع و المستوى.-
 خبرة عممية مف حيث معالجتيا وعدد سنواتيا.-
 ارات شخصية يدوية أو ذىنية.مي-
 مواصفات شخصية) السف،النوع،اليوايات(. -
                         (التركيب الإجتماعي لمفرد) الأصوؿ الإجتماعية،العادات والتقاليد-
 (87ص : 2007اسماعيؿ قيرة وآخروف،)
 التركيب النفسي لمفرد) الدوافع، الإتجاىات،...( -

 مكف حصرىا في التالي:أما متطمبات الوظيفة في
 آداء واجبات معينة.-

 تحمؿ مسؤوليات معينة.
 (88ص : 2007ة") اسماعيؿ قيرة وآخروف،ممارسة سمطات محدد-

 أىداؼ أخرى لعممية التوظيؼ نحصرىا في الآتي:
 تقميؿ الجيد ونفقات الأنشطة الأخرى التي تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية في المؤسسة.-
 الجيد لإحتياجات المؤسسة و القوى العاممة.التقدير  -
عدادىـ لمعمؿ وترغيبيـ فيو.-  استقطاب أكثر العناصر تميزا وا 
 خعواث امخوػَف:. 3

يقصد بو تحميؿ مجاؿ كؿ وظيفة مف الوظائؼ الموجودة في المنظمة، مف حيث : توصيؼ الوظائؼ -
لتوصيؼ الوظيفي، التحميؿ الوظيفي أو واجباتيا ومسؤولياتيا ومتطمباتيا وتعييف الأفراد .يطمؽ عمى ا

تحميؿ الميمة، حيث يؤخذ بعيف الإعتبار توثيؽ المتطمبات الحقيقية أو المرادة في الوظيفة والموظؼ 
عمى حد سواء ضمف قاعدة بيانات معتمدة تخص الوظيفة) اسـ الوظيفة، ترتيبيا في سمـ الوظائؼ، 
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..( وقاعدة بيانات تخص شاغؿ الوظيفة) اسـ شاغؿ الميارات المطموبة، علبقتيا بالوظائؼ الأخرى.
الوظيفة، تجربتو المينية، مؤىلبتو، مياراتو،...( ويساىـ توصيؼ الوظائؼ في تحديد وتخطيط 

 الإحتياج الفعمي مف الموارد البشرية .  
عبارة عف نظاـ توافؽ أو مقابمة عرض الأفراد داخميا) الأفراد تخطيط الموارد البشرية: -

الموجوديف فعلب( وخارجيا) الأفراد الذيف سيتـ تعيينيـ أو البحث عنيـ( مع الوظائؼ المتاحة و 
 التي تتوقع المنظمة وجودىا عبر فترة زمنية محددة .

عممية تتـ عف طريؽ الإستقطاب أو جذب طالبي العمؿ لمتقدـ لممنظمة لشغؿ توفير الموظفيف: -
 الوظيفة ومتطمباتيا.الوظائؼ الشاغرة، مع مراعاة مواصفات 

إختيار أنسب شخص لمعمؿ مف بيف مرشحيف مف داخؿ المنظمة  أومف خارجيا،و الإختيار: -
يتـ اختيار المرشحيف  الذيف تقدموا لشغؿ الوظائؼ المعمف عنيا بعدة وسائؿ منيا 

 الإستمارات،المقابلبت، الإختيارات.
في برنامج التوظيؼ الذي أعمنتو المؤسسة   بعد اختيار الموظفيف ،يتـ تعييف الناجحيفالتعييف: -

حيث تطبؽ عمييـ المتطمبات والإجراءات.والتعييف لابد أف يتـ بصفة مبدئية حتى يتـ التأكد مف 
                                                           "أف العامميف قد اجتازوا الإختبار الفعمي

 .(156:ص 2005لموجود،)جابر عوض سيد و أبو الحسف عبد ا
 مرام امخوػَف :. 1

إف الغاية مف تخطيط الموارد البشرية،ىي التأكد مف تغطية احتياجات : تخطيط الموارد البشرية -
المنظمة مف الموظفيف ،ويتـ ذلؾ مف خلبؿ خطط المنظمة لتحديد الميارات المطموب توفرىا في 

 ثلبثة عناصر أساسية ىي:د عممية تخطيط الموارد البشرية عمى متعت الموظفيف.
 التنبؤ باحتياجات المنظمة مف الموظفيف. -
 مقارنة احتياجات المنظمة بموظفي المنظمة المرشحيف لسد ىذه الإحتياجات. -
تطوير خطط واضحة تبيف عدد الأشخاص الذيف سيتـ تعيينيـ) مف خارج المنظمة( ومف ىـ  -

                             ه الإحتياجات"لسد ىذ الأشخاص الذيف سيتـ تدريبيـ)مف داخؿ المنظمة(
 (157:ص 2005)جابر عوض سيد و أبو الحسف عبد الموجود،
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في ىذه العممية ،يجب عمى الإدارة جذب المرشحيف لسد الإحتياجات مف : توفير الموظفيف -
وقد الوظائؼ الشاغرة،وتستخدـ الإدارة آداتيف في ىذه العممية ىما مواصفات الوظيفة ومتطمباتيا 

تمجأ الإدارة لمعديد مف الوسائؿ لمبحث عف مف يغطي ىذه الإحتياجات، مثؿ الجرائد العادية، الجرائد 
المختصة، وكالات العمؿ،الإتصاؿ بالمعاىد والكميات.حاليا بدأت الإعلبنات عف الوظائؼ و 

 الإحتياجات تدار عف طريؽ الإنترنيت ،حيث أنشأت العديد مف المواقع ليذا الغرض.

بعد عممية التوفير) الإستقطاب(يتـ تقييـ ىؤلاء المرشحيف الذيف تقدموا لشغؿ المواقع : ختيارالإ -
المعمف عنيا،ويتـ اختيار وانتقاء أفضؿ المرشحيف لموظيفة ،وىو الشخص الذي تتوفر فيو مقومات 

ائص ومتطمبات شغؿ الوظيفة أكثر مف غيره، يتـ الإختيار طبقا لمعايير أو محصمة لسمات أو خص
 الشخص وسمات الوظيفة  لذاتيا

تتضمف عممية الإختيار مؿء بعض الإستمارات ، مقابلبت، اختبارات تحريرية أو مادية، أو مصادر  -
 أخرى ذات علبقة بالشخص المتقدـ لموظيفة".

بمجرد اختيار الموظؼ ،يجب أف يتـ دمجو بالمنظمة.عممية التعريؼ بالمنظمة التعريؼ بالمنظمة:  -
طلبعو عمى سياسات وأنظمة المنظمة. تعريؼ مجموعات العمؿتتضمف   بالموظؼ الجديد وا 

مف خلبؿ التدريب و التطوير،تحاوؿ المنظمة زيادة  قدرة الموظفيف عمى  :التدريب والتطوير -
 المشاركة في تحسيف كفاءة المنظمة.

 : ييتـ بزيادة ميارات الموظفيف.التدريب
 بإعطائيـ مسؤوليات جديدة لإنجازىا.: ييتـ بإعداد الموظفيف التطوير

 تصميـ ىذا النظاـ لمتأكد مف أف الآداء الفعمي لمعمؿ يوافؽ معايير الآداء المحددة.يتـ تقييـ الآداء: -

قرارات التوظيؼ كتمؾ المتعمقة بالمكافآت التشجيعية، النقؿ،الترقيات،إنزاؿ الموظؼ : قرارات التوظيؼ-

 عتمد عمى نتائج تقييـ الآداء.درجة.... كميا مقررات يجب أف ت
                            ...الفصؿ الإيقاؼ المؤقت، التقاعد، كحالات الإستقالة الإختيارية، :إنهاء الخدمة-

 (157:ص  2005)جابر عوض سيد أبو الحسف عبد الموجود،
تنظيمية، تيدؼ إلى إف التوظيؼ مف أىـ أنشطة الموارد البشرية وكبرى وظائفيا، لكونو عممية 

التي يمر بيا.القاعدة  الخطوات باتباع مختمؼأفضؿ العناصر ذوي الكفاءات والمؤىلبت الممتازة،  توفير
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ف ىذا الفيـ  الأساسية ليذه العممية ىو تحقيؽ التوافؽ والتطابؽ بيف مؤىلبت الفرد ومتطمبات الوظيفة. وا 
 ...(. التوظيؼ الجزئي، الدائـ، التوظيؼ المؤقت،)التوظيؼ  عمى أي شكؿ مف أشكاؿ التوظيؼ طبؽين

 ََ: ـخوح  ـام  ا.ـس ـام ـخ

.ولقد وظيفة التوجيو ،توجيو جيود المرؤوسيف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة والإشراؼ عمييا تتضمف
ساىمة كبيرة تنمية العامميف مو أسيمت العموـ السموكية التي أجريت في مجاؿ القيادة والدافعية والإتصالات 

زيادة قدراتنا عمى فيـ وظيفة التوجيو بشكؿ أكثر عمقا وأكثر أصالة"                                      في 
 (.40:ص2008) محمد حسنيف العجمي،

ليذه  وظيفة التوجيو يشار إلييا أحيانا عمى أنيا التحفيز، القيادة، الإرشاد،العلبقات الإنسانية،
كثر أىمية في المستوى الأدنى لأنو ببساطة مكاف تركز معظـ العامميف الأسباب يعتبر التوجيو الوظيفة الأ

،فحسف في المنظمة...واذا أراد أي شخص أف يكوف مشرفا أو مديرا فعالا عميو أف يكوف قياديا فعالا
 (131: ص2005جابر عوض سيد،أبو الحسف عبد الموجود،مقدرتو عمى توجيو الناس تبرىف مدى فعاليتو")

  زصاذاث حول  ميمة،تضع  إرشادات جوف نيستروـ وليستر بيتؿ كؿ مف  حدد عموَة امخوحَِ:اإ
 في الآتي: في إدارة الأعماؿ داخؿ المكاتب و الورشات عممية التوجيو

 لا تجعؿ التوجيو نزاعا مف أجؿ السمطة.-
 يب الخشنة.لتجنب الأسا-
 لا تفترض أف الموظفيف فيموا كؿ شيء.-
 الراجعة بالطريقة الصحيحة.تأكد مف حصولؾ عمى التغذية -
 لا تعطي الكثير مف الأوامر.-
 أعطيـ التفاصيؿ الميمة فقط فالعماؿ القدامى يضجرىـ الإستماع إلى تفاصيؿ معروفة عندىـ.-
 انتبو لمتعميمات المتضاربة.-
 لا تختار العامؿ المستعد لمعمؿ فقط .-
مف غير اللبئؽ معاقبة الشخص بتكميفو بميمة كريية،حاوؿ  حاوؿ عدـ تمييز أي شخص،إذ-

 التقميؿ مف ىذا الأمر قدر المستطاع.
المشرفيف الجدد يخطئوف أحيانا بالتباىي  ذلؾ،لا تمعب لعبة التسديدة الكبرى، كؿالأىـ مف -

         فغالبا ما يكونوف أكثر قربا مف موظفييـ"            بسمطتيـ أما المشرفيف الأكثر نضجا 
 (.131: ص2005)جابر عوض سيد،أبو الحسف عبد الموجود،
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ذازت المو :امسةالخ الماضرت ة امخلوَدًة والحدًثة في اإ  ةزذ امخشرًاالمدازش اميؼرً

لاشؾ أف أي جماعة مف البشر تجمعيـ أىداؼ وتحكميـ قواعد وقوانيف، وىـ يعمموف لتحقيؽ عدة 
لؾ ذببعضيـ بمشاعر تتغير حسب الظروؼ والأحواؿ السائدة التي تمر عمييـ وىـ ب تبطوفأىداؼ، وير 

 .حواجز إدارية أو مادية سوى فصؿ بينيـييكونوف جماعات متماسكة ومتحابة لا 
وىي:  لإدارة العنصر البشريوىناؾ نظريات رئيسية ساىمت في تكويف وصياغة الأفكار الإدارية اللبزمة 

 :  Classical School:وزواذُا امخلوَدًةالمدزسة .ب ول

"أف لكؿ إنساف الحؽ في المحافظة :رػػالذي أق برت سبنسرر ه، مف رواد المدرسة التقميدية نجد
عمى حياتو، لكف بما أنو كتب عمى أصمح الناس البقاء، وعمى غيرىـ الفناء، فيجب أف يكوف الناس أحرار 

 .صلبحيتيـ لمبقاء"في أف ينافس بعضيـ بعضا، وكي يثبتوا 

العماؿ مسؤوليف عف بؤسيـ، وىو بؤس نافع عمى ،اعتبر"المفكريف الرأسمالييفمف  تشارلز دونييه
 .أي حاؿ"

مجرد  -مف الناحية الاقتصادية–"يقوؿ بأنو ينبغي اعتبار العماؿ  Molinarieموليناري أما 
 .آلات تولد قدرا مف الطاقة الإنتاجية، وتحتاج إلى بعض نفقات الصيانة لتعمؿ بانتظاـ مستمر"

 .وكانت ىذه الأفكار تمثؿ مشكمة الإنساف في ظؿ المجتمع الصناعي الرأسمالي
الذيف حمموا  ساف سيموفوسيسموندى المفكروف الاشتراكيوف مف أمثاؿ  آخر كاف رواده تيار

القضاء عمى مساوئ النظاـ الصناعي الرأسمالي، وضرورة الاىتماـ بالعنصر البشري ورفع مستوى  فكرة
ف كانت تمتقي عند ضرورة  لدىالرفاىية المادية  الأفراد، وقد تعددت وجيات نظر ىؤلاء المفكريف وا 
 اع السائدة بأوضاع أخرى أحسف منيا.استبداؿ الأوض

( كاف يدعو إلى العودة إلى نظاـ الورش الصغيرة، وتوزيع حقوؽ 1942-1773مثلب) سيسموندى
الممكية بيف أكبر عدد ممكف مف صغار الرأسمالييف،وفي ذلؾ يقوؿ: "أنني أرغب أف يسود قطاع الصناعة 

ت إمرة رئيس واحد يتحكـ في مئات بؿ ألوؼ عدد كبير مف المصانع والورش المستقمة التي تتجمع تح
العماؿ،وأريد أف تتوزع حقوؽ ممكية ىذه المصانع والورش بيف أكبر عدد ممكف مف صغار الرأسمالييف 

 (.40ص  :2009)خميؿ عبد اليادي البدو،"لايتحكـ فييا رجؿ واحد يتسمؿ عمى معبر الملبييف
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خمقوف بعمميـ رأس الماؿ ،وىـ أنفسيـ أيضا " حيث يقوؿ : "إف العماؿ ىـ الذيف ي"كارؿ ماركس
 الذيف يخمقوف بئسيـ المتزايد ذلؾ أف رأس الماؿ يرتد ضدىـ ..."

( يطمب برفع مستوى الرفاىية المادية للؤفراد الطبقة العاممة، 1825-1760) وكاف ساف سايموف
العمؿ قدر المستطاع " إف ىدفي الأوؿ ىو  le system Industrielفيقوؿ في كتابو "النظاـ الصناعي 

 "                                   عمى تحسيف مصير الطبقة التي لا تممؾ مف وسائؿ العيش غير ذراعييا
 (.40ص  :2009)خميؿ عبد اليادي البدو، 

عموما إف الإدارة في القرف العشريف قد أرست جذورىا في القرف التاسع عشر بشكؿ خاص وفي 
"نظرية الاقتصاد  وب( كتاJevonsأصدر جيفونز ) 1871بشكؿ عاـ، ففي عاـ القروف التي سبقتو 

فإذا  " العامؿ والفأس"،السياسي" الذي بيف فيو نتائج أبحاثو عف كثافة العمؿ والاجتياد وضرب مثاؿ
صغرت الفأس قؿ الاجياد وقؿ العمؿ، كما دعى جيفونز إلى تعاوف العماؿ والإدارة ويكوف بذلؾ قد سبؽ 

الشييرة  (Charles Babugeتشارلز بابيج )بحوالي ثلبثيف عاما، وىناؾ أيضا أعماؿ  تايمور يؾفريدير 
أصدر كتابو "حوؿ اقتصاد  1832حيث كاف أوؿ مف حاوؿ اختراع حاسبا آليا ذي أصابع، وفي عاـ 

العمؿ الآلات والصناعات الإنتاجية وكاف بابيج متحمسا لتطوير الإدارة بصورة عممية فأكد عمى تقسيـ 
ودراسة الحركة والزمف واستخداـ الاستثمارات والنماذج فالعمؿ، كما كاف بابيج متفيما لكمية الإدارة وقاؿ 

"                                       نسيؽ الجيد البشري أمرا لابد منوأنو يمكف تطبيقيا في كؿ ميداف فيو ت
 (.43ص :2010)كامؿ محمد المغربي، 

وفي منتصؼ القرف التاسع عشر شيدت الولايات المتحدة موجة مف النمو الاقتصادي السريع 
وظيرت المؤسسات الكبيرة ذات رؤوس الأمواؿ الضخمة الأمر الذي دعى إلى انفصاؿ ممكية رأس الماؿ 

وقد رأى عف الإدارة. وكانت السكة الحديدية تمثؿ نموذجا جيدا لممؤسسات الكبيرة وما تعانيو مف مشاكؿ 
 ضرورة استرشاد الإدارة بثلبث مبادئ وىي:  (Bour)بور
 .التنظيـ أو تقسيـ العمؿ  -
 الدائـ بسير العمؿ.الاتصالات: وىي وضع نظاـ التقارير مما يضمف إلماـ الإدارة  -
 المعمومات: وىي التقارير والبيانات بيدؼ تحسيف العمميات -

وقد شيد الربع الأخير مف القرف التاسع عشر فرقا فكريا نشطا حيث كاف ىنري تاوف مف أبرز 
بحثا في جمعية الميندسيف الميكانيكييف بعنواف  تاوفقدـ  1870الشخصيات في ىذه الفترة، وفي عاـ 
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ؿ " نادى فيو بضرورة تبادؿ المعمومات وتكويف علبقات بيف رجاؿ الأعماالمهندس كرجؿ اقتصاد"
وضرورة تحديد تكمفة كؿ عنصر مف عناصر الإنتاج وتقسيـ الربح مناصفة بيف العامميف وأرباب العمؿ، 

يجري تجاربو الإدارية في ترسانة فرانكفورد ( Henry Metcalf) هنري متكالؼوفي نفس الفترة كاف 
نظاـ متكامؿ بحيث  واكتشؼ أف التنظيـ والرقابة بالأساليب التقميدية كانت عديمة الجدوى وضرورة وضع

تنبع المسؤولية مف مصدر محدد مع انسياب المعمومات والتفاصيؿ عائدة إلى ذلؾ المصدر 
(Feedback)"  ،(43ص :2010)كامؿ محمد المغربي 

في بمورة الفكر الإداري وتطويره وميدوا  العميقة،لذلؾ نرى أف ىؤلاء المفكريف والممارسيف ليـ اليد 
لتكويف علبقات بيف العامميف وأرباب العمؿ، وقدمت لنا مفاىيـ مثالية عف التوجيو والرقابة في كفاءة الأداء 

 والترشيد والتفكير المنطقي في تفسير السموؾ الإنساني والتنظيمي.
ة امحيروكراظَة.1  : Bureaucratique Théories: اميؼرً

و الممؿ" ويتصؼ  الرتابةتردد كممة "بيروقراطية" عمى ألسنة الناس لمتعبير عف نظاـ يسوده "رغـ 
( Max Veber)الألماني ماكس فيبرقاربو بضعؼ الانجاز،إلا أف ىذا المفيوـ مغاير تماما لممفيوـ الذي 

لمتنظيمات يقوـ (، حيث أنو استيدؼ وصؼ جياز إداري مثالي 1920-1864الذي عاش خلبؿ الفترة )
عمى أساس التقسيـ الإداري والعمؿ المكتبي وكيفية تأثير ىذا الجياز عمى أداء المياـ والسموؾ التنظيمي 

المكتب،الذي سمطة مفيوـ "البيروقراطية" ليمو تحموقد انصب .(45ص  :2010)كامؿ محمد المغربي، 
 "                          بأعمى كفاءة  التي تؤدي ميماتيا الكارتزيانية الرشيدةقصد بو تمؾ المؤسسة 

وجاء تمييز فيبر لمفيوـ البيروقراطية، باعتبار أفضؿ نظاـ تحت حكـ القانوف، والتي تعمؿ عمى 
 ".حؿ المشكلبت بصورة أفضؿ

مبيروقراطية، أف الصيغة الأكثر فعالية لمتنظيـ ىي صيغة التنظيـ يتو لولقد أقر فيبر في نظر 
دا عمى ضرورة التعريؼ الدقيؽ بالأىداؼ، مياـ ومسؤولية كؿ شخص في المؤسسة، البيروقراطي، معتم

 (.172ص  :2013)يوسؼ مسعودي، ة"بنية لمسمـ التدريجي لممؤسسمع إنشاء 
وقد وضع فيبر خصائص محددة لمتنظيـ البيروقراطي، فتقسيـ العمؿ يتـ حسب لوائح وقواعد 
ف السمطات توزع وفقا لقواعد محددة وواضحة، وأف تنفيذ العمؿ يتـ وفقا لأساليب  وتعميمات مكتوبة، وا 

المستندات  محددة تحتاج إلى مؤىميف لتنفيذىا، وأف التنفيذ يأخذ شكلب ىرميا، وأف الإدارة تعتمد عمى
ف إدارة المكتب تحتاج إلى خبرة  ف ىناؾ فصلب بيف الإدارة والممكية، وا  الرسمية والقرارات المكتوبة، وا 
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وتأىيؿ، وأف النظاـ البيروقراطي يطبؽ قواعد وتعميمات لمعمؿ تتصؼ بالعمومية والشموؿ والثبات النسبي، 
تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، ولذلؾ فإف كما وأنو يقوـ عمى مبدأ الرشد في تصرفات أعضائو مف أجؿ 

البيروقراطية تعتمد عمى تطبيؽ القوانيف والقواعد الرسمية عمى العامميف دوف استثناء وبصورة مجردة عف 
 (46ص  :2010(. )كامؿ محمد المغربي، Impersonnel)"الاعتبارات الشخصية

وكيؼ يؤثر عمى أداء وتعتبر البيروقراطية حسب فيبر وصؼ لتنظيـ الجياز الإداري لممنظمة 
وسموؾ العامميف، فيي سمطة المكتب المستمدة مف التعميمات والأوامر والإجراءات التي يتضمنيا التنظيـ 
الرسمي، وتعتبر البيروقراطية النموذج المثالي لمتنظيـ الرسمي والذي يقوـ عمى مبدأ التقسيـ الإداري 

ابع الشخصي مف حيث توزيع الأعماؿ أو وسائؿ أداء والعمؿ المكتبي وتيدؼ البيروقراطية إلى إلغاء الط
العمؿ وتقسيـ الأداء، ولتسييؿ ذلؾ لابد مف وجود لوائح ونظـ وقواعد تحكـ عممية التقسيـ الإداري، 
وتحديد الخطوط الفاصمة بيف مختمؼ الوظائؼ ضمانا لعدـ حدوث ازدواجية في العمؿ أو تضارب بيف 

ات محددة للبتصاؿ الرسمي يتـ تحديدىا مف قبؿ الإدارة العميا، وبذلؾ وحدات العمؿ، ولابد مف وجود مسار 
 (.45ص  :2005يمكف الحد مف المؤثرات الشخصية عمى مشاعؿ الوظيفة )مصطفى عشوي، 

في نظرية المنظمات لدى فيبر تتضمف دائما علبقات السمطة تمنح بعض الأفراد حؽ إصدار 
ا بنوع مف السمطة والنفوذ. وقد ميز فيبر بيف ثلبثة نماذج لمسمطة الأوامر إلى الآخريف داخؿ التنظيـ يزودو 

 يسند كؿ منيا إلى نوع معيف مف العقلبنية وىذه النماذج ىي:
)المميمة(: وتستمد شرعيتيا ومنطقيا مف خصائص وقدرات استثنائية شخصية  السمطة الكاريزماتية -

 السيطرة وقوة التأثير عمى الإتباع.لمقائد وىذه الخصائص المميمة تعطي القائد حؽ القيادة و 
: وتستند في شرعيتيا إلى القيـ والعادات والتقاليد، ونفوذ قائدىا ىنا، وقوة تأثيره السمطة التقميدية -

 المستمدة مف خلبؿ الحؽ المكتسب الموروث وقبوؿ وولاء الإتباع لو.
النوع ىو المفضؿ في التنظيمات : يستمد القائد نفوذه بحكـ القانوف والنظـ، وىذا السمطة القانونية -

والمجتمعات الحديثة، والأكثر عقلبنية، حيث يمارس القائد سمطتو مف خلبؿ نظاـ وقواعد ترتبط بالمركز 
الوظيفي الذي يشغمو الفرد في وقت معيف وقد يتولى القائد ىذه الوظيفة عف طريؽ التعييف بموجب القوانيف 

 Mouzels , 1996: p15).")والأنظمة أو الانتخاب
 ويرى ماكس فيبر أنو مف أجؿ نجاح المؤسسة يجب أف تتميز بالخصائص التالية: 

 تراتبي.التسمسؿ أو التدرج ال -
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 التخصيص الدقيؽ وتقنيف الأدوار -
 الاختيار العقلبني للؤشخاص  -
 فصؿ الممكية عف التسيير -
 الخضوع لنظاـ دقيؽ مف الانضباط والرقابة القانونية  -
 جراءات غير الشخصية، وبالتالي وجود المكاتبوجود القواعد والإ -
 وحدة الإشراؼ ومركزية القرارات  -
 الجزاء حسب الاستحقاؽ  -
 "                                     المكتبية)استقلبؿ المكتب أو المركز عف الشخص الذي يشغمو( -

 (.46ص  :2005ي، و )مصطفى عش
الموظؼ سواء بينو وبيف الأعضاء نفسيـ  ويوضح فيبر بعض العناصر التي تحدد وضع علبقة

 أو بينو وبيف التنظيـ ككؿ وىذه العناصر نوجزىا فيما يمي:
 .علبقة التنظيـ بالفرد واضحة، محددة المعالـ وحسب التسمسؿ الداخمي لمتنظيـ -
 وضع الفرد مرتبط حسب المكانة الوظيفية والإدارية التي يشغميا.  -
 .موظؼ أو فرد لو قدر معيف مف الكفاءة الإدارية والاقتدار كؿ -
 يكوف الموظؼ بعيدا عف التعاقد الشخصي والعلبقات الشخصية داخؿ العمؿ غير موجودة. -
 الموظؼ يعامؿ كفرد. -
يختار الموظفيف حسب أسس تصنيفية مميزة مثؿ إجراء اختيار مميز أو الحصوؿ عمى شيادات أو  -

 خبرة فنية او كمييما.
نجازه ووضعو الإداري الداخمي في التنظيـ - كؿ موظؼ يتقاضى راتبا محددا، حسب مقدراتو وكفاءاتو وا 

والملبحظ عمى ما جاء في إنكار فيبر بأف التنظيـ البيروقراطي  وليس عمى أساس مكانتو الاجتماعية،
فقد  فوؽ مف الناحية التقنية.بالت، يتميز عف بقية أشكاؿ التنظيـ الأخرى البطولية)الكاريزماتية( والتقميدية

درس فيبر نماذج التنظيـ المختمفة التي عاشتيا أوروبا واستنتج أف النموذج البيروقراطي لمتنظيـ عمى انو 
الأكثر عقلبنية، والذي يؤدي إلى زيادة الكفاءة الإنتاجية،نظرا لاعتماده عمى الموضوعية وتغميب اعتبارات 

 (64ص  :1995الشخصية )محمد رفيؽ الطيب، الخبرة والكفاية عمى الاعتبارات 
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كما أنو كمما كاف التمسؾ بالتنظيـ والقواعد الإدارية الرشيدة كمما نقصت العشوائية، والأخطاء لأف 
 النموذج المثالي يستمد السمطة مف العقلبنية وىذا يظير في المبادئ التالية:

قات بيف المشرفيف والمنفذيف والرؤساء الاعتماد عمى مجموعة مف القواعد المجردة في تنظيـ العلب -
 والمرؤوسيف وىذه القواعد المجردة لا تقوـ عمى أي أساس شخص ذاتي

والمتخصص في المنشآت والمؤسسات يلبحظ أنيا تتخبط في تدىور العلبقات بيف المشرفيف 
صية تفاضمية والمنفذيف واشتداد الصراعات والتوترات لأف الأصؿ في العمؿ كاف مبنيا عمى اعتبارات شخ

ومبنية عمى تفريؽ العماؿ لا عمى أساس ميني، أو الخبرة أو الكفاءة بؿ عمى أسس شخصية، مما انعكس 
 عمى التسيير والتنظيـ العاـ لممؤسسة.

  وضع ىيكؿ تنظيمي يحدد الوظائؼ والمراكز وفؽ تسمسؿ ىرمي بحيث يضمف ىذا الييكؿ عممية
 .المراقبة 

 والترقية حسب الكفاءة التي يظيرىا الأفراد في مسألة الترقية والتوظيؼ، فالكؿ يبحث عف  التوظيؼ
ف كاف يحمؿ شيادات جامعية فإف ذلؾ لا يكفي بؿ لابد مف شيادات  وسائط وعلبقات شخصية حتى وا 

 أخرى اسميا العلبقات الإنسانية، الصداقة، المحاباة...
دد مف الدراسات التي قامت بيا المشكمة عمى المستوى وف" نقطة انطلبؽ لعتلقد كاف مقاؿ "مير 

( مف أف الخصائص A. Gouldnerالواقعي نذكر منيا عمى سبيؿ المثاؿ ما ذىب إليو "ألفف جولدنر" )
المميزة لمتنظيمات البيروقراطية لايمكف أف تكوف خصائص عقمية فقط، بؿ أف ىناؾ جوانب تستحؽ 

ظيمات مثؿ الحاجة إلى الإنتماء والولاء، والتناقضات بيف الأىداؼ الاىتماـ وتبدو واضحة في كافة التن
 العامة والخاصة وىذه السمات تشترؾ فييا التنظيمات مع غيرىا مف الجماعات الاجتماعية.

الرسمي الشديد الذي تنظيـ صورة عف ال أف ماكس فيبر قدـ لنايمكننا استنتاج،مف خلبؿ ما تقدـ 
 والمحررات تتكمـ بالوثائؽ والسندات ،التيالإدارة الرسمية التنظيـ ىو وجو ىذا واف.المؤسسة مفاصؿيسبؾ 

فيو تنظيـ يحافظ عمى الحياة التنظيمية في كؿ مستوياتيا، أعماؿ، واجبات، سمطات...، يتميز بالجمود 
 .محروسة ومراقبة مف طرؼ مجمس إدارة المنظمة )مركزية القرار(في نطاؽ منطقة  يتحرؾ ،والصلببة

الشديدة التي دعى  يحافظ عمى المبادئ الإدارية إلا أف البيروقراطيةلملبحظ أف ىذا التنظيـ مف ا
 : يمكف حصرىا في الآتيتعاني مف نقاط ضعؼ  إلييا فيبر
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 البيروقراطية لا توفر النمو الشخصي أو تطوير الشخصية الناضجة. -
 أنيا تؤدي إلى التطابؽ والخنوع في سموؾ الأفراد. -
 لا تأخذ بأىمية التنظيـ عير الرسمي. أنيا -
جراءاتيا الدقيقة أيضا مما يعيؽ مف حرية التصرؼ والإبداع. -  أنيا أنظمة الرقابة المحكمة وا 
 أنيا لا توفر الوسائؿ الكافية لحؿ الخلبفات بيف الجماعات الوظيفية أو المستويات الإدارية. -
 ليتيا بسبب الأبعاد الييكمية.أف الاتصالات أو الأفكار الخلبقة عادة ما تفقد فعا -
وؼ مف خأف العنصر البشري في النظاـ البيروقراطي غير مستغؿ بالكامؿ بسبب عدـ الثقة وال -

 الانتقاـ.
 البيروقراطية لا تستطيع استيعاب التطور التكنولوجي. -
البيروقراطية تعمؿ عمى تعديؿ شخصية الفرد بحيث يصبح شخصا مكيفا عديـ الموف يدعى "رجؿ  -

 .(48ص  :2010نظيـ")كامؿ محمد المغربي، الت
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ة الإذازت امـومَة. ه1  Scientifique Management Théorie: ؼرً

اىتماـ مجموعة صغيرة مف ،ببدأت الحركة العممية في الولايات المتحدة أعقاب الحرب الأىمية
وأصبحوا روادا يحمموف مشعؿ  الميندسيف الذيف أخذوا بتطبيؽ أعماليـ بالطرؽ الاقتصادية الصحيحة

الإدارة العممية عاليا ينيروف الطريؽ أماـ رجاؿ الأعماؿ وجميع العامميف في المشروعات الاقتصادية، وقاـ 
يف بتطبيؽ نتائج دراسات الحركة والزمف في مواقع كيىؤلاء الإداريوف العمميوف مف الميندسيف الميكاني

خلبؿ استخداميـ للؤساليب العممية مف زيادة الإنتاجية بشكؿ  عمميـ، وقد استطاع ىؤلاء الميندسيف مف

، *ؿ أو المينة" " وقد وصفو فريديريؾ تايمورمممموس، وكاف محور عمؿ ىؤلاء الرواد ىو مفيوـ "الع
أشير عنصر في مجموعة الرواد بالصيغة التالية "إف العنصر الوحيد في الإدارة العممية ىو فكرة الميمة 

ؿ كؿ فرد يجب أف تخططو الإدارة مسبقا ولو ليوـ واحد وأف يستمـ كؿ شخص تعميمات )العمؿ(، إف عم
كاممة بضرورة مكتوبة تصنؼ بالتفاصيؿ الميمة المطموب انجازىا والأساليب التي يجب استخداميا 

ف حدد العمؿ المطموب فقط بؿ والطريقة التي يجب أف تخططو الإدارة مسبقا ولو ليوـ واحد وأتفالميمة لا 
فقط بؿ والطريقة التي  ةيستمـ كؿ شخص تعميمات كاممة بصورة مكتوبة تصؼ بالتفصيؿ الميمة المطموب

 (Fredrick Winslow Taylor , 1911, p39)يجب استخداميا والزمف المسموح بو لانجازه"

وقد استيدؼ تايمور مف خلبؿ الدراسة تحويؿ المصالح المتعارضة بيف العامميف وأصحاب العمؿ  
إلى مصالح مشتركة وذلؾ عف طريؽ البحث في كيفيات زيادة إنتاجية العامميف بما يؤدي إلى تحقيؽ 

لعممي في أرباح مرتفعة وربط مصالح العامميف بمصالح العمؿ، وقد دعا تايمور إلى استخداـ الأسموب ا
 (.160ص  :2013)يوسؼ مسعودي، "دراسة الإدارة بدلا مف الاعتماد عمى أسموب التجربة والخطأ

بأف أسموب التسيير والإدارة، المتبع  1911"مبادئ الإدارة العممية" سنة  ووىذا ما أوضحو في كتاب
سب المبادئ الشخصية لـ في المصانع الأمريكية والقائـ عمى مبدأ أساسي وىو المكافأة المالية، تكوف ح

يحقؽ الفعالية اللبزمة في رفع الإنتاج، وليذا فإف تسيير الإدارة والعماؿ حسب اعتقاد تايمور ينبغي أف 
 (.79ص  :2005)مصطفى عشوي، "يكوف وفؽ مبادئ عممية

وكانت التايمورية تستيدؼ الاستخداـ الأفضؿ لمكائف العضوي الإنساني في التنظيمات الصناعية، 
خلبؿ تحميؿ التفاعؿ بيف خصائص الأفراد والبيئة المحيطة بيـ، فمف المسمـ بو أف العامؿ إذا ترؾ مف 

                                                           

مف عائمة غنية، وقد عانى مف ضعؼ النظر مما منعو مف  1915وتوفي سنة  1856ولد تايمور في مدينة فيلبدلفيا سنة *
 contremaitreالاستمرار في الدراسة، وقد بدأ كعامؿ بسيط في مصنع لينتقؿ نظرا لجده ومثابرتو إلى رئيس لمعماؿ 

كتابا  1911 ةومستشار في التنظيـ، وأصدر في سن Midval Steel Companyليصبح بعد ذلؾ ميندس في مصنع 
 Scientifique Managementحوؿ التسيير العممي 
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ب الظف أنو لف يصؿ بنفسو إلى مثؿ ىذه الطرؽ لأداء عممية يدوية ميما طالت مدة مزاولتو أغمف وشأنو
ممية عمى نحو يمكننا ليا، كذلؾ لا يجب أف يترؾ اختيار العماؿ لمصدفة بؿ لابد أيضا أف تنظـ ىذه الع

 مف وضع الشخص المناسب في المكاف الذي يتلبءـ وقدراتو واستعداداتو.
ولقد كاف تايمور أوؿ مف حاوؿ دراسة الحركات اللبزمة لأداء الأعماؿ الصناعية وتسجيؿ الزمف الذي 

 ألؼ منيا العمؿ.تستغرقو كؿ حركة منيا، ثـ تقدير الزمف الكمي اللبزـ لأداء الحركات المتتالية التي يت
وكاف يعتقد تايمور أف الخبرة والتدريب عمى الحركات الصحيحة كفيلبف بإيصاؿ العامؿ مف تمقاء 
نفسو إلى الطرؽ المثمرة، والحركات الصحيحة اللبزمة لعممو، بؿ وكفيلبف كذلؾ بإزالة الحركات الطائشة 

مرحمة مف العمؿ بالملبحظة والتحميؿ والداخمية المؤثرة في كفاءة العمؿ، وتناولت مدرسة تايمور كؿ 
والتجريب، أي تحميمو إلى أبسط منيا، ثـ استبعاد الحركات الزائدة والطائشة، وتقدير الزمف اللبزـ لكؿ 
حركة مف الحركات الضرورية تقديرا دقيقا، وأخيرا التأليؼ بيف الحركات الأولية الضرورية في مجموعات 

عمؿ وىي الطريقة المثمى الوحيدة التي يجب أف يتبعيا كؿ عامؿ في تكوف أنسب طريقة وأسرعيا لأداء ال
Durant c, 1978 : p47")أداء عممو

)) 
 ويمكف أف نمخص التايمورية في المبادئ التالية:

العمؿ وتحديو كميا إذا أمكف، وىكذا بالتحديد يكوف بتوزيع عمؿ ما عمى عدد مف العماؿ لتحقيؽ  تقسيـ -
 أعمى مستوى تبسيط العمؿ والفعالية في الأداء.

ينبغي أف يكوف إختيار العمؿ قدر الإمكاف مطابقا لمستمزمات ومتطمبات الأعماؿ التي يقوموف بيا،  -
 ط وذكي في عمؿ دوف مستواه ونشاطو: الجسمي والذىني.فتايمور يؤكد عمى عدـ تعييف شخص نشي

تدريب العماؿ لأداء ميماتيـ وفؽ ما تتطمبو خطط تحميؿ العمؿ، بالإضافة المراقبة المباشرة بحيث لا  -
ينبغي أف يصرفوا أي نشاط )طاقة( خارج الإطار المحدد ليـ، وىذه المراقبة المباشرة إنما تتـ بواسطة 

 المشرفيف والمسيريف.
المكافأة المالية اليومية لمعماؿ كحافز مادي لمعماؿ لتحقيؽ امتثاليـ للؤوامر والإجراءات المفصمة المتعمقة  -

 (.74 :ص2005بأداء عمؿ ما )مصطفى عشوي، 
التي يستخدميا في  دوالحركة العممية تميزت بوجود علبقة بيف صاحب العمؿ مف ناحية والموار 

اد يعمموف ضمف منظومة الإنتاج الضخمة، التي كاف يطمؽ عمييا الإنتاج مف ناحية أخرى وكاف الأفر 
المصنع كأحد الموارد، وكاف ينظر إلييـ كآلات تدبير وماكنات، ولـ تكف ىناؾ علبقة شخصية بيف 
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صاحب العمؿ والعماؿ بؿ كانت ىناؾ قيود عمى حركة العماؿ داخؿ المصنع، مما قضي عمى أي 
للبتصالات الإنسانية خارج نطاؽ العمؿ،  ةكانت الفرصة الوحيداتصاؿ بينيـ وبيف صاحب المصنع، و 

كما كاف يحد مف ىذه الاتصالات طوؿ ساعات العمؿ، وكانت القاعدة أف يعمؿ الأفراد منذ شروؽ 
الشمس حتى غروبيا، ولقد كاف العمؿ في مثؿ ىذه الحاجة لـ يكف احد يفكر فييا، كما أف الظروؼ 

 ود أي شكؿ مف أشكاؿ العلبقات الإنسانية.المحيطة لـ تكف تسمح حتى بوج
 1800في انجمترا سنة ( Robert Owenوفي ىذه الظروؼ التي سادت اىتـ روبرت أويف )

، فكاف يرفض تشغيؿ الأطفاؿ الصغار، وكاف يعمـ عمالو النظافة مصنعوبالمطالب الإنسانية لمعامميف في 
 .موؾ، كما سعى لتحسيف ظروؼ العمؿ،وحسف الس

 Manufactures ofعنواف "بكتاب  1835" في انجمترا عاـ Andrew Ore"ثـ ظير 
philosophy العامؿ الإنساني عف طريؽ تزويد الأفراد بالشاي الساخف ؼ بالاعتراالمؤلؼ " وفيو صور

قبولا بطيئا أو لـ تجد أي  Oreوالعلبج الطبي والمراوح لمتيوية والأجور أثناء المرض، وقد لاقت أفكار 
الإطلبؽ، ثـ تلبشت نيائيا باعتبارىا أنيا كانت تمثؿ اتجاىات مف الأفراد كانوا يرغبوف في  قبوؿ عمى

راد والجماعات ليست اتجاىات تنطوي عمى اعتراؼ أصيؿ بأىمية الأف والقياـ بأعماؿ صالحة أو طيبة 
 .في ميداف الإنتاج 

المستوى الأمثؿ مف الإنتاجية قدمت الحركة العممية في الإدارة مقترحات عديدة ىدفيا تحقيؽ 
والكفاءة التنظيمية وتتمثؿ القضايا محور الاىتماـ الرئيسي في النظرية الإدارية بالتخصص، التدرج 
اليرمي لمسمطة التنظيمية، تفويض السمطة، نطاؽ الضبط، وترتيب الوحدات الفرعية التي يتألؼ منيا 

 .(164 ص :2013)يوسؼ مسعداوي،  التنظيـ وتعقيبا عمى ذلؾ

مدى و  تجاىؿ عوامؿ خارجية مؤثرة عف الحديث عف الكفاءة والإنتاجية مثؿ العمالة التنظيمية
 توفرىا في البيئة الخارجية والقيود المفروضة مف قبؿ تشريعات العمؿ واتفاقيات النقابات العمالية.

ىـ امتداد لآلات وىـ  تجاىؿ دوافع الأفراد في كؿ مستويات العمالة التنظيمية عمى افتراض أف العماؿ -
 مجرد أدوات منفذة لمعمؿ المطموب منيـ وفؽ تعميمات مفصمة وواضحة.

 تجاىؿ لمسمطة غير الرسمية مف خلبؿ قيادات جماعات العمؿ غير الرسمية.  -
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ترى ىذه النظرية أف التنظيـ نسؽ مغمؽ، ومف ثـ فإف الإطار التصويري ليا فيو كثير مف نقاط الضعؼ  -
داخؿ النسؽ المغمؽ، وقد قامت حركة الإدارة العممية عمى أساس الاختيار العممي التي تتصؼ بيا م

لمعامؿ ودراسة الزمف والحركة، وقد تبنت ىذه الحركة مفيوـ الإنساف الاقتصادي بمعنى اف الإنساف 
يعمؿ بطريقة مطابقة لمعمؿ مف أجؿ تحقيؽ مصالحو التي تتمثؿ في الحصوؿ عمى النقود، فالأجر ىو 

 فز الأساسي والرئيسي الذي يحفز الإنساف عمى العمؿ.الحا
ولقد اقتصرت دراسة تايمور عمى مستوى المصنع الصغير "الورشة" وأغفمت العوامؿ النفسية 

 (164ص  :2013)يوسؼ مسعداوي، والاجتماعية لمعامؿ 
اعتبار الإنساف كآلة وعدـ النظر عمى جوانبو والجماعية فبذلؾ ألغى الكينونة الاجتماعية 

وحده بؿ يحتاج لزبدة وعسؿ وغيره مف  بالخبز"إف الإنساف لا يعيش  أوليفر شيمدوفوالإنسانية وكما يقوؿ 
 والاستقرار." والمقصود ىنا الأمف وتحقيؽ الذات وتصح قواه الطعاـ حتى يستقيـ عرفو ويصمح قواه

نصافا لحركة الإدارة العممية يلبحظ أنيا اىتمت بالعقلبنية وحدىا واستندت إلى فكرة تقسيـ  وا 
العمؿ وأكدت عمى أىمية المكافأة الاقتصادية أو الحوافز المادية عمى اعتبار أنيا الحوافز المثالية 

 والوحيدة لأداء العمؿ.
ظيمات لابد مف مراعاة الجانب التنظيمي بمعنى ولتحقيؽ أعمى درجات مف العقلبنية داخؿ التن

ترتيب منسؽ للؤعماؿ اللبزمة لتحقيؽ اليدؼ وتحديد السمطة والمسؤولية المعيود بيا الأفراد الذيف 
سيتولوف تنفيذ ىذه الأعماؿ، إضافة إلى القواعد والموائح والصلبت بيف الأفراد، بمعنى تحديد المسؤوليات 

ىذه الأىداؼ وتنظيـ العلبقة بيف الأفراد والقائميف بيا.وتكمف أىمية التنظيـ والسمطات اللبزمة لتحقيؽ 
 العقلبني في داخؿ التنظيمات في:

الحيمولة دوف التداخؿ بيف الأعماؿ ومنع التنازع في الاختصاصات والصلبحيات وىو يحدد الأىداؼ  -
 دة لفاعمية الأفراد.والمسالؾ التي يمكف الوصوؿ إلييا مع العمؿ عمى توجيو الجيود والزيا

 الاستخداـ الأمثؿ لمطاقات البشرية، وذلؾ بتحديد المياـ لكؿ فرد في المنظمة. -
 سيولة الاتصاؿ بيف مختمؼ الإدارات والأقساـ والفروع في المنظمة. -
ارتباط السمطة )الإدارة المؤسسة( بالقانوف فيو الذي يحدد حدودىا ومقدارىا ومف لو الحؽ في ممارستيا،  -

قناعيـ بالتصرؼ كونو يمثؿ سمطة رسمية أو مع قد رة صاحب السمطة عمى التأثير في الآخريف، وا 
 قدرات شخصية أو كمييما معا.
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يجابيات الإدارة العممية إلا أنيا تعتبر مف التطورات  مف خلبؿ ما تعرضنا إليو مف السمبيات وا 
 اليامة التي ساىمت في ظيور أىمية إدارة الموارد البشرية.

ة الإذازًةاميؼ.3  :Administrative Théorieرً

في  1841ىنري فايوؿ مف أشير عمماء أوروبا في عمـ الإدارة، فيو ميندس فرنسي ولد سنة 
  société industrielle et minièreمدينة اسطنبوؿ وتـ توظيفو كميندس لإحدى شركات التعديف 

مف  1918القيادة، وأصبحت عند تعاقده سنة وىي عمى وشؾ الإفلبس واىتـ بإدارة المؤسسات ومشاكؿ 
(.أكد فايوؿ عمى وجود عدد 164ص  :2013)يوسؼ مسعداوي، ا"أقوى وأكبر شركات التعديف في فرنس

مف المبادئ العامة للئدارة التي توجد في المؤسسات والمنشآت أيا كاف نشاطيا في المجتمع، كما أف ىذه 
ا تتسـ بالمرونة التي يمكف تحديثيا، حسب حالة المؤسسات أو المبادئ لا يمكف أف تتسـ بالجيود ولكني

 (. 97-11ص ص: 1791هنري فايول،")المنشآت ذاتيا، ومف أىـ ىذه المبادئ
ويتـ تقسيـ العمؿ إلى  division du travailويقوـ ىذا المبدأ حسب زيادة التخصص  تقسيـ العمؿ -

مجموعة مف الوظائؼ عمى ما يتولى كؿ فرد التخصص في أداء وظيفة محددة، وييدؼ تقسيـ العمؿ إلى 
 زيادة كفاءة العامميف.

: السمطة ىي حؽ إصدار  Le principe d’autorité et de responsabilité السمطة والمسؤولية -
رارات المتخذة مف طرؼ صاحب السمطة، وعميو فإف مف يحصؿ الأوامر، أما المسؤولية فيي تحمؿ نتائج الق
 عمى السمطة ما يجب أف يتحمؿ المسؤولية.

المنظمة الناجحة ىي المنظمة التي تستطيع أف توحد جيود  :Le principe de disciplineالانضباط -
 العامميف، ولذلؾ فإف تسميط العقاب لممخالفيف أمرا ضروريا.

: الموظؼ يتمقى أوامره مف شخص واحد فقط L’unité de commandementوحدة القيادة أو الأمر  -
 .وىو مسؤولو المباشر

: طبقا ليذا المبدأ فإف لكؿ مجموعة مف الأنشطة ليا نفس اليدؼ L’unité de directionوحدة التوجيو  -
 يجب أف تكوف ليا محطة واحدة ورئيس واحد.

 Principe de subordination de l’intérêtأولوية المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة: -
particulier de général إذا تعارضت المصمحة الشخصية لمموظؼ مع المصمحة العامة فيجب :

 تفضيؿ المصمحة العامة.
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: يجب عمى المنظمة أف تأخذ بعيف الاعتبار العديد مف Rémunération équitableة والتعويض: أالمكاف -
المناسب، ومف بيف ىذه المتغيرات أسعار السمع والخدمات، مستوى المعيشة، التغيرات عند تحديد الأجر 

وبتعبير آخر، يجب أف تكوف المكافأة عادلة وقادرة عمى تحقيؽ أقصى رضا ممكف لكؿ مف العامميف 
 وأصحاب العمؿ.

ة : تركيز سمطة اتخاذ القرار في يد شخص أو مجموعLa centralisation du pouvoirمركزية السمطة:  -
 مف الأشخاص، وبتعبير آخر تركيز السمطة في المستويات العميا مف التنظيـ.

: توزع السمطة بيف المستويات الإدارية L’autorité de la hiérarchieتدرج السمطة )التسمسؿ اليرمي(:  -
 المختمفة كؿ حسب اختصاصاتو.

داخؿ المنظمة احتراـ الأنظمة : يجب عمى الأفراد L’ordreالنظاـ )مكاف لكؿ واحد ولكؿ واحد مكاف(:  -
 والقوانيف والقواعد التي تحكـ العمؿ.

: تطبؽ عمى كؿ العامميف نفس الموائح Le principe d’équitéمبدأ المساواة )العدالة والإنصاؼ(:  -
 والقوانيف.

 : يجب عمى المنظمة الاحتفاظ بالعامميف الأكفاء.La stabilité du personnelاستقرار العماؿ:  -
 : لابد مف تشجيع العامميف عمى المبادرة وروح التجديد والابتكار.La prise d’initiativeلمبادرة: روح ا -
: يجب عمى الإدارة أف تنمي روح التعاوف وروح الفريؽ بيف Esprit de groupتنمية روح الجماعة:  -

 ( 97-11: 1791)هنري فايول، "العامميف
 ؾياظػر الإذازت:* 

الإدارة وحدد مجموعة عقلبنية مف وظائؼ الإدارة التي تعد مف الممارسات ركز فايوؿ عمى أىمية 
 :الإدارية الناجحة لممديريف وحدد الوظائؼ الأساسية لممدير عمى أنيا تشمؿ

ص  :2013)يوسؼ مسعداوي، POCCC"التخطيط، التنظيـ، القيادة، التنسيؽ والرقابة" أي  
156()Planifier, Organiser, Commander, Coordonner et contrôler) 

التخطيط: يعني تحديد الأىداؼ المستقبمية واتخاذ القرارات المتعمقة بالنشاطات واستخداـ الموارد المطموبة  -
 لتحقيقيا، كما يمكف القوؿ أف التخطيط ىو التنبؤ بالمستقبؿ والتحضير لو.
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إدارية طبقا لمبادئ وأسس معينة التنظيـ: وىو تجميع وتقسيـ أعماؿ وأوجو نشاط المنظمة في وحدات  -
وتحديد خطوط المسؤولية والسمطة والعلبقات الوظيفية بيف الأقساـ وذلؾ بيدؼ ايجاد ىيكؿ ذو فعالية 

 (.76ص  :2007وكفاءة يمكف مف خلبلو أف تؤدى بسيولة وثقة )موفؽ حديد محمد، 
المتخذة في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف القيادة: فتتمثؿ في توجيو جيود المرؤوسيف مف خلبؿ القرارات  -

 قبؿ المؤسسة.
التنسيؽ: يقصد بو خمؽ التفاعؿ الصحيح بيف مختمؼ الأنشطة وتوحيد الجيود لموصوؿ إلى اليدؼ  -

 المسطر.
الرقابة: وىي العممية التي مف خلبليا يتـ التأكد مف الخطط الإنتاجية والتنظيمية لكي تتنفذ كما ىو مرسوـ  -

نحرافات وأخذ الإحتياطات اللبزمة في الوقت المناسب لتكييؼ الخطط مع المستجدات ليا ودراسة الا
 (166ص  : 2013)يوسؼ مسعداوي، 

كما أكد اف أىمية وجود العلبقات الإنسانية بيف الأفراد والجماعات العاممة بالمشروعات، مع 
التي تشمؿ عمى تنظيـ الموارد  حسف اختيار وتدريب العماؿ والمرؤوسيف والعمؿ عمى تنفيذ وظيفة التنظيـ

 وتشمؿ القوى العاممة ورأس الماؿ والموارد اللبزمة للئنتاج مثؿ المواد الخاـ والطاقة وغيرىا.
 "                               كما ركز عمى البناء التنظيمي لممنظمة والمركزية وتقسيـ العمؿ والتخصص

 (.46ص  :1996)ميدي زويمؼ، 
 نسجؿ عدة ملبحظات فيما يخص نظرية فايوؿ حوؿ التنظيـ الإداري:ليذا يمكف أف 

يمكف اعتبار النظرية صالحة مف حيث الطرح والتصور رغـ المسافة الزمنية التي تفصمنا بيا، وىي  -
 متوافقة مع النظريات التنظيمية الحديثة.

 ج التسييرية الحديثة.تعتبر أفكار فايوؿ الإدارية نقطة الإنطلبؽ لكثير مف الأطروحات حوؿ النماذ -
غالبية المنظريف في الحقؿ التنظيمي اخذوا المبادئ الأساسية لفايوؿ وطوروىا سواء في فرنسا أو  -

 أمريكا.
لفايوؿ مبادئ تتسـ بالعقلبنية والمنطؽ خصوصا إذا طورت وأثريت لتكوف صالحة  14تعتبر المبادئ  -

 ية.لمواقع التنظيمي التي تعيشو كثير مف المؤسسات الإدار 
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 (Raily)" ورايمي Robinsonركز كثير مف العمماء عمى نظرية فايوؿ فطورىا أمثاؿ "روبنسوف" "  
( وغيرىـ آخروف الذيف عمموا عؿ تقديـ عدد مف Gulick( جوليؾ )Uvick)(، لوفيؾ Brawnوبراوف )

 البناءات الرسمية.المبادئ والأفكار العامة التي يمكف أف يستعيف بيا كؿ مدير في إقامة نوع مف 
وأما الأساتذة موني ورايمي فقد اصدرا كتابا بعنواف "مبادئ التنظيـ" وقد أشار موني إلى اف كؿ تنظيـ يسمـ 

 .كؿ ىرمي أسماه "التدرج الوظيفي" إنما يقوـ عمى نظاـ مف العلبقات بيف الرئيس والمرؤوس مرتبة بش
داخؿ التنظيمات والمؤسسات أىمية في أي نستنتج أف ىذه النظرية أعطت لمعلبقات الإنسانية 

وقد أعطى لنا فايوؿ أسس تقسيـ العمؿ والانضباط، وحدة التوجيو والقيادة،تعويض .ىيكؿ تنظيمي
الموظفيف، المركزية، التسمسؿ الإداري وخاصة الروح الجماعية، وحاولت ىذه النظرية تطوير أسس تساعد 

 في إدارة العنصر الإنساني بشكؿ فعاؿ.
 في الآتي: تمخيص وظائؼ المنظمة والمبادئ الإدارية لفايوؿيمكننا 

  :وظائؼ المنظمة 
 الوظيفة التقنية  -
 الوظيفة التجارية -
 الوظيفة المالية  -
 الوظيفة المحاسبية -
 الوظيفة الأمنية  -
 :المبادئ الإدارية 
 تقسيـ العمؿ  -
 السمطة والمسؤولية -
 الانضباط -
 وحدة القيادة والأمر -
 وحدة التوجيو  -

 أولوية المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة -
 مكافأة الأفراد وتعويضيـ-

لوظيفة الإداريةا : 
 التخطيط -
 التنظيـ -
 التنسيؽ-
 التوجيو-
 الرقابة-
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 مركزية السمطة -
 تدرج السمطة-
 النظاـ -
 مبدأ المساواة-
ة امسووهَة في امخيؼيم:  .1  سنعرض رواد المدرسة في الآتي:اميؼرً

 : Marry Parker Folletفومَت: مازي بازهر -أ

، وىي باحثة أمريكية، تولت إدارة منظمات اجتماعية حاولت 1933-1868عاشت خلبؿ الفترة 
أف تصنع فمسفة إدارية قواميا أف أي مجتمع لابد أف يقوـ عمى الاعتراؼ بالرغبات الحافزة المحركة 

ومف أىـ  1941"الإدارة الديناميكية" الصاردة سنة لطاقات الفرد والجماعة وقد نشرت أبحاثيا في كتابيا 
 (.80ص  :الإسيامات التي تقدميا فوليت ما يمي: )لوكيا الياشمي

أظيرت أف القوة والسمطة مفاىيـ ديناميكية، فالقوة في نظرىا ليست قوة عمى الآخريف ولكف قوة  -
وتكامؿ وتنشأ مف الموقؼ، أي مف  بالآخريف، اما السمطة فيي ليست مركزا اجتماعيا ولكنيا قوة تماسؾ

 الظروؼ المحيطة، وترى أف القوة لا تفوض أما السمطة فتفوض عمى الآخريف.
يجاد الانسجاـ بينيا لكي  - ترى فوليت أف المشكمة الأساسية في أي تنظيـ ىو تنسيؽ جيود الجماعة وا 

عنى كميا بمشكؿ التنسيؽ، والتي يبمغ التنظيـ أكفأ طاقتو لدى إنجاز عمؿ ما، لذا أعطت مبادئ أساسية ت
تتمثؿ في الاتصاؿ المباشر منذ بداية العمؿ، باعتباره علبقة متبادلة بيف كؿ جوانب الموقؼ وكعممية 

 مستمرة.
فسرت العلبقة بيف التعارض والتكامؿ، وىي ترى أف الصراع والتعارض ناتج عف اختلبؼ الأفراد في  -

 ية في مختمؼ المنظمات ولا يعني انييار المنظمة.المصالح والمراكز،والصراع ظاىرة طبيع
تعتقد فوليت أف إصدار الأوامر غير كاؼ لمحصوؿ مف الأفراد عمى العمؿ المرضي، فإصدار الأوامر  -

 قد يؤدي إلى نشوء مقاومة مف قبؿ المرؤوسيف، وكذلؾ فإف الإدارة لا تقوـ بالاقتناع.
د عمييا، تقترح فوليت عدـ تشخيص الأوامر أي تجميع كؿ الاعتماد الكمي عمى الأوامر وعدـ الاعتما -

الأفراد الذيف ليا علبقة بموقؼ معيف لدراسة ذلؾ الموقؼ بحيث يتـ اتخاذ القرارات مما يمميو الموقؼ، 
وىكذا فلب أحد يعطي الأوامر لفرد آخر، بؿ الطرفاف الرئيس والمرؤوس يتفقاف عمى اتخاذ القرارات تبعا لما 

 ؼ، وىذا ما تطمؽ عميو فوليت بقانوف الموقؼ.يمميو الموق
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ففي نظرىا مدير المبيعات لا يمكنو إعطاء الإنتاج، وكذلؾ مدير الإنتاج لا يمكنو إعطاء الأوامر إلى 
 "               مدير المبيعات، بؿ يجب دراسة السوؽ والقرار يجب أف يتخذ تبعا لما تمميو ظروؼ السوؽ

(.فانطلبقا مف ىذه الأفكار يتضح أف فوليت اىتمت بجوانب عديدة تحدد بمستوى 81ص :)لوكيا الياشمي
 ،وىذا الجانب أىممو كميا رواد المدرسة الكلبسيكية.يالنفس عمى التحميؿأداء الأفراد وركزت 

س ة. ة امخياكغ تين امفرذ وامخيؼيم امرسمي: هرٌس ب زحرٌ    :Chris Argyries هؼرً

مف خلبؿ كتابو "الشخصية والتنظيـ عمى إمكانية التنبؤ بالسموؾ الإنساني  *أرجريستعتمد نظرية كريس 
 والقدرة عمى تفسير الأنماط المختمفة في حقوؿ التنظيـ، في ضوء التركيز عمى عامميف أساسييف ىما:

 الإنساف الفرد باعتباره الحقؿ الرئيسي في ميداف الأثر التنظيمي لمسموؾ القائـ. -
الرسمي، والقواعد التنظيمية التي تتحكـ في علبقات الأفراد والجماعات العاممة المنظمة وتحدد التنظيـ -

 الأنماط السموكية للؤفراد داخؿ المنظمة، سواء كانت بصورة منفردة أو متفائمة لمتغيرات أىميا حسب
 ما يمي: أرجريس

 ا السموكية.العوامؿ الذاتية: وترتبط بالشخصية الإنسانية وخصوصيتيا وأنماطي-
العوامؿ المتعمقة باتجاه العلبقات غير الرسمية السائدة في إطار الجماعات الصغيرة وكيفية التفاعؿ -

 بينيا.
العوامؿ التنظيمية الرسمية وتتعمؽ بمتغيرات جميع الصيغ والقواعد والأساليب التي تحددىا المنظمة في -

 (.85ص  :إطار تحقيؽ أىدافيا )لوكيا الياشمي
وء ما سبؽ ذكره يتضح أف فيـ سموؾ الفرد والمنظمة يعتمد عمى أساس فيـ المتغيرات وفي ض

لكلب التنظيميف الرسمي وغير الرسمي، إضافة إلى ضرورة القياـ بدراسة تحميمية لطبيعة الشخصية 
 الإنسانية وما ينبثؽ عنيا مف أنماط سموكية مختمفة للؤفراد.

الفرد والتنظيـ الرسمي تدور حوؿ إزالة التعارض بيف الفرد  فالفكرة الأساسية لنظرية التناقض بيف
يجاد التفاعؿ الإيجابي بيف الطريفيف، تحدث لديو نفور  والتنظيـ الرسمي وبالتالي تحقيؽ التقارب بينيما وا 

 إتجاه المنظمة التي تحاوؿ استغلبؿ جيده وطاقتو، وىنا يحدث التناقض بيف أىدافو وأىدافيا.
                                                           

، 2013نوفمبر  16في نيويورؾ في الولايات المتحدة الأمريكية وتوفي:  1923جويمية  16مواليد  كريس أرجيريس مف*
عاما حيث يحمؿ كرسي باسمو، ومعترؼ بو دوليا لنظرياتو ومساىماتو  20كاف أستاذا في جامعة ىارفرد بعد التدريس لمدة 
 في نظرية المعرفة الضمنية ونظريات التنظيـ.
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ة المطاؼ قد ينتيي إلى الصراع، فالفرد يسعى لإشباع حاجاتو وتحقيؽ أىدافو والتناقض في نياي
مف خلبؿ المنظمة، التي استغمتو ولـ تحقؽ لو سيحدث عندئذ التناقض والصراع وبالتالي جمود العلبقات 

 الإنسانية والتنظيمية بيف الجانبيف. 
ة اميؼام امخـاونيث.  :Chester Bernardشستر برنارد   Coopérative System Thieory هؼرً

بأفكار فلبسفة الإدارة مف أمثاؿ أوليفر شيمدوف، وماري فوليت، فيو يرى أف التنظيـ * تأثر برنارد
فيو يقوؿ أف التنظيـ الرسمي "تعاوف بيف الناس مف النوع  ايقوـ عمى أساس تعاوني مقصود وىادؼ،ولذ

الشعوري المقصود واليادؼ" أو في تعريؼ آخر لو أف التنظيـ "ىو نظاـ مف الأنشطة أو القوى الشخصية 
 (.60 :ص2010المنسقة بوعي وشعور" )كامؿ محمد المغربي، 

لرسمية واعتبر برنارد المنظمة وتدعى ىذه النظرية أيضا بنظرية قبوؿ السمطة والتنظيمات غير ا
كنظاـ اجتماعي يتطمب نجاحو درجات عالية مف التعاوف مف قبؿ القيادات الإدارية مع العامميف وليس 
فقط استخداـ القائد الإداري لسمطاتو الرسمية وحقو في إصدار الأوامر وفرض العقوبات، زذكر بأف 

 "                                      بالحوافز المعنويةالعوامؿ الاقتصادية دور ثانوي في التحفيز مقارنة 
 (.57ص  :1984)محمد حسف عبد اليادي البياع، 

عى شستر برنارد إلى ضرورة تنمية شعور الانضباط بالمنظمة لدى العالميف عف طريؽ دكما 
تيـ في صنع مشاركتيـ في صنع بعض القرارات ومناقشة أىداؼ المنظمة لدى العامميف عف طريؽ مشارك

بعض القرارات ومناقشة أىدافيا المنظمة وفسح المجاؿ ليـ لمتعبير عف حاجاتيـ النفسية والاجتماعية، 
 ودعوة برنارد شستر ىذه نابعة مف إدراكو لأىمية السموؾ الفردي ومدى تأثيره في أي تنظيـ.

للئسياـ بجيودىـ الفردية في فيو يقوؿ مثلب: إف أحد العناصر الرئيسية لمتنظيـ ىي رغبة الأفراد 
النظاـ التعاوني، ويضيؼ إلى ذلؾ أف الفرد ىو دائما العامؿ الاستراتيجي الأساسي في التنظيـ، وعميو 
لا فإف المنظمة لف تستطيع تحقيؽ  يتوجب عمى المديريف إيجاد السبؿ الكفيمة بحث الفرد عمى التعاوف، وا 

 (.72ص  :ي)عمي الشرقاو "أىدافيا والاستمرار في عمميا

                                                           
 The function، أصدر كتابا بعنواف "وظائؼ المدير" 1938اشتغؿ شستر برنارد كرئيس لشركة نيوجرزي بيؿ عاـ  -*

of the executive.أكد عمى أىمية الجوانب الاجتماعية والنفسية لأي تنظيـ إداري ، 



 محاضراث في مدخل ؿام لإذازت الموازذ امخشرًة وهؼرياتها
 

 

 84 

ونظرا لمدور الكبير الذي تمعبو الاتصالات في تماسؾ الييكؿ التنظيمي فقد دعى بارنارد شستر 
القادة الإدارييف إلى توجيو اىتماميـ ليا وضرورة العناية بيا واستخداميا عمى أوسع نطاؽ، وىو يرى أنو 

 يجب أف يتوافر فييا ما يمي: 
 : طبيعة التنظيـ وتشمؿ-
 التنظيـ كنظاـ متكامؿ -
 ىيكؿ التنظيـ -
 جماعات العمؿ-
 القيادة في التنظيـ -
 جو العمؿ -
 علبقات العمؿ -
 وسائؿ القياس-
 ويدور حوؿ المتغيرات التنظيمية الرئيسية وىي: الأداء العاـ في العمؿ:-
 عمميات القيادة في التنظيـ -
 طبيعة القوى الدافعة في التنظيـ -
 لاتصالات في التنظيـ طبيعة عمميات ا-
 طبيعة عمميات التفاعؿ والتأثير بالتنظيـ -
 طبيعة عمميات إتخاد القرارات في التنظيـ -
 طبيعة عمميات الرقابة في التنظيـ -
 (.90ص  :أسموب تحديد وترتيب الأىداؼ )لوكيا الياشمي-
 يجب أف تكوف قنوات الاتصاؿ معروفة لجميع أفراد التنظيـ -
 يجب أف تكوف خطوط السمطة الرسمية واضحة وسيمة ومعروفة.-
 يجب أف يكوف الاتصاؿ أقصر ما يمكف حتى يتـ الاتصاؿ بسرعة وتفادي الأخطاء -
يجب أف تمر المعمومات عمى جميع مراكز خط الاتصاؿ، حتى لا يحدث سوء فيـ وازدواج في -

 المعمومات.
 أف الفرد والجماعات في مراكز الاتصاؿ عمى المستوى الملبئـ لتمقي المعمومات ونقميا بكفاءة. يجب-
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 يجب أف توضح التعميمات سمطة الإداري المحوؿ لو إصدارىا.-
بالتنظيـ الرسمي والتنظيـ غير الرسمي، ويذكر أنو في كؿ تنظيـ رسمي  شستر برناردكما اىتـ أيضا 

لفرؽ بيف الأوؿ والثاني ىو أف الأوؿ عقلبني ومحدد عقلبنيا بينما الثاني غير يوجد تنظيـ غير رسمي، وا
 بتة، فالتنظيـ غير الرسمي غالبا ما يحدد التنظيـ الرسمي.ثعقلبني، والعلبقة بينيما )بيف التنظيميف( م

 كما أف التنظيـ الرسمي يخمؽ تنظيما غير رسميا فلب يمكف وجود الواحد دوف الآخر ويرى برنارد
إف مصير شستر أنو إذا كاف التنظيـ غير رسمي يعمؿ في اتجاىات مخالفة لاتجاىات التنظيـ الرسمي ف

ويجب أف لا يفيـ أف التنظيـ غير الرسمي غير مفيد فيو حسب برنارد شستر وسيمة لحفظ التنظيـ الفشؿ.
الرسمية المفروضة الأفراد في ضوء التنظيـ الرسمي وبدونو يحدث اختلبؿ في الشخصية نتيجة الصيغة 

 ( 268ص  :1976في التنظيـ )سيد اليواري، 
مف خلبؿ ما سبؽ ذكره وخلبصة لنظرية النظاـ التعاوني فإف شستر برنارد لـ يكف راضيا عمى 
المبادئ التقميدية في التنظيـ لممنظمة لاسيما مبدأ السمطة اليابطة أو المركزية، وذكر بأف المرؤوسيف لا 

وقرارات الإدارة العميا، ولكي يتعاوف الأفراد عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة لابد مف قياـ المدير يقبموف أوامر 
بتوفير الحوافز المناسبة ليـ الفردية والجماعية، وتسييؿ عمميات الاتصاؿ بينيـ، وبناء عمى اسياماتيـ 

 .الثرية في مجاؿ تنظيـ المنظمات لقب شستر بارنارد "بالأب الروحي لمتنظيـ"
أنو بيف لنا أف التنظيـ غير الرسمي يقدـ خدماتو لمتنظيـ الرسمي وأنو يعمؿ عمى تنمية وتدعيـ و 

الاتصاؿ بيف أعضاء التنظيـ، وأف العلبقات الإنسانية تعمؿ عمى تحقيؽ التماسؾ والترابط بيف أجزاء 
 التنظيـ المختمفة وتعمؿ عمى احتراـ الذات وحرية الاختيار بيف أعضاء التنظيـ.

ة اتخار املرازاث .ج  ُرجرث س يمون: Decision-Making Theoryهؼرً

 *"Herbert Simonإلى ىربت سايموف " 1950تنسب ىذه المدرسة التي ظيرت تقريبا في سنة 
الذي أعطى تفسيرا لمتسيير يتمثؿ في كونو عممية اتخاذ القرار وأف جوىر التسيير ىو اتخاذ 
القرار، وعمى المسير أف ينجز القرارات الرشيدة التي تساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ، فالقرار الجيد في نظر 

                                                           
عالـ نفس وأستاذ سابؽ (،ىو اقتصادي أمريكي وعالـ سياسة و 2001فيفري  – 1916واف  15ألكسندر ىربت سيموف ) *

شيير في جامعة كارف كي ميموف، وكانت أبحاثو حوؿ عمـ النفس المعرفي، عموـ الحاسوب، الإدارة العامة، الاقتصاد، 
، عمـ الاجتماع والعموـ السياسية، ولو حوالي  مؤلؼ وىو واحد مف أشير وأكثر عمماء الاجتماع  1000الإدارة، فمسفة العموـ

 .20تأثيرا في القرف 
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المعنييف بالقرار  سايموف ليس ذلؾ الذي يؤدي إلى قدر أكبر لمكفاءة بؿ الذي يحوز عمى موافقة أغمبية
 (.184ص  :2013عف طريؽ استخداـ أسموب التفاوض والإقناع )يوسؼ مسعداوي، 

رأى سايموف أف جميع العمميات التنظيمية تدور حوؿ اتخاذ القرارات وأف السموؾ التنظيمي ما ىو 
ت التي تحددىا مف إلا نتيجة لاتخاذ القرارات، ولذلؾ فيو يرى ضرورة معرفة كيفية اتخاذ القرارات والمؤثرا

أجؿ تفيـ العلبقات الموجودة في التنظيـ، وقد عرؼ سايموف التنظيـ بأنو عبارة عف ىيكؿ مركب مف 
الاتصالات والعلبقات بيف مجموعة مف الأفراد، ومف ىذه العلبقات يستمد كؿ فرد جانبا كبيرا مف 

كذلؾ يتكوف التنظيـ مف توقعات المعمومات والقيـ والاتجاىات التي تحكـ عممية اتخاذه لمقرارات، و 
 (.62ص  :2010الأعضاء لأنواع السموؾ المتبادؿ )كامؿ محمد المغربي، 

 وتتجمى نظرية سيموف في النقاط التالية: 
 التنظيـ يتكوف مف ىيكؿ مف الاتصالات والعلبقات بيف الأفراد يقوـ عمى أساس عنصر اتخاذ القرار :

لتحقيؽ ىدؼ معيف الذي يصبح خطوة أو مرحمة في تحقيؽ  ىرمي بحيث يتعمؽ كؿ قرار بنشاط معيف
 ىدؼ آخر.

 عند اتخاذ أعضاء التنظيـ قراراتيـ فإنيـ يستمدوف معايير وقيـ الاختبار مف التنظيـ، عنصر البيئة :
 إلا اف البيئة ىي التي تحدد بدائؿ الاختبار المتاحة ليـ

 تقسيـ العمؿ وتنسيؽ الجيود. : إف اتخاذ القرارات عمؿ جماعي ولابد مفعنصر الجماعة 
 يتخصص أعضاء الإدارة العميا في التنظيـ باتخاذ القرارات وأما الآخروف فيتولوف عنصر التخصص :

 تنفيذىا.
 حتى يتمكف التنظيـ مف تحقيؽ أىدافو فلببد مف التزاـ الأعضاء بالقرارات المتخذة في عنصر التأثير :

المستويات العميا، ولذلؾ يمارس التنظيـ مؤثرات معينة كالسمطة وخمؽ الولاء والاتصاؿ والتدريب 
 ووضع معايير الكفاءة... وغيرىا.

 غريات التي يقدميا لأعضائو : إف اليدؼ التنظيـ ىو تحقيؽ التوازف بيف المعنصر التوازف
 والمساىمات التي يحصؿ عمييا بالمقابؿ.

خلبؿ ما تطرقنا إليو مف تعريؼ ليذه النظرية "اتخاذ القرارات" وأىـ العناصر التي جاءت بيا            
نلبحظ أف ىربرت سيموف ندد بأىمية التعاوف بيف الأفراد والمشاركة في أخذ القرارات لأف التنظيـ ىيكؿ 

ف الاتصالات والعلبقات القائمة بيف الأفراد لتحقيؽ أىداؼ معينة والعمؿ الجماعي لابد منو لأنو ينسؽ م
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الجيود ويقسـ العمؿ، وعممية اتخاذ القرارات تحقؽ التماسؾ والترابط بيف أجزاء الييكؿ التنظيمي ويخمؽ 
ف الفرد يشعر بالتكامؿ الشخصي وأنو غير ميمش و التوازف في المؤسسة   المؤسسة. يفا 

ة. خ -  "ذٍكسون ،امخون ماًو، زوزوخسبرغر "امـلاكــاث الإوساهِـــة هؼرً

لمعلبقات الإنسانية أىمية بالغة في التعريؼ بصورة المؤسسة؛ لذلؾ لا تستغني المؤسسة الحديثة عف   
العلبقات الإنسانية كوظيفة مف وظائؼ إدارة وتسيير المؤسسة ؛ حيث يؤكد ذلؾ أحد الباحثيف العرب 

أو عالـ القرية الصغيرة  " بالقوؿ " إذا كاف عالـ اليوـ يوصؼ بأنو عالـ الفضائيات ؛ "محمد نعماف جلبؿ
؛ أنو عالـ العلبقات العامة التي ىي أداة لمتواصؿ وأداة لبناء  واطمئنافالذكية ؛ فإنو يمكننا القوؿ بكؿ ثقة 

 ".الصورة الذىنية عف المؤسسة 
لقد نمى اتجاه أو حركة العلبقات الإنسانية وتطورت كرد فعؿ للؤسموب الكلبسيكي في النظر إلى 
التنظيـ داخؿ المؤسسة، ولذلؾ نجد أف حركة العلبقات الإنسانية كانت بمثابة دعوة إلى تصحيح المفاىيـ 

 ة"          سيكينتيجة لانتشار النظرية الكلبوالمبادئ التي رسخت في الأذىاف وأثرت عمى التطبيؽ 
 (.90ص  :1980،)عمي السممي 

أوؿ دعاة للبتجاه السموكي في مجاؿ التنظيـ والإدارة، وأوؿ  Elton Mayoلتوف مايوإويعتبر 
 Western Electricرواد النظرية السموكية حيث قاد فريقا لمبحث والدراسة في شركة وستروف إلكتريؾ 

Company تحدة الأمريكية وذلؾ بيدؼ تقييـ الاتجاىات والردود النفسية بمصنع ىاوثورف في الولايات الم
(، 222ص  :1994)عمر وصفي عقيمي، "التي يلبحظونيا عمى العماؿ في مختمؼ المواقؼ أثناء العمؿ

 كما اىتمت ىذه الحركة بدور العلبقات الإنسانية وأىميتيا في السموؾ التنظيمي.

لتوف مايو وأعوانو مف الباحثيف الاجتماعييف إأجراىا  يعتبر المفكروف الاجتماعيوف التجربة التي
نقاط البدء الحقيقية لعمـ الاجتماع الصناعي بمفيومو العممي  1967-1983في مصنع ىاوثورف 

الحديث، فقد كشفت لأوؿ مرة عف أىمية عف أىمية التنظيمات غير الرسمية في محيط العمؿ الصناعي، 
بالظروؼ الفيزيقية وحدىا، أو بطوؿ ساعات العمؿ اليومي  وأظيرت أف معدلات الإنتاج لا تتأثر

نما يتأثر بما يسود بيئة العمؿ مف علبقات وروابط  والأسبوعي فقط، أو بمستويات الأجور فحسب، وا 
 (.43ص  :2009، واجتماعية )خميؿ عبد اليادي البد
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يتبع شركة بضاحية غرب مدينة شيكاجو، و  -الذي أجريت فيو التجربة–يقع مصنع ىاوثورف 
ويسترف إلكتريؾ التي كانت تضـ حوالي ثلبثيف ألؼ عامؿ وعاممة يقوموف بمختمؼ العمميات اللبزمة 
لإنتاج أجيزة إلكتريؾ.وقد حاولت الشركات منذ إنشائيا أف تساير التقدـ الصناعي والاجتماعيػ وكانت في 

ا لممعاشات ونظاما لممكافآت، ومجمس مقدمة الشركات المماثمة ليا في رعاية العامميف حيث كاف ليا نظام
متخصص يتولى تدبير كؿ ما يضمف لمعامؿ سلبمتو وراحتو وكانت الأجور التي تدفعيا أعمى مف 
الشركات المماثمة ليا، ومع ذلؾ فقد ظيرت بوادر نزاع بيف العماؿ والإدارة في فترة الرخاء التي أعقبت 

 (43ص  :2009و، الحرب العالمية الأولى )خميؿ عبد اليادي البد

فيناؾ تجربة تضمنت ثلبثة أنواع مف العامميف فني تمديد أسلبؾ كيربائية، لحمي أسلبؾ، 
، فالفريؽ الأوؿ يقوـ بربط الآلات (Bank wiringroom)ومفتشيف يعمموف لكيربة غرفة في البنؾ 

الأسلبؾ وبعدىا يقوـ والمعدات بشبكة مف الأسلبؾ في دائرة كيربائية، ثـ يقوـ الفريؽ الثاني بمحـ 
 المفتشيف بفحص أداء الفريؽ والتأكد مف صحة وسلبمة العمؿ.

وقد استيدؼ الباحثوف دراسة سموؾ العامميف واتجاىاتيـ وحركاتيـ، وقد تبيف لمباحثيف أف أداء 
(،لا يحددىا الفرد نفسو بؿ تحددىا Performance, Position and Statusالفرد ومكانتو ومنزلتو )

 Informalلجماعة التي يعمؿ ضمنيا، ولذا فإف العامؿ يتأثر بمعايير جماعية غير رسمية )أيضا ا

group norms ،) ،(.53ص  :2010وكانت أىـ ىذه النتائج مايمي: )كامؿ محمد المغربي 

 أنيـ يخافوف إذا أنيوا ميمتيـ الحالية أف توفر ليـ المنشأة عملب آخر. -

 تمقائيا إلى مجموعات. العامميف يميموف إلى تقسيـ أنفسيـ -

 أف العامميف يمتثموف إلى قانوف سموكي تفرضو الجماعة وىو: -

 "لا أطمؽ عميو لقب "محطـ الرقـ القياسي  أف لا يعمؿ الفرد كثيرا وا 

 "لا أصبح يمقب "بالغشاش  أف لا يعمؿ الفرد قميلب وا 

  لا أطمؽ عميو لقب "الواشي"أف لا يعمـ الفرد رئيسو بشيء يؤدي بالنتيجة إلى الإضرار بزميؿ لو  وا 

أف الفرد لايحاوؿ العزلة والابتعاد عف الجماعة أو أف يظير بمظير الشخص الذي يحتؿ منصبا -
لبت الشركة تعاوف أكاديمية العموـ القومية التي بدأت بحوثيا بمحاولة لاختبار  1924رسميا.وفي عاـ 
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"                               عدلات الإنتاجالفرض القائؿ بأنو كمما تحسنت ظروؼ الإضاءة ارتفعت م
 (.48ص  :2009عبد اليادي البدو،  خميؿ)

إلى فيـ الأسباب المتعمقة بعدـ  -عمى المستوى الأكاديمي–وتسعى حركة العلبقات الإنسانية 
ع رضا العماؿ عف العمؿ، والنضاؿ النقابي، والصراع الصناعي، أو حتى حالة اللبمعيارية داخؿ المجتم

المحمي ككؿ، وقد اشتير منظرو العلبقات الإنسانية بالرغبة في التقميؿ مف أىمية الدوافع الاقتصادية حتى 
داخؿ مكاف العمؿ ذاتو، والتأكيد في مقابؿ ذلؾ عمى منطؽ المشاعر الذي يحكـ سموؾ العماؿ فالمشاعر 

قد يكوف لو أىداؼ  Informal Structureوما يرتبط بيا ومعايير لجماعة العمؿ تخمؽ بناء غير رسمي 
والذي يتـ إملبؤه مف خلبؿ منطؽ الإدارة الذي  Formal Structureتختمؼ عف أىداؼ البناء الرسمي 
 (.101ص  :2008ييتـ بالكفاءة )طمعت إبراىيـ لطفي، 

وقد اختبر ست عاملبت ووضعيف في حجرة اختبار خاصة، وجعؿ عدد العاملبت صغيرا حتى 
 يرات التجريبية بسيولة.يمكف ملبحظة التغي

 Assembly of téléphonée replaysوقد اختيرت عممية تجميع مجددات التيار في التميفوف 
وىي عممية تشمؿ وضع ممؼ كيربائي فدرع مغناطيسي وزنبرؾ، وعازؿ كيربائي، وتركيبيا سويا ثـ 

وكاف كؿ مجتمع يستغرؽ دقيقة إذ سار العمؿ سيرا حسنا،  تثبيتيا في أماكنيا بأربعة مسامير حمزونية
 وىذه العممية مف النوع المتكرر الذي كانت تقوـ بو النساء.

وقد وضعت في إحدى حجرات التجارب منضدة تجميع عادية تتسع لخمسةمف العاملبت وما 
ب السميؾ، وكانت يحتاجوف إليو مف أجيزة، وفصمت ىذه الحجرة عف باقي قسـ التجميع بحاجز مف الخش

المنضدة حسنة الإضاءة، وأعدت الترتيبات اللبزمة لملبحظة التغييرات في درجة الحرارة والرطوبة 
 والتغيرات التي أدخمت كجزء مف التجربة.

وقد وزعت العاملبت خمس منيف لمعمؿ جالسات إلى المنضدة والسادسة لإحضار الأجزاء 
 يعاللبزمة وتوزيعيا عمى المشتغلبت بالتجم

وقد أعدت سجلبت متصمة لتسجيؿ إنتاج العاملبت الخمس بواسطة جياز أعد خصيصا ليذا 
الغرض يضع ثقبا في شريط يتحرؾ عند إتماـ كؿ جياز وكاف الشريط يتحرؾ بسرعة ثابتة تقرب مف ربع 
بوصة في الدقيقة، ويضع خمسة صفوؼ مف الثقوب كؿ صؼ منيا يقابؿ عاممة مف العاملبت الخمس، 

إلى يميف مكاف كؿ عاممة عمى المنضدة سمة بداخميا ارتجاج كيربائي، فإذا ما أتمت العاممة جياز  وكاف
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وضعتو في السمة، وعند مروره يحرؾ الارتجاج الكيربائي ويسجؿ جياز النقب وصوؿ أحد الأجيزة، فإذا 
 ياز وآخر.قيست المسافة بيف ثقب وآخر عمى الشريط أمكف حساب الزمف الذي انقضى بيف إتماـ ج

ولإجراء التجربة سجؿ إنتاج كؿ عاممة لمدة أسبوعيف قبؿ انتقاليا إلى غرفة الاختبار دوف أف 
تشعر بذلؾ، وبعد ذلؾ نقمت العاملبت إلى غرفة الاختبار، ومرة أخرى سجؿ إنتاج كؿ عاممة لمدة خمسة 

لؾ تسجيؿ أي تغيير أسابيع دوف أي تعديؿ أو تغيير في ظروؼ العمؿ وأساليبو، وكاف الغرض مف ذ
 يكوف منشؤه مجرد الانتقاؿ إلى غرفة الاختبار.

وفي الفترة الثالثة التي استمرت ثمانية أسابيع حدث تغيير في طريقة دفع الأجور فقد كانت 
الفتيات في ىذا القسـ يعاممف بقطعة وسط مجموعة مكونة مف حوالي مائة عاممة وكاف التغيير الذي 

في غرفة الاختبار وحدة مستقمة فيما يتصؿ بأجرىف حسب القطعة، وكاف ىذا حدث ىو جعؿ العاملبت 
يعني أـ كؿ فتاة تكسب أجر أكبر إذا زاد إنتاج المجموعة ككؿ، كما يعني أيضا أف يزداد اىتماـ كؿ فتاة 

 بطريقة غير مباشرة بنتيجة عمؿ المجموعة، وقد أدى ذلؾ التغيير إلى ارتفاع معدؿ الإنتاج.
ة الرابعة منحت الفتيات فترتيف لمراحة كؿ منيما خمس دقائؽ تبدأ الأولى في العاشرة وفي الفتر 

صباحا، والأخرى في الثانية بعد الظير، وكاف مضموف التغيير قد نوقش مف قبؿ العاملبت كما أصبح 
 محسوسة.متعبا في أي تغيير يحدث بعد ذلؾ، واستمر ىذا التغيير خمسة أسابيع زاد خلبليا الإنتاج زيادة 

وفي الفترة الخامسة حصمت فترة راحة عشرة دقائؽ بدلا مف خمس دقائؽ، وبقي الحاؿ عمى ذلؾ 
أسابيع أربعة ظير خلبليا أف الإنتاج اليومي والأسبوعي في زيادة مستمرة. وبقي الحاؿ نفسو في الفترة 

 ستمرة.السادسة، السابعة، الثامنة والتاسعة الإنتاج اليومي والأسبوعي في زيادة م

أما الفترة العاشرة أعطيت لمفتيات فترات راحة، إحداىما في الصباح لمدة ربع ساعة مع تقديـ 
المرطبات والشطائر، والأخرى بعد الظير لمدة عشر دقائؽ، واستمرت ىذه الفترة إثنى عشر أسبوعا لوحظ 

 أف الإنتاج زاد زيادة كبيرة.

أعيدت الفتيات إلى نفس  -سمة في تاريخ التجربةالتي تعتبر فترة حا–وفي الفترة الثانية عشر 
ظروؼ العمؿ التي كانت سائدة في الفترة الثانية، فألغيت فترات الراحة، وتقديـ المرطبات وغيرىا مف 

 الامتيازات التي كانت تحصؿ عمييا العاملبت واستمر ذلؾ لمدة إثني عشر أسبوعا.
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و لوحظ أف الإنتاج اليومي والأسبوعي قد وكاف مف المتوقع أف ينخفض معدؿ الإنتاج، غير أن
ارتفع إلى درجة لـ يصؿ إلى مثميا أي وقت مضى، ويشير التقرير الذي كاف يسجؿ سير التجربة إلى أف 
الإنتاج قد ارتفع مف ألفيف وأربعمائة جياز لكؿ عامؿ في الأسبوع في الفترة الثانية إلى معدؿ أسبوعي بمغ 

 ة الثانية عشر.ألفيف وتسعمائة جياز في الفتر 

وصؿ الباحثوف أف ارتفاع الكفاية الإنتاجية لا يرجع إلى الظروؼ الفيزيقية وحدىا، أو إلى الفوافز 
نما يرجع إلى عوامؿ أخرى بشرية لـ يضعوىا في اعتبارىـ مند بداية التجربة وىذه  المادية فحسب، وا 

 العوامؿ ىي:

الست روابط وعلبقات اجتماعية أساسيا نتيجة لصغر حجـ جماعة العمؿ، نشأت بيف العاملبت  -1
التعاوف والثقة المتبادلة والصداقة، وىذه الروابط والعلبقات الاجتماعية تكوف مف مجموعيا مناخ اجتماعي 
لو الأثر ما يفوؽ تأثير الظروؼ المادية في الإنتاج، فقد بدت الجماعة كميا وحدة مترابطة بحيث أنو في 

ا إحدى العاملبت عف العمؿ، كانت الفتيات الأخريات يتحممف مسؤولية الأوقات التي كانت تتغيب فيي
 (.48-44ص ص :2009الإنتاج أثناء غيابيا )خميؿ عبد اليادي بدو، 

يعبر عف ىذا المعنى ج.ـ. بينوؾ في بحث قرأه أماـ "اتحاد البحوث الخاصة بالأفراد" في نيويورؾ في 
: "لقد نمت علبقة مف الثقة والصداقة بيف ىؤلاء إذ يقوؿ 1929الخامس عشر مف شير نوفمبر عاـ 

الفتيات لدرجة أف الإشراؼ لـ يعد مطموبا مف الوجية العممية، فقد كاف مف الممكف الاعتماد عمييف في 
 بذؿ أقصى ما في وسعيف حتى في حالة عدـ وجود أي حافز أو دافع ميما كانت طبيعتو"

مف المراكز والإمكانات الاجتماعية التي تتفاوت فيما يتكوف التنظيـ الاجتماعي لممصنع مف مجموعة  -2
بينيا مف حيث درجة أىميتيا، وقد أظيرت التجربة أف العلبقات الإنسانية التي تقوـ بيف مختمؼ 
الأشخاص الذيف يشتغموف مراكز اجتماعية متباينة ينعكس أثرىا عمى الإنتاج، فقد تغيرت العلبقات القائمة 

بحيث أصبحت تتسـ بالحرية والصراحة كما أف الاتصاؿ بيف مستويات الإدارة بيف الفتيات والمشرفيف 
 وبيف العاملبت أصبح سيلب ميسرا.

العاملبت، وحفزىف عمى زيادة الإنتاج، ويعبر عف ىذا المعنى  معنويات زيادةوقد أدى ذلؾ إلى 
اتحاد البحوث الخاصة بالأفراد في نيويورؾ بقولو "أف سجلبت حجرة  ـفي بحثو الذي قرأه أما ـ.ؿ. بتناـ



 محاضراث في مدخل ؿام لإذازت الموازذ امخشرًة وهؼرياتها
 

 

 92 

الاختبار قد أسفرت عف ظيور تحسف مستمر في أداء العاملبت بصرؼ النظر عف التغيرات التجريبية 
 (.49-48ص  :2009التي تمت أثناء الدراسة )خميؿ عبد اليادي بدو،

ف الباحثيف ىو مف أجؿ استكشاؼ وزملبؤه م Elton Mayoوالغرض مف تجربة ألتوف مايو 
العلبقة بيف ظروؼ العمؿ الفيزيقية وبيف الإنتاجية ثـ اتسعت ىذه الدراسة بحيث أصبحت تتناوؿ جماعات 
العمؿ مف حيث البناء، والروح المعنوية، القيـ، الاتجاىات، المعايير والدافعية، وقد كشفت ىذه الدراسات 

وعف أثر جماعات العمؿ غير الرسمية في التأثير عمى سموؾ  عف أىمية البناء غير الرسمي لمتنظيـ،
نتاجيتيـ )طمعت إبراىيـ لطفي،  (102ص  :2008العماؿ، واتجاىاتيـ وا 

أنو يمكف أف نخرج مف دراسات مايو وزملبؤه  H. Formوفورـ  C. Millerميمر  الباحثافويرى 

 (Miller.C and Form.H , 1980, p 187):مف الباحثيف بعدة نتائج أىميا

 أف العمؿ نشاط جماعي. -

 تتمركز حياة الراشد الاجتماعية حوؿ نشاط العمؿ وتتشكؿ وفقا لو. -

أف الحاجة إلى التقدير والأمف، والشعور بالانتماء ليما أىمية كبيرة في تحديد الروح المعنوية لمعماؿ  -
نتاجيتيـ مف الظروؼ الفيزيقية التي يعمموف في ظميا.  وا 

تكوف بالضرورة تقريرا موضوعيا لمحقائؽ، فيي في الغالب عرض يفصح عف اضطراب  أف الشكوى لا -
 في مكانة الفرد.

أف العامؿ شخص تتحكـ في اتجاىاتو ومدى فعاليتو المطالب الاجتماعية التي تأتي مف داخؿ مكاف  -
 العمؿ أو خارجو.

ى عادات العمؿ، تمارس الجماعات غير الرسمية داخؿ مكاف العمؿ، ضبطا اجتماعيا قويا عم -
 واتجاىات العامؿ الفرد.

أف التنظيـ غير الرسمي ىو التنظيـ غير  Dicksonديكسوف  و F.Reothlisberger  ويرى روتمزبرجر 
المكتوب عمى الورؽ، ويتمثؿ في العلبقات الإنسانية المتبادلة القائمة عمى الحب والكراىية ويوجد منفصلب 

   berger , Dicson , 1939:p 536 ( F.roethils)"بوضوحعف أي بناء اجتماعي معبر عنو 
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كشفت نتائج إحدى دراسات ىوثوف عف أف إنتاجية العماؿ لا تتحدد فقط عف طريؽ الحوافز المادية،    
بؿ أنيا تتحدد أساسا عف طريؽ المعيار غير الرسمي السائد بيف جماعة العمؿ، فقد تبيف أف لإحدى 

الإنتاجية عند درجة معينة، وقد كاف العامؿ الذي يحاوؿ أف ينتج أكثر مف جماعات العمؿ معيارا يقيد 
الكمية التي حددتيا الجماعة غير الرسمية يتـ الضغط عميو مف قبؿ أعضاء الجماعة بحيث يرتبط 
بالمعدؿ الذي حددتو الجماعة،وقد أظيرت ىذه الدراسة أف التنظيـ غير الرسمي، إنما يظير تمقائيا، بحيث 

 ظيفتيف:يحقؽ و 
إحداىما حماية الجماعة مف الأعماؿ التي قد تصدر عف أحد أعضائيا والتي لا تتفؽ مع 

"                       معاييرىا، أما الوظيفة الثانية، فيي حماية الجماعة مف التدخؿ الخارجي عف طريؽ الإدارة
(Human George , 1950: p 80). 

العاملبت الست أف المصنع ييتـ بيف كأفراد لا كمجرد تروس في آلة نلبحظ مف تجربة التوف وزملبئو مع 
صناعية ضخمة، وقد أدى ذلؾ إحساس كؿ فتاة بالمسؤولية الممقاة عمى عاتقيا، فحرصت عمى أف تكوف 

 ".عمى مستوى المسؤولية، وعممت عمى رفع معدؿ الإنتاج
عف  1944يا في سنة وفي بحث أخير لو أجراه مف أحد مصانع الطائرات في جنوب إفريق

مشكلبت التغيب ودوراف العمؿ، اتضح أف ىناؾ أنواعا مف الإدارات لـ تكف تشكو مف وجود مشكلبت بيا 
 وىذه الأنواع ىي:

جماعات العمؿ الصغيرة جدا، حيث يؤدي الاتصاؿ القوي بيف العماؿ إلى ذوباف الأفراد جميعا في  -أ 
 مجموعة واحدة تسيـ في استقرارىـ.

الكبيرة التي تخضع لنفوذ بعض الأفراد ذوي الرغبة القوية في العمؿ فقد كاف ىؤلاء  الجماعات -ب 
 يضربوف المثؿ الأعمى لغيرىـ بالانتظاـ في العمؿ، وىذا يقؿ الدافع إلى التغيب.

 "                               الجماعة التي تعمؿ الإدارة عامدة عمى إنياء روح الفريؽ بيف أفرادىا -ج 
 (53ص  :2009عبد اليادي البدو )خميؿ 

 Loyd Warnerومف الباحثيف الذيف ساىموا في دراسة العلبقات الإنسانية في الصناعة "لويد وارنر" 
                         ي"دراستو المشيورة في "يانكي سيتعالـ الانثروبولوجي الاجتماعية المعروفة ب

 (54ص  :2009)خميؿ عبد اليادي البدو، 
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ذه الدراسة حاوؿ وارنر دراسة العلبقة بيف الصناعة والمجتمع المحمي وحاوؿ تفسير ففي ى
الظواىر الاجتماعية في المجتمع الصناعي بوضعيا في السياؽ المجتمع الأكثر شمولا، دوف النظر إلى 

 المنظمة عمى اعتبار أنيا نسؽ مغمؽ.

فسر ظاىرة اتحاد عماؿ الأحذية أف ي Yankee cityليانكي سيتي  وقد حاوؿ وارنر في دراستو ؿ
بالرجوع إلى التغيرات العديدة التي شيدىا بناء المصانع مف جية والمجتمع المحمي مف جية أخرى. 

 (104ص  :2008)طمعت إبراىيـ لطفي، 

فقد اىتـ وارنر بالظروؼ الاجتماعية الخارجية المحيطة بالتنظيـ، ومنح مشكلبت المجمع المحمي 
قيمة خاصة في دراسة التنظيـ الاجتماعي لمعمؿ، وبذلؾ أصبح مف الممكف الاستعانة والتدرج الاجتماعي 

بالمفيومات )السوسيولوجية( المستخدمة في دراسة المجتمع المحمي مثؿ الدور، المكانة والثقافة، في تحميؿ 
ة، فالتنظيـ لا البناء الاجتماعي لممصنع، وتحقيؽ صمة وثيقة بيف الاىتماـ بالمتغيرات الداخمية والخارجي

يوجد مف فراغ، ويتوقؼ قدر كبير مف فيمنا لمبناء التنظيمي وطابع الحياة الاجتماعية فيو، عمى إدراكنا 
 للئطار المجتمعي الذي يحيط بو، والقوى العديدة التي تربطو ببناء المجتمع.

الذي أسيـ في ظيوره  أما المساىموف في ظيور حركة العلبقات الإنسانية، فيعبر عنيا الاتجاه التفاعمي
بجامعة ىارفرد، المذيف استعانا   C. Arnesberg و "كونارد ارنسبرج" E. Chapple"إليوف شابؿ" 

 .مفيوـ التفاعؿ في دراسة الصناعةب
الجماعة  G. Humansويمكف التعرؼ عمى الاتجاه التفاعمي في ضوء دراسة جورج ىومانز 

مـ "ىومانز يعتبر مف بيف العمماء الذيف ساىموا في نمو ع، والواقع أف The Humain Groupالإنسانية 
الاجتماع الحديث خلبؿ الربع الأخير مف القرف الحالي، وقد أسيـ في نمو الاتجاه التفاعمي لمعلبقات 
الإنسانية نجده يختار خمسة نماذج مف الدراسات التي أجريت عمى الجماعات الصغيرة، ثـ يحاوؿ تحميؿ 

، Interactionسموؾ الاجتماعي في ضوء ثلبثة مفيومات أساسية وىي التفاعؿ سموؾ الجماعة أو ال
باعتبارىا تشير إلى الاعتماد المتبادؿ بيف  Activitiesوالأنشطة  Sentimentsالاحساسات والعواطؼ 

جوانب العلبقات الإنسانية، بحيث يؤدي التغيير في أحد ىذه العناصر إلى تغيير في العناصر الأخرى 
 (.17-16ص ص  :1992)أميمة الدىاف، 
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ويشير التفاعؿ إلى الاتصالات الشخصية المتبادلة، كما تشير الإحساسات أو العواطؼ إلى 
لنفسية الانفعالية حوؿ الموضوعات أو الأشخاص، بينما تشير الأنشطة إلى الأفعاؿ الفيزيقية الحالات ا

 (.105ص  :2008تـ ملبحظتيا بيف أعضاء الجماعة. )طمعت إبراىيـ لطفي، يالتي 

جوانب التنظيـ التي تجاىمتيا نظرية الإدارة اىتمت بالعلبقات الإنسانية قد  مقاربةيتضح مما سبؽ أف  
ية، وكشفت عف أىمية التنظيـ غير الرسمي لجماعات العماؿ، واثر الجماعات غير الرسمية عمى العمم

نتاجيـ، إذ أنو يمكف تحسيف الكفاية التنظيمية وزيادة الإنتاجية إذا تحسنت أساليب  سموؾ أعضائيا وا 
شباع حاجات العماؿ  دير والأمف والشعور التق مفالإشراؼ، وتـ تدعيـ العلبقات الإنسانية داخؿ التنظيـ، وا 

 بالانتماء وبالأىمية.

الثورة الصناعية، اتجو أصحاب المصانع إلى الاىتماـ  نو بحدوثألقد دلنا الدرس التاريخي،
الاجتماعية تستند  مقاربتيـعامميف في الصناعة وكانت بالبالآلات اللبزمة لمصناعة أكثر مف اىتماميـ 

، ولـ تكف ىناؾ الحاجةينبغي أف يأخذ أجرا يزيد عف حد  الأجر التي تقوؿ بأف العامؿ لا معيارإلى 
مى عالعامؿ . وكانت النظرة إلى في المصنع بيف صاحب العمؿ والعماؿ خارج عف الإطار الرسميعلبقة 

أنو منتج ينبغي الاحتفاظ بو بأقؿ التكاليؼ الممكنة، فإذا ما استيمكت قواه استبدلو صاحب العمؿ بعامؿ 
طبيعي والحاؿ ومف ال،كآلاتآخر.وكاف العماؿ مف ناحيتيـ يشعروف بأف أصحاب المصانع ينظروف إلييـ 

كثر إصابات العمؿ، وتتفشى ت،و العلبقات بينيـ وبيف أصحاب العمؿالعماؿ، وتسوء  تذمرأف يزداد  ىذه،
 ".ظاىرة الغياب بينيـ

وظمت الأمور عمى ىذا المنواؿ حتى بداية القرف العشريف حيث بدأت ىذه النظرة تتغير، فأدرؾ 
أصحاب الأعماؿ أىمية العنصر البشري في الصناعة، حتى يمكف الاستفادة بالنتائج التي يتوصموف إلييا 

مع مراعاة راحة العامؿ والعمؿ  الإنتاجعية التي تساعد عمى زيادة في تييئة الظروؼ المادية والاجتما
 تو.عمى رفع مستوى معيش

في ثلبثة مصانع للؤعماؿ المعدنية اتضح أف  1943لتوف مايو في سنة افي بحث آخر أجراه 
 ظمف الممكف أف تتعاوف الجماعات غير الرسمية مع الإدارة لرفع الإنتاج. ففي أحد أقساـ المصنع لاح

التوف مايو انخفاض معدؿ الغياب، وقد أرجع ذلؾ أف القسـ كانت تسوده روح جماعية طيبة، وكانت 
 العماؿ عمى عدـ التغيب عف العمؿ. ثمعايير الجماعة تح
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مة منيا تدريب يوقد ساعدت عمى تدعيـ ىذه الروح الجماعية بعض السياسات الإدارية الحك
، وخمؽ علبقات طيبة معيـ، ومف ناحية أخرى تركت الإدارة المشرفيف عمى المحافظة عمى كرامة العماؿ

أمر تقرير الإيرادات الأسبوعية لمعماؿ أنفسيـ، وبالتالي أصبح تخمؼ أي عامؿ عف العمؿ في غير اليوـ 
، ومف ىنا يأتي الضغط مف داخؿ  المخصص لو ضارا بعامؿ آخر يريد القياـ بإجازتو في نفس اليوـ

 اب.الجماعة ذاتيا لمنع الغي
عف مشكلبت 1944وفي بحث آخر أجراه في أحد مصانع الطائرات في جنوب كاليفورنيا في سنة 

ف وىذه وأ التغيب ودوراف العمؿ، اتضح أف ىناؾ أنواعا مف الإدارات لـ تكف تشكوا مف وجود مشكلبت بيا
 الأنواع ىي:

الأفراد جماعيا ؼ مجموعة جماعات القصيرة جدا، حيث يؤدي الاتصاؿ القوي بيف العماؿ إلى ذوباف  -
 واحدة تسيـ في استقرارىـ.

الجماعات الكبيرة التي تخضع لنقود بعض الأفراد ذوي الرغبة القوية في العمؿ فقد كاف ىؤلاء يضربوف  -
 المثؿ الأعمى لغيرىـ بالانتظاـ في العمؿ، وىذا يقمؿ الدافع إلى التغيب.

 الفريؽ بيف أفرادىا. الجماعة التي تعمؿ الإدارة عامدة عمى إنماء روح -
عف اقتناعو بأف ظاىرة ارتفاع الإنتاجية، تحسف الروح المعنوية لمعماؿ نتيجة  لتوف مايوإوقد عبر 

لشعورىـ بالانتماء إلى جماعة واحدة،ليست قاصرة عمى المصانع التي قاـ بدراستيا بؿ ىي ظاىرة عامة 
 (54، 53ص ص  :2009تسود المجتمعات كافة )خميؿ عبد اليادي البدو،

 العلاقات الإنسانية في الصناعة: -
 ":ـدستور العلاقات الإنسانية في الصناعة "ميمر و فور 

 .أف العمؿ نشاط اجتماعي 
 .تتركز حياة الرشد الاجتماعية حوؿ نشاط العمؿ وتتشكؿ وفقا لو 
  نتاجيـ مف ا  الحاجة إلى الأمف والشعور بالانتماء أكثر أىمية في تحديد روح العماؿ المعنوية و

 الظروؼ الفيزيقية التي يعمموف بيا.
  لا تكوف الشكوى بالضرورة تقريرا موضوعيا لمحقائؽ فيي في الغالب عرض يفصح عف اضطراب

 في مكانو الفرد.
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  العامؿ شخص يتحكـ في اتجاىاتو وفائدة المطالب الاجتماعية التي تأتي مف داخؿ الشركة التي
 يعمؿ بيا وخارجيا.

 ت غير الرسمية "التمقائية" داخؿ العمؿ ضبطا اجتماعيا قويا عمى عادات العمؿ تمارس الجمعيا
 واتجاىات العامؿ الفرد.

  بالتنظيـ الاجتماعي لشركة  بالإصرارالتغير مف مجتمع ثابت إلى مجتمع متكيؼ يميؿ دائما
 العمؿ والصناعة عموما.

 ذا م ا تحقؽ تتماسؾ الجماعة، لا يحدث تماسؾ الجماعة عرضا بؿ لابد أف توضع لو خطوط وا 
فإف العلبقات داخؿ شركات العمؿ قد تصؿ إلى درجة مف التماسؾ تقاوـ الأفكار الصارمة 

 (.137ص  :2009)خميؿ عبد اليادي البدو،"لممجتمع التكيفي

ىي المصدر الأساسي لمضبط الاجتماعي فلببد مف  ةومف ىنا نرى أف جماعة العمؿ غير الرسمي
ماد الإداري عمى أساس أنيا جماعات تخريبية وتتصرؼ وفؽ سيكولوجية الدىاء تجنب تقنينيا فالاعت

اعتقاد يقوـ عمى فيـ خاطئ وخطير ففي البلبد التي تتسع فييا الديمقراطية الصناعية تعد مقياس وروح 
 الحالة المعنوية تجيب عمييا العماؿ.

يتعامؿ مع الماؿ والمواد عف  وممخص القوؿ أف رئيس العماؿ لا يتعامؿ مع الأفراد والماؿ ،إنو
 .طريؽ الأفراد دوف سواىـ

 :هؼرياث الدافـَة. د

يحمؿ كؿ إنساف منا، بما في ذاؾ رؤساء المنظمات المختمفة و المديروف فييا ،تصورا و أفكارا ومفاىيـ  
 ومشاعر معينة حوؿ العوامؿ التي يمكف اعتبارىا محركا لدوافع الإنساف، وقد تتوافؽ ىذه الأفكار

سنناقش بإيجاز أىـ .والمشاعر مع إحدى النظريات التي طورىا العمماء والباحثوف في ىذا الصدد
 الإسيامات النظرية في مسألة الدافعية :

 :: Need hierarchyماسمو لمحاجات هرـ .1
 تقوـ نظرية ىرـ ماسمو لمحاجات عمى فكرتيف رئيستيف وىما :  

 ينتقؿ العامؿ في إشباع ىذه  أف ، لدى الإنساف خمس مجموعات مف الحاجات مرتبة عمى شكؿ ىرـ
 .الحاجات مف الحاجة الأدنى فالأعمى وىكذا
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  الحاجة غير المشبعة لدى العامميف ىي التي تؤثر في دافعيتو ،وطالما يتـ اشباع حاجة معينة بدرجة
 فعية . كافية ، لايصبح ليذه الحاجة أي تأثير عمى الدا

 :تصنيفيا وترتيبيا عمى شكؿ ىرـبتحديد حاجات الإنساف و   Abraham masloقاـ أبراىاـ ماسمو   
   

 تحقيؽ الذات 

 الإحتراـ والتقدير                                       

 الإنتماء الإجتماعي                                     

 والإستقرارالأماف والسلبمة  

 الحاجات الفيزيولوجية 

 (. 178ص : 2010المصدر:)يوسؼ مسعداوي ، شكؿ يبيف :ىرـ ماسمو لمحاجات، 

 :Physiological Needsالحاجات الفيسيولوجية .أ
للئنساف،وبالتالي فإنيا تعطي المرتبة الأولى في ىرـ الحاجات الذي وتمثؿ الحاجات الأساسية  

 ( 179ص : 2013اقترحو ماسمو وتتمثؿ في الطعاـ، الشراب،المسكف، الراحة والنوـ )يوسؼ مسعداوي،
ويمكف لممدير المساعدة في تمبية ىذه الحاجات مف خلبؿ الرواتب العادلة ، الظروؼ البيئية  
 ( . 179ص:2009ريـ،لمعمؿ )حسيف ح الصحية

 : Security and softy needحاجات الأماف والسلامة والاستقرار   .ب
وتشغؿ ىذه الحاجات المرتبة الثانية مف ىرـ ماسمو ، وتتضمف حماية الفرد مف الأخطار   

في يمكف لممدير أف يمعب دورا و  الجسمية والصحية والبدنية، والحماية مف الأخطار الإقتصادية والمالية،
 "                 ضماف و توفير ظروؼ عمؿ آمنة ، واستقرار العمؿ ، و برامج المزايا و المنافع الإضافية

 (179ص:2009)يوسؼ مسعداوي،
 social/affiliation(  جات الاجتماعية )حاجة الانتماءاالح.ت

اعؿ تنبع ىذه الحاجات مف كوف العامؿ اجتماعي بطبيعتو ، ويعيش ضمف جماعات و يتف 
ويتعامؿ معيا ، و تشمؿ ىذه الحاجات عمى حاجة الإنساف إلى الإنتماء ، والإرتباط و التعاطؼ، الحب و 



 محاضراث في مدخل ؿام لإذازت الموازذ امخشرًة وهؼرياتها
 

 

 99 

ويمكف لممدير أف يساعد في تمبية ىذه الحاجات بتوفير  .التقارب و المشاركة الوجدانيةالرغبة في 
  "                  جماعات عمؿ مستقرة،وتسييؿ التفاعلبت والسماح بإيجاد وتكويف العلبقات والروابط

 (.179ص :2009)حسيف حريـ،
شعور وتشمؿ رغبة الفرد في قبولو مف الجماعة،و ال  respectself estimeحاجات الإحتراـ والتقديرث.

بالأىمية و التقدير والإحتراـ مف قبؿ الآخريف  وتأكيد احتراـ الذات ، ة تحقيؽ ىذه الحاجات ىاـ لكونو 
يبعث لدى الفرد شعورا بالثقة بالنفس واحتراـ لذاتو و قدراتو ، ويمكف تحقيؽ تمؾ الحاجات مف خلبؿ 

ر المساعدة عمى ذلؾ مف خلبؿ الإعتراؼ التميز والكفاءة، والمنافسة والإستقلبلية، والمركز ويستطيع المدي
)عمي بالأداء الجيد، وتعييف مياـ و مسؤوليات ىامة لمفرد ، وزيادة المسؤوليات ، وتغيير مسمى الوظيفة

 . ( 139ص:1975محمد عبد الوىاب،
 :Self actualisationحاجات تحقيؽ الذاتح.

المتزايدة لأف يكوف ما ىو قادر عمى ىي حاجة الفرد و وتمثؿ أعمى مراحؿ الإشباع عند ماسمو،  
شباع حاجاتو  االوصوؿ إليو بناء  عمى قدراتو وكفاءتو وىي تعبير عف ذاتو لموصوؿ إلى أقصى ما يمكنو وا 

نظرية ماسمو في الدافعية ذات فائدة كبيرة لممديريف المعنييف بالموضوع لما تتضمنو مف أفكار ومفاىيـ 
سميمة تساعدىـ كثيرا في توجيو الناس و تحفيزىـ و يحاوؿ دراسة ىؤلاء الأفراد و التعرؼ عمى حاجاتيـ و 

ائيـ، وبؿ زيادة رضاىـ و السعي لتمبيتيا لأف ذلؾ سيساعد عمى زيادة اتياجاتيـ وتحسيف مستوى أد
 تقديرىـ للؤمور . 

ة راث امـاموين .2 م ُيرسجرغ:Two factor théorieهؼرً دٍرً  فرً

بتطوير نظرية متقدمة في الدافعية،وقد صنؼ Frederik Herzbergقاـ فريديريؾ ىيرزبرغ  
 إلى مجموعتيف :  الدافعية  عوامؿ 

 : Dissatisfiers Maintenance /Hygiénique Factorsوقايةالصيانة /العوامؿ  -
ويؤدي عدـ توافر أو وجود ىذه العوامؿ في بيئة العمؿ إلى حالة الإستياء وعدـ الرضا لدى 

صيانة  الالموظؼ ولكف توافرىا لا يؤدي إلى دافعية قوية لمعمؿ، وقد أطمؽ عمى ىذه العوامؿ عوامؿ 
 دد عشرة عوامؿ وقاية :لكونيا ضرورة لضماف أدنى درجة إشباع لمحاجات،وقد ح
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 ػ العلبقات المتبادلة مع المشرؼ   ػ سياسات الشركات و إدارتيا                                 
 ػ الإستقرار في العمؿ         ػ العلبقات مع المرؤوسيف                                   

 ػ الإشراؼ الفني     العمؿ                                              ػ ظروؼ
 ػ العلبقات مع الزملبء                                         ػ الراتب

 ػ الحياة الشخصية                                             ػ المركز و المكانة 
 : satisfiers (motivations)عوامؿ دافعة  -

لعوامؿ المرتبطة بجوىر العمؿ،وأطمؽ عمييا العوامؿ الدافعية، إذا توافرت تؤدي إلى اىناؾ بعض  
دافعية قوية ودرجة عالية مف الرضا، ولكف عدـ توافرىا لا يؤدي بالضرورة إلى حالة عالية مف الاستيلبء 

 وعدـ الرضا لدى العامؿ وأىـ ىذه العوامؿ :
 الإنجاز في العمؿ . -
 التقدـ و الترقي في العمؿ . -
 إمكانية النمو والتطور الشخصي . -
 الاعتراؼ بالإنجاز . -
 طبيعة العمؿ نفسو و مستواه . -

ية في العمؿ كانت تتعمؽ بمضموف العمؿ والجوانب ضوقد استنتج ىرزبرغ أف الجوانب والعوامؿ المر  
والعوامؿ غير المرضية ترتبط بالبيئة والظروؼ،وسميت العوامؿ المرضية )التي تسبب الرضا( بالدوافع  

Motivatior  .والعوامؿ غير المرضية بالعوامؿ الوقاية 
الراتب،وظروؼ  د اسيمت نظرية ىرزبرغ في توجيو انتباه المديريف إلى عوامؿ أخرى غيرقل 

 (.112،113ص ص: 2000؟)حسيف حريـ،العمؿ السياسات و التي يمكف أف تدفع العامميف لمعمؿ
ة المساوات  -3  :امكاتي ب ذمز س خاٌسيهؼرً

و قاـ بتطوير واختبار نظرية  الكاتي آدمز ستايسيتنسب نظرية المساواة في الدافعية إلى  
المساواة في الدافعية أثناء عممو باحثا في شركة الكيرباء العامة في نيويورؾ بالولايات المتحدة  وترتكز 
سياميـ و  النظرية عمى افتراض أساسي و ىو أف الأفراد لدييـ دافعية عالية لتحقيؽ التوازف بيف جيدىـ وا 

كونيا،ويتمثؿ جوىر النظرية في أف الأفراد في المنظمات يقارنوف بيف بيف العوائد التي يحققونيا،كما يدر 
الآخريف في ظروؼ عمؿ مشابية في المنظمة مف العامميف وائد عجيودىـ وعوائدىـ مف جية وجيود و 
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عادلة بالمقارنة مع غيره  رجية أخرى، فإذا ما أدرؾ الفرد واقتنع بأنو يعامؿ بطريقة غير متساوية وغي
مو توتر وباعث يدفعو لتقميص التوتر وتصويب عدـ المساواة ويمكف توضيح ذلؾ بالرسـ فسيتولد داخ
 (.120،ص2009)حسيف حريـ،

 نتائج /عوائد الفرد                        عوائد ونتائج فرد اخر                   عدـ مساواة سالبة 

 خرمجيود الفرد ) مدخلبت (                مجيود الفرد الا

 عوائد الفرد                              عوائد ونتائج فرد اخر                  عدـ مساواة موجبة

 مجيود الفرد                            مجيود الفرد الاخر 

 : تنشأ المساواة حيف

 عوائد الفرد                              عوائد ونتائج فرد اخر                   

 مجيود الفرد                              مجيود الفرد الاخر 

رقية والإعتراؼ والإىتماـ الذاتي تتتكوف العوائد/النتائج مف الراتب ،المزايا والمنافع ، المراكز ، ال 
ا مجيود)مدخلبت(الفرد فتشكؿ القدرات والميارات والخصائص...التي يبذليا و يكرسيا بالعمؿ وغيرىا ،أم

لمعمؿ،وتجدر الإشارة ىنا إلى أف عوائد و مدخلبت الفرد لما يبذلو مف جيد )مدخلبت( وما يتمقاه مف 
ذا كانت النسبة التي يراىا الفرد غير  )عوائد( بالمقارنة مع نيبة مايبذلو الفرد الآخر ومايتمقاه مف عوائد، وا 

مساوية لمفرد الآجر ،فسيعمؿ الأوؿ عمى إعادة المساواة بيف النسبتيف ،وىدا العي )المحاولة( لإعادة 
 "               المساواة تستخدـ لتفسير دافعية العمؿ ، وتتناسب قوة الدافعية طردا مع حجـ المساواة المدرؾ

 ( .121ص:2009)حسيف حريـ،
ة الحاخة ملاإ  .1  ذًفِد ماهَلاهدنجاس هؼرً

في دراستو المتعددة عمى الظروؼ التي David Maclellandركز العالـ النفسي ديفيد ماكيلبند 
تمكف الأفراد مف تطوير دافع الإنجاز و تأثير ذلؾ عمى السموؾ الإنساني ، واستخداـ ىذا المصطمح ػ 
الإنجازػ بمعنى الحاجة والدافع معا ، وقد طور ىو وزملبئو مقياسا لقياس قوة الحاجة ، ونتائج الحاجات 

راستيـ عمى صور و يطمبوف منيـ كتابة قصص عف تمؾ الصور ، في منظمات الأعماؿ ، واعتمدوا في د
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أي وصؼ ماكاف يحدث في الصورة و النتائج المحتممة ، و لقد افترضوا أف ما أدركو الفرد و أخبر عنو 
 ثلاثة أنواعفي القصة عكس قيـ الفرد و دوافعو واىتماماتو ، ولقد توصؿ ماكميلبند وزملبؤه إلى تحديد 

 :وىي  المديريف الناجحيفالدوافع لدي مف 
يميؿ الأفراد الذيف لدييـ حاجة قوية للئنجاز لأف يكونوا : Need For Achèvementللإنجاز الحاجة -

طموحيف و لدييـ رغبة شديدة لتحقيؽ النجاح، ويحبوف التحدي، ويضعوف لأنفسيـ أىدافا طموحة و كبيرة 
 مف الممكف تحقيقيا،كما أنيـ يرغبوف تمقي تغذية راجعة حوؿ مستوى أدائيـ و إنجازىـ. 

يرى ماكميلبند وزملبؤه المديريف ذوي الحاجة القوية لمقوة يميموف إلى  :need for powerالحاجة لمقوة - 
الرغبة في التأثير عمى الآخريف وممارسة النفوذ والرقابة عمييـ والتأثير عمى سموكيـ لخدمة أىداؼ 
المنظمة ، و يسعى ىؤلاء لموصوؿ إلى مراكز قيادية، و ىنالؾ وجياف لمقوة : أحدىما إيجابي ، و يركز 

الإىتماـ بمساعدة الآخريف لتحقيؽ الأىداؼ ، و أما الوجو الآخر و ىو سمبي فيو موجو نحو تحقيؽ عمى 
 مصمحة شخصية .

: بالإضافة إلى الحاجة للئنجاز والحاجة لمقوة ، فإف لدى  Need For Affiliationالحاجة للإنتماء -
نساني ومساعدة الآخريف، والإىتماـ المدير الناجح رغبة قوية لمعمؿ والتواجد مع الغير ، والتفاعؿ الإ

 بالنمو والتقدـ، ويشعر بالبيجة والسرور عندما يكوف محبوبا مف قبؿ الآخريف .
يتضح مف النظريات السابقة لمدافعية أف بوسع الإدارة في أي منظمة أف تعمؿ الكثير و تمعب دورا ىاما 

 تنتاج الآتي:تحقؽ اسفي إيجاد دافعية عالية نحو العمؿ لدى الأفراد ، و 
 . يستطيع المديروف التأثير عمى دافعية الأفراد العامميف معيـ 
  عمى المديريف أف يكونوا لدييـ شفافية و حساسية نحو الفروؽ الفردية مف حيث الحاجات و القدرات

 والأىداؼ .
 . مف مسؤوليات كؿ مدير استمرار مراقبة حاجات الفرد و أىدافو و قدراتو و اولوياتو 
 فراد يمارسوف درجة عالية مف الإنضباط الذاتي و الدافعية الشخصية، و عمى الموظفيف أف بعض الأ

 يوظؼ وذلؾ في أعماؿ منتجة . 
 . المدير بحكـ دوره ووظيفتو يمثؿ نموذجا/قدوة يمكف أف يكوف مؤثرا في دفع العامميف 
 إف جزءا ىاما مف حينما يلبحظ الموظفوف أنو يمكف تحقيؽ نتائج مرغوبة مف خلبؿ الأداء ، ف

 إستراتيجية الدافعية قد نجح . 
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  . تحديد الأىداؼ لتوجيو سموؾ الأفراد ىو جزء ىاـ مف برامج الدافعية 
  عمى المديريف أف يوكموا الموظفيف أعمالا توفر ليـ الشعور بالمساواة و التحدي و التنويع و فرص

 متنوعة لإشباع الحاجات .
 (124،125ص ص:2009)حسيف حريـ،"أىمية نظـ العوائد و المكافآت 

لكؿ فرد عامؿ في أي منظمة حاجات متنوعة ، وحتى يتـ تحفيز العامميف و تحسيف دافعيتيـ  
ينبغي تحميؿ ىذه الحاجات و تحديد ماىي الحاجات الأىـ بالنسبة للؤفراد ، ومف ثـ العمؿ عمى تطوير 

عداد نظاـ العوائد   الدافعية والإنتاجية . وتقوية وا 
لمعمؿ، الأخذ في العماؿ  يساعد المدير عمى استخداـ نظاـ العوائد بفاعمية و زيادة دافعية  وما 

 الحسباف الأمور والاعتبارات التالية : 
إف نتائج )عوائد( أفعاؿ الفرد يمعب دورا ىاما في أفعالو المستقبمة،ويميؿ الفرد إلى تكرار السموؾ   

اقب عميو،ونسياف أو إىمالو السموؾ الذي لا يناؿ مكافأة أو الذي يكافأ عميو،ويتجنب السموؾ الذي يع
 عقوبة عميو . 

 العوائد الإيجابية أفضؿ مف العوائد السمبية فب زيادة الدافعية .  -
 العوائد الذاتية )جوىر العمؿ( أكشر فاعمية مف العوائد الخارجية . -
ط مباشرة بسموؾ العمؿ تؤدي برة التي ترتتوقيت العوائد ىاـ لتحقيؽ فاعميتيا ، فالعوائد المتوقعة المتكر  -

 إلى أداء عاـ عاؿ . 
 السموؾ الذي ينتج عف مكافأة و عقاب مف مصدر آخر سيؤدي إلى تناقض /نزاع داخؿ الفرد.  -
ترتبط مشاعر الفرد لمنتائج ، فكمما كانت المشاعر لمفرد و انفعالاتو التي ترتبط بسموؾ معيف إيجابية  -

 سموؾ . كمما تدعـ وتعزز ىذا ال
ينظر لمنتائج )العوائد( بالمقارنة مع الآخريف، وتتأثر مشاعر الفرد حوؿ مكافأة معينة ما يتقاضاه  -

 الآخروف .
 ومف الاستنتاجات الأكثر أىمية المقترحة لتحسيف الدافعية : 
 فعالا  إذا ما أراد المديروف حقا تحسيف العلبقات والأداء واتجاىات العمؿ ، يجب عمييـ أف يمعبوا دورا

 في إدارة عمميات الدافعية أثناء العمؿ . 
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  أي محاولة مف جانب المديريف لتحسيف مستويات الدافعة لدى مرؤوسيـ ، يجب أف يسبقيا نفحص
ذاتي مف جانبي المديريف أنفسيـ ، ىؿ يدركوف نقاط قوتيـ ، وضعفيـ ، و ىؿ لدييـ أفكار واضحة 

 عف حاجاتيـ ورغباتيـ و توقعاتيـ عف أعمارىـ ؟. 
  العامميف .لا بد لممدير أف يقر بالفروؽ الفردية بيف 
 . ييـ الموظفيف جدا رؤية علبقة واضحة بيف الأداء الناجح مف جانبيـ و ما يتمقونو مف عوائد مرغوبة 
  . يجب الأخذ في الحسباف طبيعة الأعماؿ التي يطمب مف الأفراد إنجازىا 
 . عمى المدير إعطاء مزيد مف الإىتماـ بنوعية البيئة الكمية لمعمؿ 
 . في حالات كثيرة يجب عمى المدير بذؿ مجيود أكبر لتقييـ اتجاىات العامؿ بصورة مستمرة 
 اركة شوأخيرا إذا أردنا زيادة مستويات دافعية العامميف ، وبالتالي تحسيف أدائيـ يصبح مف الضروري م

مميف( بما يجري العامميف أنفسيـ في جيد تعاوني لتحسيف الإنتاج،لأنو في النياية تتأثر مصالحيـ )العا
 (126-125: ص ص  2009")حسيف حريـ،في المنظمة

ة . 5  Douglas MacGregorزرًغو غذوخلاش مانل yو  xهؼرً

اعتبر أف السمطة واحدة مف أنواع مختمفة مف أساليب التأثير عمى السموؾ الإنساني،وقدـ 
التي  yالتي تمثؿ الفكر الكلبسيكي في التوجيو و التحكـ ونظرية  x نموذجيف أطمؽ عمى الأولى نظرية

 (77: ص 2001يؤمف بيا و التي تصور تأثره بحركة العلبقات الإنسانية")محمد فريد الصحف، 
البشرية الطبيعة تمثؿ مجموعة الافتراضات عف حقيقة :الطبيعة البشريةالسمبية حوؿ  الفرضيةxنظرية-

 عمى النحو التالي: الإنساني ومحددات السموؾ
 .إف الإنساف بطبيعتو سمبي ولا يحب العمؿ-
 ضد أىداؼ المؤسسة.أف الإنساف يعمؿ -
 ف الإنساف كسوؿ ولا يرغب في تحمؿ المسؤولية في العمؿ.أ-
 يفضؿ الفرد دائما أف يجد شخصا يقوده ويوضح لو ماذا يعمؿ.-
العقاب أو التيديد بالعقاب مف الوسائؿ الأساسية لدفع الإنساف إلى العمؿ، أي أف الإنساف يعمؿ  يعتبر-

 خوفا مف العقاب والحرماف وليس حبا في العمؿ.
تعتبر الرقابة الشديدة والدقيقة عمى الإنساف ضرورية كي يعمؿ، حيث لا يؤتمف الفرد عمى شيء ىاـ -

شراؼ.  دوف متابعة وا 
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 "                                               والمزايا المالية والمادية أىـ حوافز العمؿيعتبر الأجر -
 (54 -53ص ص  :2009وتي، يز )محمد قاسـ الق

 أف سعي الإنساف قاصرا عمى إشباع حاجاتو الأساسية فقط.-
 أف الإنساف يقاوـ التغيير ويرفضو ويأنس الروتينية وينبذ الابتكار.-
 الإيجابية حوؿ طبيعة الإنساف: الفرضية: yنظرية -

وىي وجيا لوجو أما النظرية السابقة، وترفض تمؾ الصفات افترضتيا بالجنس  xجاءت عكسية لػ 
إلى جانب إيمانيا بدوافع العمؿ والحاجات العامميف فيي تحاوؿ تقديـ فروض أخرى  yالبشري فنظرية 

"                                         النحو التالي تفسر بيا بعض مظاىر السموؾ الإنساني، وىو عمى
 (.55ص  :2009ي، تو يز )محمد قاسـ الق

ظـ العامميف يرغبوف في العمؿ وبذؿ الجيد الجسمي والعقمي تمقائيا، فيـ بشر ليسوا ضد آماؿ عم -
 الإدارة وأىدافيا.

مغروس في نفوس العامميف،  يميؿ الفرد العادي لمبحث عف المسؤولية وليس فقط القبوؿ بيا، وىذا -
نما تقوـ فقط بإعانتيـ عمى تطوير واكتشاؼ  وليس الإدارة ىي التي تجبرىـ عمى تحمؿ المسؤوليات، وا 

تاحة الفرص لمتقدـ.  الصفات الإنسانية التي بداخميـ مف خلبؿ التشجيع وا 

ي يمتزـ بإنجازىا، وأف يمارس الفرد التوجيو الذاتي والرقابة الذاتية مف أجؿ الوصوؿ إلى الأىداؼ الت -
الرقابة الخارجية والتيديد بالعقاب لا يشكؿ وسائؿ لتوجيو الجيود نحو الأىداؼ، وذلؾ يكوف مف خلبؿ 

 (65ص  :2009، حريـالنقد الذاتي والحرية في العمؿ والتحرر مف القيود. )حسيف 

الحاجات العضوية )المادية إيجاد الدافع عمى العمؿ لدى الأفراد لا يجب أف يقتصر فقط عمى إشباع  -
والمعنوية(،  ولكف لابد أف يمتد إلى حاجات إنسانية واجتماعية كحاجات التقدير وتحقيؽ الذات. 

 (55ص  :2009وتي، ز )محمد قاسـ الق

الفرد يميؿ إلى التقدـ وتحمؿ المسؤولية والاستعداد لتوجيو الجيود نحو الأىداؼ التنظيمية متى توافرت  -
 ر والإبداع(الظروؼ )الابتكا
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 "                                 يرغب الإنساف في استغلبؿ إمكاناتو وطاقاتو مف خلبؿ مقاومة التغيير -
 (88ص  :2006)محمد الصيرفي، 

 : yيةفرضو xفرضيةمقارنة بيف -

ة   xافتراضاث اميؼرً

Le management autoritaire 

ة   yافتراضاث هؼرً

Le management participatif 

معظـ الناس يرغبوف في العمؿ ويبذلوف الجيد الجسمي  إف الإنساف بطبيعتو سمبي لا يحب العمؿ
 والعقمي كرغبتيـ في المعب والراحة

يميؿ الإنساف العادي لمبحث عف المسؤولية وليس فقط  الإنساف كسوؿ لا يرغب في تحمؿ المسؤولية
 قبوليا

الفرد دائما أف يجد شخصا يقوده ويوضح لو ماذا  يفضؿ
 يفعؿ

 الفرد قادر عمى توجيو نفسو بنفسو والتحكـ في عممو

يعتبر العقاب أو التيديد مف الوسائؿ الأساسية لدفع الإنساف 
 لمعمؿ أي يعـ خوفا مف  العقاب وليس حبا بالعمؿ

يعمؿ الفرد لإشباع حاجات مادية ومعنوية ومنيا حاجات 
 ير وتحقيؽ الذات التقد

أعداد كبيرة مف الأفراد درجة عالية مف الإبتكارية  سيمار  تعتبر الرقابة الشديدة عمى الإنساف ضرورية كي يعمؿ
 والإبداع في العمؿ

 يرغب الإنساف في استغلبؿ إمكاناتو وطاقاتو يعتبر الأجر والحوافز المادية مف أىـ حوافر العمؿ

 (.182ص  :2013يوسؼ مسعداوي ،  ):المصدر
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ذازت الموازذ امخشرًة:الماضرت امساذسة: نمارح و   اكتراباث حدًثة في اإ

إدارة اقترابات حديثة رافقت تجارب بعض المجتمعات في مجاؿ  نعرض في ىذه المحاضرة،
 الألماني والياباني.،في النموذجيف يمكننا أف نقارب أىميا،منظمات الأعماؿالموارد البشرية داخؿ 

 تمهيد:
عمى القيادة الفعالة والتي يجب أف تعمؿ عمى في إدارة الموارد البشرية، الحديثيقوـ النموذج 

يجاد الظروؼ المناسبة للئبداع وتشجيع  وتسعى لتطوير وتحسيف مياراتيـ حتى  البدائؿمساعدة العامميف وا 
 واستدامة دورة حياة المشروع نجاح المؤسسة بأف .سنكتشؼيستطيعوا أف يؤدوا أعماليـ بالشكؿ المطموب

ؽ العمؿ عف طريؽ حؿ الصراعات ر يعتمد عمى ف الإقترابات الحديثة في إدارة المورد البشري،في 
حلبؿ التعاوف بينيـ مف خلبؿ إنشاء فرؽ العمؿ وقياـ العلبقة بيف المؤسسة  التنظيمية بيف العامميف وا 

التعاوف بيف الطرفيف وذلؾ لأف مصالحيا واحدة، حيث تقوـ الإدارة والمورديف عمى الثقة المتبادلة و 
بالاستعانة بالقدرات الفكرية والخبرات بما يعود عمى المنظمة بأفضؿ النتائج وتعتبر أف البشر ىـ أثمف ما 

رؤوس الأمواؿ الحقيقية لذلؾ تشاركيـ في اتخاذ القرارات وتطمؽ طاقاتيـ الإبداعية  ـتممكو المنظمات وى
 . الدائـ النوعي والمستمر والتدريب وتكوف العلبقات مبنية عمى إنعاش التطوير والابتكار

ذازت الموازذ امخشرًة: اهنمورح ال لمانيب ول.  في اإ

 ساعات العمؿ: . أ
عندما يكوف العامؿ في وقت العمؿ، يتعيف عميو عدـ فعؿ أي شيء الألمانية،في ثقافة العمؿ 

التواصؿ الاجتماعي، أو التحدث مع زملبء العمؿ أو التظاىر بالعمؿ تصفح مواقع كآخر سوى العمؿ، 
 ،تخرج عف إطار العمؿ الرسمي.أثناء مرور الرئيس، لا وجود لتفاعؿ بيف العامميف أو علبقات غير رسمية

 الاتصالات المباشرة محددة الأهداؼ لها تقدير خاص: . ب
والمكثؼ بينما يركز العامميف عمى المناقشات تركز ثقافة العمؿ في ألمانيا عمى التواصؿ المباشر 

المختصرة والحفاظ عمى أجواء الحماس، نادرا ما يخوض الألماف المناقشات يتناقش العامموف الألماف 
مباشرة مع مدرائيـ حوؿ أداء العمؿ، ويعقدوف لقاءات عمؿ دوف أية مقدمات، ويستخدموف لغة الأمر دوف 

 .تمطيؼ التوجييات بمصطمحات مينية
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فعندما يكوف العامؿ الألماني في ساعات العمؿ، فإنو يركز ويجتيد، وىو ما يؤدي في المقابؿ 
 إلى إنتاجية أعمى وعدد ساعات أقؿ.

 للألماف حياة خارج العمؿ: . ت
يعمؿ الألماف بجد ويميوف بجد أيضا، فكما أف يوـ العامؿ يركز عمى الإنتاج بفعالية، فإف ساعات 

بحؽ وبسبب أجواء التركيز التي تسود العمؿ في ألمانيا، لا يمتقي العامموف الراحة ىي ساعات راحة 
 ".ببعضيـ البعض بعد ساعات العمؿ، فالألماف يحبوف الفصؿ بيف حياتيـ الخاصة والمينية

 نمط القيادة والتحفيز في الثقافة الإدارية الألمانية: . ث
مط قيادة وتحفيز فريد يجمع بيف بوصفيـ سادة مخضرميف في التكامؿ بيف النظـ طور الألماف ن

مزايا النظـ الأخرى الأفضؿ تلبئما مع أقوى خصائص الثقافة الألمانية وىكذا فإف نمط القيادة والتحفيز 
، autoritaire théorie السمطوية الألماني يقتبس الخصائص الأقرب إلى ثقافتو في كؿ مف النظرية

 Participative théorieالتعاونية  Zوالنظرية  Paternalistic théorieالأبوية  yوالنظرية 
بناء عمى أبرز  الألمانية) ج يقصد به العنصر الجرماني( Gالنظرية ويمكف تمخيص مقومات 

 :في الآتي( x،y،Z)الخصائص التي جمعتيا مف النظريات الثلبث 
 x* مف النظرية 

 يفضؿ العماؿ الألماف تمقي التوجييات المفصمة والواضحة. -
 في ألمانيا، الأماف الوظيفي حاجة ذات أولوية متقدمة . -

 y* مف النظرية 
 بما أف الألماف لدييـ إلتزاـ قوي بالأىداؼ فإنيـ يمارسوف مستويات عالية مف الضبط الذاتي . -
 لا لزوـ لمتيديد بالعقوبات مف أجؿ ضماف إنجاز الميمات. -

التزاـ احدىـ بالعضوية في كياف كمي كبيرا وخصوصا يجد الألماف حافزا قويا مف خلبؿ  Z* مف النظرية 
 في منظماتيـ الألمانية.

 .مف خلبؿ عمؿ الفريؽ يستمد العامؿ الألماني رضا نفسو بينما يسيـ في نجاح شركتو -

                                                           
 


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إنجاز الميمات باسـ إدارة برج  في النمط التراثي الرجؿ الألماني يركز عمى أفف مييعتبر بعض المحم -
 Eiffel Tower managementإيفؿ 

ىياكؿ النفوذ والسمطة في الشركات الألمانية ممتدة أفقيا أكثر مف امتدادىا عموديا وذلؾ أف كثيرا مف - 
 .الشركات الألمانية عبارة عف تجمعات لفرؽ عالية التخصص 

 النموذج الألماني في إطار العلاقات الإنسانية: ح.
ف وجد فإنيا تتمحور حوؿ  النموذج الألماني ينعدـ تماما وجود علبقات قائمة بيف العامميف حتى وا 

العمؿ )تنظيـ رسمي( فالعامؿ وقت العمؿ يكرس كامؿ جيده سوى لمعمؿ فلب وجود لتفاعؿ أو اتصاؿ بيف 
 ."العامميف أو علبقات إنسانية

ذازت الموازذ امخشرًة: امَابانياهنمورح .ثاهَا  في اإ

تأخذ مادتيا مف التراث الياباني العريؽ،نعرضو  ،مقومات،عمى ترسانة اليابانيالتقميدي  النموذج  يقوـ
 :ةالآتي النقاط في
 التأكيد عمى العلاقات الإنسانية أكثر مف العلاقات الوظيفية: -

تركز المنظمات اليابانية عمى العلبقات الإنسانية أكثر مف العلبقات الوظيفية فإذا كانت المنظمات -
وظائؼ داخؿ الييكؿ التنظيمي، حيث يقوـ كؿ فرد بأداء عممو الغربية تعتبر الأفراد أدوات لشغؿ 

بطريقة ميكانيكية، لتحقيؽ أىداؼ محددة، نجد أف السائد بالياباف ىو العكس، لأف رئيس العمؿ يعطي 
اىتماما أكبر للؤفراد الذيف يعمموف تحت مسؤوليتو، ويؤكد مانص عميو الاتحاد الياباني لمعمماء 

 داؼ حمقات الجودة في المنظمات اليابانية.( بأىJuseوالميندسيف )
"ميما تعرضت المصانع لاستخداـ الأجيزة الميكانيكية في العمؿ، فإنو ما داـ ىناؾ أناس يعمموف في  -

 .(137ص  :1995المصانع، ينبغي معاممتيـ بالأساليب الإنسانية )عبد المحسف توفيؽ محمد، 
 الجماعػػػػػػي:التأكيػػػػػد عمػػػى قيمػػػػة العمػػػػؿ  -
يؤكد "كاورو ايشيكاوا" عمى أف أىـ خصائص إدارة الجودة بالياباف ىو مشاركة كؿ أفراد المنظمة مف  -

المدير العاـ إلى العامؿ البسيط وكؿ المصالح، ويستحسف توسيع ىذه المشاركة لتحقيؽ الأىداؼ 
الواحد مثؿ  المشتركة.يعتبر العمؿ الجماعي بالياباف ضروريا، فالأفراد يفضموف العمؿ بروح الفريؽ

                                                           

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تماـ العمؿ بصفة جماعية يعد نوعا مف الاستمتاع كما أف كؿ فرد في المنظمة عمى  الأسرة الواحدة، وا 
إف اليابانييف نقموا معيـ روابط الجماعة "الباحثيف اليابانييف .يقوؿ أحد استعداد لتقديـ المساعدة للآخر

لوا مف فلبحيف إلى عماؿ صناعة فالجماعات الأولية التقميدية، عندما ىاجروا لمعمؿ في المدينة وتحو 
العمالية الجديدة في المدف ىي أساسا جماعات مياجرة مف الريؼ وقد استطاعت ىذه الجماعات بعد 
إقامتيا في المدف أف تؤسس أسر جديدة عمى غرار ما كاف في الريؼ فاستمرت الرابطة الأسرية 

عمى الشركات  (UCHI)اليابانييف لفظ أسرة  ولعؿ ما يفسر سر إطلبؽ العماؿ".متصمة في وجدانيـ
التجارية التي يعمموف فييا بالمدينة حيث يعتبروف ىذه الشركات امتدادا طبيعيا لمروابط الأولية والأسرية 

 (16، 15ص ص  :2001)محمد محمد سكراف،  "في القرية
إف العمؿ بالشركة عف قيمة العمؿ الجماعي بقولو " Sonyوىو مدير شركة  Moritaمورتا  كما يعبر -

ذا حصؿ أي خطأ مف  يشبو إلى حد كبير العمؿ بالسفينة التي يواجو كؿ فييا كؿ فردا مصيرا واحدا، وا 
                           خريف" بالآأحد الأفراد داخؿ السفينة فذلـ سيؤدي إلى غرقيا مما يمحؽ الضرر 

 (.173ص  :1995)عبد المحسف توفيؽ محمد، 
الجماعي فإف المنظمات اليابانية تشجع منيج الاقتراحات كوسيمة أساسية لإحداث  تدعيما لمعمؿ -

 التطوير اللبزـ في جميع المجالات ولاشتراؾ العماؿ في جيود تحسيف المنتجات.
 كيؼ يتجسد الانضباط الذاتي للأفراد بالمؤسسة اليابانية؟ -
توحيد الأمة والانتماء الشديد لموطف  إذا كانت الروح الوطنية مجسدة في المجتمع الياباني عف طريؽ -

بدورىا بالإنساف الياباني  دفإف ىذا السموؾ يعكس بدوره داخؿ المؤسسة اليابانية وأف ىذه الأخيرة تعت
 وىو كذلؾ يمتزـ بالسموؾ الحضاري مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المجتمع والمؤسسة وأىدافو كذلؾ 

 مبػػػػدأ الوطنيػػػػػػػػة: -
كؿ موقع وفي كؿ مكاف وداخؿ كؿ شركة وكؿ مؤسسة، بؿ وداخؿ كؿ نفس  وضع رمز الوطنية في -

بشرية، يتـ زرعو ورعايتو وتعيده بالحماية والوقاية والرعاية الكاممة التي تضمف وتصوت قدسية رمز 
تقوـ بنوعيف مف  Matsushitaالوطنية، وتضمف أيضا التأثير والتفعيؿ كما يجب أف يكوف دائما في شركة 

الأوؿ ىو التدريب عمى الميارات، والثاني ىو الأىـ، التدريب عمى التمسؾ بالقيـ التي تؤمف بيا التدريب، 
"                                       ( دقائؽ كؿ شيريف لمتحدث عف القيـ10الشركة كما أنيا تخصص )

 .(43، 42ص ص  :1999)محسف أحمد الخضيري، 
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 فمسفة الإدارة اليابانية: -
مدى الحياة: إذ كاف أىـ خاصية تتميز بيا المؤسسة اليابانية ىي توظيؼ العامميف مدى  الوظيفة -

 الحياة، فإنو ليس مف الإجراءات العامة المعموؿ بيا في بعض المؤسسات اليابانية.
عدـ التخصص في المينة: تفضؿ المؤسسات اليابانية عدـ التخصص الدقيؽ في المينة، فالموظؼ  -

مينة، وينتقؿ مف قسـ إلى آخر، وذلؾ للبستفادة بو في خدمة جميع أقساـ مف ر والعامؿ يمارس أكث
المنظمة التي يعمؿ بيا، وىذا التنقؿ مف قسـ لآخر يكسب العامؿ تجربة ثرية، الأمر الذي يجعمو معدا 

 لمترقية.
ات، وىذا التقييـ والترقية البطيئة:لا تتـ الترقية في معظـ المنظمات في الياباف خلبؿ كؿ عشر سنو  -

 الإجراء يطبؽ عمى جميع العامميف بالمؤسسة.
الانضباط الذاتي: يعمؿ الموظؼ والعامؿ مف تمقاء نفسو وبدوف توجيو، ومراقبة مف رئيسو، وىو أقؿ  -

نسبة غياب عف عممو،ىو يقوـ عادة بعمؿ إضافي تطوعي بدوف أجر، أصبح إحساف العمؿ جزءا مف 
مف ضميره ومف ثقافتو وتربيتو، فالعمؿ لدييـ مزيد مف العبادة  مقومات شخصية الفرد الياباني، نابع

 . ومزيد مف متعة الحياة
تعتمد المؤسسة اليابانية عمى القرار الجماعي المشترؾ سواء كاف   :طريقة اتخاذ القرارات الجماعية -

انيوف يتعمؽ بإحداث تعديؿ في عمميات الإنتاج أو تأسيس مصنع جديد، )في اتخاذ القرارات، الياب
يبذلوف قصارى جيدىـ في التركيز عمى الأىداؼ العامة لممؤسسة لمبحث عف الحموؿ الأكثر حظا في 

 .النجاحوىذا يكوف عف طريؽ البحث عف المعمومة التي تشكؿ الحجر الأساسي في ىذه العممية(
مف وراء ىذه تحقيؽ رضا العاممينعف المشروع وعف سياساتو المختمفة، لإدراكيـ أنيـ اليدؼ الحقيقي  -

 السياسات وأف عائدىا والمردود سوؼ يعود إلييـ سواء بشكؿ مباشر أو غير مباشر.
تحويؿ العامميف مف مجرد أجراء يتقاضوف أجرا إلى شركاء يحصموف عمى عائدا أو ربحا بامتلبؾ أسيـ  -

العامميف في الشركة، وكذا بمشاركة أصحاب رؤوس الأمواؿ لمربح العائد المتحقؽ ومف ثـ يصبح 
نيـ العنصر الفاعؿ الرئيسي في المشروع الذي يقوـ عميو  عنصر متكامؿ مف عناصر المشروع، وا 

 تطور واستمرار وارتقاء المشروع.



 محاضراث في مدخل ؿام لإذازت الموازذ امخشرًة وهؼرياتها
 

 

 112 

تحقيؽ الاستقرار المتنامي لممشروع... حيث لا يخرج مف المشروع إلا مف فقد حياتو أو فقد صلبحيتو  -
الشركة التي يعمؿ بيا ىي بمثابة خيانة عظمى لموطف لمعمؿ، وأف قياـ الفرد بتقديـ استقالتو مف 

 ولممشروع ولمزملبء في الوقت ذاتو.
ترسيخ مبدأ التعاوف ما بيف الجميع، ليصبح الكؿ في واحد، وواحد في الكؿ والجميع مف أجؿ تحقيؽ  -

 اليدؼ، مف أجؿ تحقيؽ وصنع مستقبؿ فعاؿ لممشروع والوطف مف خلبلو.
بتكار، مف خلبؿ التحسيف المستمر في أساليب الإنتاج ونمط الإدارة )تخطيط، تحقيؽ كثافة الإبداع والا -

تنظيـ، توجيو، تنفيذ، تحفز متابعة، اتصالات( وبشكؿ يؤدي إلى القضاء عمى كافة الفاقد، الميدر، 
غير المستغؿ، الضائع مف الوقت والجيد والتكمفة، أي رفع إنتاجية عناصر الإنتاج إلى أقصى أعمى 

 ا.معدؿ لي
تحقيؽ التنوع الشديد الاتساع، مف أجؿ الوصوؿ إلى أقصى معدؿ لإشباع احتياجات ورغبات العملبء  -

والمستيمكيف والتوافؽ مع عاداتيـ وأنماط الشرائية وأساليبيـ في الإشباع، أمر يحتاج إلى دراسة تسويقية 
مات، أفكار( التي ترضي عممية مستفيضة لموصوؿ إلى ىذا الكف الكبير مف أنواع المنتجات )سمع، خد

 كافة الأذواؽ وتشبع كافة الاحتياجات في الأسواؽ الدولية المختمفة.
الاىتماـ الشامؿ بالفرد: تيتـ المؤسسات اليابانية بشمولية العناية والاىتماـ بالعامميف والموظفيف، ففي  -

ماـ الكمي عمى الثقة الاحتفالات بتخرجيـ يحضر أىميـ وذريتيـ، وتنعكس ىذه الصفة الشمولية والاىت
 .(36، 35ص ص  :1995العديمي،  )ناصر محمد"المتبادلة والألفة والمودة

عداد مدراء المستقبؿ فكؿ المدراء يجب أف  - الإدارة الأبوية: إحدى وظائؼ المدراء في الياباف تربية وا 
ا مدراء لممؤسسة، يشرعوا في المستويات الدنيا ثـ يتسمقوا السلبلـ الإدارية حتى يصموا القمة ليصبحو 

ليذا فإف الشيادات الجامعية ولا عجب أف يكوف رئيس وزراء الياباف )تاناكا( حاصلب عمى الشيادة 
 القانونية العامة فقط.

عمى أي حاؿ في السنيف العشرة الأولى مف عمؿ الموظؼ يقوـ بإنجاز الأعماؿ الإدارية غير الرسمية  -
مديرا غير رسمي، أي أنو يقوـ بأعماؿ الإدارة تحت  ( فيصبحGod Fatherوىي التي أطمؽ عمييا )

إشراؼ المدير فيسمع شكاوى الموظفيف، ولو صلبحية نقؿ الموظؼ مف مكاف لآخر، كما وانو يقوـ 
 ".بإعطاء الموظؼ درجة أعمى ليصبح بالمستوى الذي يناسبو
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، وىو يتعامؿ معيـ كما ومف أبرز سمات )الإدارة الأبوية( التعامؿ الأبوي لممدير مع عمالو وموظفيو -
يتعامؿ الأب مع أبنائو فيشمميـ بعطفو، حتى أنو يساىـ في حؿ مشكلبتيـ العائمية كالزواج وما شابو 
ذلؾ، ويشير )سابورو أوكيتا( إلى عامؿ التضحية عند الموظفيف، ويذكر مثلب عمى ذلؾ، وافؽ 

ـ 1980عمى  BRANIFيؼ ـ وشركة بران1970عمـ  MAZDAالموظفوف والمدراء في شركة "مزدا" 
عند تعرضيا لمخسارة، وافؽ العامموف عمى تحمؿ قسط مف ىذه الخسارة، وافؽ العامموف عمى تحمؿ 

مف رواتبيـ ومكافآتيـ كما وافؽ  %50قسط مف ىذه الخسارة فقد تنازؿ موظفو شركة مازدا عف 
 "                     في الشركة مف رواتبيػػػػػـ لسػد العجز %90موظفو شركة برانيؼ لمطيراف عمى اقتطاع 

 (36، 35، ص، ص 2000)نجـ عبود نجـ، 
الفرد الياباني نادرا ما يكوف منفردا، فيو متصؿ أكثر بجماعة العمؿ ومندمج بشكؿ كثيؼ بشبكة  -

لمعلبقات الصناعية "ىذه شبكة العلبقات موجودة في المكاف حيث تؤدي في آف واحد وظيفتيف منيا 
وأخرى مراقبة اجتماعية كما يأخذاف في الحسباف في آف واحد الحموؿ التقنية والاقتصادية تسير المينة 

وسموؾ الأفراد إذ تشكؿ العلبقات الصناعية )أو المينية( ركيزة الأخلبؽ الاجتماعية، ويلبحظ لدى 
لياباف سموؾ اليابانييف في المؤسسة مراقب بأخلبؽ الفريؽ أو الجماعة، وىذا ىو مفتاح الفعالية، ا

مجتمع مبني عمى الأخلبؽ أولى مف القانوف"، وىذه الأخلبؽ ترتكز عمى سموؾ الانضباط الذاتي لمفرد 
 "                                         والجماعة ولممؤسسة الذي يصيب في حوض المجتمع بأكممو

 (.07، ص 1999)محسف أحمد الخضيري، 
 الانضباط الذاتي في العمؿ: -
ف مف أىـ مقومات اليابانية، قدوة الفرد الياباني في سموكو وتصرفاتو ومحاسبتو لنفسو قبؿ أف وقد تكو  -

يحاسبو غيره، وعبادتو لعممو والحرص عمى أداء دوره بروح مف الجدية والالتزاـ والتفاني والإخلبص 
ف ضميره بحيث أصبح احساف العمؿ وتجويد تطويره جزء مف مقومات شخصية الفرد الياباني، نابع م

يماف لا ينتظر مف أي  ومف ثقافتو وتربيتو، لذلؾ كؿ فرد فييا يعرؼ  دوره في الحياة ويؤديو بحماس وا 
جياز سواء أكاف داخؿ العمؿ أو خارجو أف يكوف عميو رقيبا أو حسيبا، أي أف كؿ فرد يعمؿ في إطار 

 .(129، ص 1997الخير، الانضباط الذاتي الذي تساىـ في تحقيؽ ثقافة المنشأة )كماؿ حمدي أبو 
 
 



 محاضراث في مدخل ؿام لإذازت الموازذ امخشرًة وهؼرياتها
 

 

 114 

 التأكيد عمى الجماعة: -
  ثقافة الياباف في الشركات تركز عمى الجماعة )الفريؽ( أكثر مما ركز عمى الفرد وعمى التفاعؿ

السموكي أكثر مف الاستقلبؿ والعزلة، وعمى المسؤولية الجماعية مما تركز عمى المسؤولية 
 .ترابط مف أجؿ الولاء والتمسؾ بقيـ المؤسسة الفردية، وىذا ما يجعؿ الجماعة وسيمة تكامؿ و 

 :الثقة في الآخريف 
  لما كاف العمؿ الجماعي يعتمد مف حيث المبدأ عمى وجود أطراؼ أخرى أو أفراد أخرى فإف الثقة

في قدرة فريؽ المياـ عمى تحقيؽ المطموب تتوقؼ عمى مقدار ثقة كؿ منيـ في الآخر، وفي قدرة 
 المطموب، في الوقت المطموب، ومف ىنا فإف كؿ فريؽ حريص عمى:ىذا الآخر عمى إنجاز 

 .حسف الاختيار لأعضاء الفريؽ بشكؿ فعاؿ في إنجاز الميمة 
  نجاز كؿ عضو فيو والحرص عمى استمراره في العمؿ، في الوقت ذاتو المحافظة عمى دافع وا 

 الحرص عمى إعطاء كؿ فرد حقو وعائد نشاطو.
 لميارة والدراية لكؿ الأعضاء مف خلبؿ عمميات التدريب المستمر، العمؿ عمى زيادة القدرة وا

وعمى التعمـ، ومف ثـ فإف الجميع يتأكد مف سلبمة وفاعمية ومقدرة الآخريف، وكؿ منيـ تزداد ثقتو 
في كفاءتو وميارة الآخر وبشكؿ يجعؿ ويطمئف إليو ويثؽ فيو، وبالتالي فإف ىذه الثقة تجعؿ كؿ 

 اء الآخر منيـ مطمئنيف إلى أد
  وتصبح الثقة في الآخريف والتأكد والتيقف مف سلبمتيـ وصلبحيتيـ وتعاونيـ ىو أساس التقدير

 والاحتراـ المتبادؿ بيف الأفراد العامميف في المشروع وأساس النجاح والتفوؽ والإمتياز.
 التفهـ والتفاهـ :-

يظير ىذا العنصر عندما تحدث مشكمة أو أزمة مف الأزمات، حيث يجتمع رؤساء العمؿ، أو 
رئيس فريؽ العمؿ ويعيد توزيع المياـ أو الأدوار عمى أعضاء الفريؽ لإسناد مياـ جديدة أو أعباء جديدة 

مف العبادة، لبعض أعضاء الفريؽ، ويقابؿ الجميع ىذه العمميات بتفيـ وبتفاىـ وترحاب كامؿ وبدوف أي 
ومزيد مف متعة الحياة، فالإنساف خمؽ مف أجؿ العمؿ وعمارة الكوف، وأنو وجد مف أجؿ السعي نحو 
ف ىذا السعي ىو الذي خمؽ المكانة والتقدير والاحتراـ وأف عناصر الولاء والانتماء والحي بيف  الأفضؿ، وا 

وره بالرضا، أف ىذا كمو يمثؿ منظومة العامؿ وزملبؤه في الشركة التي يعمؿ بيا ىي أساس اعتزازه وشع
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 "                                 متكاممة فاعمة تعطي مزيدا مف القدرة والواقعية لممشروعات في دولة الياباف
 (.150-148، ص، ص 2011ية محمد الميدي حساف، ق)ت

 المحخكر:امَاباني  اهنمورح 

 "ولياـ أوتشياعتبر عالـ الإدارة الياباني حيث ،ؤ اليابانيمنموذج ا لتطوير ،في الإدارة z نظرية تعد 
( أي الطريقة Aمنظمات الأعماؿ الغربية وخاصة الأمريكية تتبع أسموب الإدارة ) William Ouchi"أونو

( في xىي امتدادا لنظرية ) Aويمكف القوؿ بأف نظرية American way of managementالأمريكية 
 Japonaise( أي الطريقة اليابانية في الإدارة Jاليابانية تتبع أسموب الإدارة )حيف أف منظمات الأعماؿ 

way of management تعمد إلى إيجاد نظرية في الإدارة تعمـ الطريقة اليابانية، ولكف تطبؽ في ،
 ( والتي يمكف اعتبارىا امتداد لنظرية )غ(.Zمنظمات وبيئات خارج الياباف وأسماىا نظرية )

 Zبرمز ثالث فيو  X, Y, Zإلى أف تتابع الرموز   Zتسميتيا مف طرؼ "أوتشي" بػ  ويرجع سبب
وىي النظرية الثالثة في الإدارة والتي تعنى وتركز عمى العنصر الأساسي بعد نظريتي العالـ الأمريكي 

 (45ص  :2001)عمر وصفي عقيمي وآخروف، yو   xوىما نظرية D. Macgregorماكريغور
( كنموذج للئدارة اليابانية الناجحة في مجاؿ الإنجاز الفعاؿ والإنتاجية Zوقد ظيرت نظرية)

إلى قيـ أساسية ىي الثقة والميارة والمودة،  (Z)المرتفعة والرضا الوظيفي لمعامميف وتستند نظرية
 :ونستخمص أىـ أسسيا

 توظيؼ دائـ مدى الحياة لمعامميف. -
مثلب( أي اعتماد فترات زمنية طويمة نسبيا لضماف بطئ التقييـ والترقية )الترقية كؿ عشر سنوات  -

 استمرار العطاء والتعاوف المثمريف العامميف.
عدـ التخصيص الميني، حيث ينتقؿ العامموف في المنظمة بيف مختمؼ أقساميا لاكتساب خبرات  -

 توسع مف آفاقيـ.
 .الرقابة غير المباشرة )خفية( تتلبءـ مع طبيعة الأعماؿ والظروؼ المتغيرة -
القرار الجماعي )اعتماد أسموب المشاركة في اتخاذ القرارات( لموصوؿ إلى قرارات أفضؿ تتميز  -

 بالإبداع والفعالية والملبئمة والعدالة.
 القيـ المشتركة والمستمدة مف العمؿ التعاوني والجماعي، والابتعاد عف الأنانية الفردية. -
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 " داؼ التنظيـ في ضوء قيـ التعاوف الإنسانيالاىتماـ الشامؿ بالناس في مجاؿ أىداؼ الفرد وأى -
ثـ " A" و "J".سنعرض مقارنة بيف النماذج النظرية(35، ص 2001)نائؿ عبد الحفيظ العوالمة، 

 في الجدوؿ الآتي:"Z"اقتراح نموذج 
 (Zالنظرية ) (Aالنموذج الأمريكي ) (Jالنموذج الياباني ) الخصائص

 لفترة طويمة قصير الأجؿ مدى الحياة التوظيؼ

بطيئة، فالتركيز الكبير يعطي  سريعة جدا بطيئة جدا التقويـ والترقية
 لمتدريب والتقييـ بعد ذلؾ لمترقية 

أكثر عمومية، والتركيز يكوف  متخصص غير متخصص المسار الميني 
منصب عمى التدوير الوظيفي 

 والتدريب

غير صريح وغير رسمي ولكف  صريح ورسمي ضمني وغير رسمي تقييـ الأداء
 بتقديرات واضحة ورسمية

تتخذ بمزيد مف التركيز عمى  بصفة فردية بصفة جماعية اتخاذ القرارات 
 مشاركة واتفاؽ وقبوؿ الجماعة

 فردية فردية جماعية المسؤولية 

الاىتماـ 
 بالموظفيف

الاىتماـ بحياة 
العامميف مف جميع 
جوانبيا العممية 

 والاجتماعية

المؤسسة تيتـ بشكؿ 
أساسي بحياة العامميف 
أثناء الخدمة والاىتماـ 

 بجزء مف حياة العامميف

يمتد الاىتماـ لشمؿ المزيد مف 
 جوانب الحياة لمعامميف 

 (201ص  :2013 ،يوسؼ مسعداوي)لمصدر: ا Zاقتراح نموذج "ثـ " A" و "Jمقارنة بيف نظرية جدوؿ يبيف 

(الإطار الوسطي بيف النموذج الأمريكي والنموذج الياباني، وتطبيؽ ىذا النموذج Zيشكؿ النموذج)
نما عبر خطوات تسمح بالتكيؼ بشكؿ أفضؿ ويتـ ذلؾ مف خلبؿ:   لا يتـ دفعة واحدة وا 
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 تقييـ إدارة المؤسسة لأسموب التنظيـ الياباني -
 تحميؿ وتوضيح الفمسفة التنظيمية الحالية لممؤسسة -
 ة الجديدة مع الفمسفة القديمةمقارنة الفمسف -
 إعادة تنظيـ وتصميـ العمؿ بالتركيز عمى مبدأ المشاركة والتعاوف والنظرة الكمية لممؤسسة  -
الترقية والمشاركة في الأرباح والتركيز عمى ،الاستقرار الوظيفي توفير نظاـ وظيفي مناسب يحقؽ -

 .الحوافز المعنوية
 سبؿ مشاركة الأفراد في تصورات الأعماؿ التي تقوـ بيا المؤسسة  تشجيع -
"          تنمية العلبقات بكيفية تجعؿ مف مناخ العمؿ داخؿ المؤسسة بمثابة المناخ العائمي -

 (48 -47ص ص،  :1994وصفي عقيمي،  عمر)
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لى وضؽ  امـومَة، ب سس المـالجة ؾيد ُذٍ المعة ىكون كد خوعيا اإ

هيها ثضمنها ملِاش مدخل ؿام لإذازت الموازذ  محـغ املضايا امتي ؾرضيا اإ

امخشرًة وهؼرياتها،الذي ب شرفٌا ؿلى ثدزٌسَ معلاة المس خوى امس ية امثامثة 

 .lmdمُساوس،هؼام 

ن املضَة امتي   من ب خوِا في ُذا الملِاش،هي امخب هَدناضوت الماضرت اإ

ث المـرفِة  امتي تمكن مجتمؽ امـمل في مٌؼلٌث ؿلى اسدٌفار مخخوف ال ذوا

ال ؾلٌل ،من حكثَف الجِوذ وتجمَؽ امكفاءاث والإكدال ؿلى ب ذاء مرام ب نبر 

وتووغ ب ُداف ب وسؽ وب نثر تخععا.كل رلك ًخحلق بالإلمام المرحو موػائف 

شراف... ومن  ذازت الموازذ امخشرًة من تخعَط وثيؼيم ومراكدة  وثوػَف واإ اإ

ثيؼيم مؤسسة مدني ؿلى امخفاؿل و امخـاون مخحلِق امفـامَة ثم ملازتة 

هخاحِة وامرصد اموػَفي  ص حاع حاخاث ال فراذ وتووغ امكفاءت الإ امخيؼيمَة واإ

وبامخالي زسم س َاساث ثخـاظى مؽ امخحولث الحاظلة والمَعة ة تُئة 

ن ؿلى المؤسسة ب ن ثخحرك محوَا وثفكر  ان "اإ الميؼمة وهسة زُ

 ال ساش ُو امـياًة بالإوسان كدل ال لة والميخج وامسوق.  هوهحَا"والدزش
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ؾلٌل  نجاخ مٌؼلٌث ال 

ن تداؾَة الموازذ امخشرًة  زُ تحرٍر اإ

وهسة كامل ولئهم واهتمائهم 

.وامتزامرم..  

 الدنخوزت سلٌخ توـَد

 سماح بلعيد
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 جس َير

حنمَةو    

الموازذ امخشرًة   

ثـني   

عموَة تخعُة الموزذ امخشري واسدثماز 

لاثَ ومرازاثَ وخبراثَ  كدزاثَ ومؤُ

 ...مثولٌ جسدثمر ال زض امفلاحِة

In GRH 
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