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 أنظمة الأجور والحوافز: المادة 
 الأولى ماستر : السنة

 إدارة الموارد البشرية: التخصص

 مفهوم الدوافع ونظرية:  الأولالدرس 

 سلمية الحاجات 
 

المطلوب إنجازها لتحقيق أهداف المنظمة من حيث حجمها  وصف الأعمال المسير من ءانتهابعد       
وتشجيعهم على  الإشراف عليهم يتولىأي  العمل مع المرؤوسين، يصبح في وضع تحمل مسؤولية وطبيعتها،

أن يكون على دراية تامة بالأنواع المختلفة  منه ولتحقيق ذلك يتطلب الأمر .المساهمة في تحقيق الأهداف
 .للحوافز والتي ينتج عن استخدامها حث المرؤوسين على العمل

مال بواسطة المرؤوسين، وتوجيه هؤلاء لإنجاز الأعمال الهدف الأساسي للمسير هو النجاح في إنجاز الأعإن 
والمدرسدة الكسسديكية تعتقدد أن  .بل يعتمد أساسا على إثارة الددوافع بفعالية لا يقتصر على إعطاء الأوامر،

لكددن هددلو الوسدديلة ليسدده دا مددا هددي  إثددارة الدددافع إلى العمددل لددد  الأفددراد يعتمددد علددى اةددوافز الا تصددادية،
فالمسدير . فحتى يقدم الفرد مستو  أداء مرتفع يجب أن تكدون لديده الرةبدة في القيدام بعمدل مدا .ةالأكثر فعالي

هددلو الرةبددة والددتي ينددتج عنهددا إثددارة الدددافع إلى العمددل  تنشددع عنددهإذن مسددؤول عددن تكددوين الادديا المس ددم الددلي 
 .لد  المرؤوسين

قدرة في توجيه مرؤوسيه، أي تكون لديه ال عالايكون ف إن إثارة الدافع إلى العمل أيضا تتطلب من المسير أن
، حيث أن المسير ليس بالضرورة أن يكون  ا ددا والقا دد لديس بالضدرورة أن على توجيههم لتحقيق الأهداف

 .يكون مسيرا
 .ونعالج للعس ة القوية بينهما معا الدافعية والقيادة عالجنلا الفصل في ه     

I- حاول من القرن الماضي فمنل بداية الخمسينات  ،نظريات في الدافعيةظهرت عدة  : ة والسلوكـالدافعي
عتمدد في تحديدد الوسدا ل المناسدبة الأفدراد وإعطداء مفهدوم للدافعيدة  ي  سلوك ل تحليس تقديم من خسلها الباحثون

حيث  سنقدم تحليس للدوافع من .التي يمكن أن تستخدم في تحفيز الأفراد على تقديم مستو  الأداء المرةوب
 .مفهومها ومن حيث مختلف النظريات التي عالجتها

I- 1- يسددتخدم مصددطلح مسددير للدلالددة علددى أي مسددؤول لديدده مرؤوسددين يعملددون تحدده  :مفهــوم الدافــــع
" أبراهددام ماسددلو "هددم الباحددثللمسدديرين   عنظريددات الدددوافوالددرواد الددلين سدداهموا بفعاليددة في تطددوير  .سددلطته

"ABRAHAM  MASLOW " فريددددديريك  هرزبددددر "دم نظريددددة اةاجددددات الإنسددددانية والددددلي  دددد "
"FREDERICK HEREZBERG  "فيكتددددددور فددددددروم"الددددددلي   دددددددم  نظريددددددة العوامددددددل المزدوجددددددة  و" " 

VICTOR VROOM ". ،ونتعدددرذ لهدددلو النظريدددات بعدددد أن نعطدددي مفهومدددا  الدددلي  ددددم نظريدددة التو دددع
 .للدوافع
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قددو  الموجهددة لتصددرفات الفددرد أي أن الدددافع هددو الرةبددة أو فالدددافع هددو ةموعددة العوامددل الداخليددة المنشددطة وال
وعلى هدلا الأسداف فدوراء كدل سدلوك دافدع ووراء كدل  .القو  الداخلية التي تحرك الفرد للقيام بتصرفات معينة

فمدثس تدؤدي  لدة المداء في جسدم  .والسلوك يسدعى دا مدا لتحقيدق هددف دافع حاجة ووراء كل حاجة سبب،
وهدلا مدا يولدد حاجدة الفدرد إلى المداء ومدا يندتج عدن ذلدك حددو   دو  ( سدبب) العطشالإنسان إلى شعورو ب

داخلية تدفع الفرد للبحث عن الماء وذلك ما يعبر عنده بالددافع والفدرد يندتهج سدلوكا معيندا للبحدث عدن هدلو 
لسدلوك في أمدا عمليدة التيليدة العكسدية فتقددم إيعدازا لاسدتمرار ا .المادة لإشباع حاجته منها وهدلا هدو الهددف

 : ويمكن توضيح آلية نشوء الدافع من الشكل التالي حالة عدم تحقيق الهدف أو إيقافه في حالة  تحقيقه،
 

 آلية نشوء الدافع"  11" شكل 
                  

          

               Feed Back

 
والدددافع يددؤدي إلى نشددوء السددلوك لددد  كددل الأفددراد فددالاختسف يظهددر في نددوع السددلوك الددلي يقددوم بدده الفددرد 

مثدددل في الخدددبرات السدددابقة للفدددرد، الدددنظم ويرجدددع ذلدددك الاخدددتسف إلى ةموعدددة مدددن الأسدددباب والدددتي تت. افقددد
ودراسة دوافع الفرد  …الخ ،، العس ة بين الجماعات الصييرةنظم المكافآت المادية والمعنوية ،الإدارية السا دة

 :في المنظمة تفيد المسيرين في
 .المختلفةفهم وتفسير سلوك الفرد باتجاهاته  - 
 تفسدددير اخدددتسف تصدددرفات الأفدددراد تجددداو نفدددس اةدددافز، فقدددد يدددؤثر حدددافز مدددا في ةموعدددة مدددن الأفدددراد تدددعثيرا - 

تحددد  نفدس الاسددتجابة لدللك اةددافز مدن طددرف ةموعدة مددن الأفدراد ا خددرين و دد   تلددف  لاإيجابيدا، بينمدا 
 الاستجابة حتى بالنسبة لنفس الفرد من و ه  خر

وذلك بتحديدهم للددوافع الدتي تدؤدي  دوافع المسيرين من القدرة على التنبؤ بسلوك الأفراد،تمكن دراسة ال -
إلى تكددرار سددلوك معددين في ظددل الظددروف المشدداغة فدددذا مددا رةبدده الإدارة في تكددرار ذلددك السددلوك فد ددا تعمددل 

 .على تحفيز تلك الدوافع
I- 2- كدر الإداري تمده مدن خسلهدا معالجدة الددوافعفي الوا ع توجد أدبيات ثرية في الف  :نظريات الدوافع .

منهددا نظريددة سددلمية اةاجددات، نظريددة العوامددل  ،نركددز في دراسددتنا علددى بعددا النظريددات الأساسددية في الموضددوع
 .زدوجة ونظرية التو عالم
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حيث  سم عية على مفهوم اةاجات الإنسانية، في تحليله للداف "ماسلو"يركز : الحاجات سلميةنظرية  -
ات الإنسانية إلى خمس ةموعات رتبه على شكل هرم وتدرجه من اةاجات الفسيولوجية في اةاج

ويقوم  . اعدة الهرم وهي اةاجات الأكثر إةاحا إلى حاجات تحقيق اللات في  مة الهرم وهي الأ ل إةاحا
 :التاليالتحليل على النحو 

 
 نسانية لماسلوهرم الحاجات الإ"  14" شكل                             
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 الأوليةفالفرد يبحث أولا عن إشباع اةاجات  فاةاجات الفسيولوجية تعد نقطة البداية في نظرية الدافعية،
؛ المعكل، الملبس، المشرب، الإنسانوتتمثل في اةاجات المرتبطة ببقاء  ،ةموعات اةاجاتوهي أ و  

الدافع للفرد حتى وإن   ةير مشبعة فهي المسيطرة وهي التي تشكل هلو اةاجات هانإذا ك ...، الخالمعو 
 .كانه اةاجات الأخر  ةير مشبعة
وتتضمن حاجات  كدافع وموجه لسلوك الفرد،  نإشباع حاجات الأم أهميةوبعد إشباع هلو المجموعة تظهر 

 .والمستقبلية اةالية هلو المجموعة كل ما يضمن سسمة وأمن الفرد وحمايته من المخاطر،
وتتمثل ةموعة هلو  ولا تظهر اةاجات الاجتماعية كموجه للسلوك إلا بعد إشباع المجموعتين السابقتين،

اةاجات في الرةبة في إ امة عس ات اجتماعية أي إ امة عس ات الصدا ة والانتماء إلى الجماعات 
 .ات المادية واةاجات النفسيةوتمثل هلو اةاجات اةد الفاصل بين اةاج .المختلفة

 ماحددمام اليددير واةصدول علددى احددماوتتمثدل حاجددات التقددير في رةبددة الفددرد في تكدوين وعددة طيبددة والرةبدة في 
وتصبح هلو المجموعة الموجه لسلوك الفرد بعد أن يتم إشباع  .بالاستقسلية تجاو ا خرين  له والتمتع ا خرين

 .اةاجات الاجتماعية
ت تحقيق اللات فس تحتل دور الموجه والدافع لسلوك الفرد إلا بعد إشباع كل المجموعات الأخر ، أما حاجا

 . ويتعلق الأمر بالإنجازات الشخصية والابتكارات وحاجة الفرد إلى تحقيق اللات تزداد كلما زاد تحقيقه لها
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فددالفرد العددادي في . لكلددي لهدداوالفددرد يشددبع حاجاتدده بشددكل متسلسددل ولا يمكددن لدده أن  قددق الإشددباع ا       
وصددعوبة (. 4)  قددق إشددباع ةاجاتدده وفقددا للنسددب المدرجددة في سددلم تدددر  اةاجددات أعددسو" ماسددلو"تحليددل 

والفرضية الأساسدية للنظريدة، أن اةاجدة . تحقيق الإشباع تزداد كلما صعدنا في هرم تدر  اةاجات الإنسانية
 .المشبعة لا تشكل دافعا
فالدافعيددة يمكددن التعبدير عنهددا بشددكل أدن لددو تصددورنا أ ددا تددتم بشددكل  ،بالتعكيددد حدددود وهدلا التصددنيف لديدده

ولكددن رةددم  .لأن الفددرد عددادة مددا يوجدده سددلوكه ةموعددة مددن الدددوافع في آن واحددد ما ددل ولدديس بشددكل أفقددي،
الأولى  ميدةذلك فنظرية تدر  اةاجات الإنسانية تكمن فا دتها على الأ ل في أ ا تعدد الدراسدة النظريدة والعل

المنظمدددة الدددتي أوضدددحه أن دوافدددع الفدددرد في العمدددل لا تكمدددن في الددددوافع الا تصدددادية والاجتماعيدددة بدددل توجدددد 
لهلو الدوافع تبعدا " ماسلو"هلا إضافة إلى ترتيب .أهمية في تعثيرها على السلوك دوافع أوى من ذلك لا تقل

تقدددوم عليدده هدددلو النظريدددة  ليتنادا إلى التحليددل الدددواسددد .الفدددرد لأهميتهددا النسدددبية في تعثيرهددا علدددى توجيددده سددلوك
فالمسير لتحقيق الاستيسل الأمثل لموارد المنظمة  اول الكشف دا مدا وباسدتمرار عدن اةاجدات ةدير المشدبعة 

ويمكدن أن نضدع تصددورا عدن إشدباع هددلو  .للسدلوكللمرؤوسدين لأن اةاجدة ةدير المشددبعة هدي الموجده الأساسددي 
 :ا لما يلياةاجات في المنظمة وفق

 .اةاجات الفسيولوجية ؛ تشبع بالأجر الكافي والامتيازات العينية المتنوعة _
 ،ووسددا عمددل مس ددم خددالي مددن المخدداطر يمكددن تحقيقهددا بتددوفير ظددروف العمددل المس مددة ؛نحاجددات الأمدد _

مون، الأجر الكافي التقاعد المض ،كالتعمين الصحي والتعمين على البطالة  المختلفة الوظيفة الدا مة، التعمينات
اللي يمكن الفرد من الادخار ةماية نفسه من المخاطر الا تصادية المتو عة، العس ة الإشرافية التي تقوم على 

 .تفهم المرؤوسين وليس على التهديد والعقاب
لدوريددة مددع المرؤوسددين وترتيددب نظدديم المشددرف للقدداءات ت ،تشددبع بتنميددة روح الفريددق ؛اةاجددات الاجتماعيددة -

 . العمل بالطريقة التي تمكن الأفراد من الاتصال
 ،تكليدددف الأفدددراد بالأعمدددال الفعليدددة يمكدددن تحقيقهدددا عدددن طريدددق الاعدددماف بالإنجدددازات، ؛حاجدددات التقددددير _

 تكوين تنظيم برامج الم ية لتحقيق النمو الوظيفي، تفويا سلطات أكثر، ،إشراك الأفراد في ا اذ القرارات
 .مهاراتهم تحسين الأفراد من لتحسين المستو  وتمكين

إلى الأفدراد تمكدنهم  فعليدة وتشبع بم ية المنظمة لسخدماع والابتكدار وإسدناد مهدام  ؛حاجات تحقيق اللات _
للحصدددول علدددى  التكدددوينتمكدددين الأفدددراد مدددن الاسدددتفادة مدددن بدددرامج  .مدددن اسدددتخدام  ددددراتهم الفكريدددة والفنيدددة

 .اراتهمالمعلومات التي تساعدهم على استيسل مه
 .يزلتحفلالوسا ل المس مة الكشف عن وهلو النظرية إذن تعد موجه فعال للمنظمات في فهم الدوافع وفي 

 
 أنظمة الأجور والحوافز: المادة 
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 الأولى ماستر : السنة
 إدارة الموارد البشرية: التخصص

 العوامل المزدوجة Y و X  نظريات:الدرس الثاني 
                                        التوقع والانجاز                                                  

     
 
I-  نظريــــةX  وY مددددداك ةرييددددور دوةددددسف"أوضددددح  1691في سندددددة : فــــي هوجيــــ  الأفــــراد "   "Mc 

GREGOR  DOUGLAS "  أن سدلوك المسدديرين مددع المرؤوسدين ةددثهم علدى العمددل يتحددد وفقددا للتصددور
أي  (X)فدذا كان الر يس يؤمن أنه يتعامل مع أفراد من النموذ  . به المسير عن طبيعة المرؤوسيناللي يؤمن 

مع أفراد لديهم كراهية متعصلة للعمل، يفضلون أن يوجهوا من اليير، يتهربون من المسدؤولية و ليلدي الطمدوح 
سددددلك تجدددداههم سددددلوكا تسددددلطيا وبالتددددالي فدددددن المسددددير ي ،فدددددن هددددؤلاء الأفددددراد يفتقدددددون إلى الدددددافع إلى العمددددل

وبيرو راطيا يقوم علدى أسداف الر ابدة وإصددار الأوامدر، وسياسدة الجدزرة والعصدا هدي الأسدلوب المس دم أكثدر في 
وفي هدددلا النمدددوذ   فدددالأفراد لا يمكدددنهم التعبدددير لا عدددن أفكدددارهم ولا عدددن المهدددارات الدددتي . التعامدددل مدددع الأفدددراد

يسعى إلى إشباع اةاجات الأساسية فقا، أي أن التنظيم اللي  (X) والفرد في ظل مبادئ نظرية. يمتلكو ا
. يقددوم علددى أفكددار هددلو النظريددة يتجاهددل اةاجددات الاجتماعيددة وحاجددات التقدددير وحاجددات تحقيددق الددلات

تنظدديم تقليدددي لأندده ينظددر إلى الفددرد علددى أندده رجددل ا تصددادي لا  ددرك  "مدداك ةرييددور"وهددلا التنظدديم في نظددر
 .افع المادية فقاسلوكه إلا الدو 

فدددن . (Y) علددى  ددو مخددالف لددللك إذا كددان اعتقدداد الددر يس أن المرؤوسددين الددلين يتعامددل معهددم مددن النمددوذ 
الأفراد من هلا النموذ  يتصفون بكون بلل المجهود العضلي والفكري لديهم في العمل تصرف طبيعدي وهدم 

حددول الأهددداف الددتي التزمددوا غددا ويمتلكددون القدددرة  ددادرين علددى تطبيددق مبدددأ الر ابددة اللاتيددة والعمددل والالتفدداف 
على التفكير والإبداع ويسعون إلى تحمل المسؤوليات، وعليه فالدافع إلى العمل لد  هلا الصنف من الأفراد 

ةددير مسددتيلة وهدددم يبحثددون عددن الظددروف المس مددة الددتي يتمكندددوا في ( Y)و دددرات الأفددراد مددن الصددنف . ذاتي
 ات الموجودة لديهم، لدلا فالمنظمدة لتحقيدق الاسدتيسل الأمثدل لطا دات الأفدراد مدن إطارها من استيسل الطا

 وإتبداعهلا النموذ  يجدب أن تعمدل علدى إشدراكهم في ا داذ القدرارات وتفدويا سدلطات أكثدر إلى المرؤوسدين 
عماف مبدددأ الإثددراء الددوظيفي وتمكددين الأفددراد مددن إشددباع اةاجددات الاجتماعيددة ومددنحهم الفددر  الخاصددة بددالا

فدددن الفددرد لا يسددعى إلى إشددباع اةاجددات الماديددة ( Y)واسددتنادا إلى مبددادئ نظريددة . والإنجدداز وتحمددل المسددؤولية
 .فقا بل يسعى أيضا إلى إشباع اةاجات الاجتماعية وحاجات التقدير وحاجات تحقيق اللات

قليدددي يتجاهددل اةاجددات تنظدديم ت (X) أن التنظدديم القددا م علددى مبددادئ نظريددة" مدداك ةرييددور دوةددسف"ويؤكددد
اةاجدات الماديدة، مدع العلدم  إشدباعالاجتماعية وحاجات التقدير وحاجدات تحقيدق الدلات،  يدث يركدز علدى 

    .أن هلو اةاجات ليسه لوحدها وراء دوافع الأفراد
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من جهة أخر  إذا حصدل الفدرد علدى  ددر مدن الإشدباع المطلدوب لتلدك اةاجدات الأوليدة فد دا تفقدد أهميتهدا  
كددافع للسدلوك وبالتددالي فالزيدادة في الإشدباع لددن تدؤثر علدى سددلوك العداملين ولا يدؤدي ذلددك إلا لتبدلير مددوارد 
المنظمة، ولعل هدلا مدا يفسدر تسداؤل رجدال الإدارة عدن السدر في عددم زيدادة الإنتدا  أو تحسدين جودتده وعددم 

تفسددير هددو أن الأجددور والخدددمات ال. تحقيددق الأهددداف علددى الددرةم مددن زيددادة الأجددور والخدددمات المقدمددة لهددم
تساعد على إشباع اةاجدات الطبيعيدة وحاجدات الأمدن، وندا أن الأفدراد  دد حصدلوا علدى إشدباع مناسدب لهدا 
فد ددا لا تعددد دافعددا للسددلوك وبالتددالي فهددم لا يسددتجيبون إلى مددا تتخددلو إدارة المنظمددة مددن إجددراءات تددؤدي إلى 

وواجدددب المسددير إذن أن يدددرك أن هندداك حاجدددات . لمشددبعة فعددستحقيددق المزيددد مددن الإشددباع لتلدددك اةاجددات ا
وحاجدات التقددير  الاجتماعيدةأخر  تشكل دافع  وي إلى العمل يسعى الأفراد إلى إشباعها وهي اةاجات 

 .وحاجات تحقيق اللات
II- فريدددديريك هرزبدددر "وضدددع هدددلو النظريدددة الباحدددث : نظريـــة العوامـــل المزدوجـــة" "FREDERIC  

HEREZBERG "  و د احتوت على تحليل آخر عن الدافعية  1656في سنة. 
 مهنددف وااسدب في ةموعدة مدن المنظمدات، 211جريده علدى نتيجة للدراسة الدتي أ   جاءتو هلو النظرية 

و دد وجده الباحدث إلى أفددراد العيندة سدؤالين الأول يطلددب فيده مدن أفددراد العيندة ذكدر العوامددل الدتي جعلده الفددرد 
وفي السؤال الثاني يطلب من الأفراد ذكدر العوامدل  .ا عن العمل في الكثير من اةالاتيشعر  الة عدم الرض

ةموعددة  ةمددوعتين، وصددنفه نتددا ج الدراسدددة في .الددتي جعلدده الفدددرد يشددعر  دددالة مدددن عدددم الرضدددا عددن العمددل
 .العوامل الصحية وةموعة العوامل الدافعة

اةيداة  ،، تدعمين الوظيفدةالدزمسء، الأجدر ، العس ة مدع، الإشراف؛ سياسة المنظمةوالعوامل الصحية المتمثلة في
مسؤولة عن زوال حالدة عددم الرضدا وبالمقابدل فهدي ليسده مسدؤولة  ،، الظروف المادية للعملالشخصية للفرد

 .عن الشعور  الة الرضا
  الأخددر  فدددن المنظمددة وعليدده فلتحقيددق الاسددتيسل الأمثددل للمددوارد البشددرية في المنظمددة وبالتددالي لعوامددل الإنتددا 

مطالبة بدشباع العوامل الصحية إلى الدرجة التي يصبح فيها الشدعور  الدة عددم الرضدا مسداويا للصدفر، وعندد 
ية ينتج فالاستمرار في الإنفان على العوامل الصح هلا المستو  يتو ف المسير عن زيادة إشباع هلو العوامل،

وأن العوامدل المسدؤولة  .ر  الة عدم الرضا وصل إلى درجة الصفروذلك لأن الشعو  ،عنه تبديد موارد المنظمة
وهددلا مددا يتطلددب مددن المسددير تركيددز  عددن الشددعور  الددة الرضددا هددي العوامددل الدافعددة وليسدده العوامددل الصددحية،

 .اهتماماته على هلو المجموعة من العوامل
 النمدو الدوظيفي والمسدؤولية،  ،عمل نفسدهال  ،التقدم الوظيفي ،الإنجاز ،؛ الاعمافوتتمثل العوامل الدافعة في

. والعوامل الدافعة هي المسؤولة عن الشعور  الة الرضا عن العمل، وبالتالي فهي التي تولدد الددافع إلى العمدل
والعوامل الدافعة على عكس العوامل الصحية، فهي ةير  ابلة للإشباع، وبالتالي كلما أنفقه المنظمة وزادت 

رذ إشباع هلو العوامل فدن درجة الرضا العام تزداد وبالمقابل لللك تزداد دافعية الأفراد من الجهد المبلول بي
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وذلك  ،ويمكننا أن نعتبر العس ة بين العوامل الدافعة والشعور  الة الرضا التام في العمل لا  ا ية .إلى العمل
 .اعةير  ابلة للإشب رمالهراجع لكون اةاجات الإنسانية الموجودة في  مة 

ضرورة  يدام المنظمدة بدشدباع العوامدل الصدحية إلى المسدتو  الدلي  إلىجوهر نظرية العوامل المزدوجة يستند إن 
وهددلو  يددزول فيدده الشددعور  الددة عدددم الرضددا، وبعدددها تنتقددل المنظمددة إلى المكيددز علددى إشددباع العوامددل الدافعددة،

المزدوجة وعن كيفية توظيفها في المنظمة ةث الموارد  وإذا تمعنا في نظرية العوامل . الأخيرة ةير  ابلة للإشباع
ذلدك مدن المقارندة الدواردة في يتضدح  ،تسدلمية اةاجدا البشرية على العمدل فدنندا نجددها ةدير بعيددة عدن نظريدة

 :الجدول التالي

  مقارنة بين نظرية هدرج الحاجات ونظرية العوامل المزدوجة " 13"  جدول

 نظرية هرزبرغ

 

 نظرية ماسلو

 العوامل
 الدافعة
 

المسؤولية العمل  ،النمو الوظيفي ،لإنجاز ا، الاعماف
 المركز، التقدم ،نفسه

 حاجات تحقيق اللات

 حاجات التقدير

 العوامل
  

 الصحية

 العس ات ،طبيعة الإشراف ،سياسة المنظمة
 الأجر ،ظروف العمل ،بين الأفراد

 الظروف الشخصية
 

 حاجات اجتماعية

 السسمة حاجات

 حاجات فسيولوجية

 .حاجدات الإنسدانيةلل" ماسدلو" لا  تلدف عدن دراسدة "هرزبدر " من خسل الشكل السدابق يتضدح أن دراسدة
ةموعدة  إلى ةمدوعتين فقدا،" هرزبدر "اةاجات الإنسانية إلى خمس ةموعات  سدمها "ماسلو"فبينما  سم 

، اةاجددات وهددي تقابددل في نظريددة تدددر  اةاجدداتساسددية العوامددل الصددحية والددتي تددرتبا بدشددباع اةاجددات الأ
عد تلبية هلو اةاجات في المنظمة ضروري بالنسبة ي   .واةاجات الاجتماعيةالسسمة حاجات  الفسيولوجية،
 .لكون هلو اةاجات ترتبا ببقاء الفرد و درته على العمل لكل الأفراد،

وهددي تقابددل أيضددا في نظريدددة  ؤولة عددن الشددعور  الددة الرضدددا،والمجموعددة الثانيددة تتمثددل في العوامددل الدافعدددة المسدد
 .وإشباعها يولد الدافع إلى العمل حاجات التقدير وحاجات تحقبق اللات،؛ اةاجات سلمية

 III- فيكتور فروم" ادغ اءدتي جدة الدالنظري تشير هلو :عـنظرية التوق"                "VICTOR  VROOM  "في سنة 

عليها نظرية التو ع أن الدافع إلى العمل لد  الفرد يتولد إذا اعتقد أن سلوكه يمكنه من  والتي أطلق 1694
فوفقا للنظرية فالأفراد يعيشون على الأمل حيث يمكن حثهم على العمل إذا اعتقدوا  تحقيق المنافع المرجوة،

مثس يعتقد أنه إذا  فالعامل أن سلوكهم يمكنهم من اةصول على منافع في حال تحقق الأهداف الاددة،
 دم مستو  أداء مرتفع سيجاز  إما باةصول على مكافعة مادية أو بم يدة للا فسلوك الأداء لد  الفرد 
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 ماللقيام بعمل  وا اذ الفرد لقرار معين ،البدا ل المتوفرة لتحقيق المنافعتسبقه دا ما عملية المفاضلة بين 
وعليه فنظرية  التو ع تتضمن  .عليها من وراء أداء ذلك العمل تتحكم فيه أساسا المنافع المتو ع اةصول

 : عوامل أساسية تتحكم في الدافعية ةثسث
 العزم L’espérance : ،أي الجهد اللي يبلله  ويشير إلى العس ة بين المجهود المبلول والنتيجة

لحصول عليها فدذا كان أما النتيجة فهي المكافعة التي يسعى الفرد ل ،الفرد لإنجاز عمل لتحقيق هدف
 .يعتقد أن العس ة ضعيفة بين الجهد المبلول والنتيجة المرةوبة فدن  وة الدافع إلى العمل تقل

 التوقع L’espoir:  ويشير إلى العس ة بين النتيجة المتو عة والمكافعة التي  صل عليها الفرد فدذا
للفرد في حالة بلله للمجهود وتحقيقه للأداء  ما هي طبيعة النتيجة المرةوبة ،رجعنا إلى المثال السابق

هل سيحصل على المكافعة المادية أم على الم ية، فدذا تيقن الفرد أن النتيجة المرةوبة لديه لا  المرتفع،
لأن  الدافع على العمل يضعفتتحقق من خسل زيادته للمجهود وإنما تتحقق نتيجة أخر  لا يرةبها فدن 

ويعبر عن التو ع بقيمة احتمالية تماوح  ،بين المكافعة والنتيجة المرةوبة  توجد عس ةمسبقا أنه لا الفرد يعلم
 .1إلى 1من 
 قوة الجذب la valence:  تعني  وة الجلب درجة إةاح اةاجات ةير المشبعة لد  الفرد وفعالية

أي أن القيمة ةير متماثلة للمكافآت فالأفراد لديهم  تفضيست  .المكافآت في إشباع هلو اةاجات
فبالنسبة للمثال السابق فالفرد اللي يكون ينتظر الم ية كمكافعة  .المعطاة للمكافآت  تلف من فرد  خر

للمجهود اللي يبدله ويعلم أن ذلك المجهود يقابل بزيادة في الأجر وليس باةصول على الم ية فدن هلو 
كان يهدف من خسل الجهد المبلول إلى تحقيق المكافآت ليسه لها  يمة في نظرو على عكس الفرد اللي  

وذلك يرجع إلى درجة إةاح اةاجات  زيادة في الأجر فدن هلو المكافعة تكون إذن ذات  يمة بالنسبة له،
 .الدافع وكلما زادت  وة الجلب تزداد   وة. التي  تلف باختسف الأفراد

بالتالي بسهولة على دافعية الأفراد إلى العمل و  فدذا كانه  يمة أحد هلو العوامل منخفضة إذن فد ا تؤثر
 :ويمكن أن نعبر عن العس ة بين متييرات الدافعية في نظرية التو ع على النحو التالي .يتعثر مستو  الأداء

 .  وة الجلب x( النتيجة المرةوبة)التو ع  x(  العس ة بين الجهد والنتيجة ) العزم =الدافعية 
 : الأفراد في العمل تقمح هلو النظرية إذنوللتعثير على دافعية 

 .ضرورة مقابلة المكافعة للحاجة ةير المشبعة لإثارة الدافع إلى العمل -
 .يتطلب الأمر أن يوضح الر يس للمرؤوسين العس ة المباشرة بين النتيجة المتو عة والمكافعة -
 .يق  تلك النتا ج  المتو عة دد الر يس نتا ج وا عية ويوضح للمرؤوسين أنه بدمكا م تحق -

IV- تعطي بعا نظريات السلوك التنظيمي في تحليلها للدافعية أهمية أكبر ةاجة الأفراد  :نظرية الإنجاز
 "ماك كليسند "للبداحث "نظرية الإنجاز"الأساسية في هلا الاتجاومن الأدبيات  .الإنجاز إلى القوة والانتماء و

Mc CLELLAND  " ير  الباحث  من خسل هلو النظرية أن للأفراد ثس   .1691 ةفي سن جاءتالتي
 :فئات أساسية من اةاجات
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 يسعون وراء اةصول على  تكون لليهم هلو اةاجات  ويةلأفراد اللين اإن  ؛الحاجة إلى القوة
 .أهدافهمالأعمال التي تمكنهم من تحقيق وبالتالي فهم يقبلون في المنظمة على  ،المركز والسلطة

 يسعون إلى إ امة عس ات  ات انتماء  ويةاجيتسمون  الأفراد اللين  ؛حاجة إلى الانتماءال
 .اجتماعية في المنظمة ويقبلون على المهام  التي توفر لهم إمكانية التفاعل الاجتماعي

 عما يقدمه  الدافع إلى الإنجاز هو الرةبة في تقديم نتا ج جيدة ومتميزة ؛الحاجة إلى الإنجاز
فاللين يمتلكون دافع إنجاز  وي لديهم اتجاو إيجابي  و  ،والأفراد يختلفون في  وة هلا الدافع ،نا خرو 

حالات الفشل التي يمكن أن تصادفهم أكثر من ةيرهم من الأفراد اللين يكون دافع الإنجاز لديهم 
انجاز  لكون دافعيمت القوية، المنافسةتتسم بفي ظل بيئة  تاللين حققوا نجاحا فرجال التسيير. ضعيف
 .هلا النوع من الأفراد يبحث عن فر  حل مشكست التحدي والتفون حيث أن  وي،

 :الأفراد اللين لديهم دافع إنجاز  وي يتميزون بالخصا ص التالية فدنفي نظر الباحث 
 .من المسؤولية والاستقسليةالكافي  القدرأداء المهام التي تمنحهم  يقبلون على -
 .ولديهم دافع  وي على المثابرة وتحمل المخاطر في حالات الفشل ،داف الصعبة نسبياالأه يفضلون -

 .وإنجازهم يكون أكبر من إنجاز الأفراد اللين يتميزون بدافع إنجاز ضعيف
وإن  تسيطر مشاعر الرضا على الأفراد اللين يتميزون بدافع إنجاز  وي لد  تحقيقهم نتا ج جيدة حتى  -

 .متبوعة بعوا د ماديةير ةتلك النتا ج  كانه
ونظرية الإنجاز كما يتضح مما  دمته من أفكار أبرزت طبيعة خصا ص الفرد اللي يتميز بالدافع القوي إلى 

وبالتالي يمكن التعكد من هلو الخصا ص لد   تلك الجوانب التي لم تتعرذ لها النظريات السابقة، الإنجاز،
 .اختيار المسيرين لتحقيق فعالية الأداء 

 
 
 
 
 
 
 

 أنظمة الأجور والحوافز: المادة 
 الأولى ماستر : السنة

 إدارة الموارد البشرية: التخصص
 نظريات القيادة الإدارية  :الثالثالدرس 

 رد البشريو هحفيز المو 



 

11 

 

I- رنسيس ليكرت " دم الباحث: النماذج الأربعة للقيادة" " RENSIS LIKERT "  أ اثا مهمة عن
يوضح من خسلهدا كيدف تدؤثر العس دات بدين الأفدراد في العمدل علدى النتدا ج حدتى وإن   حيث القيادة الإدارية،

وكانده نتيجددة أ اثدده تقديمده لأربددع نمدداذ  في  .خدمة والتكنولوجيددا المطبقدة واحدددةكانده الهياكددل الرويدة المسددت
 :التسيير والتي نتناولها فيما يلي

   المسدديرين في عس ددتهم مددع التددابعين المدددخل  يطبددق هددلا النددوع مددننمــوذج القا ــد التســلسي المســت ل؛
 . يدددددث  دددددث الأفدددددراد علدددددى العمدددددل باسدددددتخدام التهديدددددد بالعقددددداب والمكافدددددآت يالأوتدددددو راطالدددددديكتاتوري 

و ضددع المعلومددات لتحريددف   مددن الأعلددى إلى الأسددفل فقددا، الاتصددالات في هددلا النمددوذ  في اتجدداو واحددد،
يتصددف هدلا النمددوذ   .عددم وجددود روح الفريدق إطس دا وسدين،يوجدد تباعددد نفسدي بدين الرؤسدداء والمرؤ  .كبدير

 .وبالتالي فالقرارات تتخل في القمة دون استشارة المرؤوسين المفرطةبالمركزية 
  في هددلا النمددوذ   ددث المسددير المرؤوسددين علددى العمددل باسددتخدام التهديددد  النمــوذج التســلسي الأبــوي؛

قديم الأفكار ويفوذ جزء  ليل من السلطة المتعلقة با اذ يفسح المجال للمرؤوسين لت .والعقاب والمكافآت
يوجددد . مددن الأهميددة للجوانددب الإنسددانية لتابعيدده امعيندد ابعددا القددرارات ةددير المهمددة ويددولي هددلا النمددوذ   دددر 

للمرؤوسددين إدراك ضددعيف بتحمددل المسددؤولية ويعملددون علددى تصددفية المعلومددات الصدداعدة  يددث يددتم الإبقدداء 
 .يوجد تنظيم ةير روي معارذ لسستمرار في تنفيل الأهداف الروية للمنظمة .ير فقاعلى ما يرضي المد

  لددلا  دداول المسددير  في هددلا النمددوذ  يوجددد  دددر مددن الثقددة للددر يس في مرؤوسدديه ، النمــوذج الاستشــاري؛
عدة الاتصدالات تكدون في الاتجداهين صدا .دون أن يكون لديهم تعثير حقيقدي مرؤوسيهمن آراء   الاستفادة
فالمسددير يشددجع إذن مشدداركة المرؤوسددين ولكندده يلجددع في نفددس الو دده إلى وسددا ل المهيددب والعقدداب  ونددددازلة،

 . بل ا اذو للقرارات يلجع المسير إلى استشارة مرؤوسيه. والمكافعة ةث التابعين على العمل
  وسدين وبالتدالي يفسدح المجدال الر يس في هلا النموذ  لديده ثقدة كبديرة في المرؤ ؛ نموذج الإدارة بالمشاركة

 ددددر الإمكدددان لسسدددتفادة مدددن أفكدددارهم ووجهدددات نظدددرهم ويعتمدددد المسدددير علدددى  اعدددات العمدددل في ا ددداذ 
ويشدددارك الفدددرد في عددددة  الاتصدددالات تكدددون في الاتجددداهين، .القدددرارات لتسدددوية الصدددراعات وتحديدددد الأهدددداف

النازلددددة ، الصدددداعدة تلستصددددالا يوجددددد تشددددجيع . اعددددات عمددددل الشدددديء الددددلي يعطددددي التماسددددك للتنظدددديم
الإدارة بالمشددداركة أفضدددل  نمدددوذ في نظدددر الباحدددث  في هدددلا النمدددوذ  المسدددير يعمدددل مدددع المرؤوسدددين. والأفقيدددة
ولدديها تكلفدة منخفضدة وسدبب تفدون  افقد أثبته الأ ا  أن المنظمات التي تطبقه تحقق أرباحد .النماذ 

بدددين الأفدددراد وا ددداذ القدددرارات الدددلي يدددتم علدددى مسدددتو  عس دددات التعددداون  هدددلا النمدددوذ  يرجدددع  أساسدددا إلى
 . في مختلف المنظماتوتفون هلا النموذ  يجعله  ل ال ةيرو من النماذ   . اعات العمل

II  _لتاننبوم وشميد " يقدم نموذ  استمرارية القيادة: نظرية استمرارية القيادة            "
"TANNENBAUM & SHMIDT   "قا د فيما يتعلق  جم السلطة اللي  تفظ غا تحليس لسلوك ال

ا اذ هلا النموذ   دم حس للإشكال القا م حول إشراك التابعين في عملية إن . التي يفوضها وتلك
 :نوضح نموذ  استمرارية القيادة فيما يلي. القرارات
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والشكل السابق عبارة عن مستطيل مقسم إلى  سمين  دد الجزء العلوي منه حجم السلطة التي  تفظ غدا 

والأسددلوب  .المدددير لنفسدده أمددا الجددزء السددفلي مددن المسددتطيل فيحدددد حجددم السددلطة الددلي يفوضدده إلى التددابعين
وعلددى هددلا . وضددة وةددير المفوضددةالقيددادي الددلي ينتهجدده المدددير إذن يتحدددد علددى أسدداف حجمددي السددلطة المف

وهدو النمدوذ  الأوتدو راطي والدلي  [1]الأساف يندتج لددينا سدبع أسداليب  ياديدة اتملدة، تتددر  مدن النمدوذ  
وهو النمدوذ  اةدر والدلي يكدون فيده مدد   [7] تفظ فيه المدير ند  واسع  جدا من السلطة إلى النموذ  

 .سع جداالسلطة اللي يفوضه المدير إلى التابعين وا
أساليب  يادية وسيطة تتحدد على أساف السلطة التي يفوضها المددير إلى  [7]،  [1]ويتحدد بين الأسلوبين 

و د أثبته عدة تجارب أن الأسلوب القيادي الفعال هو الأسلوب الوسا واللي يقوم على أساف  التابعين،
في هدددلا . الديمقراطيدددة أو الإدارة بالمشددداركةإشدددراك المرؤوسدددين في عمليدددة ا ددداذ القدددرارات وهدددو أسدددلو ب الإدارة 
السدلوك القيدادي الدلي ينتهجده القا دد  . الأسلوب يشارك كل من القا د والمرؤوسدين فعليدا في ا داذ القدرارات

والددلي يددماوح بددين الأسددلوب الأوتددو راطي والأسددلوب اةددر يتحدددد علددى أسدداف عدددة عوامددل وهددي خصددا ص 
خصددا ص القا ددد تتمثددل أساسددا في درجددة الثقددة الددتي  .ا ص المرؤوسددينالقا ددد نفسدده والظددروف السددا دة وخصدد

أمدددا  .يضدددعها في التدددابعين وتفضددديله لأسدددلوب  يدددادي معدددين والأفكدددار والمعتقددددات الدددتي يدددؤمن غدددا وشخصددديته
مددد  رةبددتهم في تحمددل المسددؤولية ودرجددة الارتبددال بالمنظمددة والقدددرة علددى حددل المشدداكل  فنعددني غددم المرؤوسددين
أمددا الظددروف فنعددني غددا البيئددة الإداريددة والقياديددة العامددة  .مارسددة العمددل وطبيعددة حاجددات المرؤوسددينالمرتبطددة ن

 .للمنظمة  والو ه المتوفر لا اذ القرارات وضيوطات البيئة الخارجية على سلوك المسيرين في المنظمة
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والقا دد الفعدال .  المس دمدي النمدوذ  القيدا هدي مدن اددداتفالمتييرات السابقة تدؤثر كلهدا في سدلوك القا دد و 
 .هو القا د القادر على تحديد مد  السلطة اللي  تفظ به واللي يفوضه في ضوء تعثير المتييرات

III _ بدسك وموتدون"و النظريدة الباحثدان دم هدل: نظرية شبكة التسيير     "BLAKE & MOUTON " 
وك القيدادي، وشدبكة القيدادة الإداريدة  تقددم حيث تعرضا في شبكة التسيير الإداري إلى تحليل أوضح للسل، 

أن القا ددد يهددتم نتيدديرين  علددى فالباحثددان يؤكدددان .النمدداذ  القياديددة المختلفددة الددتي يمكددن أن يعتمدددها القا ددد
بعددين، البعدد الخدا  بالأهميدة الدتي  علدىشبكة التسيير حيث تقوم  . والأفراد( العمل) أساسيين وهما الإنتا 
وتمثددل الأهميددة المعطدداة للعمددل علددى . فددراد والبعددد الخددا  بالأهميددة الددتي يعطيهددا المسددير للعمددليعطيهددا المسددير للأ

ويقسددم كددل اددور إلى تسددع درجددات مددن  الأفقددي الأهميددة المعطدداة للأفددراد فتمثددل علددى الاددور اأمدد الرأسدديالاددور 
و دد . عطيها المسير للمتيديرينعدة ترتيبات ممكنة بين الأهمية التي ي والشكل السابق يوضح أنه توجد. الأهمية

 :وتتخل شبكة التسيير الإداري الشكل التالي .حدد الباحثان خمس نماذ  أساسية في شبكة التسيير
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  ل وللأفدراد وهدلا الندوع مدن القدادة سددل ،القا دد لا يعطدي إلا أهميدة  ليلدة جددا للعمدد :[1-1]النمـوذج 

ي يندددتهج هدددلا النمدددوذ  القيدددادي لا يقبدددل علدددى  فالمسدددير الدددل.بالقيدددادة الفقددديرة  علدددى هدددلا النمدددوذ ويطلدددق 
 .ويبرر أخطاءو بدلقاء اللوم على ا خرين .الأعمال التي تشكل خطرا عليه

  يوجد تفاهم وتعاون بين ات الإنسانيةاهتمامه على العس  هلا النموذ  القيادي يركز :[1-9]النموذج ،
 .أما درجة الاهتمام بالإنتا  فهي ضعيفة جدا الر يس والمرؤوسين فهو يسعى لأن يعجب به الجميع،

  أي  القا د من هلا النموذ  يهتم بشكل خا  بالإنتا  ويهمل عس اته مع التابعين، :[9-1]النموذج
 .د أوتو راطي يعتبر الأفراد مثل عوامل الإنتا  الأخر لا يعطي أهمية تلكر ةاجات الأفراد فهو  ا 

  نعنى أن ما يؤثر على سلوكه عامل  يبحث المسير في هلا النموذ  على اةل الوسا، :[5-5]النموذج
فالمسدير  .فهو يعمل لمصلحة الطرفين بتلبية حاجات الأفراد وتحقيدق أهدداف المنظمدة الإنتا  وعامل الأفراد،

 .إذن يوازن بين الاهتمام المعطى للأفراد والاهتمام المعطى للإنتا  [5-5]من النموذ  
  تدا   دادر علدى إعطداء درجدة عاليدة مدن الاهتمدام لكدل مدن الإن في هدلا النمدوذ المسدير  :[9-9]النموذج

وفي نفددس  .، فهددو  ددادر علددى تحقيددق التعدداون بددين الأفدراد وتلبيددة حاجدداتهم وتحقيددق منددا  عمددل مس ددموالأفدراد
ويعطددي أهميددة  .تحقيددق إنتاجيددة عاليددة مددن خددسل إشددراك الأفددراد في ا دداذ القددرارات ىالقدددرة علدد هلديددالو دده 
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فهلا النموذ  مدن المسديرين  دادر علدى تحقيدق أهدداف الأفدراد وأهدداف  .للأعمال المنجزة من  بل المرؤوسين
 .هو النموذ  المثالي في التسيير [9-9] والنموذ  .المنظمة 

نمداذ  أخدر  يدتم وبين هلو النماذ  هناك عدة  سيير تقدم لنا خمسة نماذ   يادية أساسية،شبكة التإن      
 .خسل الجمع بين درجة الأهمية المعطاة للإنتا  ودرجة الأهمية المعطاة للأفراداةصول عليها من 

فدراد في آن كما سبق أن أشدرنا لأنده  قدق أهدداف المنظمدة وأهدداف الأ [9-9]والنموذ  المثالي هو النموذ  
لكن من الصعب على المنظمات اةصول على المسيرين اللين يمتلكدون الخصدا ص الدتي  .بصورة مثالية واحد

تيددار أسدداليب الاخ لإتبدداع، ويبقددى المجددال مفتددوح أمددام المنظمددات الدددور القيددادي غددلو الكفدداءةتددؤهلهم لأداء 
 .     مثل هلو القدرات القياديةمن اةصول على الأفراد اللين لديهم المناسبة التي تمكنها 
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دراستنا لتحليل . لية الأداء التنظيميإن اتو  العمل ونعني به كيفية تهيئته وتنظيمه يتحكم بقدر كبير في فعا
العمل تقودنا بالضرورة إلى تحليل الانتقادات الموجهة للتنظيم العلمي للعمل ثم تحليل الأساليب اةديثة 
لتنظيم العمل، والتي تعد أساليب عمل إنسانية أي أ ا جاءت كرد فعل للنموذ  العلمي ا لي اللي 

يعتقد الباحثون في حقل تسيير الموارد البشرية أن هلو التطبيقات تضمن . يتجاهل الجوانب الإنسانية للعمل
 .أداء الأفراد للأعمال بالفعالية المتو عة

 I -  فريديريك  " يرتبا مصطلح التنظيم العلمي للعمل باسم الباحث والمفكر : للتنظيم العلمي للعملالانتقادات الموجهة

 هنري فايول"ث كان يفكر بنفس منطق معاصرو حي ،"  F.W.TAYLOR " "1615-1859" تايلور
1841 -1625 "" H.FAYOL " بعنه لا بد من تطبيق المدخل العلمي في حل مشاكل المنظمة ليحل

بالمسحظة وتجز ة العمل و ياسه غدف  إلا يتحقق لا ال نما التسيير وفقا للتجربة والخطع واةدف، وذلك
كن من تحليل اةركات وتقدير الزمن يم  ب المسحظة والتحليل ما تنميطه عقسنيا، كما يتطلب تطوير أسالي

وهيكلتها بصورة أكثر د ة، والمنفل يكون على دراية تامة بالو ه اللي يجب أن  كل حركة  اللي تستير ه
فدن فلسفتها تتمحور حول  دون الدخول في فلسفة الإدارة العلمية. يلتزم به لد  تعديته للمهام المكلف غا

 :التالية المهام
يلتزم غا الفرد إضافة التي يجب أن  لإجراءات العملفي النهاية  لتقديم وصفالدراسة المنظمة للوظا ف  - 
 . تنجز وفقا لهترتيبها المنهجي والزمن اللي يجب أن  إلى
أكثر سرعة ويكون الأفراد أكثر  ننتجالبحث عن الطرن التنظيمية الأحسن التي تمكن المنظمة من أن  - 
 .تقضي على التباطؤو 
الاختيار الموضوعي للأجراء على أساف الأعمال المطالبين غا، وتكوينهم لكي يكونوا مؤهلين على  -  

 .تطبيق طرن العمل العلمية
تنمية دور الخبراء لإعداد اةلول الفعالة والتي يتطلب التوصل إليها بالتحضير والعمل خسل فمة طويلة  -

 . الأساليب المتخصص في دراسة الأعمال ويتطلب ذلك إنشاء مكتب
ةير فعالة في  فهي ، د شكله نباد ها العلمية ثورة فكرية في حقل تسيير الأعمال"  التايلورية "ورةم كون 

تحرير كل القدرات الإبداعية والفكرية للموارد البشرية لكو ا تواجه بالعديد من القيود والتي يمكن أن تجمع 
 .   القيود؛ الفنية، الاجتماعية والمالية؛ سية وهيااور أسا ةفي ثسث

I-1- التايلورية "       رةم التطور الفني والعلمي في الأجهزة التي تستخدم لد  تطبيق :القيود الفنية  "
فدن مستعمليها يعمفون بنقص الموضوعية، وعدم توفر الد ة في المعايير الاددة تجعل من التنظيم العلمي 

 .س م لتسيير المنظمة كنظام اجتماعيللعمل ةير م
عرف بع ا الأسلوب العلمي في تنظيم ت  " التايلورية"فالانتقاد ينصب أولا على مصدا ية المعايير، فدن كانه 

طريقة تتصف بعدم الد ة وةير فعالة  ،في القياف لتحديد المعايير" الكرونومم "العمل فدن استخدام أداة 
تبار كل المتييرات التي لها تعثير على مستو  الأداء، فس يمكن إدخال في اةسبان لكو ا لا تعخل بنظر الاع
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الاختسفات الموجودة في  درات ومهارات الأفراد ولا التحكم في الأحدا  التي يمكن أن تحد ، ويتجاهل 
 .أجزاء العمل التي يكون فيها الأفراد في حاجة إلى استقسلية

دئ التنظيم العلمي للعمل يتميز بفعالية تنظيمية أكبر، حيث يكون أكثر فتنظيم عمل أ ل تشددا من مبا
إثارة للدوافع وأكثر فعالية في تحقيق الاستيسل الفعال للقدرات الفردية وتكون الموارد البشرية على مستو  

التنظيمية أعلى من المرونة والقدرة على تكييف برامج الإنتا ، ويكون التنظيم على مستو  أعلى من المرونة 
من امتصا  أثر بعا الظواهر التي يمكن أن تنشع أثناء العمل مثل الاختسلات الفنية والمشاكل  تم كنوالتي 

 .التنظيمية
واجه هلا النموذ  في في تعسيسها للإجراءات الخاصة بالنظام ي  "  التايلورية "خار  إطار القيود التي تعمذ 

فقد جاءت نتا ج دراستين أجريتا . طق اللي تقوم عليه مباد هتنظيم العمل بقيود ذات العس ة بالمن
 .بالولايات المتحدة الأمريكية متنا ضتين

المستجوبة تعتقد أن التقليل من اتو  العمل أسلوب فعال  المنظماتففي الدراسة الأولى فدن أةلبية 
 :للأسباب التالية

 .نخفاذ الإنتاجيةالمهام التي تتكون من عدد كبير من الأنشطة نتيجتها ا -
 .تكون فمة التعلم أطول عندما تسند إلى الأفراد مهام تتضمن أنشطة أكبر -
 .كلما كانه الأنشطة الممارسة أ ل تكون الإنتاجية أعلى-

 :أما الدراسة الثانية فكانه نتا جها منا ضة للدراسة الأولى كما يلي
 .للمسؤولية الشخصية تعثير إيجابي على الإنتاجية -
 .ن كان التخصص د يق إلى درجة رتابة العمل فالإنتاجية تتجه  و الانخفاذإ -
 .أصبح العامل  تابع للآلة نتيجة للفصل بين التفكير والتنفيل -

 ،ارتفاع معدل اليياب ومعدل دوران العمل والصراعات الاجتماعية نتج عن تطبيق التنظيم العلمي للعمل
فقد أدركه المنظمات أن تطبيقات التنظيم العلمي  ،في الصناعة سبب ذلك عدم إشباع الأفراد ةاجاتهم

 .للعمل تكون على حساب أهمية العس ات الإنسانية
فتطبيق التنظيم العلمي للعمل في مختلف المنظمات أد  إلى اليياب الشبه الكلي لستصالات على مستو  

 1111إلى  511المكلف بتّعديتها من  الخطول الإنتاجية، ففي هلا النوع من العمل يكرر الفرد العملية
فالاتصالات بين الأفراد اللين يعملون على نفس الخا الإنتاجي كل أيام الأسبوع . مرة خسل يوم العمل

تكاد تكون معدومة، حيث أصبحه مبرةة وخالية من المعاني الإنسانية، فالعمل على الخطول الإنتاجية 
 .الأبكميمكن أن يطلق عليه بعمل 

على العس ات الإنسانية في العمل فقا بل أد  تطبيقه إلى الانفصال بين  ظيم العلمي لم يقا  والتن
وهلا المبدأ جعل الأفراد في عس ة ادودة مع العمل لا يستخدمون كل  ،الأعمال اليدوية والأنشطة الفكرية

 .ياب النظرة الشاملة للعملأد  إلى ةالقدرات والمهارات، فتقسيم العمل بين رجال التنفيل ورجال الإدارة 
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عدم تحقيق  أد  إلىالوضع أد  إلى إفرا  العمل من المعنى وأصبح السلوك يتصف بالسلبية ما هلا 
نتج عنه نظام اجتماعي ةير مس م في "  التايلورية "، فتطبيق نموذ  البشريالاستيسل الفعال للرأف المال 

 .المنظمة
ارد البشرية دفع بالمفكرين والمسيرين إلى البحث في آليات التعثير على إن الوعي بتبديد كفاءات و درات المو 

 .اتو  العمل
I-2- وينتج  ،نتج عن تطبيق التنظيم العلمي للعمل أيضا عدم وجود رةبة يومية للعمل :القيود الاجتماعية

تتضح من خسل وعدم الرةبة هلو . هلا الاتجاو عن حالة الإشباع ةير المرضي التي  ققها اتو  العمل
و د ترسخ الاعتقاد لد  فئة من رجال التسيير أن . العديد من مظاهر وسلوكيات الأفراد اليومية في العمل

في اةصول على الأفراد اللين لديهم الاستعداد لسلتزام نبادئ التنظيم العلمي  اليوم الصناعة تواجه بصعوبة
صول على العمالة المطلوبة، ويبرر هؤلاء مو فهم هلا مما يجعل هلو الصناعات تواجه بصعوبة اة ،للعمل

ففي بعا .  ال بعا أنواع الصناعات في الدول المتقدمة التي يزداد اعتمادها على اليد العاملة الأجنبية
من العدد الكلي للعمال، هلا بينما يعتقد  50%المصانع في فرنسا فنسبة العمال الميمبين تصل إلى 

حثين أن هلا السلوك مؤ ه وأن نما المعيشة والتحولات الا تصادية المعقدة التي تمر البعا ا خر من البا
غا مختلف الدول والتي تمجم بارتفاع معدل البطالة سوف تجبر الباحثين على العمل على طلب الوظا ف 

 .بخصا ص متشددة" التايلوري"إن كانه تطبق نما التنظيم و حتى 
لك أنه مهما كان الاعتقاد السا د أن هلو الظروف الا تصادية الصعبة  د ويرد أصحاب الرأي الأول على ذ

تجبر الموارد البشرية على  بول نما تنظيم عمل دون إعطاء الأهمية لخصا صه، فيجب ألا ننسى أن المستو  
ت في تحسن مستمر، الشيء اللي يجعل الفرد لا يتجاوب مع العمل في المنظما مختلف المجتمعاتالثقافي في 

ولا " أوتوريتاري "التي تتجاهل البعد الإنساني  في العمل، فالفرد اليوم أصبح يرفا الخضوع لنظام تسيير
يقبل على الأعمال التي لا تتميز بتنوع الأنشطة، وذلك لكونه أصبح يسعى للحصول على استقسلية أكبر 

 .ومسؤولية أكثر في ةال العمل
في  البشريمعات ينتج عنه الإبقاء على القدرات المتنوعة للرأف المال هلا التطور الثقافي والفكري للمجتإن 

ولد ردود ت  "  فالتايلورية "أنظمة العمل التي تطبق التنظيم العلمي للعمل في أشكاله المتقدمة ةير مستيلة، 
اب كالتييب دون أسب  ؛عد بالنسبة للفرد دون معنىمن أشكال التهرب من عمل ي   أفعال سلبية تعتبر شكس

فقد شكل معدل اليياب ومعدل دوران العمل المرتفعين . فعلية، تقييد الإنتا  والمك النها ي للمنظمة
انشيالا أساسيا لإدارات المنظمات التي تعتمد خطول الإنتا  في تنظيم عملها، وهلو السلوكيات وةيرها 

 ." تايلوريا "يرة توضح عدم وجود رةبة للإ بال على ممارسة العمل في منظمات الأعمال المس

I-1- نتيجة تطبيقها لمبادئ التنظيم العلمي  أن تواجه المنظمة نعني بالقيود المالية التي يمكن : القيود المالية
للعمل التكاليف الناتجة عن حالات العمل ةير المرضي وةير المشبع للحاجات الإنسانية، فهلو التكاليف 

ظروف العمل سلوكيات ةير متو عة من  بل الإدارة يعبر عنها  يجب أن تعالج ااسبيا،  فقد ينتج عن بعا
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نعدل اليياب ومعدل دوران العمل وسلوك تقييد الإنتا  وارتفاع معدلات حواد  العمل،  وهلو الظواهر 
تنتج عنها ا رافات واختسلات في نظم العمل، أي حدو  آثار واضحة على النتا ج من حيث الكمية 

إن هلو  .البحث في المؤشرات التي  سب غا هلا الأثر الا تصادي على العملوالنوعية مما يتطلب 
السلوكات تمتب عنها ما يمكن أن نطلق عليه بالتكاليف الخفية  والأنظمة الااسبية لا تعخل في اةسبان 

 .هلا النوع من التكاليف الناتج  عن مختلف مظاهر العمل الإنسانية
ات الموارد البشرية دفع بالمفكرين والمسيرين إلى البحث في آليات التعثير على إن الوعي بتبديد كفاءة و در  

 .اتو  العمل
-II عد متنوعة ي   تطبيقات  إن التسيير اةديث للعمل نا  تويه من :أنماط التنظيم الحديث للعمل

نعني . ة للجوانب الإنسانيةلما له من مراعا ،عدلا لنموذ  ا لة وتفتيه العمل ةركة الإدارة العلميةتنظيما م  
مختلف المنظمات  االتي تلجع إليه اةديثة في تسيير العمل الوحدات التنظيمية الدا مة والمؤ تة بالتطبيقات

، فالوحدات التنظيمية الدا مة هي هياكل العمل التي تتم على للتخفيف من آثار التنظيم التايلوري للعمل
هي الوحدات التي تنشع من حين  خر في فحدات التنظيمية المؤ تة الو أما  ،مستواها العمليات والتحويل

شكل هياكل عمل لكو ا لا المنظمة غدف تحسين العمل وتحقيق الإشباع لبعا اةاجات الإنسانية ولا ت  
 .عالج في هلو الدراسة الشكلين معان  . تساهم بشكل مباشر في أداء العمل

 العمل ذات الأثر الفعال في إثارة الدوافع وتحقيق الاستيسل اةديثة لتسيير نمالمن بين تطبيقات الأ
الإدارة بالأهداف، التناوب الوظيفي، التوسيع الوظيفي، الإثراء  ؛العقسني لقدرات ومهارات الموارد البشرية

 .الوظيفي،  اعات العمل واجتماعات تبادل ا راء
-II1- الإدارة بالأهدافGESTION PAR OBJECTIFS   :أسلوب ديمقراطي في تسيير العمل،  وهو

 GESTION PARTICIPATIVE PARبالأهدافيطلق على هلا المفهوم أيضا، الإدارة بالمشاركة 

OBJECTIFS .  يشير المفهومان إلى ا لية التي تعتمدها المنظمة في تسييرها للعمل، أي في إعداد وتنفيل
وجب الأوامر وذلك ما يطلق عليه التسيير بالأوامر، أو الأهداف، والتي إما أن تتم من الأعلى إلى الأسفل ن

وفي أدبيات التسيير  . بددما  الموارد البشرية في هلو العملية وذلك ما يطلق عليه الإدارة بالمشاركة بالأهداف
 .كثيرا ما يستخدم مصطلح الإدارة بالأهداف للدلالة على المفهومين

لأهداف لكونه يشير صراحة إلى إشراك الموارد البشرية في ونفضل استخدام مصطلح الإدارة بالمشاركة با
والإدارة بالمشاركة بالأهداف أسلوب في تسيير العمل يمكن الوحدات الإدارية أو الأفراد . الأهداف تصميم

الأهداف وإنجازها، وأن يعبروا بالتحاور عن طموحاتهم وعن الوسا ل التي تعد  تصميممن المشاركة في 
الأهداف والتقييم  صياةةوتطبيق هلا الأسلوب في التسيير وتنظيم العمل يتطلب . الأهدافضرورية لتنفيل 

 . اللاتي المستمر للتقدم في إنجازها
الأهداف يتم في بداية الفمة التي  د تكون طويلة أو  صيرة وتكون نابعة من السياسة العامة  فصياةة -

سية، ويجب تفادي تعدد الأهداف لكون ذلك يؤثر سلبا للمنظمة وتابعة لبعا المستويات التنظيمية الأسا
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، و ابلة للتكييفكما يشمل في الأهداف أن تكون مختصرة، واضحة وا عية،  ابلة للإنجاز   ،على تنفيلها
ضمن مشاركة العدد الأكبر من المعنيين لضمان تحقيق ت  متجانسة مع الأهداف الأخر  في المنظمة وتد  

مثل  فيا التكاليف بنسبة معينة وتحسين الجودة  ،شكل كمي  ابل للقيافوأن يعبر عنها ب ،الإنجاز
 ...الخ، مثس %5بتخفيا نسبة مرفوضات الزبا ن إلى أدنى حد لها والتكن 

أما التقييم اللاتي فيتمثل في كون الر ابة اللاتية ضرورية  أثناء عملية الإنجاز ويتم ذلك اعتمادا على  -
 .تصف مد  التقدم في إنجاز الأهدافالمعلومات المرتدة التي 

-II2-  الوظيفيالتناوب ROTATION DE TRAVAIL :   عني هلا الأسلوب في تسيير العمل أن وي
ينتقل الفرد من أداء عمل إلى أداء عمل آخر عبر مختلف مراكز العمل، وتنظيم العمل غلو ا لية يؤدي إلى 

ويستند هلا النما من أنمال تسيير العمل على ، بصريإحدا  التناوب بين الإجهاد العضلي والإجهاد ال
فكرة أن الفرد لا يمكنه أن يفهم المنظمة ويمتلك القدرة الكافية على التكيف مع التييرات التي تحد  إلا إذا 

. فالتناوب على الوظا ف يمنح الأفراد فرصة التكوين وتنمية المهارات. تمكن من فهم الأنشطة التي يمارسها
 . يطبق هلا المفهوم بطرن مختلفة ويمكن أن

 د يطبق التناوب الوظيفي نمارسة الفرد لوظا ف في مستو  تنظيمي أعلى من المستو  التنظيمي اللي  -
 .تنتمي إليه وظيفته الأصلية، ويدخل ذلك في إطار تهيئته للم ية ليشيل منصب أعلى

ينقل الفرد من  فكلما مرت فمة زمنية اددة د يطبق التناوب الوظيفي دون تييير المستو  التنظيمي،  -
 .منصب إلى آخر أو من وحدة إلى أخر  على نفس المستو 

متقاربة، فبعد أن يعمل الفرد لفمة أسابيع في وظيفة معينة  زمنية  د يطبق التناوب الوظيفي على فمات -
 ... ينقل لأداء وظيفة أخر  خسل أسابيع أخر  وهكلا

أ رب، ففي إطار فريق عمل فدن الأفراد يتداولون  زمنية وظيفي  د يكون خسل فماتكما أن التناوب ال-
متقاربة، اليوم الأول من الأسبوع مثس في وظيفة واليوم الثاني في  زمنية المناصب التي يشيلو ا خسل فمات

والتناوب . خسل اليوم الواحد أكثر من وظيفةكما  د يتم تناوب الفرد على ... وظيفة أخر  وهكلا
الوظيفي وفقا للطرن السابقة يمكن الفرد من فهم أكبر لايا العمل  يث يتمكن من إ امة العس ة بين 
مختلف الوظا ف في المنظمة ويصبح أكثر فهما ودراية غا مما يتيح له فرصة توظيف أفكارو ما يخفف من 

 .ا ثار السلبية للتنظيم العلمي للعمل ويثير دوافع العمل أكثر
وإن كان هلا الأسلوب في العمل  قق العديد من المزايا التنظيمية فدن اعماف الإدارة باكتساب الفرد 

 .لمهارات عمل جديدة يطرح مشكلة إعادة النظر في الأجور المدفوعة
-II1-  التوسيع الوظيفيL’ELARGISSEMENT DES TACHES:  إن التوسيع الوظيفي من نتا ج

ويعني هلا  1659بتطبيقه في سنة " G.FRIEDMAN" " فريدمان" نية فقد ناد حركة العس ات الإنسا
الأسلوب زيادة مساحة مهام عمل ما من خسل الجمع بين عدة أنشطة متماثلة ذات عس ة ببعضها، 

 كن من تفادي السلبيات التنظيمية التي ترتبا بتطبيق مبادئ التنظيم العلمي للعمل، حيث لايم  وبالتالي 
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سند إليه ةموعة من العمليات بل ت   ،نفل العمل عملية واحدة ينفلها بشكل متكرر ولا  ا ييعطى لم
يمارسها في دورة واحدة دون أن تكون هلو الزيادة في الأنشطة من حيث النوعية بل تكون من حيث 

وليس  الكمية فقا، أي تكون ذات العس ة بنفس المستو  التنظيمي، فالتوسيع الوظيفي إذن يكون أفقي
المنفل على مهارات إضافية خاصة بل يتطلب نفس  حيازةعمودي وأداء ةموع الأنشطة لا يتطلب 

هلا الأسلوب في تنظيم العمل الفرد من تكوين فكرة واضحة عن  كن  يم   .  ..الخ، المستو  من المهارات
 : تحقيق العديد من المزايا منهاكن من يم  وتوسيع العمل   .المراحل السابقة والتالية للنشال اللي كان يقوم به

 التقليل الملحوظ من الإنتا   -
 
عيب لكون الانتقال إلى المرحلة التالية لا يتم إلا بعد اةصول على النتيجة الم

 .الصحيحة في المرحلة السابقة
 .التقليل من الو ه المستيرن في العمل للمرور من عملية لأخر  -
 لمنفل يصبح يمارف ةموعة من الأنشطة يصبح التنظيم أكثر مرونة لكون ا -
يؤدي تطبيق هلا الأسلوب إلى إثارة دوافع العمل لد  الموارد البشرية للشعور  الة الرضا التي تنتج عن  -

 .إشباع حاجات التقدير وتحقيق اللات
قيق ومن خسل المزايا السابقة المرتبطة غلا الأسلوب في تسيير العمل يتضح أن تطبيقه يمكن من تح

 . الاستيسل الفعال للمورد البشري
-II4- الإثراء الوظيفي L’ENRICHISSEEMENT DES TACHES: كان التوسيع الوظيفي   إذا

يقدم حس لرتابة العمل فدن الشعور بالرتابة في الوا ع لا يتولد لد  الإنسان من تكرار الفرد لأعمال متشاغة 
من الرسا ل في الظروف الخاصة غا دون أن نشعر بالملل  فقا، فقد نكون على استعداد لأن نضع ا لاف

. إذا كنا نعلم أنه لا توجد طريقة أخر  لأداء هلو الأنشطة لإنجاز الهدف اللي حددناو ونسعى لتحقيقه
فعدم وجود الرةبة للعمل تنشا عندما لا تكون لدينا إجابة عن ممارستنا للعمل وفقا للطريقة الاددة وعندما 

نفتقد إلى القدرة على التحسين والتطوير، للا فلزيادة مؤهست الفرد و دراته على ممارسة الأنشطة نشعر أننا 
 .من الضروري تمكينه من أداء سلسلة من العمليات، أي تطبيق مبدأ الإثراء الوظيفي

نية في وهلا الأسلوب في تسيير العمل نتج كرد فعل لنما الإشراف التسلطي اللي لا يراعي الجوانب الإنسا
ويعني إعادة تصميم العمل اللي يمارسه فرد ما  يث يصبح يتضمن أنشطة كانه في الأصل موزعة  ،العمل

ومبدأ الإثراء . على أعمال أخر  وتكون الأنشطة من مستويات تنظيمية مختلفة وذات عس ة ببعضها
ية مثس مكلفة بفرز و راءة ة إدار د  الوظيفي يمكن أن يطبق على كل الأعمال مهما كانه طبيعتها، فمساع  

البريد الوارد يمكن منحها سلطة  الرجوع إلى الملفات والرد بنفسها على الشكاوي الموجهة للمنظمة، وعامل 
متخصص  د يكلف إلى جانب  يامه بنشال معين خسل فمة ما بعمليات الر ابة وضبا الأدوات والقيام 

إن أول من . انب مهامه الروتينية بتقديم تقارير تحمل إمضا هبالصيانة، وتقني مخبر  د يكلف بالقيام إلى ج
 " F. HEREZBERG ""  " فريديريك هرزبر "          ا مح هلا الأسلوب في تسيير العمل هو الباحث 
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ويوضح الجدول التالي متييرات تنظيم العمل . باعتبارو أكثر إثارة للدوافع الإنسانية في العمل 1671في سنة 
 .والعوامل التحفيزية المثيرة لدوافع العمل المقابلة لها" هرزبر " تأدبيافي 

  هرزبرغ. ف" يرات العمل والعوامل المثيرة للدوافع لدىمت"  41" جدول 

 المبادئ العوامل الدافعة

ببعا  ظالاحتفابعا الأنمال الر ابية مع  حلف -I المسؤولية والإنجاز -
 .مؤشرات الأداء

 .زيادة مبادرة الفرد تجاو عمله -II يرالمسؤولية والتقد -

 المسؤولية والإنجاز والتقدير -
III-  إنجاز الفرد لمجموعة من أجزاء العمل وليس لجزأ

 .واحد فقا
 .منح سلطة أكبر وحرية أوسع للفرد في عمله -IV المسؤولية والإنجاز والتقدير -
 .العملتمكين الأفراد من تقديم تقارير دورية عن  -V التقدير -
التطور الوظيفي والرةبة في  -

 التعلم
VI-  إدخال بعا المهام الجديدة  في العمل لم يسبق

 .للفرد أن  ام غا من  بل

توجيه الفرد لأداء مهمة متخصصة تمكنه من أن  -VII المسؤولية والنمو الوظيفي-
 .في ةال العمل ايصبح خبير 

 :ستة أبعاد ممكنةويمكن أن يتحقق الإثراء الوظيفي على أساف 
فالمنفل بدمكانه إنجاز ر ابة ذاتية لنشاطه، ضبا ا لات، المساهمة في تحسين  ؛الر ابةو  الإنتا ، التهيئة -

 .طرن العمل
 . إعداد التنظيم وتحليل الا رافات والمساهمة في القياسات؛ التسيير -
 .وير وتنشيا فريق عملتقديم الا ماحات، الإطسع على منهجية التط ؛إجراءات التطوير -
 .اةفاظ على سسمة أدوات العمل، القيام بالصيانة من الدرجة الأولى، وتحديد الصيانة الو ا ية ؛انةدالصي -
 . المهارة في اةصول على البيانات، المهارة في الاتصال والقدرة على تقديم البيانات والتكوين ؛الاتصالات -
 .عداد التحسيناتاحمام تعليمات الأمن وإ ؛الأمن -

ةموعة من  بتحكم أكبر فيالعمل وفقا لهلا الأسلوب يؤدي إلى زيادة جاذبيته للفرد لشعورو  إن تنظيم
ما يؤدي به إلى أن يصبح مؤهس أكثر لمنا شة التحسينات التي يمكن أن  ،الأنشطة منل البداية حتى النهاية
يؤدي إلى توفير مسؤولية أكبر واستقسلية أوسع ما  الإثراء الوظيفي إذنإن  .يضيفها لتطوير تنظيم العمل

 .يجعله مس ما لإمكانية إحدا  ا ثار التحفيزية المرةوبة
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-II5- العمل جماعاتLES GROUPES DE TRAVAIL : شكال  أ نختلف يتعلق الأمر هنا
 :اعات العمل التي نشعت تحه تعثير ضرورتين أساسيتين 
ظيمية بددما  الأجراء المؤهلين ذوي القابلية على التكيف مع الظروف الفنية البحث عن تحقيق المرونة التن -

 .والا تصادية المتييرة، وهي اةالة التي تواجه أكثر اليوم  منظمات الأعمال
توفير ظروف عمل تكون مرضية أكثر للأجراء فيما يتعلق بالاستقسلية في العمل والتفاعل مع ا خرين  -

 .وتتخل  اعات العمل عدة أشكال. عمال التي يمارسو اوفهم أكثر لمعنى الأ
فكرة إعطاء المبادرة والمسؤولية بشعن عمل ما إلى فرن عمل متجانسة ليسه جديدة، :  فرق العمل  -1

  HACINTHE "       " هاسينتيه دي بروي" للباحث وكانه الأفكار الأولى في هلا الشعن

DUBREUIL  " من القرن في الثسثينات  ان التنظيم العلمي للعمل، وكان مهتمخرا  المنظمة ملإبع اثه
فقد أكد الباحث على  ، حيث كانه من المنظمات الرا جة آنلاك " BATA" "باتا"بنشال شركة الماضي 

وتتخل . تشكيل فروع في المنظمة تمتلك وسا ل وبرامج الإنتا ، تمنح سلطة التسيير وتتحمل مسؤولية النتا ج
وفي "  وحدات الإنتا  المستقلة" " الجماعات المسؤولة"سميات  تلف من منظمة لأخر  مثل فرن العمل ت

 UNITES ELEMENTAIRES DE" "وحدات العمل الأساسية"يطلق عليها " رونو"شركة 

TRAVAIL  "تتحدد  وفقا لمد  السلطة المفوضة لها،  ،ودرجة الاستقسلية التي تتمتع غا فرن العمل
فهلو الوحدات التنظيمية تتدر  من فرن العمل التقليدية ذات الاستقسلية الادودة إلى  وعلى أساف ذلك

 .الفرن ذات الاستقسلية الواسعة
التناوب الوظيفي والتوسيع  ؛ويمارف على مستو  فرن العمل عادة أساليب تنظيم العمل السابقة وهي 

 .الوظيفي والإثراء الوظيفي
 (GROUPE SEMI-AUTONOME) ين؛ فرن عمل شبه مستقلةوتتخل فرن العمل شكلين أساسي

 :السلطات التاليةوتمارف فرن العمل المستقلة  (GROUPE AUTONOME) وفرن العمل المستقلة
 .توزيع المهام بين الأفراد وتحديد الصسحيات والمسؤوليات الفردية والجماعية -
 .الاستخدام العقسني لوسا ل الإنتا  وصيانتها -
 .ةهودات الأفراد، فالمهام ةالبا ما تكون ذات عس ة ببعضها، والتنسيق مهمة الر يستنسيق  -
 .مرا بة كمية ونوعية عمل الأفراد ومد  التزامهم نعايير العمل والتنظيم -

أما فرن العمل المستقلة فتمتلك استقسلية أوسع في العمل عما هو عليه الأمر في فرن العمل الشبه 
 :الفرن تمارف إضافة إلى السلطات السابقة السلطات التاليةالمستقلة، فهلو 

 .الر ابة على الانتماء لفريق العمل، التوظيف والتحويل -
 . إمكانية تحديد أهداف الإنتا  على المستو  المتوسا -
 .إمكانية التدخل لتييير أساليب العمل -

 .و د استخدمه تجربة فرن العمل خاصة في ميدان الصناعة
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لصناعة السيارات، أنشعت الشركة فرن عمل "  VOLVO" " فولفو" جارب المميزة تجربة شركة من الت
كان الاستثمار في إنشاء نظام العمل هلا  . أفراد يعملون على تجميع سيارة بكاملها 11صييرة تتكون من 

 .التكاليفالإنتاجية ارتفعه بدرجة مكنه من مواجهة ارتفاع  لللك، بالمقابل مكلفا جدا للشركة لكن
 .%81 ومعدل دوران العمل بنسبة  %51بالموازاة لللك معدل اليياب انخفا بنسبة 

قوم دورها يحيث أن هلو الفرن لا  تم إنشاء فرن عمل شبه مستقلة،" جو يب "وفي شركة صناعة السيارات 
 . على التجميع الكلي للمنتج بل على أساف التكامل بين أعمال فرن العمل

ل وفقا لهلو ا لية إن كان يتصف بفعاليته في إثارة دوافع العمل لكونه يشبع حاجات التقدير إن تنظيم العم
وتحقيق اللات لكون العمل يقوم على مبدأ التنظيم اللاتي في تسيير شؤون العمل، وحاجات الانتماء لشعور 

 :دات يمكن إ الها فيما يليالأفراد القوي بالعضوية في فرن العمل، فهلا التنظيم يواجه بالعديد من الانتقا
 .الانتقال من نظام تسيير إلى نظام تسيير مياير يواجه في اليالب نقاومة التييير  -
لكون التفويا  ،فرن العمل تعني الاستقسلية ما يجعل أعوان التحكم يتخوفون من تفويا السلطة -

 .يجعلهم يتحولون إلى القيام بععمال تنسيق الوحدات وفقدان السلطة
الاستقسلية ليسه بدون مخاطر، فدذا تم تفويا مهام ةير مباشرة إلى فرن العمل مثل التخطيا  -

 .فقد ينتج عن ذلك مصانع مصيرة نسيريها ومعارفها ومستويات أدا ها وأسرارها الخاصة …والتموين
 .الاستخدام ةير الفعال للتجهيزات في الوحدات مع إمكانية ظهور المخزون -

عمل الجماعي يتشكل شيئا فشيئا  و د دخل هلا التنظيم في إطار منطق تطوير النظام إن وا ع ال
 .المؤسساتي

بدأ استخدام حلقات الجودة في اليابان في :   LES CERCLES DE QUALITEحلقات الجـودة  -2
هلا  يقتطببينما منظمات الأعمال الأوروبية والأمريكية لم تشرع في  من القرن الماضي بداية الستينات

، أي مع بداية اهتمامها بتقنيات التسيير من نفس القرن الأسلوب في تسيير العمل إلا في بداية السبعينات
أستاذ الإدارة في جامعة  " HIROTAKA TAKEUTCHI" "هيروتاكا تاكوتشي "ويعرف . اليابانية

رفه كما ع  ". كست العملةموعة من العاملين يتطوعون لدراسة وحل مش "حلقات الجودة بع ا " هارفرد"
ةموعة صييرة من العاملين يشمكون في عملية دراسية تعاونية مستمرة هدفها الكشف عن "بع ا 

وتعرف حلقات الجودة أيضا   ". المشكست التي تعمذ سير العمل، والعمل على تقديم اةلول المناسبة لها
ة أو إلى إدارات مختلفة ويشيلون وظا ف متماثلة،  اعة طوعيه من الأجراء ينتمون إلى نفس الإدار "بع ا 

  ."ويقمحون اةلول المس مة لها الجودةيجتمعون بصورة منتظمة في مكان العمل لمعالجة مشاكل 
ينتمون كلهم إلى نفس وحدة  11إلى  5فحلقات الجودة إذن تضم عددا ادودا من الأفراد يماوح من 

تارذات عس ة ببعضها، و  العمل أو يمارسون أنشطة متماثلة أو المواضيع  اعيا من  بل أعضاء اةلقة،    
يجتمع الأعضاء مرة واحدة كل أسبوع  وتكون الاجتماعات بعد الانتهاء من العمل مباشرة، فس ينتظر إذن 
إلى أن تظهر مشكلة معينة ليتم الاجتماع لمعالجتها، ولكل حلقة جودة منشا يتولى الإشراف المباشر 
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هدف لكل لقاء، فهلو الهيئات التنظيمية تشكل وحدات للتفكير  تصميميا وتوجيه النقاش بوالتنش
المستمر وليسه لها فمة حياة اددة لكو ا لم تنشع لمعالجة حالة خاصة بلاتها بل سبب نشو ها وجود 

لة يتطلب الأمر ، للا فلتكوين حلقات جودة فعاالجودةالإرادة الدا مة والدافع القوي لد  الأجراء لتحسين 
من المسؤول عن الإدارة التي تنشع غا أن يتعكد من وجود الدافع القوي  إلى الانتماء وأنه لا يوجد أعضاء 
في الوحدة تم انتماؤهم إليها تحه تعثير ضيول نفسية اددة، وذلك لتفادي تشكيل وحدات فارةة من 

 . ا في ثس  فئات أساسيةومواضيع وأهداف حلقات الجودة متنوعة يمكن حصره. الاتو 
 .نوعية المنتو  أو الخدمة المقدمة للمستهلك -
الإنتاجية ويتم التعثير عليها من خسل تهيئة مراكز العمل والتقليل من الطا ة المستهلكة وكلا التقليل من  -

 .تو ف ا لات عن العمل وتبسيا إجراءات العمل
على الوسا الطبيعي للعمل نتييراته المختلفة ومعالجة مشاكل بيئة العمل، ويتم تحسينها من خسل التعثير  -

 ...الخ ،العس ات الرأسية
ولد  إنشاء حلقات الجودة فدن الأشهر الأولى من حياتها تتميز بوجود حماف  وي لد  أعضا ها وتكون 

يطة والتي لم مساهمتهم في معالجة المشاكل نستو  أداء مرتفع، حيث يتولون حل المشاكل المستعجلة والبس
لكن بعد مرور فمة زمنية معينة فدن حلقات الجودة .  لهم فرصة معالجتها على مستو  أعمالهم العادية ح  ت  تد  

. تواجه بضرورة حل مشاكل تنظيمية أكثر أهمية مما يتطلب ضرورة توفر الأعضاء على مهارات عالية ةلها
نظيمية للعمل يتطلب الأمر تدريب الأعضاء على وللحفاظ على مستو  مقبول من الأداء لهلو الأداة الت

" " باريتو"على استخدام الأساليب الإحصا ية مثل مخطا كالتكوين.أساليب معالجة المشاكل التنظيمية
PARETO  " على  التكوين ومخططات السبب والنتيجة والخرا ا الإحصا ية للر ابة على الجودة  إضافة إلى

 .ة المتنوعةاكتشاف وحل المشكست التنظيمي
وتشير الدراسات إلى أن شركات الأعمال اليربية  د سارعه إلى تطبيق هلو الأداة التنظيمية في العمل دون 
أن يمضي و ه طويل على تطبيقها في اليابان، ففي الولايات المتحدة الأمريكية مثس تشير نتا ج الدراسات 

لقات الجودة، و د أدخله الفكرة في سنة من الشركات الخمسما ة العمس ة تمتلك برامج ة %61أن 
ونظرا لما تضطلع به هلو الوحدات التنظيمية من  " LOCKHEED " "لوكيد" وكان ذلك في شركة  1674

حلقة  31تعثير على الأداء في المنظمة،  فبعد مرور ثس  سنوات من بداية تطبيق التجربة أصبح للشركة 
مليون دولار نتيجة للأفكار الجديدة وحلول المشكست التي  3جودة حققه لها إيرادات  درت  يمتها 
 .تقدم غا أعضاء هلو الوحدات التنظيمية

مرات  5.5الفرنسية تحقق هلو الوحدات التنظيمية في المتوسا "  LESIEUR " "ليسيور"وفي شركة 
 51د ا تحقق  من حلقة جودة ف 4211اليابانية التي توجد غا   " NISSAN " "نيسان"تكاليفها وفي شركة 

 . مرة الاستثمارات الموجهة لها 111إلى 
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إن تطبيق هلو التجربة في مختلف دول العالم اليوم لا يعني أن نجاحها مضمون خاصة في الدول النامية إذ 
يتطلب تطبيقها توفير العديد من الشرول منها ضرورة حيازة العاملين على مستويات ثقافية عالية والقدرات 

 .المطلوبة حتى يتمكنوا من استيعاب الأفكار وتقنيات العمل المتنوعة وتطبيقها لمعالجة مشاكل العملاللهنية 
فحلقات الجودة إذن يجب أن تنال العناية وتعخل مكا ا شيئا فشيئا في منظمات الأعمال لما لها من تعثير 

الانتماء والتقدير وتحقيق اللات على الدوافع الإنسانية في العمل  ولما لها من تحقيق الإشباع  ةاجات 
 .وبالتالي جعل المنظمة أكثر  درة على تحقيق الاستيسل الفعال لمواردها البشرية ما يعطيها ميزة تنافسية  وية

مع اجتماعات تبادل ا راء تج    :REUNIONS D’ECHANGE D’IDEES الآراء هبادل لقاءات - 1
 يث يلتقي كل ر يس مع تابعيه المباشرين، وتكون هلو  في المنظمة الأفراد من القمة إلى القاعدة،

الاجتماعات بشكل دوري مرة واحدة خسل الشهر أو الشهرين، تمتد المدة التي يستير ها اللقاء إلى الساعة 
 .الواحدة، وتنشا الهيئة من  بل سلطة التدر 

منظم عن انشيالاتهم المتعلقة تشكل هلو اللقاءات تنظيما مس ما للأجراء للتعبير عن آرا هم في إطار 
تستخدم الإدارة اجتماعات تبادل ا راء في نقل المعلومات إلى الأعضاء عن تطور منظمتهم . بتسيير العمل

وعن التييرات والتحديات التي تطرأ من حين  خر، ففي هلو اللقاءات يتمكن الأفراد من التعبير بشكل 
إن كانه فئة من رجال التسيير تعتقد بعن . يا باحمام ا راءشخصي في إطار  اعي مع التزام الإدارة رو

إدخال هلا الأسلوب في تسيير العمل يؤدي إلى زيادة التكاليف فهناك من يعتقد أن فعاليته تعوذ 
 :ذلك  يفمذ الالتزام بعدة شرول منها تح  ققتكاليف تعسيسه وتسييرو، لكن 

الاجتماعات الدورية للعمال كالتفاوذ على  سحياتعدم منا شة المواضيع التي لا تدخل ضمن ص -
 .الأجور اللي يدخل في إطار اختصا  ممثلي العمال

كل المواضيع التي لها عس ة بالأمن والنظافة وظروف العمل والاتصالات يجب أن تدار بالكيفية التي لا  -
 .يتم فيها التعدي على صسحيات الهيئة المكلفة بتسيير مثل هلو الشؤون

أن يكون للإدارة استعداد للرد على الا ماحات وا راء المعبر عنها من طرف الأفراد وعلى الطلبات  -
المقدمة لها، فقد يكون من الأفضل عدم عقد هلو الاجتماعات بين الرؤساء والمرؤوسين من عقدها إن  

 .كانه الاهتمامات لا تتبع بالتصرف المس م من طرف الإدارة
تنظيم العمل لديه انعكاسات واضحة على مستو  أداء المنظمة، وذلك من خسل  إن هلا الأسلوب في

إثارته لدوافع العمل لد  الموارد البشرية وتحقيقه لإشباع اةاجة إلى الانتماء وحاجات التقدير وتحقيق 
 .  اللات

                                                                                                                                       



 


