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: مقدمة  

رزا في ظيور تحولات كبرى مست جميع مستويات الحياة لقد كان لحركة النيضة الأوروبية دورا با

الاجتماعية، الاقتصادية، و السياسية، انبثقت عنيا ثورتين كبيرتين تتمثلبن في الثورة الفرنسية من الناحية 

الاجتماعية و السياسية، و الثورة الصناعية أو ما سمى ف البداية بالنموذج البريطاني عمى المستوى 

ك تزامنا مع تراجع النظام الاقطاعي و قيام النظام الرأسمالي.الاقتصادي، و ذل  

و كان ليذه التحولات ان كممت بنتائج يمكن حصرىا في التطور الحاصل و الذي جعل من أوروبا الغربية 

ميدا لمحضارة المعاصرة و مركزا لمعالم الحديث، إلا أنو و في المقابل فقد كان لعممية الانتقال الاجتماعي 

ريف و تمركز الحياة في المدينة و ضواحييا في ظل تغير النشاط الاجتماعي و الطمب المتزايد من ال

عمى الأيدي العاممة في المصانع فقد عرفت المجتمعات الغربية إبان ىذه المرحمة أبشع مظاىر البؤس، 

نيع و الجشع الحرمان، و الاستغلبل الاجتماعي و ذلك لحداثة ظاىرة التحضر و الانتشار السريع لمتص

الربح غير مكترثين بحاجات الرأسمالي لأرباب العمل و السعي لرفع الانتاج لتحقيق أكبر قدر ممكن من 

العمال و أوضاعيم المأساوية تحت دريعة نظام العمال المأجور و الذي لم يكن يتطابق مع طبيعة 

ل كان شديدا عمى الغالبية العظمى العمال، مدتو، أو مع الجيد المبذول و بالتالي فإن وقع التطور الحاص

 من المجتمع ممثمة في الطبقة العاممة التي دفعت الفاتورة باىضة.

إنو في ظل ىذه الظروف و التي تزامنت مع انتشار الوعي السياسي بدأت تتشكل الحركات العمالية 

اىد التاريخية لممطالبة بضمان حقوق الطبقة العاممة و تنظيم العممية الانتاجية، بحيث تشير الشو 

بصراعات مريرة خاضتيا الطبقة العاممة انبثقت عنيا بعض الاحزاب و المنظمات في الشق السياسي و 

النقابات العمالية في الشق الاجتماعي و العمالي، و التي تكفمت بتنظيم و توحيد صفوف العمال و 

 تمثيميم و المطالبة بحقوقو.
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التطور العممي و ظيور تخصصات معرفية تعنى بالتنظيم و  ،إنو أمام ىذا الوضع المتأزم من جية

، بدأت أمام الحاجة الممحةة المختمفة و منيا مجال العمل و ياة الاجتماعيحالاجتماعي و مجالات ال

بعض المحاولات المحتشمة عمى شكل تصورات لحمول تنظيمية إستجابة لطرفي العممية الانتاجية، ثم ما 

مام بالبحث العممي، الأمر الذي انجر عن ظيور العديد من النظريات لبثت أن تطورت بتطور الاىت

 التنظيمية العامة في مجال العمل، او تمك التي اىتمت بتدبير، إدارة و تسيير جانب من الجوانب

المتخصصة في العممية الانتاجية حسب مجال تخصصيا، و ىو موضوعنا و الذي سنتناولو وفقا لممقرر 

    المسطر.

النظريات الكلاسيكية  أولا:    

نظرية الادارة العممية -1        

 وعممياتيا المختمفة نشاطاتيا في والتوسع الصناعة انتشار عند ،  1890لعام العممية الإدارة بدايات ترجع

 رواد من أىم. والعمالية والتنظيمية الإدارية المشكلبت من والعديد العاممة الأيدي في نقص وظيور

 تركز. اميرسون وغيرىم ىارينغتون و غانت ىنري جمبرت، وليميان فرانك تايمور، فردريك: ةالعممي المدرسة

 جميعاً  وتجاربيم محاولاتيمكانت  ولقد العمل، من الفني الجانب عمى المدخل ىذا في النظر وجيات جميع

 الإدارة خلبل من التنفيذية الإدارة مستوى في الإنتاجية الكفاية زيادة وىو ألا واحد إطار في تنصب

 خلبل من الإنتاج من اكبر قدر عمى لمحصول الفرصة يتيح مما وتبسيطو، وجدولتو لمعمل الصحيحة

.نفسيا الإنتاجية الإمكانات استخدام  

 وأنو العشرين القرن في العممية الإدارة أب يعد العممية كما الإدارة في المفكرين أىم من تايمور فردريك عدي

 شركة في لمعمل بعدىا نتقلوا   ،تللآلا ورشة في بسيط كعامل حياتو تايمور بدأ.  ةالمدرس ليذه رائد أول
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 كبير رتبة إلى وصل أن إلى عمال مراقب من الإداري السمم في ذلك بعد وتدرج الصمب، لصناعة

.الميندسين  

عممي. بأسموب العامل إنتاجية رفع كيفية عمى التعرف ىو تايمور لأعمال الأساسي اليدف كان  

 أو تجنبيا يمكن المشاكل من كثيرا أن عتبروا   العممية والتجارب العممي التحميل تايمور ستخدمإ ذلك حقيقلت

.عمميا الإنتاجية العممية وتحميل منيجي بشكل الموظف وتدريب تأىيل تم إذا حميا  

 الالأعم ممارسة أثناء في العمل وقت وىدر ضياع حظوالا الذين الميندسين أوائل من تايمور كان

 وىذا يؤدي المبذول، الشخصي والجيد بالإنتاج الأجر ربط وعدم والمعايير المعدات غياب بسبب الإنتاجية

الوطني. قتصادبالإ كبيرة خسارة إلحاق إلى بدوره   

 الزمن وحدد فييا عمل التي المنشأة في وعناصر مجموعات إلى العمل وتقسيم بدراسة تطبيقاتو تايمور بدأ

 عممية معايير وضع بيدف وعناصرىا الأعمال تحميل وحاول قياسية، بطريقة وعنصر عممية لكل اللبزم

 ىذا نتائج وكانت ،عامل كل وعمى عمل موقع كل في تنفيذه يجب الذي الإنتاج وحجم لطريقة دقيقة

 ما مع بالمقارنة أضعاف ثالثة إلى العمال إنتاجية ارتفعت حيث حقاً، مذىمة المنشأة صعيد عمى الإجراء

 كبيرا مأخذا يشكل وىذا،  فقط % 60 إلا بحدود ترتفع لم العمل أجور لكن التجربة، إجراء قبل عميو انتك

.المبذول البشري والجيد الإنتاج حجم مع إطلبقا لا تتناسب التي الأجور دفع في  تايمور طريقة عمى  

  :التالية المبادئ تطبيق بضرورة تايمور نادى ،الأىداف ىذه بموغ سبيل وفي

 في الوفر وتحقيق الزائدة الحركات ستبعادوا   الأساسية عناصرىا إلى الإنتاجية والعمميات العمل حميلت -

.(05)فاطمة بدر ، معاذ الصباغ ص المواد  
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 فتتولى التنفيذ، ميام عن التخطيط ميام فصل يتم بحيث،  والعمال الإدارة بين لممسؤولية عادل تقسيم -

التنفيذ. ميام العمال ويتولى العمل نظيموت التخطيط مسؤولية الإدارة  

.والسميمة الصحيحة بالطريقة الأعمال نجازلإ والإدارة العمال بين التعاون تحقيق -  

.الشخصية ميوليم وكذلك ختصاصاتيموا   تتلبءم التي الأمكنة في والفنيين العمال تعيين -  

.العمال لأداء دقيقة ومقاييس معايير ستخدامإ -  

 والطرق ينسجم بما تدريبيم مت ومن والقدرة، الميارة من دقيقة أسس عمى لمعمال السميم عمميال ختيارالإ -

قدراتيم. وتنمية لأعماليم إتقانيم بيدف وذلك المتبعة، والإدارية التنظيمية والأساليب الإنتاجية  

:مرتكزات الادارة العممية -أ      

 التي يمكن والوسائل العوامل وعمى الإنتاجية فايةالك موضوع عمى أساسي بشكل العممية الإدارة ركزت -

.الإنتاجية الكفاية مستوى رفع بغية ستخدامياوا   إتباعيا  

وكذلك  ،والإنتاجية الإدارية الأعمال في وتجزئتو، العمل تقسيم بموضوع المدرسة ىذه رواد ىتمإ -

.الإنتاج في التخصص بموضوع  

المناسب. المكان في اسبالمن الرجل ووضع وتدريبيم العمال ختيارإ -  

 الإنتاجية المؤسسات تجارب وتقويم، والدراسات والتجارب العممي البحث عمى العممية الإدارة عتمدتإ -

 البحث مجالات في والتعاون والتخمينات، التوقعات ضوء في الإدارية القرارات تخاذإ عن عوضاً  المتقدمة

 التطور العممي عجمة ودفع والتجارب الأبحاث ائجونت الخبرات وتبادل قتصاديوالإ الإداري العممي

.الأمام إلى والإداري  
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عرفت ىاتو ،بناءا عمى ىاتو المرتكزات التي ترتكز عمى الجوانب الفنية و ما يترتب عنيا إقتصاديا  و

 النظرية بنظرية الرجل الإقتصادي. و التي تتضمن مجموعة من العناصر وىي:

 فوق واضعا إياىا الشخصية مصمحتو وحماية ضمان عمى يحرص الفرد أن أي: بطبعه أناني الإنسان -

كافة. الإنسانية الاعتبارات  

 لذا الإنتاجيةطاقتو  ثمث من بأكثر ينتج فمن وراحتو حريتو عمى ترك لو وأنو: بطبعه كسول الإنسان -

.باستمرار وحفزه بدقة مراقبتو يجب  

 يمكن المادي، وبالتالي الكسب تحقيق عمى ينصب اً دائم الفرد اىتمام إن: هام حافز المادي الكسب -

 الطاقات أقصى ستغلبللإ الإنتاجية والمكافآت التشجيعية الحوافز و المادية الزيادات عمى التركيز

فاطمة بدر، معاذ الصباغ ) ذلك إلى اليادفة الأجور أنظمة وضع خلبل من العامل لمفرد والقدرات

.(06ص  

دارة العمميةوجهت إلى نظرية الإالانتقادات الهامة التي  -ب  

 يمكن اقتصادي كائن" أو" بيولوجية آلة" أنو عمى العامل إلى العممية الإدارة نظرت: العامل إلى النظرة -

 عوامل عمى عتمادبالإ يتخذىا التي راراتالق خلبل ومن يمثميا التي لممصالح وفقاً  بيا يتحكم أن لممدير

المادي. والإغراء الكسب  

 يقومون بأعمال أصبحوا العمال أن إلى ذلك أدى: العمال لحركات الجامد والتصميم العالي التخصص -

طاقاتيم. تطوير و ستخدامبإ ليم تسمح ولا الروتينية كثيرة بسيطة محدودة  

عمى  جيده قصارى يبذل العامل تجعل التي الأجور أنظمة وضعت يالأن: الإنسانية الجوانب إهمال -

عمل. إنتاجية أكبر ويعطي ممكن اجر أعمى يتقاضىل وأسرتو صحتو حساب       
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التنفيذية  المستويات في بالعمال الأولى بالدرجة ىتمتإ: المصنع في العمال مستوى عمى قتصارهاإ -

 في العممية التكامل معو يتحقق بشكل الأخرى الإدارية المستويات بدراسة الخاصة الجوانب وأىممت الدنيا

.والإنتاجية الإدارية  

 يخدم المنظمة، لا الرسمية القنوات خارج وتنظيم تصالإ كل أن عتبرتإ :الرسمي غير لمتنظيم نظرتها -

 ،بالإنتاج المنشآت وتضر عمى خطر مصدر الرسمية غير التنظيمات عتبرتإ فقد ذلك من العكس عمى و

مكافحتيا. يستوجب مما  

ومنحيم  تخصصاتيم حدود في مديرين نيةثما بين الأعمال وزع تايمور أن حيث: الوظيفي التنظيم -

 عمى أرس وجعل نفسو الوقت في مديرين ثمانية من أوامره يتمقى والعامل الواسعة والمسؤوليات السمطات
 عممي فيو غير. العممية الحياة في تايمور وضحو الذي بالشكل التنظيم ىذا ينجح لم. منسقاً  المدراء ىؤلاء

      .الأوامرىذه  تعارضت في حال خاصة ،سينفذ المدراء ىؤلاء أوامر من أي  سيحتار العامل لأن

: الاداري نظرية التكوين -2  

الذي أنقذ  يالميندس الفرنس (1925-1841)هنري فايول ظيرت ىذه النظرية خاصة كنتيجة لأعمال 

فايول تمام فكاره نجاحا كبيرا، و قد برز اىلتحقق بعد تبنييا لأبفضل أفكاره شركة فرنسية من الافلبس، 

بالجانب الاداري، حيث قسم المؤسسة الى أنشطة فنية و تجارية، مالية، ادارية، و أخرى أمنية، كما ميز 

بين خمس وظائف أساسية تخص العممية الادارية يمكن حسبو تطبيقيا في جميع منظمات، ىذه الوظائف 

 ىي : 

مكانية توقع النتائج.ح إط لممستقبل بطريقة عقلبنية تتيالتوقع و التخطيط : التخطي -  

التنظيم : الاستغلبل لمموارد البشرية و المادية لممؤسسة. -  
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القيادة : الحصول عمى ما ىو أفضل لدى العمال. -  

التنسيق : بالربط بين الوحدات و الأجزاء داخل المؤسسة لضمان الانسجام و الفعالية. -  

الانجازات مع الخطط الموضوعة. الرقابة : المتابعة و المراجعة لمتأكد من مطابقة -  

أول منظر اىتم بدراسة القيادة و تطويرىا في المؤسسة، حيث سعى من خلبل هنري فايول و يعد 

نظريتو الى البرىنة و التأكيد عمى أنو يمكن تحويل المدير المسير الى المدير القائد، من خلبل 

مكانو ادارة العاممين و الحصول عمى إباعتماده عمى أعمالو الأربعة عشر و التي من خلبليا يصبح 

أنو "يمكن السيطرة عمى السموك الانساني من هنري فايول أفضل مميزاتيم و كفاءاتيم، حيث يرى 

(، و ضمن ىذا الإتجاه 143)محمد إسماعيل قباري صخلبل عممية الادارية و القواعد و الأوامر."

مسؤولياتيا في تسيير و إدارة الموارد المادية و  بالعممية الإدارية داخل المؤسسة وهنري فايول اىتم 

 البشرية، لضمان الوصول إلى مستوى أعمى من الكفاءة و الفعالية.

أساسيات النظرية : -أ  

و ىي : بمبادئ فايول الأربعة عشرنظريتو عمى مجموعة المبادئ المعروفة هنري فايول أسس   

مان أعمى مستوى و التبسيط و الفعالية.تقسيم العمل : بتحديد و تخصيص شديدين لمعمل لض –  

وحدة الأمر : لكل عامل رئيس واحد لتجنب الإزدواجية في القيادة. –  

بنظام الثواب العقاب داخل المؤسسة، و يتضمن مظاىر الامتثال و المواظبة   نضباط : المرتبطالإ –

 و الاحترام...إلخ
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تسيير الأعمال )رعد حسن  العدالة و الإنصاف : اعتماد نظام عادل في إدارة و –

(61الصرن ص  

النظام )التنظيم و الترتيب( : و يشمل كل الموارد المادية و البشرية في المؤسسة لتكون في مكانيا  –

 المناسب في الوقت المناسب لضمان استخداماتيا دون تعطيل.

ؤسسة.التسمسل اليرمي : يكون واضحا و محددا لحدود السمطة و طرق الاتصال داخل الم –  

المركزية : استخدام المديرين لسمطة الإدارة و ما ينتج عن ذلك من حقوق متمركزة لدييم. –  

تنمية روح الجماعة : بالسعي الى تحقيق التوافق بين العمال عن طريق التنسيق. –    

ناجمة عن ىذا الحق.السمطة و المسؤولية : الحق في اصدار الأوامر مع الحقوق لممساءلة  ال –  

ظام عادل للؤجور : عدالة في تقديم المكافآت المادية لمعمال.ن –  

وحدة اليدف : توجيو كل الأجزاء و الوحدات و موارد المؤسسة نحو تحقيق الأىداف المسطرة. –  

خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة : باعتبار أن مصمحة العامل في مصمحة المؤسسة،  –

ف المؤسسة.و تحقيق أىدافو يكون بتحقيق أىدا  

استقرار العمالة : بتوفير سبل الاستقرار الوظيفي و تقميل مظاىر التسرب. –  

.(32المبادرة و المبادأة : إعطاء ىامش لمعمال لإبداء الرأي و تقديم الاقتراحات )أحمد ماىر ص –  

يث ، حفايولو قد شكمت  ىذه المبادئ الأربعة عشر ركيزة لمعمل الإداري و جوىره الأساسي حسب 

أنيا عممت عمى تحديد أنشطة الإدارة و تحديد كيفيات ممارساتيا واستخداماتيا لموارد المؤسسة 
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اىتم بتشخيص و تحديد العمل الاداري و مسؤولية الإدارة داخل فايول أن خاصة البشرية منيا، أي 

 المؤسسة.

:تقدير النظرية  -ب  

: ظرة جديدة حرص فييا عمىفي نظريتو من خلبل تقديمو لن هنري فايول يبرز إسيام   

التأكيد عمى الحاجة المستمرة لتعزيز القدرات الفنية و الإدارية. -  

.أن مبدأ تقسيم العمل يتطمب دورات تكوينية و دروس تعميمية -  

التدريب المستمر لمعمال ينمي فييم روح المبادرة و الابتكار. -  

ارسات الإدارة و إجراءاتيا داخل المؤسسة، و قد قدم بعدا جديدا يعني بممهنري فايول و بذلك يكون 

الذي ركز عمى المستوى الأدنى فقط.فريديريك تايمور بيذا يكون فكره مماثلب لفكر   

الى انتقادات أىميا :هنري فايول و قد تعرضت نظرية   

تميز المبادئ الأربعة عشر بالجمود و الروتين و اعطاء صلبحيات للؤشخاص الأقوياء أصحاب  -

ة، مما يمكنيم من فرض ىيمنتيم عمى العمال في المستويات الادنى و التحكم فييا داخل السمط

 المؤسسة.

 1984استفراد الإدارة بإعداد البرنامج العام دون اشراك العمال )مبدأ المركزية( )عمار بوحوش  -

(.27ص  
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نب الفيزيولوجية المؤثرة الاىتمام بالجوانب الإدارية لموصول الى تنظيم مثالي، و التركيز عمى الجوا -

    أرباح أصحاب العمل عمى حساب العمال.عمى أداء العمال لتعظيم 

النظرية البيروقراطية  -3    

 قدرتيا عمى حول النقاش أثارت التي الصناعية المجتمعات في التنظيمية الظواىر أحد البيروقراطية تعد

 أول من( 1920- 1864" )فيبر ماكس" لألمانيا العلبمة يعد و المنظمة، في الأساسية الأىداف تحقيق

 مفيوم ويعني"النموذجية" أو" المثالية المنظمة" مواصفات خلبلو من محددا المصطمح ىذا استخدم

 والذين الإدارة في العاممون الأفراد أولئك أنو أو والمعقد الضخم التنظيم ذلك فيبر ماكس لدى البيروقراطية

 ىرميا تنظيما بينيم فيما ويكون  وراثية  ليست بأساليب لمعمل اختيارىم يتمو  معينة، أىداف لتحقيق   يسعون

  والمسؤوليات والواجبات الاختصاصات فيو وتحدد معينة، قواعد وتحكمو

 أنيا تنظيم تعريفيا من انطمق حين" فيبر ماكس" ىو البيروقراطية مصطمح ستخدمإ من أول أن يلبحظ

 أداء لأجل والقوانين القواعد من مجموعة تحكميم الإدارة في نالعاممي الأفراد من مجموعة أو ضخم

 ىذه تنظيم أن كما القوانين، ليذه وفقا وواجباتو ومسؤوليتو ختصاصوإ عامل كل

لمسمطة. اليرمي التسمسل يتبع الإدارات  

 حيث الكبيرة، المؤسسات لإدارة جيد نموذج باعتبارىا البيروقراطية النظرية عمى" فيبر ماكس" ركز لقد

 الاختلبف وعدم ويسر وسرعة سيولة في العمل سير حسن تحقيق إلى البيروقراطية بنظرية الأخذ يؤدي

.(37)احمد جبر و آخرون ص الواحد العمل أداء في  

إزالة عمى تعتمد أنيا ذلك المؤسسات وتنظيم إدارة في الأمثل ىي نظريتو أن" فيبر ماكس" يؤكد  
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.الواحد العمل أداء في التناقض وعدم والسرعة السيولة ومنو ملأعمالي الأفراد أداء في الغموض  

المشكلبت معالجة في البيروقراطية بصفة تتمتع البيروقراطية المنظمة أن" فيبر ماكس" يرى كما  

والإلمام الوضوح، الدقة، وىي البيروقراطية لممنظمة متعددة صفات افترض وقد المكتبي، العمل واعتمادىا  

(65)لوكيا الياشمي ص الأعمى الإداري لممسؤول تام بشكل المرؤوسين وانصياع اتبالمتطمب الكامل  

جوانب عمى ركز" فيبر ماكس" أوردىا التي البيروقراطية المنظمة خصائص خلبل من أنو يتضح  

.منيم الأعمى لمسمطة تام بشكل وخضوعيم الوظيفية لمتطمباتيم الأفراد إدراك والوضوح، الدقة وىي معينة  

النظرية اتأساسي  أ-

:يمي فيما البيروقراطية النظرية عمييا تقوم التي المبادئ أىم تمخيص يمكن  

.العمل وتقسيم التخصص -  

.والجدارة الكفاءة أساس عمى العاممين ختيارإ -  

.التحيز عدم -  

:إلى إضافة  

.والتدوين بالتوثيق الاىتمام -  

.الشخصية الممتمكات و المنظمة ممتمكات بين الفصل -  

.لمسمطة اليرمي التسمسل إتباع -  
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 ب-   :النظرية تقدير

أن مبادئيا خلبل من القول ويمكن البيروقراطية مبادئ في عيب يوجد لا أنو عميو المتفق من  

بالعمل الخاصة والتعميمات بالقواعد والتقيد لتزامالإ خلبل من التنظيمي لتزامالإ في ينصب كان اىتماميا  

الأمور ىذه بأن وترى الوظيفي والتخصص العمل تقسيم خاصة التنظيمية ءاتالإجرا تباعإ و حرفي بشكل  

حولوا الذين أنفسيم، البيروقراطيين سببو" لمنقد يعرضيا ما ولكن لتزام،إ وجود عمى دالة مؤشرات ىي  

إلى يؤدي بيا المطمق لتزاموالإ لمقوانين الحرفي ستخدامالإ فإن المثال سبيل فعمى غايات إلى الوسائل  

غير التنظيم أو الجانب أىممت فقد ذلك إلى بالإضافة ،  المشكلبت وحل الأمور تصريف في الجمود 

  إلى يؤدي قد الذي الأمر والإشراف الرقابة عمى ركزت أنيا كما مغمق، نسق التنظيم واعتبرت الرسمي،

ما ىذا الأساسية فالأىدا إىمال مقابل أكثر الرقابة عمى التركيز يستدعي مما نحراف،الإ محاولة زيادة  

.ارتفاعيا من بدلا الكفاءة انخفاض ومنو الرقابة تكاليف ارتفاع إلى يؤدي  

:النظريات النيوكلاسيكيةثانيا      

:نظرية العلاقات الانسانية -1      

 وزيادة العمل دوران مشكلبت لدراسة محاولة اوتونى مصنع في الميدانية الأبحاث من دفالي كان لقد

 النسيج مصنع دراسة نتائج وتعتبر ،المشكلبت كتم من حدلم مناسبة ولحم تقديم ثم مالالع تنقل معدل

 الخاصة السائدة الفرضيات لنقد دتمي فكرية نطلبقةإ بمثابة العمل مشكلبت دراسة في مايو إلتون جومني
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 ،تاجيةالإن وزيادة العمل مشكلبت ىعم التغمب في النسيج مصنع دراسة توصيات نجاح كان العمل ببيئة

.المتبع ميالعم جيالمن عن فضلب          

 ىعم يؤثر أن يمكن ما أفضل ظل في إنتاج أفضل إلى ينبالعامم الوصول الدراسات ذهى تستيدف كما

 مايو ابي قام التي التجارب أثبتت ولقد وجدانيا إنسانا باعتباره ومعنوية نفسية عوامل من العامل

.(78 ص المحاسنة محمد)المشكلبت بحل الاىتمام دمع إلى يؤدي الإنتاج نقص أن وزملبؤه  

 أفضل إلى الوصول عماللم لتسي التي جتماعيةوالإ النفسية العوامل دراسة ىعم ركز مايو إلتون أن ميفي

.الإنتاجية و الأداء مستويات  

:الإنسانية قاتالعلا نظرية مرتكزات  أ- 

:في وتتمثل   

.يةالإنتاج يةالعمم في العناصر مأى وى الفرد  -  

الإنتاجية تزايدت المعنوية الروح رتفعتإ ماكم  . -  

 بالرضا.-  موشعورى العمال لتحفيز رئيسيا دورا تؤدي قتصاديةالإ غير والحوافز المكافآت

.العمل جماعات في كأعضاء نماوا     لا يجابيون الادارة  العمال - كأفراد 

)لوكيا الياشمي .جتماعيةالإ طاقةمل وانما الفيزيولوجية طاقةمل تبعا تحدد لا العامل ايييؤد التي العمل كمية-

(84-81ص ص  

:الإنسانية قاتالعلا نظرية تقدير  ب- 
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:ييم ما اأىمي الانتقادات من مجموعة النظرية ذهى واجيت   

 الجانب توأغفم العمل في الإنساني العنصر دراسة ىعم الإنسانية تالعلبقا مدرسة تمامإى إنصب -

.تنظيملم الرسمي  

 لبنية دعائم تعتبر التي مةالمي الجوانب باقي تأغفم بينما ،نتماءبالإ الفرد حاجة جوانب ببعض تمتإى-

 الدوافع.

 وصاحب الأفراد بين حقيقي مصالح صراع وجود إلى الإنسانية قاتالعلب مدرسة اماتإسي تشير لم -

ين ممشتغلم الشامل بالقدر كني لم التنظيم لمشكلبت جعلب من المدرسة كتم قدمتو ما فإن مت ومن العمل

(45)محمود سممان العميان ص.بالإدارة  

الحاجات الانسانية سمم نظرية  -2        

لمحاجات مستويات خمس الإنسانية الحاجات عن الشييرة نظريتو خلبل من ماسمو ابراىام قدم   

:ىي الحاجات ىذه. النسبية ىميتيالأ طبقاً  ىرمي شكل في تتدرج الإنسانية  

الحيوية أو الفسيولوجية اجاتالح -  

مثل الحياة في واستمراريتو الإنسان لبقاء اللبزمة والضرورية الأساسية الحاجات جميع وتتضمن  

من ذلك وغير والتكاثر الجنسي والإشباع واليواء والماء والمأوى والكساء بالطعام الخاصة الحاجات  

.الجسدية المتطمبات  

مةوالسلا الأمن حاجات-  
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الاقتصادية والأزمات الأمراض من الفرد حماية عمى الإنسانية الحاجات من النوع ذاى يتركز و  

.المتوقعة غير والحالات والمخاطر  

الاجتماعية الحاجات-  

البشرية المجموعات في الدائم شبو تواجده خلبل ومن اجتماعي كائن بطبيعتو السميم الإنسان إن  

تسييلب ذلك في نلأ الآخرين مع والتعارف لصداقةا عرى لتوطيد يسعى فإنو وخارجو العمل داخل  

مصالحو عن وتدافع تضمو لجماعة نتماءالإ إلى بالحاجة يشعر الفرد أن كما. الشاقة العممية لميامو  

.معيا المشتركة  

والاحترام التقدير حاجات-  

عمى حكمياو  لو المجموعة ىذه تقويم خلبل من يأتي البشرية المجموعة في حترامووا   الفرد تقدير إن  

حاجة ومدى فييا بأىميتو المجموعة ىذه كشعور، الآخرين مع بالمقارنة لشخصيتو المميزة الصفات  

  .إليو الآخرين

  الذات إرضاء حاجات -

من احتياجاتو شبعأ قد يكون أن بعد الفرد إليو يطمح ما أسمى ىي الذات إرضاء حاجات إن  

.الأولى الأربع المجموعات  
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 امثمة

               عامة                                                                  تنظيمية 

 

الانجاز                                                          وظيفية يتحدى بها                  
الفرد قدراته                                                                                     

المركز الاجتماعي                                                           المسار الوظيفي         
المهني                                                                                          

اصدقاء و جماعات                                                      الالتقاء و الصداقة          

العمل                                                                       

 الاستقرار الوظيفي                                                                   مخطط المعاشات 

الشرب                                                                           الاجرةالاكل و   

  

 هرم تدرج الحاجات الانسانية وعممية الاشباع

 

 

 

 

 

  

  تحقيق الذات

 حاجات التقدير و الاحترام 

 الحاجات الاجتماعية

 حاجات الامان

 الحاجات الفيزيولوجية
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  :ماسمو نظرية افتراضات -أ

.لمحاجات النسبية الأىمية عن تعبر ولوياتلأ الإنسانية الحاجات إشباع يخضع -  

.أخرى حاجات إشباع ضرورة ظيور الحاجات من معينة لمجموعة الفرد إشباع عمى يترتب -  

.تحريكو أو السموك بدفع تقوم لا المشبعة الحاجة إن -  

.لديو مشبعة الدنيا الحاجات أن يعني فيذا أعمى، حاجة لإشباع الفرد يتجو عندما -  

تحول إلى سابقاً  مشبعة كانت أن بعد أدنى مجموعة في تقع حاجة إشباع في النقص يؤدي -  

.الأدنى الحاجة إشباع محاولة إلى تعموىا التي الحاجات إشباع من الفرد اىتمام  

.إشباعيا استطاع التي الحاجات مستوى عمى الفرد سعادة تتوقف -  

الإشباع مستوى تدنى وكمما كميا الخمس المجموعات بإشباع لمفرد النفسية الصحة ترتبط -  

(.32اذ الصباغ ص.)فاطمة بدر ، مع النفسية صحتو تدىورت  

النظريات الحديثة ثالثا     

: نظرية العاممين -1   

( مؤسس نظرية العاممين و الذي أعطى من خلبليا نظرة جديدة 2000-1923)فريديريك هارزبرغ يعتبر 

تحميل آخر لمفيوم  1959في دراسة و تحميل دافعية العمال في المؤسسة، "فقد قدم ىذا الباحث سنة 

ميندس و محاسب في مجموعة من المنظمات، و  200من خلبل دراسة موسعة شممت و ذلك الدافعية، 

قد وجو الباحث لافراد العينة سؤالين : الاول يطمب فيو ذكر العوامل التي جعمت الفرد يشعر بالرضا في 



18 
 

العمل، و الثاني يطمب فيو ذكر العوامل التي جعمت الفرد يشعر بعدم الرضا في العمل، و قد توصل 

من خلبل ىذين السؤالين الى اجابات تشير بوجود مجموعتين من العوامل التي ليا علبقة برضا  برغهارز 

العمال و عدمو، و تتمثل ىاتين المجموعتين في "مجموعة العوامل الوقائية )الصحية( و مجموعة العوامل 

 المؤسسة بياتينالأىمية البالغة من اىتمام إدارة  عمى ضرورة إعطاءهارزبرغ الدافعة" و قد أكد 

المجموعتين، كونيما تضمنان  عوامل ليا صمة مباشرة بالعمال و متعمقة بيم أساسا، فالإدارة حسب 

الحاجات الوقائية )الصحية( الى درجة يصبح فييا الشعور بعدم الرضا مطالبة من جية بإشباع هارزبرغ 

ر الاحتياجات الدافعة، و التي ىي منعدما عند العمال، كما أنيا مطالبة من جية أخرى بتمبية و توفي

.مسؤولية عن رضا العمال و إثارة دوافعيم نحو العمل  

:أساسيات النظرية   -أ  

في نظريتو من مبدأ أساسي مفاده وجود مجموعتين من العوامل ذات التأثير فريديريك هارزبرغ ينطمق 

اتيا و معاملبتيا معيم، ىاتان عمى العمال، و التي يجب عمى الإدارة أخذىا بعين الاعتبار في ممارس

 المجموعتان ىما :

العوامل الوقائية )الصحية( : و تضم سياسات المؤسسة، العلبقة بين العمال و مع رؤسائيم و مع إدارة  –

المؤسسة، مناسبة الأجور، التأمين في الوظيفة، احترام الحياة الشخصية لمعامل، ملبئمة و سلبمة البيئة 

ناسبة نمط القيادة و الاشراف.الفيزيقية لمعامل، م  

العوامل الدافعة : و تشمل مراعاة قدرة العامل عمى انجاز الميام، وضوح المسؤولية المسندة لمعامل،  –

تقدير الآخرين و احتراميم، اتاحة و توفر فرص التقدم و النمو في العمل، احساس العامل الحصول عمى 

(.114)راوية محمد حسن صبقيمة و أىمية ما يقدمو من انجاز لممؤسسة   
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عمال المؤسسة، مع ضرورة عمميا  عمى أىمية ىذه العوامل في ممارسات الإدارة  نحوهارزبرغ و يؤكد 

عمى اشباع الحاجات الوقائية أولا ثم الانتقال إلى الاىتمام بالحاجات الدافعة بشكل مستمر كونيا غير 

 قابمة للبشباع كسابقتيا

 

تقدير النظرية : -ب  

قت نظرية العاممين شيرة واسعة في مجال الإدارة و اىتمام الباحثين و العمماء، حيث قدم من خلبليا لقد لا

تصورا يمكن من تحقيق أىداف المؤسسة و أىداف العاممين بيا، إلا أنيا تعرضت لانتقادات هارزبرغ 

:( 116أىميا )راوية محمد حسن   

فئتي الميندسين و المحاسبين و عدم تمثيميا لممجتمع عمى هارزبرغ اقتصار عينة البحث التي اعتمدىا  -

 الكمي لممؤسسة.

لم تيتم النظرية بالفروق الفردية بين العمال في تصنيف العوامل الوقائية و العوامل الدافعة، فما يشكل  -

 عامل عدم رضا عند عامل، قد يشكل عامل رضا عند عامل.   

: نظرية العدالة -2    

نظرية العدالة، و التي أشار من خلبليا إلى أن  1963سنة جيمس آدامز  ريكيلأما طرح عالم النفس

العمال يحفزون بعمل إدارة المؤسسة عمى تحقيق العدالة الاجتماعية في الحوافز، و المكافآت التي 

إلى أن العلبقة بين الفرد آدمز يتوقعون الحصول عمييا مقابل ما يقدمونو من إنجاز لممؤسسة، و قد أشار 

المؤسسة ىي علبقة تبادلية، يقدم فييا العامل جيوده و خبرتو مقابل الحصول عمى عوائد كالأجر و  و
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يرغب في معاممة عادلة لقاء آدمز المكافآت و التأمينات الصحية و غيرىا من المؤسسة، و العامل حسب 

يقوم بإجراء مقارنة  ما قدمو، و في محاولة  لمعرفة ىذه العدالة من عدميا في ممارسات إدارة المؤسسة

بين مستوى مدخلبتو و مخرجاتو، و عميو "فاذا تساوى المعدلان عندىا شعر الفرد العامل بالرضا، و اذا 

سيشعر بالغبن و الغضب، مما يؤثر عمى أدائو و يؤدي  حصل أي اختلبل بينيما من وجية نظره فإنو

في كون حالة آدامز ىذا ما أشار اليو  (" و15ص 1999إلى تغيبو عن العمل أو حتى تركو )نبيل النجار

الرضا لدى العامل مصدرىا الاحساس بالعدالة في ممارسات إدارة المؤسسة )إدارة الموارد البشرية(، نحوه 

خاصة ما يتعمق منيا بالحوافز و المكافآت، و في حالة عدم رضا العامل يتولد لديو توتر يحاول خفضو 

.بالبحث عن حالة التوازن  

لة التي تكون فييا الحوافز و المكافآت أقل مما قدمو العامل، أو تكون قميمة مقارنة بما حصل ففي الحا

عميو العمال الآخرون في نفس المستوى، فإن العامل يبحث عن التوازن بإحدى الطرق الآتية )ماجدة 

( : 128ص 2003عطية   

التغيب عنو و خفض مستوى  تغيير مدخلبتو بتقميل المجيود المبذول و إنقاص ساعات العمل، و -

 الانتاجية.

.تغيير مخرجاتو من خلبل مطالبتو بتحسين ظروف العمل و رفع الأجر -  

تغيير أفراد المقارنة )الفرد المرجعي(. -  

محاولة تغيير مخرجات الفرد المرجعي كالضغط عمى المشرف في تقييمو لأداء العمال الآخرين. -  

بالمؤسسة تماما. المطالبة بتحويمو أو ترك العمل  -  
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أما في الحالة الثانية، التي تكون فييا الحوافز و المكافآت أكبر مما قدمو العمال، أو تزيد عما يحصل 

عميو آخرون في نفس المستوى الميني، فإن العمال في ىذه الحالة "قد يزيدون من جيودىم الخاصة" 

تيم و مخرجاتيم، و ىذا ناتج عن ( لتحقيق توازن بين مدخلب28ص 2010)حمد بن سممان البدراني 

 احساسيم بالذنب نتيجة التفاوت بين ما يحصمون عميو مقابل ما قدموه لممؤسسة.

أساسيات النظرية : -أ   

في وضع نظرية العدالة عمى عممية المقارنة التي تقوم عمى العناصر الآتية:آدمز ركز   

ى ما يقدمو العامل لممؤسسة فن، جيد، المدخلبت و المخرجات : فبالنسبة لممدخلبت فيي تشمل عم -

التي يحصل عمييا العامل لقاء ما قدمو كالأجور، خبرة و ميارة...إلخ، أما المخرجات فتشمل عمى العوائد 

 المسؤوليات، الترقيات...إلخ

مقارنة المخرجات مع المدخلبت : و التي تكون من زاويتين إحداىما مقارنة ذاتية لمخرجات العامل مع  -

تو بمقارنة ما حصل عميو لقاء ما قدمو، و أيضا مقارنة ذلك بفترة ماضية، و الزاوية الثانية فتشمل مدخلب

.مقارنة العامل لمخرجاتو مع مدخلبتو مقارنة مع مثيلبتيا لعمال آخرين في نفس المستوى  

د يشمل الإطار المرجعي : و ىو أساس عممية المقارنة و يضم العمال ممن ىم في نفس المستوى و ق -

الاصدقاء و الأقارب، إضافة إلى نظام و سياسة المؤسسة في الدفع و الجزاء الضمنية منيا و المعمنة، و 

(.253ص 1997كذلك عنصر الذات في إشارة إلى الذي يقوم بعممية المقاربة )محمد صالح الحناوي   

تقدير النظرية :  -ب  
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طائو تفسيرا لحالة الرضا لدى العمال، و كيفية تحقيقو في نظرية العدالة بإعآدمز يبرز الإسيام الذي قدمو 

في تقديم الحوافز و المكافآت لعمال المؤسسة.عن طريق تجسيد إدارة الموارد البشرية لمعدالة بالمساواة   

و عمى الرغم من اسيام ىذه النظرية في توجيو اىتمام ادارة المؤسسة نحو عدالة المكافآت و الحوافز، إلا 

م من انتقادات وجيت ليا و التي ىي من أىميا :أنيا لم تسم  

تتميز النظرية بدرجة كبيرة من التعقيد في المقارنات بين العمال، كصعوبة تحديد  الفرد المرجعي و  -

 تصنيف العناصر كمساىمات أو كعوائد.

عقلبنية وضعية عدم العدالة قد تنتج غضب و إحباط عند العمال، كما يمكن أن تنتج عنيا حالة من ال -

(.38ص 2014/2015و الاستسلبم لدي البعض الآخر )فتيحة ونوغي   

اقتصار معظم بحوث نظرية العدالة عمى الأجر بوصفة النتيجة الأساسية لمعمل، و اىمال نواتجو  -

          الأخرى و التي تشكل عوائد بالنسبة لمعامل. 

            YX        3- نظرية  

 خلبليا من وضحىذه النظرية و  بوضع إجتماعي نفس عالم ووى جريجور كما دوجالس قام لقد    

.الإنساني لمسموك واضحة إفتراضات  

( Yفيناك نظرية ) القيادة أنماط دراسات معظم في الحال وى كماعمى طرفي نقيض  تؤخذا النظريتين متوك

مل و إجراءاتو و في المقابل التي تقابل القيادة التسمطية و التي تيتم بالإنتاج و تركز حول تصميم الع

و ( و التي تمثل أنماط القيادة الديمقراطية و التي تركز حول العاممين و العلبقات الإنسانية Xنظرية )

ضمن ىذا التصور فإن القائد الناجح ىو الذي يمكنو الجمع بين النظريتين و الذي يعطي فرصة لمعاممين 

.(203ص  و إشراكيم بإتخاذ القرارات )رعد حسن الصرن  
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X ةنظري مرتكزات -أ  

طبيعة حول الأساسية فتراضاتالإ من مجموعة ىعم النظرية تستند  

:ييم ما اومني الإنساني وكالسم  

 يةالعمم وتنفيذ جديدة أعمال تجنب لخلب من تجنبو ويحاولون العمل ونيكرى ينالعامم الأفراد أن -

.الأداء في الحقيقية مطاقتي من بأقل الإنتاجية  

.المنظمة دافأى لتحقيق وذلك والتوجيو رقابولم مبإخضاعي وذلك امالمي أداء ىعم العمال ارإجب -  

(78.)محمد المحاسنة صالمنظمة في الكفؤ الأداء مستوى لعمل العميق الوظيفي التخصص يحق لا -  

Y مرتكزات النظرية-'أ  

.معينة إدارية نظرية ىعم مالعا إطاره في يرتكز المنظمة في إداري تصرف أو عمل أي أن ىعم ترتكز -  

.الفرد ورغبات حاجات إشباع طريقة ىعم تأثر لا والعقاب ديدوالتي والتوجيو بالرقابة الإدارة نإ -  

 في فالفشل وعمية والإبداع التطور تحقق أن اشأني من عالية وقدرات بطاقات، يتمتع الأفراد متوسط نإ -

لفراد.لؤل الذاتية رةالقد في القصور يعني المنظمة دافأى بعض تحقيق  

ة.وبالمطم فىدللؤ المحققة النتائج تقسيم -  

.)لوكيا الياشمي محددة زمنية مدة خلبل اتحقيقي وبوالمطم العامة الأىداف من الفرعية الأىداف تحديد -

(99-98ص ص   

 ب- :نظريةلم الموجه النقد
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:ىي الانتقادات من لمجموعة النظرية ذهى تعرضت   

 مبادئ إلى تستند إدارية سفةفم تطبيق عن الناجمة الآثار تصف ما بقدر لإنسانيةا الطبيعة تصف لا -

فتراضاتيا كيةالكلبسي التنظيم نظرية .الدوافع عن وا   

.المنظمة وأىداف الفرد أىداف بين والتوافق التجانس تحقيق إلى تسعى لم -  

 يمكن أنو إذ المادية الحوافزو  الرسمية طةالسم باستخدام وذلك ديدبالتي عمللم الإنسان دفع يمكن -

.عمللم تدفع أخرى حوافز ىعم عتمادالإ  

  Z 4- نظرية  

التي الأميركية دارةللئ كمنافس تظير اليابانية الإدارة بدأت الثمانينات وأوائل السبعينات أواخر منذ  

لإداريينا الباحثين من الكثير منو ينيل إداري كنمط الأولى العالمية الحرب نياية منذ مسيطرة ظمت  

حيث الحديث، الإداري الفكر عمماء لبعض مشتركة إسيامات كمحصمة اليابانية الإدارة مدخل تبمور  

 وليم و اليابانية، الإدارة فن في كتابيم خلبل من أثوس أنطوني وزميمو و باسكال ريتشارد من كل حاول

مجال في النجاح بين ةقعلب إيجاد ، Z نظرية منظر الأمريكية كاليفورنيا بجامعة أستاذ أوتشي  

.اليابانية الإدارية لمممارسات الفريد النمط وبين الأعمال  

الأعمال بيئة من المستمدة المبادئ من عدد إلى التوصل عن الحثيثة المحاولات تمك أسفرت وقد  

مجال في النجاح لتحقيق المنظمات قبل من تباعوإ الواجب الإداري المنيج بمثابة اعتبرت اليابانية  

.عمالالأ  
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اليابانية الإدارة خصائص  أ-

الأول شقين، خلبل من اليابانية الإدارة فمسفة عمييا ترتكز التي الأساسية المبادئ أىم عرض يمكن  

.الإدارية الاستراتيجية ىو والثاني الاجتماعية القيم ىو  

الاجتماعية القيم -* 

الحياة مدى الوظيفة - 

لمستوى يقرب بمستوى حتفاظالإ عمى بقدرتو عاماً  خمسين حوالي منذ الياباني الاقتصاد يتمتع  

التدرج أو السمم لطريقة بتكارىاإ في اليابانية الشركات نجاح سر ويكمن. لمعمالة الكامل التوظيف  

حوافز ودون متدني براتب بالعمل الموظف أو العامل يمتحق بحيث الدائمة، الوظيفة إلى لموصول  

عمى سنوات عشر مضي حتى (...تقاعدية، مكافأة دمة،خ نياية تعويض صحي، تأمين ) إضافية  

سنوات عشر مرور وبعد. متدنية ثابتة تكاليف تحقيق خلبليا الشركات تستطيع المؤسسة، في وجوده  

الدائمة الوظيفة مرحمة إلى بالعامل تنتقل المتدنية الثابتة التكاليف ذات المؤقتة العمالة ىذه عمى  

ضافية.الإ السنوية وحوافزىا بمزاياىا  

الحياة مدى بيا العاممين توظيف ىي اليابانية المنظمات تميز التي الخصائص أىم من فإنو وبالتالي  

ستقرارإ شكل في العمل مناخ عمى ينعكس مما الظروف أقصى تحت بالعمالة حتفاظالإ يعني والذي  

في التدقيق ظماتالمن من يستدعي مما أسري، كمجتمع بالشركة رتباطيموا   الموظفين وولاء العمالة  
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.بيا تمحق التي العمالة اختيار  

سياسة إتباع إلى اليابان في الكبرى المنظمات تدفع الحياة مدى الوظيفة ضمان سياسة إتباع إن  

احتياجات مع التعميمي ومستواه الشخصية، خصائصو تتوافق الذي لمشخص ختيارالإ في دقيقة  

.جديدة ميارات كتسابلإ ستعدادوالإ النمو عمى قدرتو ومدى المنظمة . 

المهنة في التخصص عدم - 

ويسيل التنظيمي، الولاء من يقمل معين وظيفي مسار في الدقيق التخصص بأن اليابانية الإدارة تؤمن  

ناحية من الدقيق التخصص وعدم العام الإلمام أما ،خرىلأ منظمة من نتقالالإ ميمة الفرد عمى  

يسيل كما خارجياً، عنيا داخمياً  أسيل الوظيفية الحركة ونةمر  ويجعل التنظيمي، الولاء يزيد معينة  

.المنظمة في الداخمي والتعاون التنسيق ميمة من  

الوظيفي التناوب أسموب اليابانية المنظمات تأخذ التطبيق موضع السياسة تمك ولوضع   

رييث مما المنظمة، في العاممين لكل شاملب ويكون كبيرة، بعناية لو التخطيط يتم الذي  

المنظمة. وظائف لجميع شمولية نظرة ويكسبو الفرد خبرات  

البطيئة والترقية التقييم - 

أن يمكن العادي فالموظف ، الترقية في التعجل عدم أساس عمى اليابانية المنظمات سياسة تقوم  

الترقية في البطيئة السياسة ىذه وجوىر. سنوات 8 عن تقل لا مدة في قسم رئيس مساعد إلى يرقى  
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بمختمف يمم أن خلبليا من يتمكن المنظمة في كافية فترة عميو تمر أن بعد لاإ يرقى لا الفرد أن  

لتقييم أيضاً  كافية الفترة تكون وأن الفريدة، وفمسفتيا بقيميا، يتشبع وأن المنظمة في العمل جوانب  

الأداء: ىي باناليا في الترقية معايير أىم إن. سميم أساس عمى جدارتو مستوى عمى والحكم أدائو،  

.لمشركة والولاء صوالإخلب لمشركة طويمة لمدة والانتماء  

العمل فريق - 

في التنظيمية فاليياكل الفرد، وليس اليابانية الشركات تنظيم في الأساسية الوحدة ىو العمل فريق يعد  

بمناص أو وظيفية مراكز شكل في وليس جماعي عمل وحدات أساس عمى تقوم اليابانية المنظمات  

آخر إلى حين من تتغير بل الوقت طوال ثابتة تكون لا ما جماعة في الفرد عضوية أن ذلك ومعنى  

 لفعاليات ستثمارإ ذلك وفي. المنظمة في العاممين من ممكن عدد أكبر مع والتعاون الألفة عرى لتوطيد

.والابتكار والتحديث التطوير وفي المشكلبت حل في الجماعة  

(الأبوية الإدارة) فرادبالأ الشامل الاهتمام  - 

جزء بأنيم يشعرىم الذي المناخ وتوفير بالعاممين ىتماموالإ العناية بشمولية اليابانية المنظمات تيتم  

.واحدة أسرة في أعضاء أنيم أو التنظيم من ىام  

كما معيم يتعامل فيو وموظفيو، عمالو مع لممدير الأبوي التعامل (الأبوية الإدارة) سمات ابرز ومن  

 فقط، الموظف حياة من العممي بالجانب الياباني المدير ييتم فلب بعطفو، فيشمميم أبنائو مع الأب يتعامل

يمكن لا متكامل كيان الإنسان أن منطمق من الخاصة بحياتو المتعمق بالجانب أيضاً  ييتم نماوا    
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المشاكل بعض من يعانى الذي فالموظف ،الآخر في يؤثر حياتو في الجانبيين كلب وأن تجزئتو،  

في انتظامو خلبل من عممو عمى مباشر وبشكل ينعكس أن المتوقع من الأسرية حياتو في الخاصة  

بالآخرين وعلبقاتو الأداء عمى وتركيزه بو، واىتمامو العمل  

. 

الذاتية الرقابة - 

من بدلا وبنفس نفسو العامل قبراي بحيث الذاتية أو الضمنية الرقابة أسموب اليابانية الإدارة تعتمد  

مما بمرؤوسييم الرؤساء ثقة الرقابي الأسموب ىذا ويعكس. الرؤساء قبل من المباشرة الخارجية الرقابة  

.إنتاجيتيم وزيادة معنوياتيم رفع إلى يؤدي  

الإدارية الاستراتيجية-**  

جماعي بشكل القرار تخاذإ طريقة - 

.اتخاذه في إشراكيم يتم القرار بيذا نسيتأثرو  الذين كل فإن منظمة في ىام قرار تخاذإ يراد عندما  

المستمران والتدريب التعميم - 

العناية ضرورة اليابانية المنظمات عمى يحتم لمموظف الحياة مدى العمل ضمان سياسة تطبيق إن  

بداية من ، رامدي أو عاملب أو موظفاً  كان سواء المنظمة، في فرد كل يشمل الذي المستمر بالتدريب  

الياباني العامل أداء مستوى من سيرفعان المتواصلبن والتدريب فالتعميم.  نيايتيا حتى العممية حياتو  
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.المنتج نوعية في وتقدم الإنتاج في زيادة عنو سينجم والذي  

الإدارية القيادة - 

القائد بين نفسية محاكاة نيالأ الأخرى الدول في كما فردية وليست جماعية اليابان في الإدارية القيادة  

.ومتصل ومنسق وكرمز توحيدي دوره الفرد القائد. الأىداف لتحقيق الجماعي بتعيدىم وسيوومرؤ   

الدول في عميو متعارف ىو ما بعكس مرؤوسيو مع عممو يجب بما إرشاده يتم توحيدي فكرمز  

توجيو عمى وقدرتو معرفتو ىي اليابان في الذكي الموظف ماتعلب إحدى بأن قيل أنو حتى ،الأخرى  

 غير كونو عممو إدارة في دقيق الياباني المدير ويعتبر أعمى إلى أسفل من تنطمق الأفكار نلأ رئيسو،

 ولقضائو الوظيفية حياتو من طويمة فترة خلبل النشاطات كافة بين تنقل نولأ معين، نشاط في متخصص

.والمرؤوس الإجرائي العمل في الوظيفية حياتو من طويمة فترة  

الثانية العالمية الحرب بعد اليابانية الشركات من العديد حققتو الذي مالضخ قتصاديالإ النجاح إن  

وحددوا اليابانية ارةدالإ سةبدرا الباحثين من عدد ىتمإ حيث ،الإدارية لممارساتيا عالمياً  نتباىاً إ جمب  

ئلأوا وفي التقميدية الأمريكية المداخل عن اليابانية المنظمات فييا تختمف التي المؤكدة الخصائص  

)فاطمة  1981 عام في أوتشي وليم لمكاتب Z نظرية بعنوان كتاب صدر الماضي القرن من الثمانينيات
 إدارة في الياباني والنموذج الأمريكي النموذج بين توفيقية نظرية وىي ،(46بدر، معاذ الصباغ ص

.الشركات   

)رعد .Z نظرية تنظيم نموذج مع التقميدية والأمريكية اليابانية المنظمات مقارنة التالي الشكل ويمخص
(100حسن الصرن ص   
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. 47، ص2020، دمشق  أساسيات الإدارة فاطمة بدر و معاذ الصباغ ، :المصدر  

 

 

الأمريكي التنظيم  

الآجل القصير الاستخدام -1  

الفردي القرار اتخاذ -2  

الفردية المسؤولية -3  

السريع والتقييم ترقيةال -4  

خارجية صريحة رقابة آليات -5  

المتخصص الوظيفي المسار -6  

 العاملين بشؤون الاهتمام -7

بالعمل المتعلقة  Z نظرية 

الآجل الطويل الاستخدام -1  

والإجماع بالمشاركة القرار اتخاذ -2  

الفردية المسؤولية -3  

البطيء والتقييم قيةالتر -4  

وفق ولكن رسمية وغير ضمنية رقابة -5  

ورسمية صريحة مقاييس   

    بشكل متخصصة وظيفية مسارات -6

 معتدل    

العائلة  فيهم بما بالعمال الاهتمام -7

 والاسرة

الياباني التنظيم  

الحياة الحياة طوال زمن استخدام -1  

الجماعي القرار اتخاذ -2  

الجماعية المسؤولية -3  

البطيء والتقييم الترقية -4  

ضمنية ذاتية قابةالر آليات -5   

المتخصص غير الوظيفي المسار -6  

 العمل أثناء بالعاملين شامل اهتمام -7

  وخارجه



31 
 

 خاتمة 

بعد عرضنا لأىم نظريات التنظيم بطريقة كرونولوجية وفق ما يقتضيو مضمون المقياس المقرر، يمكن 

ظات لعل من أبرزىا :الخروج بمجموع من الملبح  

أن مجمل ىذه النظريات شكمت رصيدا تراكميا. -  

أن ىذه النظريات ساىمت بشكل أو بآخر في تنظيم جانب من الجوانب العممية الانتاجية عمى المستوى  -

 التقني، الإداري أو الإنساني.

  .يقة نسبية.و بذلك، تكون كل واحدة فييا قد أضفت طابعيا عمى العممية التنظيمية و لو بطر 


