
1 
 

  مʲاضʙات نȂʙʢة الʸʢʹʸة "الʚʱء الأول"
 ʗʻهʸت :   ̫ عارف  معقʙة  مʨʺʳعة  ʺة  ʤʻ ̋ نȄʛʤات ال   Ȟل ت ʛʽ  "الȄʛʤʻة "  ومʢʸلح مʧ ال̋ ǽ̫   ذاته ʙدة   في حʛʳ   ، إلى مʨʺʳعة مʧ الأفؔار ال̋

̫ ʛʽʰؗ  عʙد    ʨُʡر ʙ  فق   على ذلʥ، علاوة  و  ǽ ما ،ʧȄʛʷن العʛلع القʢم ʚʻة مॽ ॽ̋ʤʻ ɦات الȄʛʤ إلى    مʛʱاʢǼة   وغʛʽ واسعة  مʨʺʳعة    Ȟل مʧ ال̒
  ʙة حॽ ॽ̋ʤʻɦ ʛورȑ دراسة الȄʛʤʻات ال فʱ̒ح    مʨʤʻر مʧ    ما. لʚا، مʧ ال́ لॽ̋ا   وتॽʰʢقها   لفهʺها   ونقȑʙ م اrل الإدارة ،  ع   . أȑ في م

  تعʃȂʙ الʸʢʹʸات:
 Hodgeفي هʚه الʺʛحلة مʧ دراسʻʱا للʺʤʻʺات، مʧ الʺهʦ معʛفة ماॽʂة الʺʤʻʺات وأسॼاب وجʨدها. وفقا لهʨدج وأنʨʱني    

and Anthony  عةʨʺʳك أو مʛʱʷف مʙه Șʽقʴʱعاون لʱن بʨعʺلǽ ʛʲأو أك ʧʽʸʵش ʧعة مʨʺʳأنها مǼ ةʺʤʻʺال ʅȄʛتع ʧȞʺǽ ،
أهʙاف. وȐʛȄ هʨدج أن الʺʤʻʺة نʤام اجʱʺاعي للʱعاون مʦʺʸ لʱعʜȄʜ الʳهʨد الفʛدǽة والʳʺاॽɺة الʛامॽة إلى تʴقȘʽ هʙف  

 ʧم إدغار شايʙقȄك. وʛʱʷم (Edgar Schein)   ادʛالأف ʧد مʙة عʢʷالعقلاني لأن Șʽʶʻʱأنها ال Ȑʛة، إذ يʺʤʻʺابها للʷفا مȄʛتع
لʶلʢة والʺʕʶولॽة. وȄعʛف  ومʧ خلال تʶلʶل هʛمي ل   لʴʱقȘʽ غʛض أو هʙف مʛʱʷك واضح، مʧ خلال تقʦॽʶ العʺل والʣʨائف، 

ॽؗان فعال قادر على    الʺʤʻʺات Ǽأنها أدوات لॽʺʳʱع وتʛʽʵʶ الʺʨاهʖ والقʙرات معا في   ) Gibson et al(   جʨʶॼʽن وآخʛون 
ʺا ǽأتي:   ، وقʙ اخʱلفʗ مʙارس الفʛؔ الادارȑ في تʙʴيʙ مفهʨم الʺʤʻʺة هʚا  تʴقȘʽ أهʙاف مʛغȃʨة.     وؗ

ــاس مclassic school (   ʧالʗʸرســـة الؒلاســـॻȜॻة (  ) 1 ــأ Ǽالأســـ ـ̫ــ ʻي ȑʚلي الȞॽاء الهʻʰاو ال ʧȄʨؔʱأنها الǼ ةʺʤʻʺال ʗفʛع
 تʙʴيʙ العʺل وتॽʺʳعه وتقॽʶʺه وتʙʴيʙ الʸلاحॽات والʺʕʶولॽات وانʷاء وتأسʝॽ العلاقات بʧʽ الاجʜاء الʺʨȞنة لها. 

ـɹــانॻة (  ) 2 ʗرســـة الان yالHumanitarian School (    ʧا̋لها م ـʁـــقʨن اع ا̋عات ي̒ rاد والʛالأف ʧعة مʨʺʳأنها مǼ ةʺʤʻ̋ وصــــفʗ ال
  ʦॽʤʻ ɦك الʛʱ Ȅ̫اً وॽ ʁرئ ʦبه ȋ̒ا ة ت ʛؗʱʷاف مʙف او اهʙه Ș ɹ̔ق اrزها. اجل ت اॽɺ̋ة في ان ʱة والاجॽنʁا  غʛʽ الʛسʺي والعلاقات الان

3( ) :ʤʢʹرســــة الʗمSystems School(   ماتʨʤʻات او مʙوح ʧن مʨؔʱح يʨʱام ؗلي مفʤأنها نǼ ةʺʤʻʺرّت الʨــ صـــ
 فॽɺʛة مقʨʸدة ذات علاقات اعʱʺادǽة مॼʱادلة مع الʯʽʰة لʴʱقȘʽ اهʙاف معʻʽة.

ـــــادȑ وأخلاقي مʦʤʻ ومʻʱاســـــــــȘ له  )Modern Schoolالʗʸرســــــة الʗʲيʰة ( )4 تعʙ الʺʤʻʺة ॽؗان اجʱʺاعي واقʸʱــــ
 ʖــــــــــــــʸǽ ًـاॽɺـ̋ا ʱدوداً اجʛغي مॼȄـة او / وॽʴȃʛـان هادف للॽؔا الʚن هʨȞǽ ʙـة، وقʯʽʰده في الʨر وجʛʰاض تʛاف وأغʙأه

  في خʙمة ابʻاء الʺʱʳʺع داخل الʰلʙ الʨاحʙ وخارجه وقʙʱʺǽ ʙ للعالʦ اجʺع.
 

  

  

  

  

  

  

) ʤل رقȜʵ1ال(  ʛؔلفة في الفʱʵرات مʨʤʻʺة وفقاً لʺʤʻʺم الʨضح مفهʨي ȑالإدار  

 

 منظمةلا

 الكلاسيكية رسةمدال
تكوين او بناء هيكل لتجميع 
الاعمال وتقييمها وتحديد 
السلطات والمسؤوليات 
والعلاقات الرسمية بين 

 الاجزاء المختلفة

 المدرسة الانسانية
مجموعة من الافراد 

والجماعات يتفاعلون معاً 
وينسقون جهودهم لتحقيق 

 هدف ما

 مدرسة النظم
نظام كلي متكون من 

منظومات فرعية عديدة ذات 
علاقات اعتمادية متبادلة مع 
البيئة المحيطة لتحقيق هدف 

 محدد

 المدرسة الحديثة
كيان اجتماعي واقتصادي 
واخلاقي منظم ومتناسق 

برعي له اهداف واسعة تمتد 
بين المحلية لتصل احياناً الى 

 العالمية
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  . فʛدȑ   مʨʺʳعة مʧ الأفʛاد ǽعʺلʨن معا لʴʱقȘʽ غʛض مʙʴد لا ʧȞʺǽ تॽʁʴقه ȞʷǼل   Ǽاخʸʱار، ʻʻȞʺǽا تعʅȄʛ الʺʤʻʺة Ǽأنها 

  : خʶائʝ الʸʢʹʸة
ة بʧʽ جʺॽع أنʨاع الʺʤʻʺات هي ؗʺا يلي:   ʛؗʱʷʺة الॽʶॽئʛال ʟائʸʵال  

لؔل مʤʻʺة غاǽة أو هʙف تʶعى لॽʁʴʱقه، وهʨ ما أدȐ إلى تأسʶॽها، وȞʷȄل نقʢة ارتؔاز   الغʙض أو الهʗف:  - 1
ا لʨʱحʙʽ جهʨد وأنʢʷة أعʹاء الʺʤʻʺة، تعʙ الأهʙاف  ʛؗʱʷا مʢǼنها راʨؗ ʧة أعʹائها. فʹلا عʢʷع أنॽʺʳل

 وسʽلة لॽʁاس أداء الʺʤʻʺة أو الفʨائʙ الʱي تعʨد على أعʹائها 
2 - :ȉاʵʹة أو الʸهʸال    ʖʸافها وتʙها أو أهʱرسال Șʽقʴʱب Ȍॼتʛت ،ʛع لآخʨن ʧة مॽʶॽهʺة رئʺǼ ةʺʤʻلع ؗل مʢʹت

 .في سʽʰل ذلʥ. فعلى سʽʰل الʺʲال، تʲʺʱل الʺهʺة الأساسॽة للʥʻʰ في تʨفʛʽ الʨساʡة الʺالॽة
تʙʵʱʶم ؗل مʤʻʺة نʤام تقʦॽʶ العʺل حʘʽ يʦʱ تʟॽʸʵ جʜء مʧ العʺل لؔل عʹǼ ʨالʺʤʻʺة،    تقʤॻʴ العʸل: - 3

 وʕȄدȑ الʟʸʵʱ الʻاتج إلى زȄادة الإنʱاج الفʛدȑ والؔفاءة الॽʺॽʤʻʱة الʷاملة. 
فلؔل مʤʻʺة Ȟॽʂل تॽʤʻʺي يȘʶʻ مʧ خلاله أنʢʷة وجهʨد مʣʨفʽها.    الهȜॻل الهʙمي للʴلʠة والʓʴʸولॻة:  - 4

وهʨ يʧʽʰ  .يʷُ̒أ هʚا الʤʻام مʧ العلاقات الهȞॽلॽة لʴʱقȘʽ الʱعاون في العʺل الʳʺاعي وȃلʨغ الأهʙاف الʺʨʷʻدة
ॽɿॽة دمج جهʨدهʦ في مʱʵلف الأنʢʷة. وʙʴȄد الهȞॽل واجॼات   كॽɿॽة تʨزȄع الʨاجॼات والʺʕʶولॽات بʧʽ الأفʛاد، وؗ
ومʕʶولॽات الأفʛاد، العلاقات الʛسʺॽة بʻʽهʦ. وفي معʦʤ الʺʤʻʺات، تʙʴد الʶلʢة والʺʕʶولॽات مʧ خلال تʶلʶل 

 ʖاصʻʺوال ʖتʛمي للʛه. 
تʸʴل جʺॽع الʺʤʻʺات على الʺʨارد أو الʺʙخلات مʧ الʯʽʰة الʵارجॽة، وتʨʴلها إلى    عʸلॻة الإدخال والإخʙاج: - 5

الʺال،  وتʷʺل  الإنʱاج،  عʨامل   ʦاس الʺʙخلات  هʚه  الاقʸʱاديʨن على   Șلʢǽ الʯʽʰة.   ʥتل إلى  تعاد  مʛʵجات 
تʱاح للʺʧȄʛʱʷ أو  والآلات والʺعʙات، والʺʨاد، والعʺالة، والʺعلʨمات. أما الʺʛʵجات فهي الʶلع والʙʵمات الʱي  

  أعʹاء الʺʤʻʺة. 
  أنʦاع الʸʢʹʸات 

   ʖʽم أسالʙʵʱʶǽ ʦهʻؗل م ،ʧديʙعʱم ʧʽلفʕل مʰق ʧلف مʱʵل مȞʷǼ اتʺʤʻʺال ʗفʻلفة.   صʱʵم ʅॽʻʸت ʛʽاع    ومعايʨأن ʦفه ʙعǽ
 ʛدة أمʨجʨʺات الʺʤʻʺات  ا الʺʤʻʺك الʨلاف سلʱاخ ʖʰها، ولإدراك سʻع مʨل نȞǼ اصةʵلات الȞʷʺفة الʛا لʺعॽذؗ   كʺا .  أساسʛ  

وضعها تالʨؔت    أشهʛ هʚه الॽʻʸʱفات تلʥ الʱي   ومʧ  . أعلاه، فقʙ صاغ مʛʤʻو الʺʤʻʺات العʙيʙ مʧ الॽʻʸʱفات للʺʤʻʺات 
 ʜنʨارسǼ  (Talcott Parsons)   )1960 تʨȞلاو وسȃو ،(  (Blau and Scott) )1963 ʧاه اتʜ وؗ  Katz and)  )، وؗ
Kahn)   )1978 ʨʶمʨت ȑه دॽوج ،(  ن(J.D. Thompson)    )1967 (  

 إلॽه ؗأساس تॽʻʸفات Ǽارسʨن على الॽʣʨفة الʱي تʕديها الʺʤʻʺة أو الهʙف الȑʚ تʶعى  تعǺ:   ʙʺʱارسʦنʚ  تالʦؒت - 1
أو هʙفها. وعلى هʚا الأساس، ʙʴǽد أرȃعة أنʨاع مʧ   للʅॽʻʸʱ. ووفقا له، ʧȞʺǽ تʅॽʻʸ جʺॽع الʺʤʻʺات وفقا لॽʣʨفʱها 

  الʺʤʻʺات، وهي 
  .الʺʤʻʺات الʱي تʻʸع الأشॽاء أو الʺʳʱʻات  مʹʸʢات الإنʯاج:  ) أ(
ॻاسॻة   ) ب (  ɹات الʸʢʹʸة   : الॽمʨȞʴات الʶسʕʺال الʲʺل الʽʰافه، على سʙل لأهȞ ʱʳʺعؗ  ʤʻʺات الʱي تهǼ ʦʱʹʺان تʴقȘʽ ال̋  أȑ ال̋
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وضʺان أن تʻʱاسʖ أجʜاء الʺʱʳʺع   أȑ الʺʤʻʺات الʱي تʱعامل مع حل الʜʻاعات أو تʱȄʨʶها  الʸʢʹʸات الʯؒاملॻة:  )ت(
 .سʽʰل الʺʲال الʶلʢة القʹائॽة الʺʱʵلفة معاً ȞʷǼل جʙʽ، على

أȑ الʺʤʻʺات الʱي تعʻُى بʙʳʱيʙ الʺʱʳʺع أو اسʛʺʱارʱȄه مʧ خلال الॽʁام Ǽأنʢʷة تعلॽʺॽة    مʹʸʢات صॻانة الأنʸاȉ:  )ث(
   .والʳامعات، والʶॽʻؔة، والأسʛة، إلخ على سʽʰل الʺʲال الʺʙارس وديॽʻة وثقاॽɾة،

 الʺʤʻʺة وسʨȞت على الʺʱʶفʙʽيʧ الʛئʧʽʽʶॽ مʧ مʛʵجات  الʅॽʻʸʱ الȑʚ وضعه بلاو ǽعʙʺʱ   :وسʦȜت بلاو  - 2
  : إلى الأنʨاع الʱالॽة كʺॽɻار للʅॽʻʸʱ. ووفقا له، ʧȞʺǽ تʅॽʻʸ الʺʤʻʺات 

الʺʱʶفʙʽون   جॻɹʸات الʸʹفعة الॺʯʸادلة:  ) أ(  ʦن أعʹاؤها هʨȞǽ قع أنʨʱي الʱي  الʺʤʻʺات   ȑأ    ʧها. ومʻن مʨʽʶॽئʛال
إلى ذلʥ. وتʲʺʱل   الʳʱارȄة والʺهॽʻة، والʨʢائف الʙيॽʻة، والʨʻادȑ الॽɺʨʢʱة، وما   أمʲلʱها الأحʜاب الॽʶاسॽة، والॽɻʺʳات 

  ʧع مʨʻا الʚاجه هʨي تʱة الȄرʨʴʺة الॽʹات فيالقʺʤʻʺة   الॽʡاʛقʺǽʙال  ȑة الأعʹاء، أʛʢॽعلى س ȍفاʴة الॽɿॽؗ
  الأولॽغارشॽة  وʧʺʹʱȄ ذلʥ إʳǽاد حلʨل لʺȞʷلʱي اللامॼالاة بʧʽ الأعʹاء والʛʢॽʶة الʙاخلॽة.

ات الʻʸاॽɺة    أȑ الʺʤʻʺات الʱي يʨʱقع أن ʨȞǽن مالʨؔها هʦ الʺʱʶفʙʽيʧ  الʓʵون الʱʯارȂة:  )ب( ʛؗʷل الʲم ،ʧʽʽʶॽئʛال
ʧʽأمʱات ال ʛؗك وشʨʻʰاع  والʢة للق ʨؗات الʺʺلʺʤʻʺال ʧها مʛʽئة، وغʜʳʱلة والʺʳالǼ عॽʰال ʛاجʱار   ومʙي تʱاص والʵال

ات في ॽɿॽؗة الʴفاȍ على ؗفاءة الʷʱغʽل، أॽɿॽؗ ȑة تʴقȘʽ   بهʙف الȃʛح. وتʲʺʱل الʺȞʷلة الأساسॽة الʱي تʨاجه ʛؗʷال
 .رȃح Ǽأقل تؔلفة أقʸى

أȑ الʺʤʻʺات الʱي ʨȞǽن الʺʱʶفʙʽون الʛئʨʽʶॽن فʽهاهʦ أفʛاد مʧ الʳʺهʨر على اتʸال مॼاشʛ   مʹʸʢات الʗʳمات:  )ت(
ʦعʺل معهǽ ʧيʚة، والʺʤʻʺالǼ  مةʙمات في خʙʵة الʺʤʻʺة لॽفة الأساسॽʣʨل الʲʺʱة. تʺʤʻʺأعʹاء ال   .ʧيʙʽفʱʶʺال

الات العʺل الاجʱʺاعي، والʺॽɿʷʱʶات، والʺʙارس، وॽɺادات الʴʸة الʻفॽʶة، وجʺॽɻات   ومʧ الأمʲلة على ذلʥ وؗ
لʺʤʻʺات الʙʵمات في ॽɿॽؗة تقʦǽʙ خʙمات   القانʨنॽة، ومʤʻʺات حقʨق الإنʶان. وتʲʺʱل الʺȞʷلة الأساسॽة   الʺʶاعʙة

 الʺʱʶفʙʽيʧ  مهॽʻة تلʰي احॽʱاجات 
عامة الʻاس. ومʧ الأمʲلة على ذلʥ   أȑ الʺʤʻʺات الʱي ʨȞǽن الʺʱʶفʙʽ الʛئʶॽي مʻها هʨ  مʹʸʢات الʦؒمʹʦلʖ:  )ث(

وما إلى ذلʥ.   وȂدارات الإʡفاء، وهʯʽة الإيʛادات الʙاخلॽة، والʳʺارك والʹʛائʖ،  الʙʵمة العȄʛȞʶة، وقʨات الʡʛʷة،
الʴفاȍ على الʛقاǼة الǽʙʺقʛاॽʡة الʵارجॽة،    الʻفع العام حلها في ॽɿॽؗة  وتʲʺʱل القʹॽة الʛئॽʶॽة الʱي ʖʳǽ على مʤʻʺة

 أॽɿॽؗ ȑة ضʺان امʱلاك الʳʺهʨر لʨسائل الʦȞʴʱ في الغاǽات الʱي تʙʵمها الʺʤʻʺة 
3 - ʥاه اهʧ أǽʹا على الأهʙاف الʺʛجʨة أو الॽʣʨفة الʺʕداة لǽ :    ʅॽʻʸʱعʙʺʱ الʅॽʻʸʱ الȑʚ وضعه ؗاتʜ كاتʚ وؕ وؗ

 الʺʤʻʺات. وȄقʙم نʤام الʅॽʻʸʱ الʵاص بهʺا أرȃعة أنʨاع مʧ الʺʤʻʺات، وهي:  
والʙʵمات للʺʱʳʺع. وهي تعʻى ʵǼلȘ   أȑ الʺʤʻʺات الʱي تعʻى بʨʱفʛʽ الʶلع  الإنʯاجॻة أو الاقʶʯادǻة:  الʸʢʹʸات  ) أ(

ʦǽʙلع، وتقʶع الॽʻʸوة، وتʛʲات   ال ʛؗها شʱلʲأم ʧه. ومʻدة مʙʴائح مʛʷر العام أو لʨهʺʳمات للʙʵات   ال ʛؗع، وشॽʻʸʱال
ات الʱأمʧʽ، وغʛʽها ʛؗك وشʨʻʰراعة، والʜوال ʧيʙعʱال.  

في مʤʻʺات أخȐʛ وفي الʺʱʳʺع Ȟؗل.   أȑ الʺʤʻʺات الʱي تهʽئ الأفʛاد وتعʙهʦ لأدوارهʦ  مʹʸʢات صॻانة الأنʸاȉ:  )ب(
 أخʶǼ Ȑʛلاسة وفعالॽة. ومʧ أمʲلʱها الʺʙارس والʺʤʻʺات الʙيॽʻة  فهي تعʙهʦ للالʴʱاق ʕʺǼسʶات 
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هʦʱ  ت  اأنه   كʺا .الȄʛʤʻات   أȑ الʺʤʻʺات الʱي تهʵǼ ʦʱلȘ الʺعʛفة وتʛȄʨʢ واخॼʱار  الʸʢʹʸات القابلة للʃॻؒʯ:  )ت(
القائʺة. ومʧ الأمʲلة الʺȞʷلات  الʺعلʨمات على   Șʽʰʢʱمع  ب ʥاعلى ذل  ʙة،  اهॽɺاʻʸال ʨʴǼث    معاهʙ لʨʴॼث 

ʛȄʨʢامعات  وتʳام، والʵاد الʨʺال. 
الʜʻاعات، وتȘʽʶʻ ومʛاॼʀة اسʙʵʱام    أȑ الʺʤʻʺات الʺʕʶولة عʧ الفʸل في  الʸʢʹʸات الإدارȂة أو الॻʴاسॻة:  )ث(

 ومʧ الأمʲلة على ذلʥ الهʯʽات الॽʺॽʤʻʱة الʨȞʴمॽة  الʺʨارد والأفʛاد والأنʤʺة الفॽɺʛة والʶلʢة.
  نʤام الʅॽʻʸʱ الȑʚ وضعه تʨمʨʶن على أنʨاع الʱقॽʻات الʱي تʙʵʱʶمها الʺʤʻʺات   ǽعʙʺʱ   :دȏ تʦمʦʴن   جॻه - 4

ʨʴʻات على الʺʤʻʺال ʅॽʻʸʱا العامل لʚن هʨʶمʨم تʙʵʱاس ʙلفة. وقʱʵʺالي  الʱال 
عʺلॽات خȌ الॽʺʳʱع الأساسॽة وتʕدȑ    أȑ الʺʤʻʺات الʱي تعʺل في   الʸʢʹʸات الʯي تʗʳʯʴم تقʹॻة الارتॺاȉ الȂʦʠل:   ) أ ( 

 .والʙʽʽʷʱ   زمʻي مʙʴد. ومʧ الأمʲلة على ذلʥ صʻاعة الॽʶارات وصʻاعة الʻʰاء   وʣائف ʖʳǽ تʻفʚʽها بʶʱلʶل 
مʲل العʺلاء    فʛاد مʨʺʳعات مʧ الأ  أȑ الʺʤʻʺات الʱي تهʳǼ ʦʱʺع  :الʯي تʗʳʯʴم تؒʹʦلʦجॻا الʦساʟة  الʸʢʹʸات  )ب(

، ومʧ الأمʲلة على ذلʥ الʺʕسʶات الʺالॽة الʱي تʴاول الʨʱفȘʽ بʧʽ مʱʶقلʧʽ  أو الȃʜائʧ الʚيʧ يʛغʨʰن في الॼقاء
ʧʽضʛاجات الʺقॽʱواح ʧʽضʛʱاجات الʺقॽʱاح. 

أȑ الʺʤʻʺات الʱي تʳʺع بʧʽ مʨʺʳعة مʨʻʱعة مʧ الʺهارات أو  الʸʢʹʸات الʯي تʗʳʯʴم الʦʹؒʯلʦجॻا الʰȜʸفة:   )ت(
ات تॽʻʸع وصॽانة أجهʜة   ʛؗش ʥلة على ذلʲالأم ʧأو شيء ما. وم ʟʵش ʛʽʽف تغʙمة بهʙقʱʺة الॽʻقʱال ʖʽالأسال

ʥات، وما إلى ذلʛائʢانة الॽع وصॽʻʸات ت ʛؗات، وشॽونʛʱؔع الإلॽʻʸات ت ʛؗوش ،ʛتʨʽʰʺؔال  
  :لǻʗʲʯات الʯي تʦاجه الʸʢʹʸاتا

̡̋ هǼ ʧʽالʺʤʻʺات إلى بʛوز اتʳا   ل عʺا لأ في بʯʽة ا   ل الʨʢʱر الʴاص   قاد    ل عʺا لأ ا بʯʽة ا هʙته الʱي ش   Ǽالʨʢʱرات   الأول ʳاه  ت لا ا   ل ، ت
ɦɻ   لهʺا العامة والʵاصة وعʨام  تʳاه  لا حʱى وقʻʱا الʴاضʛ، بʻʽʺا تʙʶʳ ا و   ʧ العȄʛʷ   ن القʧ   ʛ م   الأرȃعॽʻʽات عقʙ    ل فة مʚʻ أوائ ل الʺ

 ̋ʳʺǼ انيʲرات    ل الʨʢʱا و الʛʴاخ   ك الʙي  ل ال  ʙول ʙة. لقʺʤʻʺنات الʨȞʺا ه لʚ ا لا ا   نʳهان ت   ̔ɦ   ॽات ل ع̋   ه الǽʙʴʱات الʱي تʨاج   ʧ م   ʧ حʜم
ɦ̔   لʥ الʜʽʽʺʱ بʅॽ ت   ʧ وȞʺȄ   في الʯʽʰة الʺعاصʛة.   لأعʺال مʤʻʺات ا    : تي لآ الʨʴʻ ا   لى الǽʙʴʱات ع   ʧ م   ʧ الʺʨʺʳع

  : الǻʗʲʯات الॻʭʻʮة
  الʺʕثʛة ʨʸǼرة   هاوخʸائʸ الهأو عʨام هاحʜمة الǽʙʴʱات الॽʯʽʰة ॽʺʳǼع مʨȞنات  وتʲʺʱل في

  الʱالॽة:  الأمʲلةنʛʽʷ إلى   نأ ʡʧار Ȟʺǽ لإʚا اه. وفي الأعʺالمʤʻʺات  لعʺ  لىوغʛʽ مॼاشʛة ع مॼاشʛة
  Ȅʛاشॼʺالح الʸʺاب الʴات أصʯاد فǽازدʧ  Ȅʛاشॼʺال ʛʽوغʧ ارʡرج في إʙʻȄد ه، وʙادة تعȄʜه الʚ  
  . هاواسʛʺʱارʱȄوجʨد الʺʤʻʺة  لىع هاوتʨʻع آلॽات وأدوات ضغʢ لॼاتها،، وʛʡهاوتأث̔ ، هاالفʯات واتʶاع دور  ʚهه
  ة، فʶافʻʺاحة الʶاع مʶات ʦة قائʺة ع   لʶافʻʺال ʙلى تع    ʝة قل̔ ت أسǽʙ ،   ل ب    Ȑʜذات مغ ʗʴॼي أصʳॽاتʛʱي    إس وآخʛ ذا Ǽعʙ تʷارؗ

ذات ॽʰʡعة عʙائॽة تأخʚ صॽغة الʺʻافʶة الʺفʛʱسة والʺʻافʶة    تʨؔف الʺʻافʶة قʙ    ن أ   ʥ لʚل   ف الʺʤʻʺات الʺʻʱافʶة. ǽʹا   ʧ وتعاوني ب̔ 
  لȘ يʱع ॽɾʺا    لॽʺॽة ق الإ ʤʻʺات الॽʻʡʨة و ̋ ل حʨاجʜ حʺاǽة ل   هʻاك ǽعʙ    لʦ عالʺॽة ʙʴǼود ʛʽʰؗة ف   أصʗʴॼ الʯʽʰة    ن ʻا أ ل̋ الʛʷسة، فإذا ع 

  ا. ه Ǽقاء الʺʤʻʺات واسʛʺʱارɦȄ   لى ع ʙيʙ وخʛʢ  ه ʚه الʺʨارد مʙʸر ت ه ل   لاكها أصॼح امɦ   ل ب   ها وقʨت   ها ؗʺʙʸر لʢاقɦ   ها ʨʺǼارد 
 ʺارد الʨʺرة الʙسة و لʺنʨʺال ʛʽاع دور  لغʶسة واتʨʺه  هʚ ةالأʛʽاجه و   ،خʨا تʻات    هʺʤʻلعʺالأام  ʽʰة في سʛʽʰؗ اتǽʙʴلت 

 ʨʸʴارد ال  لىع  لالʨʺالؔـ  لهالعʺ  لازمةالǼʦ  ʗʽقʨʱع، والʨʻة. إ  فةلوالؔ، والॼاسʻʺارد ؗا  نالʨʺرة الʙنن    ʙاب االأأحॼة  لأسॽساس
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ح  لʺʨسة أصॼ دور الʺʨارد غʛʽ الʺ  نؗʺا أ  ها،قة وحʱى الʺʱفʨقة مʻʺلاالʺʤʻʺات الع  ʧسʛʱاتॽʳॽة ب̔ لا لʛʰوز فʛؔة الʛʷاكة ا
h̔ هʽعل  لالʨʸʴ   ل ʺʨس Ȟʷǽلي مʨرد غʛʽ مها  هنʨاعأǼ  فالʺعʛفة  مهʺا جʙا يॼʻغي    ʥلʚل  ،ʛا أمام مʤʻʺات الأعʺالا تǽʙʴاً ؗ

  ʙفة.هنʱائج مʛغȃʨة مȘ ʱʶلʴʱق̔  هاوتʨزȄعإنʱاج وتʨلʙʽ الʺعʛفة  ʧالʙʽʳة مع حʨاض لاقاتها الʺʤʻʺة Ǽع ʦتʙʱʶيـ نأ
   يʺॽʁعي الʨاحة الʶاع مʶا والأخلا اتʶاد مǽة ازدʳॽʱة  ه قي نॽولʙني الʙʺع الʺʱʳʺات الʺʤʻي ʺة مʱدة    الʙعʱامج مʛى بʻʰʱت

ʚا صعȃʨات جʺة  ه ولقʙ ولʧ    ʙ. عʙʻ الȃʜائ   لإدراك الʱفʛʽؔ وا   في مȐʨʱʶ   هام خʛ إلى إحʙاث تغʛʽʽ  لآ ʨ ا ه أدȐ    ، الأهʙاف الʺقاصʙ و 
ـ̔   ʧ ائ ȃ الʜʱ   ʜام وȂخلاص ء وال لا في ʖʶؗ ثقة وو  ،  ʖʶʴǼ الʺʱʳʺعات   غʛʽ أخلاقي قي و لا أخ تفʛʽʶ ما ىʨ    لاف واخʖʰʶǼ ʦ   ɦ تʨʻع الق

  وʸʱȄاعǼ   .ʙاسʛʺʱار   ها إدارت   هه Ȅʛاً تʨاج ه تǽʙʴاً جʨ   ل جʱʺاॽɺة Ȟʷǽ لا وا   لأخلاॽʀة تفʛʽؔ الʺʤʻʺات Ǽالʺʕʶولॽة ا   صॼح أ حʱى  
  : ǻʗʲات الʭʻʮة الʗاخلॻةت

 هʚه شارة إلى أبʛز  لإا  ʧ. وȞʺȄلॽات الʺʤʻʺةوعʺ  ي في مʨȞنات لالʙاخ  كوالʛʴاʨʢʱرات  لʛʱجʺة لؗ  ǽات ʙʴ هʚه الʱ  تأتي
  : الاتي الǽʙʴʱات في

 ع ʜʽ ʛؗʱة ل  لىالॽʁॽʁʴة الʺॽʁلالȞʷǼ ائجʱʻل  ʱʶهم ʨفʱاح والʳʻحالة ال ʝȞفات أداء تعʙ قي    قॽʁʴالʝॽد   ولʛʳم
  ا. هة الॽʁʺة أو فاقʙة للʽلمʛʵجات ق

  فيازʛالʺع ȑʛʷॼرد الʨʺاد دور الǽعه، و د ʝȞا انعʚة في  إ  لىȄرʚات جʛʽʽاث تغʙحॽʂȞ ةة  لʺʤʻʺب علوأس  الʨʺا  له
  الʺʨارد ʵǼاصة الʺʨارد الȄʛʷॼة.   لفا مع مʱʵلهʨب تعاملوأس

 ع داخʨʻʱإدارة ال ȑʙʴع م  لتʨʻʱأتي الȄة، وʺʤʻʺالʧ  ة لعʙيʙادر عʸلم  ʻهمʱفة  لف  لافا اخʶادةॽʀ   ،ةʺʤʻʺال
  . لامʲ هʦوॽʀʺ لʧʽالعام ثقافات ʺʤʻʺة، وتʨʻع في  لنʷʱار الʳغʛافي للا، وازدǽاد الʸʸʵʱات، والʧʽومʨʤʻر العام

  عامʱاد الǽازد ȑʙʴا الʺع   ل تॽجʨلʨʻؔغ ل مع تʛالॼɾ ،فةʛمات والʺعʨ ʦ   م ʧ    اتʺʤʻʺعة الʜاد نǽازد ʨʴن   ɦا    لاك امॽجʨلʨʻؔʱال
 ـr  لا ج  ه ن   Ș وف   تॼقى ت  لا الʺȞʷ   ل أسالʖʽ تʛȄʨʢ القʛار، وتʛȄʨʢ الȌʢʵ، وح   ن الʺʨʢʱرة فإ  ʶʻي  ʦ  افة في  ه معʲؔه الʚ

 ɦا. إ   لاك امॽجʨلʨʻؔʱا ا ه   ن الʚ ادة  لأȄد إلى زʨقǽ ʛاز الʺعام   لف ؗ مʳة ل   ن ت دو لا إنʺॽʀ ذا ʙة. ل عائʺʤʻʺ  
 ʢم ʗʴॼأص ʘʽة، حॽʺॽʤʻʱونة الʛʺال ȑʙʴلت ʛس ʖʰʶǼ احʴإلǼ ةȃʨاخʙات الʛʽʽغʱة  لعة الॽ،ةॽارجʵوال    ʛى آخʻعʺǼ

  .الʱغʛʽʽات  لʥاسॽʱعاب ت لىإدارȑ مʻفʱح واع قادر ع لعقلحاجة الʺʤʻʺات 
 اخ أخʻاء مʻب ȑʙʴلاتॽʀ دهʨʶقي تʦ  اʜʻالة، والʙة في العʺهالعॽɾفاʷقة والʲلة، وال.  

  ʺʤʻʺة لوثقافة مʺʜʽة ل لفي بʻاء مʨʤʻمة عʺ هʦا تʶا هʚه الʨʳانʖ وتʨفʛ ه لمʳʺ نإ
ʹʸة الȂʙʢة نॻʀةماʸʢ :  

ʲʺع  لت ȑʨʱʴǽ ȑʛؔة وعاء فʺʤʻʺة الȄʛʤالنʶـهى مʽʤʻʱال ȑʛؔات مفʺʦ  ث لإواʨʴॼال ʜاكʛارات لاوا  دارة ومʷʱة    سʸʸʵʱʺال
ʚل  ،لأعʺالفي قʢاع ا جʨانʖ    نتʙʴيʙ معʻى نȄʛʤة الʺʤʻʺة، وॽȃا   وॼʻȄغي.  ॼȘات الʽʰʢʱل مʢʱ  ن ʕو ه̔ ي  ʧالقادة الʚي  ʥوؗ
ʽاجة إلʴت هاال ȑʚور الʙل، والॼɻه  ʽʶʴفي تʧ  ات    أداءʺʤʻوم  الأعʺالمʧ  ثـ  ʦنات اʨȞʺال ʟॽʵʷة للأتॽقهساسʴا الʚ ل 

  : تيلآ االʨʴʻ  لىالʺعʛفي وع
  : معʹى نȂʙʢة الʸʢʹʸة
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 ʙʸقǽ  ة ذلʺʤʻʺة الȄʛʤʻبʥ  قʴي  لال ȑʚفي الʛالʺعʦʱة عʺ  هॽɿॽؗ راسةʙة    لبॽɿॽ Ǽالʯʽʰة الʱي   هاوتأثʛ   هاتأثʛʽ الʺʤʻʺات، وؗ
ʚا ǽعʻي  همʨȞنات الʺʤʻʺة. و  لʨكاʢǼة لʱفʛʽʶ سمʛʱ ، ومॼادȏ وفʛضॽات فاʦॽʂمʨʺʳعة مم اسʙʵʱا لالخ ʧا مʽهتʨʱاجʙ ف

  تॽة :لآǼالʨʳانʖ ا  لॽȘة مفʙʽة ॽɾʺا يʱعل وعʺ ʺॽةلعʯʽة معʛفة هفي ت هʦنȄʛʤة الʺʤʻʺة تʶا نأ
  إلى الʛȄʨʢʱ والʱغʛʽʽ. لحॽة ومفʨʱحة تʺʦ ʽالʺʤʻʺات ʤʻؗـ  - 1
  الʺʙʳʱدة.  الأعʺالالʺʤʻʺات في بʯʽة  لॽʰʡعة عʺهʦ ف - 2
h̔ هت  - 3 ʢفي ت ʙاعʶات تॽة آلʯʽȘ الʺفاʦॽʂ  اʳفي م ȏادॼʺات.  لعʺ لوالʺʤʻʺال  
4 - ʶǼ ʕʰʻʱكالʨـ لȞʴʱمات الʨʤʻاء مʻاولة بʴات ومʺʤʻʺالʦ  لʚبʥ ʶكالʨه   لʛȄʨʢض تʛارلغʛʺʱاسǼ .  

  ʚاǻا نȂʙʢة الʸʢʹʸة:م
Ȅʛيʙʺال ʙاعʶة تॽʁʢʻم ʛʽؔمة تفʨʤʻاء مʻة في بʺʤʻʺة الȄʛʤن ʙʽتفʧ  ̡̔   تي: لآفي ا  ʧوالॼاح

1 - Ȟʷʺال ʙلات رص ʱʵʺة الॽʺॽʤʻʱلالʴلفة وتʽاب لॼا. هأس 
2 - ʴة لȄʛؔاء نʺاذج فʻلب  Ȟʷع  لات مʹʵارلالتॼʱخ  .  
3 -  ʽعʱʶتʧ   أدواتǼ  عةʨʻʱاس مॽʀʱلاءمت Ȟʷʺعاد الǼعة أॽʰʡ ة. لمعॽʺॽʤʻʱة ال  
  . لهاوعʺ الʺʤʻʺةات فȄʛؔة مʙʳʱدة في دراسة همعॽɾʛة أخǼ Ȑʛقʙʸ بʻاء اتʳا لمع حقʨ  لفʱح نʨافʚ الʱفاع - 4
ة الʺʤʻʺات وأسالʖʽ عʺ - 5 ʛؗʴǼ عيʨاحة الʶع مॽسʨلهات .  
  نʱائج أداء مȘ  ʜʽʺʱتʴقʽ قʙʸ  فيالʺعʦ  ʛالʛʱاك  ʧم الأعʺالاسʱفادة ॽʀادة مʤʻʺات  - 6

    نʙʢة عامة على الʹȂʙʢات الॻʸॻʢʹʯة
ʻُّ̒ؔ̋ا  هʚا الʜʳء  ǽقʙُمّ  ॽس .ʧȄʛʷن العʛرّت خلال القʨُʡ يʱة الॽʺॽʤʻʱات الȄʛʤʻال ʦاً لأهॽʻلاً زمʶلʶا  تʚي   هʻمʜض الʛالع

  ȑʛؔذج فʨʺائها إلى نʺʱان Ȑʙم ʙيʙʴات وتȄʛʤʻال ʧʽالعلاقات ب ʦفه ʧد مʙʴم،   ʧوم   ّʦعة    ثǼاʱخلال م ʧا، مʻيʙنّ لʨؔʱʽس
  .ʺʤʻʺةال Ȅʛʤʻات ل  هʚا العʛض الʜمʻي، نʛʤة عامة مʱʺاسȞة، مʺا ǽعʜُزّ فهʺاً نقǽʙاً 

I-  :ةॻȜॻرسة الؒلاسʗʸال 
  الȄʛʤʻة الؔلاسॽȞॽة بʙاǽة الʙراسة الʺʻهॽʳة للʦॽʤʻʱ الإدارȑ، وتعʛُف أǽʹاً ǼالȄʛʤʻة الʱقلǽʙʽة. وʧȞʺȄ تॼʱع  تʺʲل

  تارॽʵȄاً إلى نʺاذج الʺʤʻʺات الʻʸاॽɺة والعȄʛȞʶة في القʛن الʱاسع عʛʷ. وقʙ أسهʦ العʙيʙ مʧ الʱؔاب   جʚورها
  تʛȄʨʢ الفʛؔ الؔلاسȞॽي في الʨʻʶات الأولى مʧ القʛن العʧȄʛʷ، ومʻهʦ تايلʨر، وفايʨل، وفʛʰʽ، ولʨثʛ غʨلʥॽ،  في

،ʥȄوأورو .ʦهʛʽلي، وغȄني، ورʨوم  
ʧʺʹʱرات:    تʨʤʻم ثلاثة  الؔلاسॽȞॽة  لʱايلʨر، الȄʛʤʻة  العلʺॽة  لفايʨل  لʱقॽʶʺات ا  الإدارة  الʺʲالॽة    الʛʽʰوقʛاॽʡة   ،الإدارȄة 

ʛʰʽوما إلى،  لف ،ʟʸʵʱة، والॽʺسʛائح، والعلاقات الʨوالل ʙاعʨة قائʺة على القʺʤʻوهي م  ʥرات    .ذلʨʤʻʺه الʚت هʜ وقʙ رؗ
 .ʛʰؗفاءة أك Șʽقʴʱة لʺʤʻʺل الȞॽʂ لاثة علىʲال  

في تʛȄʨʢ الȄʛʤʻة الؔلاسॽȞॽة. فعلى سʽʰل الʺʲال، نʛʷ مʨني ورȄلي ʱؗاب "إلى    الآخʧȄʛ  كʺا ساهʦ العʙيʙ مʧ الʛواد 
حʘʽ حاولا ॽɾه إʳǽاد مॼادȏ تॽʺॽʤʻة عامة. وفي وقʗ لاحȘ، قʙم جʨلʥॽ إسهامات 1931  الأمام في الʻʸاعة" عام

الȄʛʤʻة الȄʨʽʻʰة  "  على مʻهʳهʦ أحॽاناً اسʢُǽ   ʦلȘ  انʖʸّ اهʱʺام جʺॽع هʕلاء الʺʧȄʛʤʻ على بॽʻة الʺʤʻʺات، ولʚلʥ، و Ǽارزة
ʦॽʤʻʱز  .للʛا يلي أبʺॽɾيوȜॻهج الؒلاسʹʸات الʸس:  
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ʜت  - 1   الȄʛʤʻة الؔلاسॽȞॽة على تقʦॽʶ العʺل والʟʸʵʱ، والهȞॽل، والعʺلॽات الهʛمॽة والॽɿॽʣʨة، ونʢاق  رؗ
ʜوا على تȄʛʷح الʦॽʤʻʱ الʛسʺي.  ولʚلʥ الإشʛاف.   فقʙ رؗ

2 - ʜ ʛؗي  ʛʸʻدور الع ʧʽاهلʳʱلفة، مʱʵʺة الʢʷالأن Șʽʶʻʱي لʺॽʤʻʱل الȞॽن على الهʨʽȞॽون الؔلاسʛʤʻʺال  
.ȑʛʷॼال  

3 -  ʗهلrا ا̋ت   ت ʤʻ̋ اɦلي تعاملʗ مع ال ʤʻʺة، وȃال اɻرجॽة على عʺل ال̋ ʯʽhة ال ʛ ال لاسॽȞॽة تأث̔ Ȅʛʤة الؔ   مغلقة.   ʦʤʻؗ   ال̒
4 - ʧȞʺǽ .ًاʕها ؗفʽد فʛخلال جعل ؗل ف ʧة مʺʤʻʺادة ؗفاءة الȄز  
5 - Șقʴʱة. يʢلʶة الȄʜ ʛؗعلى م ʦقائ ʨالي، فهʱالȃة. وȄʜ ʛؗʺة الॽة الآلʛʢॽة وسʢخلال سل ʧة مʺʤʻʺتؔامل ال  
  يʨجʙ أȑ تعارض بʧʽ الأفʛاد والʺʤʻʺة. وفي حال وجʨد أȑ تعارض، ʖʳǽ أن تʨʶد مʸالح الʺʤʻʺة.  لا - 6
7 -  ʙا  قʨنʨȞǽ ض أنʛʱالʺف ʧؗان م ʘʽة، حǽادʸʱافآت الاقȞʺال ʨه ʧʽاص العاملʵن دافع الأشʨȞǽ ًاصاʵأش  

ʧʽʽا  عقلانǽادʸʱاق  
I-1- يȜॻالؒلاس ʙؒة للفॻʹʸʷاضات الʙʯالاف: 
ة  :  لفʙضॻة الȜॻʸانॻȜॻة ا  - 1 ʛؗʷة الॽة الؔلॽوس في الآلʛت Ȑʨا سʨʶॽاء. والعʺال لʜآلاف الأج ʧن مʨؔʱة تʺʵآلة ض ʧارة عॼɺ  
ة مʧ عʻاصȄʛʷǼ ʛة ومادǽة ʧȞʺǽ أن يهʧʺॽ علʽها عقل الʺʦʤʻ :الفʙضॻة العقلانॻة - 2 ʛؗʷن الʨؔʱت : 

 .الʺعʙات لقʨانʧʽ فȄʜʽائॽة نعʛفها ونʦȞʴʱ في عʺلॽاتها الʻʸاॽɺةتʵʹع أ.      
  يʱفاعل الأفʛاد أǽʹاً وفقاً لقʨانʧʽ نفॽʶة نعʱقʙ أنʻا نعʛفها تʺاماً  .ب 

   اتॽولʕʶʺل الʺʴه تʛȞȄد إلى الأمان وʛعى الفʶǽ 
   الʱʴه ومʱعॽʰʢǼ لʨʶؗ إنه 
  ʖاتʛال ʨه ʙʽحʨدافعه ال. 

I-2- ادئॺʸي الȜॻالؒلاس ʙؒالف ʤȜʲي تʯة الॻʴॻئʙعة الȁالأر.  
 :لʤॻʢʹʯ الهʙميا - 1

  ʖʳǽ (ʞॽʳال :ʛʤان) ةॽمʛة ه ʛؗʷن الʨؔأن ت.  
 ةʢلʶال    ʧيʚ(العʺال) الʛʽالأخ Ȑʨʱʶʺاء الʻʲʱاسǼ ،ات أدنىȄʨʱʶها إلى مʹȄʨها وتفʺॽʶتق ʧȞʺǽ ،ʥة. ومع ذلॽمʛه

 Ȍفق ʧيʚفʻا مʨنʨȞǽ غي أنॼʻي 
 :  مʗʮأ الاسʰʯʹاء  - 2

 لىʨʱل  يʶلʶʱها إلى الʱإحال ʖʳǽ يʱفهي ال Ȍة فقॽائʻʲʱاكل الاسʷʺة. أما الॽʻʽوتʛن الʺهام الʨؤوسʛʺال    ʦʱʽمي لʛاله
ʦلهʰق ʧحلها م.  

  أن نʨؔن مʕʶولʧʽ أمام قائʙ واحʙ فقȌ (انʛʤ: الʞॽʳ) ʖʳǽ  :وحʗة الॻɿادة - 3
4 - ʝʶʳʯأ الʗʮم:   ّʦʶُقǽ   ةॽنʙʱʺالعاملة ذات الʺهارات ال Ȑʨهل على القʶǽ ةǽة للغاʢॽʶǼ اتॽات وعʺل ʛؗالعʺل إلى ح  

ات ʶǽʺح بʨتʛʽة سȄʛعة ʛؗʴال ʝنف ʚʽفʻار تʛؔا أن تʺؗ ،ʦعلʱال ʗوق ʧقلل مǽ اʚة تعلʺها. هǽللغا. 
ʥات  ومॻʹقʯه الʘا هǻاʚم: ʛفʨة  تॽالʱا الǽاʜʺات الॽʻقʱه الʚه: 

 سهلة لॽʁاس إنʱاجॽة العامل  Ȅʛʡقة  - 1
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2 - ʛد  العامل أجʙʴم   (ةॽاجʱالإن) اءً على عʺلهʻب 
I-3- ارॺة كॻȜॻرسة الؒلاسʗʸلفي الʓم:  

الʹȂʙʢة    1911في عام  :  ايلʦر ت  - 1  ʛة وضع أسॻʸالعل ولʗʶॽ   اقʛʱح :  الإدارة  ؗالهʙʻسة،   "ʦعل" ات  ʛؗʷال إدارة  أن 
 ّʦʤُ̒ي ʧم ʨاجح هʻال ʛيʙʺأن ال ȐʛȄة. وʻʽةٍ معʯاً على فʛȞةً حॼʂʨالعʺل والعامل على    م ʖصاح ʧضي ؗلاً مʛُا يʺǼ ة ʛؗʷال

ة خلال  ʛؗʷة الॽاجʱادة إنȄز ʖʳǽ أنه ʙقʱعȄو .ʙʽعॼال Ȑʙʺال    ʅॽɿʵʱوف العʺال، بل بʛʤǼ اسʶʺساعات العʺل، دون ال ʝنف
لʚا، يʲʺʱل الهʙف في تȄʨʴل العامل العادȑ   أعلى مقابل هʚه الȄʜادة في الإنʱاج   مʷاق العʺل، والأهʦ مʧ ذلʴʻʺǼ ،ʥهʦ أجʨراً 

ة، ؗʺا ǽقʨل أتॼاع  و  ، إلى عامل مʜʽʺʱ. وسʴʱʽقȘ هʚا الهʙف مʧ خلال نʤام مȞافآت الأداء ʛؗʴوال ʗقʨائي الʸم أخʨقॽس
نȄʛʤة تايلʨر ʶʴǼاب الॼʶʻة الʺȄʨʯة للȄʜادة في الأجʨر بʻاءً على ॽʰʡعة الʺهʺة وصعʱȃʨها. وʖʳȄ تؔلʅॽ ؗل عامل Ǽʺهʺة  

  تʻʱاسʖ مع الاسʙʵʱام الأمʲل لʺهاراته وقʙراته الʙʰنॽة
 ʝأداء نفǼ ع العʺالॽʺام جʜإل ʧب مʨا الأسلʚه ʧّȞم ʙة. وقॽالأساس ʗقʨاب الʶح ʖʽوأسال ʗقʨة دراسات الǽاʙا بʚلّ هȞش
القʙر مʧ العʺل الȑʚ يʕدǽه عامل ماهʛ للغاǽة في نفʝ الفʯة. وȃفʹل هʚا الأسلʨب، حʸل ؗل عامل على أجʛ أعلى  

  ʧʽاوح بʛʱة تॼʶʻالعامل  100و%  30ب ʛأج Ȍسʨʱم ʧعة عʺله. مॽʰʢعاً لॼت ʥه، وذلʱʯفي ف  
راد تايلʨر أن يʨضح أن هʻاك حʙاً أدنى مʧ الʨقʗ الॽɾ ʧȞʺǽ ȑʚه للعامل مʧ الʙرجة الأولى أداء مهʺة معʻʽة؛ وهʚا ما أ

  ॽʺʶǽه "الʨقʗ الॽʰʢعي" للعʺل الʺعʻي.
لقʙ احʱفʗʤ الȄʛʤʻة الॽʺॽʤʻʱة مʧ الʱايلʨرȄة Ǽʺفهʨم أن إدارة الʺʤʻʺة لʗʶॽ مʶألة ॼɺقȄʛة فʛدǽة أو ؗفاءات شॽʸʵة،  

ة (مهʙʻس .  بل هي مʶألة تعلʦ تقॽʻة ʛؗʴوال ʗقʨس الʙʻإلى مه ʙعه ʙفق .ʖʽالأسال ʦʶق ʝسʕر مʨتايل ʛʰʱُعǽ ،اليʱالȃو
  .الأسالʖʽ الʨʽم) Ǽʺهʺة تʙʴيʙ وقʗ الʻʱفʚʽ لؔل عʺلॽة إنʱاج في ورش العʺل

ة أمام الॼاحʧʽʲ في العلʨم الإنʶانॽة ودراسات الʶلʨكقام   ʛؗʷح الʱمات وفʙʵة الʺʤʻʺم الؔامل لʨالʺفه Șʽʰʢʱر بʨتايل  
  تʲʺʱل في: :ذلʥ، هʻاك Ǽعʠ القʨʽد  ومع .الȑʛʷॼ في العʺل

 ة دراسة العʺل لاॽعʺل ʧءاً مʜلائها ج  . تعʙُ عʺلॽات صʻع القʛار لقادة الʺʤʻʺة ووؗ
 العʺل إن ʦة علʡاʶॼب ʨالإدارة ه ʦعل. 
  ʛʰɦ ॽʻ̔ة، ودافعه   ǽعُ اɦج الʛوت ʚ مهام الإن ف̔̒ ʙنॽة في ت hته الʨق Ȑʨس ʥ̋ل ǽ اً للآلات، ولاʙعʁا ا̋ل   العامل م ʙȄʜ مʧ ال  ، الʨحʙʽ هʖʶؗ ʨ ال̋
قʙ ساهʦ ذلʥ في ʣهʨر العʺل على الأتʺʱة، والʨʳانʖ الʺʛؔʱرة للعʺل و   ʱايلʨرل  الʨʺʻذج الآليǼ   ما ʶǽʺى  هʚا هʨ  إن

  نȄʛʤة تايلʨر  ʧȞʺǽ القʨل أن   وأخʛʽاً، ل.وȃعʙُه الʻفʶي والاجʱʺاعي في العʺ  الȑʛʷॼ، ولʻؔه أهʺل تʺاماً مʷاعʛ العامل،
   مʲل: مʧ تʴلʽل أȌʶǼ الʺهام، وهي لا تȘʰʢʻ على الأعʺال الʺعقʙة فȄʛؔاً  نʷأت 

 ة إلا على أنها    لاʺʤʻʺإلى ال ʛʤُ̒ع  فʹاءيʺʱʳʺفاعل مع الʱار الॼʱفي الاع ʚة، دون الأخʛʽة صغʺʤʻم ،Șفي   مغل
 .الȑʚ تʨجॽɾ ʙه فʹاءفي الو الʺʤʻʺة الʛʽʰؔة، 

 Ȍॽʢʵʱق   الʨʶج في الʱʻلاق مʡلإ.  
 ادةॽʀ ʧʽʽʺالعل ʧʽʲاحॼال ʧم ȘȄʛف. 

  . هʚه الأنʢʷة ضʺʧ تʅॽʻʸ لأنʨاع الأنʢʷة الʱي تʵʹع لقʨانʧʽ مʱʵلفة عʧ تلʥ الʱي تʦȞʴ العʺل الʙʽوȑ الʛوتʻʽي   تʙʻرج   
  فʱايلʨر ǽعʙʽ تʦॽʤʻ عʺلॽة الإنʱاج وفقاً لʱقʦॽʶ مʜدوج:
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  ʛʽؔفʱاً مقابل الʛقاضى أجʱالʺهام، ولا ي ʚفʻʽاً. أما العامل فʛʸالإدارة ح Șالʺهام على عات ʚʽفʻوت ʦॽʺʸة تॽولʕʶتقع م :  رأَسيِّ
 ةॽات أساس ʛؗه إلى حʺॽʶاء، وتقʜالعʺل إلى أج ʦॽʶتق ʦأفقي: ت.  

  الإدارة العلॻʸة  انʯقادات
ʦل  ʝفʻاً علʺاء الʹǽبل شʺل أ ،ʖʶʴف ʧȄʛيʙʺر على العʺال والʨعها تايلॼي اتʱة الॽʺقاد الإدارة العلʱان ʛʸʱقǽ  

  الʻاس. وॽɾʺا يلي أهʦ أسॼاب هʚا الانʱقاد:  وعامة
1 -  ʦام ؗلʺة "علʺي"    تʙʵʱاض على اسʛʱالاع ʙعǼ   نهج Ȑʨس ʝॽة لॽʺالإدارة العلǼ ًاॽفعل ʙʸُقǽ للإدارة.   علʺي   ؗلʺة "إدارة" لأن ما 
  تايلʨر إلى مفهʨم الإشʛاف الॽʣʨفي لʴʱقȘʽ الʟʸʵʱ في الʺʤʻʺة. لʧؔ هʚا غʛʽ قابل للȘʽʰʢʱ عʺلॽاً، إذ لا  دعا - 2

ʧȞʺǽ  .ʧʽفʛʷة مॽات ثʺانʺॽتعل ʚفʻللعامل أن ي 
ȞʷǼ ʜل مفȋʛ على الʨʳانʖ الʱقॽʻة للعʺل وتقʨض العʛʸʻ الȑʛʷॼ   إن - 3 ʛؗاج لأنها تʱعلى الإن ʜ ʛؗة تॽʺالإدارة العل 
 الʻʸاعة. في
اrهل  - 4 ʱت   ȑأ ʧة مॽال ɻاد للآلات الʙʱاؗم  ʦا̋ل لأنها تعامله فॽʶ̒ة للع اॽɺة وال ʱ̋اجات الاجॽʱة الاحॽ ا̫عʛ   الإدارة العل̋   أو عʨاʡف.   م
5 -  ʛʰʱا ً   اعǽدʛʡ ʖاسʻʱا يʺǼ ʙȄʜت ʧؔت ʦر العʺال لʨغلال العʺالة لأن أجʱلة لاسʽة وسॽʺالإدارة العل ȏادॼن مʨʽقابʻمعال 

  زȄادة الإنʱاجॽة.
 ȑʛʻل هʲة، مॽʺفي الإدارة العل ʧȄʛِل رواد آخhق ʧرة أعلاه لاحقاً مʨؗʚʺاضات الʛʱالاع ʧم ʙيʙارك العʙت ّʦت،  ،ʗغان   ʥانʛوف

ات  جʽلʘȄʛʰ، ولʽلॽان جʽلʘȄʛʰ، وهارʻȄغʨʱن إʛʺǽسʨن. ولا تʜال العʙيʙ مʧ تʨصॽات تايلʨر تȘّʰʢُ في ʛؗʷة.  الʲيʙʴال  
 Ǽاخʸʱار، ʧȞʺǽ القʨل إن تايلʨر ؗان رائʙاً في إدخال الʱفʛʽؔ العلʺي إلى مʳال الإدارة 

 : "مʜʽة فʨرد في تȘʽʰʢ أفؔار تايلʨر في مʳالʧʽ ساهʺا في ولادة "الفʨردǽة تؔʺȏʙʹ (1947-1863) ʧ فʦرده - 2
  عॽʺʳʱال Ȍالعʺل في خ ʛȄʨʢع    إنها :  تॽʺʳاج، والʱالإن Ȍة العʺل، بل خʛʽد وتʙʴǽ ʧم ʨان هʶالإن ʙعǽ ʦة، لأنه لȄʛقॼɺ ةȃʛض

 ) ذلʥ وȂلا سʨʽاجه الإقʸاء. العامل أداة في يʙ الآلة (انʛʤ تʷارلي شابلʧ في فʽلʦ "الأزمʻة الʙʴيʲة   مʛʰʳ على مʨاكॼة 
 رʨتايل ʛؔاعي لفʺʱالاج Șʽʰʢʱال  :ʛʰʱعǽ    ʧؔار، ولʲافع الإيʙب ʝॽة، لʙʴʱʺات الǽلاʨاً في الʛرد الأعلى أجʨة ف ʛؗعʺال ش

ȘʴǼ ʙقʱرد اعʨا لأن فʙيʙʴها تʽفʣʨن مʨنʨȞॽرد سʨأن أول عʺلاء ف. 
هʨ مهʙʻس فʛنʶي وخȄʛج مʙرسة الʺʻاجʦ في سانʗ إتॽان، أول مʧ    هȑʛʻ فايʨل :(1925-1841) هʹȏʙ فايʦل  - 3

ان عʺله ʜ على إدارة الأعʺال. وؗ   (1916) *الʛئʶॽي هʨ *الإدارة العامة والʻʸاॽɺة  رؗ
الॽʣʨفة الإدارȄة،" مʺا دفعه إلى تʙʴيʙ الʺॼادȏ   يȐʛ فايʨل أن إحȐʙ الʣʨائف الأساسॽة الأكʛʲ عʛضة للإهʺال هي

ʛʽʽʶʱها الʽعل ʜؔتʛي يʱة الȄام  الإدارʙʵʱقابلة للاس (ةॽائف الأساسʣʨأو ال) ȏادॼʺه الʚة، هʺʤʻʺل   الفعال للʨفاي ʖʶح
  :ʱȄعلȘ الأمǼ ʛالʣʨائف الʝʺʵ الʱالॽةفي ؗل الʺʤʻʺات، و 

 ل؛ʰقʱʶʺالعقلاني لل ʛʽʹʴʱه الǼ ʙʸقǽ :Ȍॽʢʵʱأو ال ʕʰʻʱال 
 ،ادʨʺة (الʶسʕʺالǼ العʺل ʛʽʶارد اللازمة لʨʺلف الʱʵم ʟॽʸʵت :ʦॽʤʻʱن   الʨمʙʵʱʶʺال، الʨالأدوات، رؤوس الأم(...  
 ʛار الأوامʙان :إصʨل الأعʰق ʧم ʧȞʺأداء م ʧʶل على أحʨʸʴة؛ الʶسʕʺالǼ ʧʽالعامل  
 Șʽʶʻʱال: Șاسʻʱة ضʺان الॽɽǼ ةʶسʕʺة الʢʷع أنʨʺʳم ʧامʜص على تʛʴة؛ الॽازن والفعالʨʱوال 
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 ةǼقاʛة:  الʙʺʱالʺع ʛʽوفقا للʺعاي ȑʛʳأن ؗل الأعʺال ت ʧم ʙأكʱام    .الʛʱاحǼ ȋوʛʷل مʨفاي ʖʶة حʺʤʻʺلل ʙʽʳإن الأداء ال
 :يلي مʙʰأ، نʨردها ॽɾʺا14
 للعʺال لʹʺان إنʱاجॽة أكʛʰ؛  مفاده إحʙاث تʟʸʵ تاميʱعلȘ بʟʸʵʱ الʣʨائف، و  :تقʦॽʶ العʺل - 1
2 - ʛة الأمʙ؛: وحȌفق ʙواح ʝॽئʛع ؗل عامل لʹʵǽ 
 الʨʸʴل على الامʲʱال مقابل الالʜʱام بʴʱقȘʽ الʱʻائج؛   الʶلʢة هي الȘʴ في إصʙار الأوامʛ والقʙرة على  : مʙʰأ الʶلʢة - 3
4 - ȋاॼʹأ الانʙʰاعة و  :مʢالǼ Șعلʱة و يʛابʲʺدة لعلاقةالʙʴʺال ʙاعʨام القʛʱائها؛ احʛأجǼ ةʶسʕʺال 
رئʝॽ واحʙ، و أن ʨȞǽن لها بʛنامج واحǽ   ʙقʹي هʚا الʺʙʰأ Ǽأن تعʺل ؗل مʨʺʳعة تʗʴ إشʛاف :وحʙة الʨʱجॽه - 5

 لʴʱقȘʽ هʙف مʛʱʷك؛ 
  الʛئاسॽة مʧ قʺة الهʛم إلى قاعʙته؛  ǽقǼ ʙʸه الʙʱرج الهʛمي للʶلʢة وتʙʴيʙ الॽɻॼʱات  :الʶʱلʶل الʛئاسي - 6
الʺʸلʴة العامة، ʖʳǽ أن    الॽʸʵʷة مع  في حال تعارض الʺʸالح :إخʹاع الʺʸلʴة الفʛدǽة للʺʸلʴة العامة - 7

 تʨؔن الأولȄʨة للʺʸلʴة العامة؛
 على خلȘ الॽʁʺة؛ يʨʱجʖ على الʺʤʻʺة اعʱʺاد أنʺاȋ أجȄʛة تʳʷع :نʤام الأجʛ العادل - 8
 الاجʱʺاॽɺة؛  ǽُعامل الأجʛاء ȄʛʢǼقة تॼعʘ فʽهʦ الإحʶاس Ǽالعʙالة: مʙʰأ الʺʶاواة  - 9

 الاجʱʺاॽɺة)؛   للاخʱلالات عʙم الاسʱقʛار ǽعʛʰʱ نʳॽʱة    ʽʯلة مʧ دوران العʺل (لأن ض ǽقǼ ʙʸه الʴفȎ نॼʶة  :  اسʱقʛار العʺالة  - 10
ل شيء في مȞانه،" "  ʜʽʺǽ فايʨل بʧʽ نʨعʧʽ مʧ الأنʤʺة: الʤʻام الʺادȑ (الأشॽاء) :الʤʻام -11 مȞان لؔل شيء وؗ

 لؔل شʟʵ و ؗل شʟʵ في مȞانه"؛  والʤʻام الاجʱʺاعي "مȞان
 الاقʛʱاحات وعلى مȐʨʱʶ الʻʱفʚʽ)؛ يʲʺʱل في ضʺان حʙ أدنى مʧ الȄʛʴة (على مȐʨʱʶ إبʙاء :الʺॼادرة -12
Ȅʜة -13 ʛؗʺة :الॽɽǼ هاʙة وحȄʛيʙʺال ʙارات في يʛاذ القʵات Șة وحʢلʶال ʜʽ ʛؗة؛  تʶسʕʺة ال ʛؗʴل ʙحʨʺه الॽجʨʱال 
14- ʧʽمʙʵʱʶʺال مʳʶʻʺة :وحʙة  فايʨل  .ضʺان علاقات  الʱي صاغها  الأفؔار   ʙ ʕؗار   تʙفة إصॽʣو ʛȄʨʢورة تʛض

أهʺॽة ʛʽʰؗة لأن نʱȄʛʤه    تॽʺʻة نॽɺʨة الॽʁادة، وتعʛʰʱ إسهامات فايʨل، الʶاǼقة لأوانها في الʨاقع، ذات   الأوامʛ بʨاسʢة
بʙʽ أن فʛؔ فايʨل    .للʺʺارسة الʙʴيʲة للإدارة أو لʛʽʽʶʱ الʺʕسʶة  تȄʛʢǼ Șʰʱʶقة إبʙاॽɺة آنʚاك معʦʤ الʴʱالʽل الʴالॽة

  :تعʛʱضه جʺلة مʧ الانʱقادات 
 اعةʢال ʖأداء واج ʦهʽاع فعلॼة واسعة أما الأتʢلʶǼ ؤساءʛع الʱʺʱ؛  ي Ȍفق 
 د آلةʛʳالعامل م ʛʰʱعǽ  
الʙʻʮوقʙاʟي  هʙʮʻ  ʦف  ماكʙʮʻ (1864-1920): ʛفاكʛ  م - 4  ʤॻʢʹʯال إلى   تʙʻʱʶ  .مʙʯʳع  الʺʤʻʺة  هʚه  شॽɺʛة 

 ʖʶʱؔت (مةʙات خʛؗʚم) ائحʨها لʛهʨفي ج ّʙُتع ʛول أوامʕʶʺر الʙʸǽ .ائحʨوالل ʧʽانʨة    القʺʤʻة. إنها مȄرʨة فॽنʨة قانʨق
   .تʶلʶل هʛمي صارم خالॽة مʧ العʛʸʻ الȑʛʷॼ، تقʨم على الؔفاءة والʛʸامة والʙقة، وȃالॼʢع، على

  حʘʽ يʦʱ الʱعامل مع الॽʺʳع بʻفʝ الȄʛʢقة  ،، هʨ الأكʛʲ ؗفاءة والأكʛʲ مʶاواة الʨʺʻذج، وفقاً لفʛʰʽ هʚا
الʛʽʰوقʛاॽʡة    إن القانʨنॽة، ضʺʧ فʛʰʽ لهʚه  ॽɼاب الʺʷاعʛ الإنʶانॽة هʨ الʹʺانة الॽʁॽʁʴة للعʙالة. وʴʻʺȃه الॽɺʛʷة 

  .اسʱقلالاً تاماً عʧ الʶلʢة الॽʶاسॽة
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 ʙلق  ʧم ʙيʙالع ʦال يلهʜولا ي (ةॽنʙʺمة الʙʵال ʧʽانʨاغة قॽوص) ةʛʽʰؔالإدارات ال ʦॽʤʻت ʛʰʽي لفʡاʛوقʛʽʰال الʨʺʻذج   ʦأله 
  والاسʱقلالॽة  الʺʤʻʺات الʛʽʰوقʛاॽʡة الʨʽم، وخاصة في جʨانʰها القائʺة على الʺʶاواة 

أنه    كʺا  ،دوران الʺʣʨفʧʽ  معʙلوزȄادة  عʧ العʺل،    الʱغʖʽ ، و مل مʧ إنʶانʱʽه يʛʽʲ احʳʱاجات مʜʱايʙة القʨةاتʙȄʛʳ الع  إن
الʷاقة أو نʤام    يʕدȑ إلى ʣهʨر قʨة نقابॽة ʛʽʰؗة، مʺا يʕدȑ إلى صʛاعات اجʱʺاॽɺة مʜʱايʙة الʙʴة ضʙ جʙاول العʺل

الʽʱلʨرȄة أǽʹاً رمʜاً لاسʱغلال الʛأسʺالॽة للإنʶان مʧ قʰل الإنʶان. وقʙ لاقʗ معارضة شʙيʙة   أصʗʴॼ ، و الأجǼ ʛالقʢعة
ॼʸǽح مʧ الʹʛورȑ إʳǽاد معʻى إنʶاني أعʺȘ للعʺل.   عʙʻها .الʶॽارȄة"، Ǽʺا في ذلʥ في الʨلاǽات الʺʙʴʱة "مʧ الأحʜاب  

  وعلʦ الʻفʝ  وسʤʱهʛ حʻʽها مʻاهج جʙيʙة قائʺة على علʦ الاجʱʺاع
II- رسةʗة  مॻانʴاعي   أو  العلاقات الإنʸʯي الاجʴرت   :الʹهج الʹفʨʢت  ʛي في أواخʶॽل رئȞʷǼ ة ʛؗʴه الʚات.   هॽʻʽلاثʲال

مȐʨʱʶ الآلة، ʣهʛت الفʛؔة القائلة Ǽأنه على العʝȞ مʧ   انʢلاقاً مʧ نقʙ جʚرȑ لʤʻام تايلʨر الʜʱʵǽ ȑʚل الإنʶان إلى
 . العʺل  ذلʥ، مʧ خلال إعʢاء الأولȄʨة للإنʶان سʜʱداد إنʱاجॽة

ة هʦ  مॺادر ʙؕʲه الʘه  ) ʦن مايʦʯة    ) 1949- 1880إلॽاجʱالإن ʧʽل العلاقة بʲع مॽاضʨل أساسي على مȞʷǼ عʺل
  الʺʣʨفʧʽ، والعلاقات الإنʶانॽة داخل الʺʨʺʳعات، وʧʽȃ الʺʨʺʳعات نفʶها. ومعȄʨʻات 

عاملات في    6هʚه الʳʱارب، قام مايʨ بʱغʛʣ ʛʽʽوف عʺل    نʺʨذجاً تايلʨرȄاً Ǽامॽʱاز: خلال  الأʴǼاث نقʢة انʢلاق    انʗ ك
الʱغʛʽʽ    ورشة عʺل عʙة مʛات (الإضاءة، وقʗ الʛاحة، الأجʛ، ساعات  ان ʛʷǽح في ؗل مʛة أسॼاب  العʺل، إلخ) وؗ

 ʗʶالعاملات ال ʧالإجʺاع مǼ افقةʨʺȃح وʛʱو   ،الʺق ʙوف   قʛʤدة العاملات إلى الʨع ʙعǼ ىʱاد حǽة في الازدॽاجʱت الإنʛʺʱاس
ॽʁǼʺة الʚات، وشȞلʧ   في الʨاقع شعʛت العاملات Ǽأنهʧ أصʧʴॼ مʨʴر الاهʱʺام، مʺا عʜز لʙيهʧ الʷعʨر  الأولॽة للȃʛʳʱة.
بها مع الॼاحʧʽʲ أنها أكʛʲ مʛونة وأقل تʶلʢاً ʛʽʲȞǼ مʧ علاقاتهʧ    فقʙ أثʗʱʰ العلاقات الʺʺʜʽة الʱي تʺʱعʧو   ،فȄʛقاً مʱʺاسȞا

.ʧاديʱالʺع ʧهʽفʛʷمع م  ʛʽʺة ضॽʺأه ʧع ʗفʷؗ ةʺʤʻم ʛʽقابلات غʺǼ اتʤه الʺلاحʚه ʗلʺُؔ ʱاس ʙفي    وق "ʧʴع "نʺʳال
  . الʱعʛʽʰ عʧ الاسॽʱاء والʤʱلʺات: فقʙ ؗانʗ هʚه الȞʷاوȐ جʺاॽɺة

 ʖʽي وأسالʶفʻاخ الʻʺة الॽʺأه ʨف مايʷʱة، اكॽاجʱة للعʺل والإنǽوف الʺادʛʤال ʧʽل العلاقة بʨر حʨة تايلॽضʛف ʧلاقاً مʢان 
  على أهʺॽة العلاقات الʳʺاॽɺة الʱي تȞʷʱل بʧʽ العʺال. شʙد ، و الॽʁادة في سلʨك العʺل

 ʧعة   مʨʺʳي مʻ hن تʨʲاحॼال Ȏورش العʺل، لاح ʠعǼ قات فيॽʁ ʱɹال ʧم ʙȄʜʺاء الʛة لا    خلال إجॽʺرس ʛʽا̋رسات غ مʧ الأفʛاد م
عايʛʽ الʛسʺॽة   تʨʱافȘ مع الإجʛاءات الʛسʺॽة. وقʨʡ ʙرت  اɦجॽة خاصة بها، أعلى قلʽلاً مʧ ال̋ ʨʺʳعة معايʛʽ إن ا̒ء    بهʙف  هʚه ال̋ ب

لʢʁة  اؔسات أو تعʜȄʜات مفاجʯة لل ʱان ȑاجهة أʨ عايʛʽ    وهʚȞا، ʣهʛت ،  احॽʱاॽʡات ل̋ ʦॽʤ ذاتي غʛʽ رسʺॽة، تعʺل خارج ال̋ آلॽات ت̒
لاحʤة في سॽاقات   الʛسʺॽة، وتعʝȞ مʽلاً عفȄʨاً  ارجॽة. وقʙ تʛؔرت هʚه ال̋ ɻال ȋʨغ قاومة ال́ ʨʺʳعة ل̋   . أخȐʛ   داخل ال̋

 ʦʱɦ ʛورȑ الʛʤʻ في   اخ قʰɦل. ورأȐ أنه مʧ ال́ ʶ ʺاعات غʛʽ الʛسʺॽة في ال̋ rه الʚد هʨاعاة وجʛورة مʛل ضʨه حʲ Ǽɹ ʨلعات   مايʢت
 ʛيʙɦق ʨʸل على ال ɹاً́ ال ǽل أʺʷبل ت ،ʖʶ ɹة فǽا̋د ॽة ال ॽ̫ɻ ʛʣ ʧʽʶوفهʦ ال̋ ɹعلى ت ʛʸʱي لا تق ɦاعي، وأداء عʺل    العʺال، الʺʱالاج

اʁنॽة  ا̋رسʨ العلاقات الإن ʜ مʛʤʻو وم قاȋ جʺॽعها   ذॽʀ ȑʺة، وȂقامة علاقات ॼʽʡة مع رؤسائهʦ. وقʙ رؗ ا̋مهʦ على هʚه ال̒ ʱاه  
  :اقʛʱح تॽʻʸفاً هʛمॽاً شهʛʽاً جʙاً للاحॽʱاجات  ماسلʨ : (1970-1908) ماسلʦ بʙاهاملأالاحॻʯاجات والʗوافع   نȂʙʢة
  اجاتॽʱالاح  (...Ȑوالʺأو ،ʝǼاء، والʺلاʚالغ) ةॽجʨلʨʽʶالف 
 اجةʴال   (ةॽارجʵاءات الʙʱع الاعॽʺج ʧم ʝفʻة الǽاʺʴل) ةǽاʺʴوال ʧإلى الأم 
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  اجاتॽʱالاح   (ʧȄʛل الآخʰق ʧم ʦفهʱوال ʛيʙقʱل والʨʰالقǼ رʨعʷال) ةॽɺاʺʱالاج 
 ضاʛال   (امهاʛʱات واحʚال ʦفه) ةॽاجات الأنانॽʱات أو الاحʚال ʧع 
 اجةʴال (ار، إلخʲي، الأدب، الإيʻاع الفʙالإب) اتʚال Șʽقʴإلى ت 

 ʙعǼ أنه  مفادها  Ȅʜة  ʛؗم فʛضॽة  على  وتقʨم  تʙرجॽا  تʛتॼʽا  الʴاجات  هʚه  (الفʨȄʜʽلʨجॽة   تॼʱع  الأساسॽة  الʴاجات  إشॼاع 
وȐʛȄ ماسلʨ أن الانʶان لا ǽفʛؔ في   .العلॽا (الاجʱʺاॽɺة والʱقʙيʛ وتʴقȘʽ الʚات)  والأمॽʻة) ǽأتي دور إشॼاع الʴاجات 
 ʙعǼ الأعلى إلا Ȑʨʱʶʺاع حاجة الॼمفادها إش Ȑʛة أخʛؔف ʅॽʹȄضي، وʛل مȞʷǼ اॽنʙات الȄʨʱʶʺاع حاجات الॼأنه لا   إش

 تʨجʙ حاجة مʢلقة Ǽʺا أنʻا ʛʳʺǼد إشॼاع حاجة ما فإنها تفقʙ أهʺʱʽها، وأخʛʽا فإن الʴاجة الʺॼʷعة لا تȞʷل حافʜا في ذاتها 
ة  ماك  غلاسدو  ʙؕʵاني للʴالإن ʗعॺر والʦʱȂʙاوز  :جʳر (   دوغلاس ماك  تʨغȄʛ1906- 1964غ  ʝفʻال ʦاذ علʱأس ،(

 ʝʱسʨʷماسات ʙمعه ʧة (مʙʴʱʺات الǽلاʨاعي في الʻʸال  ʨة ماسلȄʛʤا إلى جامعة هارفارد)، نॽجʨلʨʻؔʱة  للȄʛʤرّ نʨʡو ،
ʛت هʚه الȄʛʤʻة في عʺلٍ رائʙ عام   لॽʁادةً  حॽʁॽʁة، أȑ أسلȃʨا إدارȄة ُ̫   .1960الأفʛاد. وقʙ ن

 Șلʢʻي  يʱانات الȞار الإمॼʱفي الاع ʚأخǽ ها لاʻاً مǽفة الإدارة لأن أॽʣʨة لॽضʛة مȄʛʤن ʙجʨة أنه لا تʤملاح ʧلها   مʲʺت
ة ʛؗʷة في الȄʛʷॼارد الʨʺقُارن ، الȄةد.  وȄʛʤهʺا نʽعل Șلʢُǽ ،ان في العʺلʶللإن ʧȄرʨʸت ʧʽر بʨʳȄʛʳماك X ةȄʛʤون Y   

هʚا الʨʸʱر عʧ الإنʶان في العʺل، Ǽالॼʶʻة له، هʨ الʶائʙ إلى حʛʽʰؗ ʙ في الʨلاǽات الʺʙʴʱة، وʙʻʱʶȄ   إن :إكȂʙʢ ʛةن
  :ثلاثة افʛʱاضات ضʺॽʻة  إلى
 Ȑʙه؛   لॼʻʳʱفعل ؗل شيء لॽالعʺل وس ʧم ȑʛʢر فʨنف ȑد العادʛالف 
 ،العʺل ʧر مʨفʻا الʚه ʖʰʶǼ    العقابǼ ʦهʙيʙوته ʦههʽجʨوت ʦهʽة علʛʢॽʶاد والʛار الأفॼإج ʖʳǽ  أجل ʧم ʙهʳل الʚب

 لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة؛ اللازم
  ل ʕʶولॽات، ولǽʙه ʨʺʡح ضʽʯل، وʶȄع   ǽف́ ʖʻ ال̋ rفي ت ʖغʛȄهه، وʽجʨت ʦ ɦأن ي ȑد العادʛى  الف ʛق ؗل شيء آخʨف ʧإلى الأم 
ʧة  مȄʛʤخلال ن X ّلʲُ̋ ّ̋ات أساسॽة للʺʙيʧȄʛ، وت ل ُʁ Ȟلّ في الʨاقع م ُ̫ أيʙيʨلʨجॽة    ، يʧّʽُh ماكʨʳȄʛʳر أن هʚه الافʛʱاضات ت

ّ̋ات جʙيʙة تعُارض  ل ُʁ   تʶʺى X نȄʛʤة سائʙة. وانʢلاقاً مʧ هʚا الǽ ،ʟॽʵʷʱقʛʱح افʛʱاضات جʙيʙة، وم
Ȅʛʤة نY،  الإدارةو ʦॽʺʸال تʳقي في مॽʁيل حʙʰؗ ّمʙُي تقʱال.   

  :على أرȃعة مॼادȏ  ةقائʺي وه :YنȂʙʢة
   بها؛ ʦȞʴʱوال ʦهʶه أنفॽجʨت ʦانهȞإمǼ .احةʛأو ال ʖل اللعʲان مʶاً للإنॽɻॽʰʡ ًاʛني أمʙʰال ʙهʳال ّʙُعǽ 
  ن   إنʁا علʦ الإن Ȅɦة. وॽɺ̋ا ʱاجات الاجॽɦ ʘ عʧ إشॼاع الاح ॼɹة لل ॽrɦ ʸʵي هʨ في الʨاقع ن ʜام ال̫ ɦات؛    الالॽولʕʶ ʺل ال̋ ɹعى إلى ت ǽʁ أن 
 جال؛ إنʛال ʧʽشائع ب ʛة ما أمʺʤʻمة مʙاع في خʙال والإبॽʵال ʅॽʣʨرة على تʙالق 
  في ʛʽʰؗ ʙجال إلى حʛة للȄʛؔانات الفȞغلال الإمʱاس ʦʱوف العʺل، لا يʛʣ ʧم ʙيʙالع.  
 Ȑʛة   يȄʛʤأن ن Ȑʛي ʨفه .ʧȄʜʽʺʱم ʧʽȄإدار ʧʽȃʨان إلى أسلǽدʕي ʧʽʳهʻال ʧيʚر أن هʨʳȄʛʳماك Y  ȑها الإدارȃʨوأسل    ʛʲها أكʻاتج عʻال

الإدارȑ بʙمج الأهʙاف الفʛدǽة والॽʺॽʤʻʱة    ملاءمة للॽʰʢعة الȄʛʷॼة لأنهʺا ʙʻʱʶǽان إلى دوافع أعʺȘ. في الʨاقع، ʶǽʺح هʚا الʺفهʨم 
 ʧȄن قادرʨفʣʨ   على تلॽʰة احॽʱاجاتهʦ الॽʸʵʷة مع تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة.   مʧ خلال الʻهج الإدارȑ. يॼʻغي أن ʨȞǽن ال̋

ات.    في نهاǽة الʺʢاف، ǽعʱقʙ ماكʨʳȄʛʳر أن  ʛؗ الأفʛاد قادرون على إʣهار إمȞانات أكʛʽʲȞǼ ʛʰ مʺا تʨʸʱره الإدارة الʴالॽة لل̫
  الإدارة مʧ الابʱؔار واكʷʱاف ʛʡق جʙيʙة لʦॽʤʻʱ وتʨجॽه الʳهʨد الȄʛʷॼة  Y هʚه الإمȞانات، تʺʧّȞ نȄʛʤة   وجʨد  X فʻʽʰʺا تʛؔʻ نȄʛʤة 
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ʥʻة العاملȂʙʢغ ونʙȁزʙʻه ʣȂرʗȂʙف:   ʟʵلʱت    ʜʽفʴʱفي والॽʣʨضا الʛة إلى الǽدʕʺوف الʛʤة في أن الॽʶॽئʛغ الʛȃزʛʽة هʛؔف
إلى عʙم الʛضا والȌʵʶ. ولʚلʨʡ ،ʥر نȄʛʤة العاملʧʽ، اسʻʱاداً إلى ملاحʤة أن إجاǼات الأفʛاد  تʱʵلف عʧ تلʥ الʺʕدǽة

نʱȄʛʤه، اسʙʵʱم    لǼ. ʛȄʨʢʱاخʱلاف ما إذا ؗان الʕʶال يʙور حʨل ما ʴǽفʜهʦ في العʺل أو ما يʛʽʲ اسॽʱاءهʦ  تʱʵلف
ʦهʱʰالʢوم ʧʽفʣʨʺاء مقابلات مع الʛإج ʧʺʹʱي ȑʚجة، الʛʴادث الʨʴب الʨغ أسلʛȃزʛʽالʺاضي    ه ʧدة مʙʴاث مʙد أحʛʶǼ

 ʦعʺله ʧع ʧʽʽائʻʲʱم رضا اسʙضا أو عʛوا خلالها بʛشع. ʧوم    ʧؔت ʦات لǼه الإجاʚأن ه Ȏات، لاحǼل الإجاʽلʴخلال ت
ʖʰ الȄʛؗʚات الʶارة وغʛʽ الʶارة.  العʨامل مʢʱاǼقة ُʁ   الʱي ت

ʧʽʱʽʶॽرئ ʧʽʱʯف ʧʽب ʜʽʽʺʱاً إلى الॽʳȄرʙت ʥقاده ذل ʙامل وقʨالع ʧم.   
  املʦضا   عʙال :   ʛʰʱُل   تعȞʷǼ ادʛالأف ʜف ُɹ   هʚه العʨامل مʴفʜات حॽʁॽʁة للأفʛاد في العʺل. وهي عʨامل جʨهȄʛة في العʺل ت

 .والʛȄʨʢʱ   تʴقȘʽ الʚات، والʱقʙيʛ، والاهʱʺام Ǽالعʺل ومʨʱʴاه، والʺʕʶولॽات، وفʛص الॽʀʛʱة   مʻها:   حȑʛʸ وفقاً لهʛʽزʛȃغ 
  امل اʦفي   لعॻʡʦضا الʙم الʗة في عʸاهʴʸالعʺل   : ال ʧة عॽارجʵامل الʨمع الع Șافʨʱوهي ت ؗ شʕون الʺʣʨفॽʶ    ،ʧʽاسة : 

 ،ʧʽفʣʨʺال ʧʽة بॽʸʵʷاف، والعلاقات الʛام الإشʤام إدارتها، ونʤة ون ʛؗʷاسة الॽوس   ʖاتʛوف العʺل، والʛʣو 
مʸادر   لȄʛʤʻة هʛʽزʛȃغ، فإن الʛضا وعʙم الʛضا لʶॽا مʻʱاقʹʧʽ. وهʚا ǽعʻي أن الʙافع لا ʧȞʺǽ أن يʷʻأ مʧ إزالة  وفقاً 

،Ȍʵʶضا أو الʛم الʙعǼ نʨفʣʨʺال ʛعʷǽ ʧفي، فلॽʣʨضا الʛادر الʸم ʗل، إذا غابʲʺالȃضا. وʛم الʙون    عʛقʱفॽس ʦهʻؔل
الʺʕسʶات مʧ خلال الʶعي لʧʽʶʴʱ    أǽʹاً إلى الʙافع. وسʨȞॽن الأثʛ الʛئʶॽي لهʚا الʘʴॼ على الʙافع ملʺʨساً داخل

  .جʨدة الॽʴاة العʺلॽة
أو    بʧʽ عʻاصʛ الॽʣʨفة الʺʱʵلفة في فʧʽʱʯ: تلʥ الʱي تلʰي الاحॽʱاجات الاقʸʱادǽة  نهاǽة الʺʢاف، ʜʽʺǽ هʛʽزʛȃغ  في 

ॼع الʙوافع الأعʺȘ، أȑ العʨامل الʺʴفʜة. ُ̫ وʵȄلʟ أن على إدارة   الȄʨʽʴة، مʲل مʢʱلॼات الʤʻافة والॽʸانة، وتلʥ الʱي ت
ة ʛؗʴه الʚه ʗبلغ ʙة. وقʙف على حʣʨل م ة أن تʨُسعّ وتȑʛُ̡ عʺلؗ  ʛؗʷن الʺاضي،    الʛات القॽʻʽعॼا في سʶنʛذروتها في ف

الة الॽʻʡʨة لʛʣ ʧʽʶʴʱوف ʨؗخلال عʺل ال ʧا مʺॽالعʺل ولا س (ANACT)  
.ȏج  إʙʻȁʚʯʹʻفي  :م  ʧȄʛʤʻʺال ʠعǼ ىʢوعلى خ ،ȑارॽɻʺابها الʢها وخʱمʛة بॽȞॽالؔلاس ʙʽقالʱن،    معارضةٍ للʨʺॽل سʲم

مʲالॽة لقائʙ الȌॽʢʵʱ، الʶاعي إلى الؔفاءة (الʺʙرسة   مʻهʳاً تʴلʽلॽاً أكʛʲ دقة. فʙʰلاً مʧ اقʛʱاح صʨرة  فʹلّ مʛʽȃʜʱʻʽغ
Ǽإشʛاك  ʦʱالʺه أو  العلاقات الإنʶانॽة)، قʛر  الؔلاسॽȞॽة)  إمȞاناتهʦ (مʙرسة   ʛيʙه وتقॽɿʣʨة   مʢʷة الأنॼʀاʛغ مʛʽȃʜʱʻʽم  

  :  ما ʷؗفʱه له ملاحʤاته Ǽاخʸʱار الʨʽمॽة لॼؔار الʺʙيʧȄʛ الʻʱفʚʽيʧʽ على مȐʙ فʛʱات Ȅʨʡلة. وॽɾʺا يلي،
 اً   إنʶانʳʱاً ولا مʙحʨم ʝॽلاً، ؗʺا أنه لʶلʶʱاصلاً ولا مʨʱاً ولا مʺʤʻم ʝॽل ʛيʙʺأ .  عʺل الʜʳم ʨفه ،ʝȞبل على الع

العʺل أǽʹاً Ǽالإʳǽاز: فʺا إن يʱʻهي الʺʙيʛ مʧ نʷاȋ حʱى يʱʻقل    وغʛʽ مʦʤʱʻ ومʱقʢع ومʱغʛʽ للغاǽة. وʦʶʱȄ هʚا
 .دون تʨقف إلى آخʛ، وهʚȞا

 إرادته  إن ʧادرته، أو مॼم ʧعة مǼاʻاءات الʛالإج ʧلة مʶسل ʝॽل ʙمي للقائʨʽالعʺل ال   ʙعǼ اراتʛل إلى قʨʴʱي تʱال
الفعل على جʺॽع أنʨاع الʺʢالʖ الʨاردة مʧ الʯʽʰة الʺʢॽʴة، سʨاء   دراسة الʺʨاقف. بل هʨ سلʶلة مʨʱاصلة مʧ ردود 

 . أو داخلॽة كانʗ خارجॽة
 ات وجهاʷاقʻل مȞي، في شʤاللف القائʙ أكʛʲ مʧ ثلʲي وقʱه في الʨʱاصل  واجʱʺاعات، ومȞالʺات   لʨجه،ً  ǽقʹي 

 ʥة، وما إلى ذلॽɿهات 
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 ʧع ʙعॼؗل ال ʙʽعǼ لة: إنهʯالأس ʝة، إلى نفʛʽʸات قʛʱات، لفʛة مʙع ʙد القائʨعǽ  ʟʵʷة لǽʙʽقلʱة الʛؔمع الف Șافʨʱال
 مʤʻʺة وهادئة يʱعامل مع مȞʷلة واحʙة في ؗل مʛة، ȄʛʢǼقة

  ،ة yɹل اɹب ال̋ لɦف فʯات أص ʵم ʧ اǼ̡ة نقʢة مʨʴرȄة أو حلقة وصل ب̔ Ǽ̋ ʙالقائ ّʙُعǽ   ه أنॽة. وعلʺʤʻ̋ ʧʽ̔، في حॽاة ال ʧʽ̔ وخارج داخل
 ،ʚار، أو يُ̒فʛ ʱ̋اسǼ ʧʺ ǽ́  ة ʛؗ ʧʽȞ ال̫ ʱ̋ة ل yɹل اɹب ال̋ ॽ̋ع هʚه الفʯات مʧ أص ʧ ج فɦاعلات ب̔  .مʧ أداء مهامها  أو يʛّʶॽُ ال

ॻة ( .3 ʦؕلʴرسة الʗʸالBehavioral school: ( 
تعʛʰʱ هʚه الʺʙرسة هي امʙʱاد للʺʙارس الʶاǼقة (الؔلاسॽȞॽة) ومʙرسة (العلاقات الانʶانॽة) فالʙراسات الʱي جاءت بها 
ॽة هي لʴʱلʽل الʶلʨك وعلى مȐʨʱʶ الفʛد ولʝॽ الʳʺاعة فقʙʺؗ Ȍخل لفهʦ الʶلʨك الॽʤʻʱʺي ومعʛفة  ʨؗلʶرسة الʙʺال

ॼالاس Ȍȃه ورǼاॼه واسʲاعʨل بʽلʴك وتʨلʶاجات مهʺة.دوافع الʱʻʱل الى اسʨصʨائج للʱʻالǼ اب  
 ʝو (ماك (في في الادارةॽʣʨخله الʙʺǼ لʨفاي) و (ةॽʺإدارته العلǼ رʨتايل) أفؔار علʺائهاǼ ةॽȞॽرسة الؔلاسʙʺال ʗؗان ʙلق

تعʺل وفȘ مʯʽʷة صاحʖ العʺل وȄأخʚ اجʛه الʺادǼ ȑقʙر انʱاجه    ةوʛʰȄ وʛʽȃوقʛاʱʽʡه الʺʲالॽة) قʙ جعلʨا مʧ العامل آل
  ȑرʨاتʱȞǽʙال  Ȍʺʻال فهي  وانʺاʡها  الॽʁادة  اما  الॽʺʶʳة  او  والاجʱʺاॽɺة  الʻفॽʶة  الى حالʱه   ʛʤʻال دون  Ȟǽافأ  ǽعاقʖ ولا 

الʱي مʧ أجلها   الʺʙʷʱد والȑʚ لا ǽأخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار سȐʨ لȞʷل الʛسʺي في العلاقة وان اهʙاف الʦॽʤʻʱ هي وحʙها 
الانʱاجॽة العالॽة وȃأقʸى درجة مʺʻȞة لʙرجة ان (تايلʨر) قʙ وضع انʤʺة  تʛʵʶ ؗافة الʳهʨد والʷʻاʡات لʴʱقȘʽ الؔفاǽة  

ة  ، الʙقة(مʱعʙدة مʲل   ʛؗʴعة ،الʢالقǼ ة للعʺلॽفاضلʱة الʢʵالأ  )ال Ȍȃى انه رʻعʺǼ  ȑالʺاد ʛاججʱالإنǼ   دهʨʶǽ ʨل جʣ في
  الاسʙʰʱاد او ما ǽعʛف بȌʺʻ الॽʁادة.

  (ʨن مايʨʱال) انعالا انʸʺاعات في الʛʸال ʙلʨي تʱر في العʺل هي الʨلʽة تʺʤرن ان انʨثʨب في دراسات الهʛج ʙق ، 
وانه لا بʙ مʧ الاهʱʺام في العلاقات الاجʱʺاॽɺة سʨاء ؗانʗ داخل العʺل او خارجه وخاصة نʺȌ العلاقات الغʛʽ رسʺॽة 
حʘʽ ان هʚا الȌʺʻ مʧ العلاقات هʨ الȞʷǽ ȑʚل معايʛʽ وʦॽʀ واتʳاهات تॼʸح ʲʺǼاǼة حارس على سلʨك الافʛاد وتʳعل  

ʗ له مʙرسة العلاقات الانʶانॽة , مʺا ادȐ الى ʣهʨر نʺȌ تعاوني  الॽʺʳع ǽعʺلʨن بʤʻام الفȘȄʛ الʨاحʙ وهʨ ما تʰʻه
ʱʶǽʺع لʨجهات الʛʤʻ الʺʱʵلفة وȄهǼ ʦʱالعʺل ʛʤǼوفه الॽʸʵʷة الʙʰنॽة  والاجʱʺاॽɺة والاسȄʛة وʶȄاعʙ الفʛد على حل 

 ʨضا الʛال Șʽقʴالي تʱالȃعʺله و ʨʴالعامل ن ʙʻة عॽابʳǽاهات اʳات ʧȄʨؔفي ت ʦاهʶǽ ʥل ذل ॽʣفي والȑʚ يʕدȑ مʷاكله وؗ
  ʦॽʤʻʱة العʺل داخل الʯʽȃوف وʛʣ على ʖʸʻام مʺʱفأن الاه ʥلʚعاً لʨاز والاداء ؗʺاً ونʳاج والانʱالان Ȑʨʱʶالى رفع م

 .ʦافهʙواه ʧʽافه والعاملʙواه  
ॽة ( ʨؗلʶرسة الʙʺرواد ال ʧسومʷʱ ناردʛب ʛ،   نʨʺǽت ساʛȃʛت   ،هʛȞॽل ʝʻȄر،  ʝȄرʨرج مʨن   ،جʨل هارمȞǽاك  ،ماǼ ادورد، 

ة العلاقات الانʶانॽة ونʱائج (هʨثʨرن) أرجʝȄʛʽ  ،الʛʽʰو رامʨس ʛؗʴǼ ʦॽʤʻʱي في ال ʨؗلʶاه الʳالات ʛتأث ʙلق ..ʦهʛʽوغ (
  مʧ القʹاǽا ذات الʸلة Ǽالʶلʨك الانʶاني الॽʤʻʱʺي وهي:ــوالʱي أثارت اهʱʺام الॼاحʧʽʲ نʨʴ مʨʺʳعة 

 الاهʱʺام Ǽالʳʺاعة ودورها في تʨجॽه مʨاقف الافʛاد نʨʴ اهʙاف الʺʤʻʺة.  - 1
ॽɿॽة تʨجॽه العاملʧʽ لʸالح اهʙاف الʺʤʻʺة. - 2 ʜʽ على مʨضʨع الʱفاعل بʧʽ الفʛد والʺʤʻʺة وؗ ʛؗʱال 
  الॽʤʻʱʺي تʳاوزت حʙود الʺʻاخ الॽʤʻʱʺي إلى الʺʱغʛʽات الॽʯʽʰة الʺʢॽʴة Ǽالʺʤʻʺة. جʙيʙة للʶلʨك افʛʱاضات بʛوز  - 3

ي في الʤॻʢʹʯ على الأسʛ الʯالॻة: ʦؕلʴاه الʱة ات ʙؕم حʦوتق  
1 -  .ʦॽلʶال ʦॽʤʻʱلل ʦالʺلائ ʨʳال ʛفʨة لا يॽȞॽرسة الؔلاسʙʺام الʺʱل اهʴؗان م ȑʚسʺي الʛال ʦॽʤʻʱأن ال 
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ʜت علॽه نȄʛʤة الإدارة العلʺॽة - 2 ʜʽ على الʨʳانʖ الʻفॽʶة والاجʱʺاॽɺة للفʛد ولʝॽ تʻȄʨؔه الفʨʽʶلʨجي الȑʚ رؗ ʛؗʱال. 
 الʯʽʰة مʱغʛʽ رئʶॽي في تʙʴيʙ الʶلʨك الॽʤʻʱʺي. - 3
 العʛʸʻ الإنʶاني هʨ مʙʸر الʱغʛʽʽ في الʶلʨك الॽʤʻʱʺي. - 4
5 -   ʦॽʤʻʱال ʛأثǼ امʺʱالاه ʛʽي.ال غʺॽʤʻʱك الʨلʶسʺي في الʛ  

  سʦف نʙʠʯق إلى الʹȂʙʢات الʳاصة بهʘه الʗʸرسة وهي:
 عاونيʱام الʤʻة الȄʛʤن )ʷʱʶلʱ ناردʛب ʛ( 
  اراتʛاذ القʵة اتȄʛʤت ( نʛȃʛله( 
 ةʺʤʻʺد والʛالف ʧʽب ʠاقʻʱة الȄʛʤس( نʛʽارج (  
 نȂʙʢة الʹʢام الʯعاوني:  -أ 

ʜ بʛنارد على آلॽات  1961- 1886وصاحʖ هʚا الȄʛʤʻة ورائʙها هʨ عالʦ الاجʱʺاع الأمȞȄʛي (سʛʱʷʱ بʛنارد) (  ) حʘʽ رؗ
 ʤʻʺة في الȄʛʷॼعة الʨʺʳʺال ̋ ̔̋ ʱعة وما تʨʺʳʺأن ال ʛؗة وذ ʜ    هاʽاد الأعʹاء فʛالأف ʧبها ع ʜʽʺʱي تʱة والॽصʨʸخ ʧه مǼ

 مهʺة الʺʙيʛ هʨ فهʦ الʺʨʺʳعة ومعʛفة مȐʙ تأثʛʽها على سلʨك الأفʛاد الʚيȞʷǽ ʧلʨن هʚه الʺʨʺʳعة.   واعʛʰʱت 
 ʠȄʨعʱعاون للʱاجة إلى الʴǼ ادʛعاون إذ قال إن الأفʱه في الʱȄʛʤوضع ن ʘʽسي حʛجʨʽة في ن ʛؗش ʛيʙنارد مʛؗان ب ʙلق
الʨʽʰلʨجॽة،  (الاجʱʺاॽɺة،  الʺʳالات  مʱʵلف  في  الʸʵʷي   Ȑʨʱʶʺال على  مʻها  ǽعاونʨن  الʱي  والʺʙʴدات  القʨʽد   ʧع

 .ʦهʱʯʽوعلى ب ʦهʽعل ʛثʕي تʱة) الॽائȄʜʽالف  
  ʙد) وقʙʴاعي مʺʱف اجʙه Șʽɹق ɦل ʠعॼال ʦعʹهǼ ها معʽاد فʛعʺل الافǽ ʘʽام تعاوني حʤة (هي نʺʤʻ ا̒ أعʛʰʱ بʛنارد ان ال̋ مʧ ه

ʲل علاقة مʱفاعلة بʧʽ أجʜاءه.  Ȅ̋ه وʻم ʛات أصغʙوح ʦ ǽ́ ʛʰام أكʤة في نॽɺʛة فʙوح ʨه ʦॽʤʻɦ ʤʻʺة نʤام مفʨʱحا وأن ال   اعʛʰʱ ال̋
مʧ جهة نʛʤ بʛنارد) له الʙور الʺهʦ والȑʨʽʴ في بʻاء العلاقات الʱعاونॽة الʶائʙة في الʺʤʻʺة.  وȄعʛʰʱ العʛʸʻ الإنʶاني ( 

  ʦॽʤʻʱا أشار إلى أن الʹǽوا ʛʽام  ال   غʶإلى أق ʦʶمق ʝॽول ʦد وواضح الʺعالʙʴي مʰʽ ʛؗل تȞʷǼ فاعلةʱعة مʨʺʳم ʨسʺي هʛ
 ʢȃسʺي وʛال ʦॽʤʻʱال ʦʳʴǼ فة خاصةʸǼ ʛأثʱȄار وʛقʱم الاسʙعǼ أو ʛʺʱʶʺفاعل الʱالǼ ʦʶʱة وتʴواض h عॽ ه.  ةॽɾ ةʙائʶالعلاقات ال  

ʚ مʥ خلال اʷǻاحه للʦʱانʔ الʯʸعلقة Ǻالأنʠʵة الʯعاوني على ما   يلي: أن بʙنارد رؕ
 ʤॻʢʹʯاولا/ ال ʙʻي: الغʸسʙ  
  ʤॻʢʹʯال ʗعǻʙʻيال  غʸسʙ    ي فيʸسʙال ʤॻʢʹʯها الʗʸʯعǻ يʯة الॻالأساس ʔانʦʱال ʤأه ʥم ((ناردʙب)) ʙʢت في ن  Ȗʻقʲ

  اهʗافه مʥ خلال حॻɿقʥʻʯ هʸا:
1 -   ʦॽʤʻʱال ȑدʕي  ʛʽالغ  ʦॽʂمفا Șسʺي إلى خلʛ اهاتʳة   واتॽ ʨؗسل ȋخلالها أنʺا ʧر مʨلʰʱالأعʹاء ت ʧʽة بʻʽوعادات مع

ʤʻʱك الʨفي سل ʛʽأثʱال ʧة مʻʽةعلى درجة معʺʤʻʺد الʨʶǽ ȑʚسʺي الʛال ʦॽ. 
إلى خلȘ وتهʯʽة ʛʣوف ومʻاخ معॽʢʱʶǽ ʧʽع مʧ خلال الʦॽʤʻʱ الʛسʺي أن ʴǽقȘ جانॼا    ʛسʺيالغʕ  ʛʽدȑ الʦॽʤʻʱ  ي - 2

  كʛʽʰا مʧ الأهʙاف الʱي ʶǽعى الʽها. 
  - ومʥ أهʤ الʡʦائف الʯي يȎʙ بʙنارد أن الʤॻʢʹʯ الغʙʻ رسʸي ǻقʦم بها داخل الʤॻʢʹʯ الʙسʸي:

  تॽʺʻة وتʦॽɺʙ الاتʸالات بʧʽ أعʹاء الʦॽʤʻʱ وأجʜاءه.  - 1
  تʴقȘʽ الʱʺاسʥ والʛʱاȌǼ بʧʽ أجʜاء الʦॽʤʻʱ الʛسʺي.  - 2
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  الʚات وحȄʛة الاخॽʱار Ǽالॼʶʻة لأعʹاء الʦॽʤʻʱ الʛسʺʜʽ  واحʛʱامتʴقȘʽ الʷعʨر Ǽالʱؔامل الʸʵʷي  - 3
  ثانॻا/ الʝʶʳʯ الʸॻʢʹʯي: 

  ȌǼاʛʱوال Șافʨʱال ʧحالة م ʧع ʛʰعǽ ȑʚوال ʟʸʵʱة الʛاهʣ رʨهʣ ورةʛʹالǼ هॽعل ʖتʛʱي ʦॽʤʻʱام الॽʀ نارد أنʛب ʙقʱعǽ
 :ʝʺخ ʝعلى أس ʟʸʵʱم الʨقȄة و ʛؗʱʷʺاف الʙل إلى الأهʨصʨل الʽʰفي س ʦॽʤʻʱد أعʹاء الʨجه ʧʽب  

 .افيʛعلى أساس جغ ʟʸʵʱال 
  يʻعلى أساس زم ʟʸʵʱال 
  دʕي ʧيʚاص الʵعلى أساس الأش ʟʸʵʱالȐ .العʺل ʦله 
 .ها العʺلʽعل ȑʛʳǽ يʱاء الॽعة لأشॽʰʡ ى أساسʰع ʟʸʵʱال 
  .العʺل ʖʽق وأسالʛʡ على أساس ʟʸʵʱال 

أȑ أن لؔل مʤʻʺة أنʺاȋ تॽʸʸʵة تʻʱاسʖ مع ʛʣوفها وȂمȞانॽاتها حʘʽ أن الاعʱʺاد على الأسالʖʽ الॽʸʸʵʱة في الʺʤʻʺة  
  تʢʱلʖ الʱعʛف على أهʙافها وتʴلʽلها إلى أهʙاف عامة ثʦ أهʙاف ʢॽʶǼة وهʚȞا وصʨلا إلى الأهʙاف الفॽɺʛة والʲانȄʨة أو الʱفʽʸلॽة. 

ة للʺʤʻʺة.  ʛؗʱʷʺاف الʙالأه Șʽقʴʱل ʧʽد الأعʹاء والعاملʨجه ʧʽب Șافʨʱوال Șʽʶʻʱات الॼلʢʱم Șقʴǽ ةʺʤʻʺفي ال ʟʸʵʱفال  
:ʚافʦʲات الǻادʶʯا/ اقʰثال  

ضʙورة خلȖ جʦانʔ الʦʯازن بʥʻ الʦʲافʚ الʸعʠاة للإفʙاد وامȜانॻة إسهامهʤ  (  أكʙ بʛنارد على حॽʁقة أساسॽة مفادها
  ها الʺʤʻʺة للإفʛاد الى ما يلي:تقʙم الʱي وقʙ قʦʶ بʛنارد الʨʴافʜ )الفعال في الʸʢʹʸة

 لعॽʻʽة لॽʳʷʱع الأفʛاد في تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة.اؗالʻقʨد وغʛʽها مʧ الʨʴافʜ  الʨʴافʜ الʺادǽة: - 1
 ؗالقʙم والॽʀʛʱة والʨصʨل الى الʺʛاكʜ العلॽا في الʺʤʻʺة وتقʙيʛ الʳهʨد للʺʤʻʺة. الʨʴافʜ الʺعȄʨʻة: - 2
 ʛʣوف العʺل الʺادǽة الʱي تʱلائʦ مع رॼɼات وʨʺʡحات الأفʛاد. - 3
 ر الانʱʺاء إلى جʺاعة العʺل.ʨ حʨافʜ الارتॼاȋ الʳʺاعي وشع - 4
ة في اتʵاذ القʛارات والإسهام ॽɾه.  - 5   حʨافʜ الʺʷارؗ

  تʴقȘ أثʛها الإʳǽابي إلا إذا اقʛʱنǼ ʗعʨامل الʻʱافʝ والʱؔامل بʧʽ الإسهامات والʺʛدودات الʺʴʱققة مʻها.   أن هʚه الʨʴافʜ لا 
 (هʙȁʙت ساʦʸǻن):  نȂʙʢة اتʳاذ القʙارات -ب 

 ʛʰʱعǽ (نʨʺǽت ساʛȃʛه)   ʧيʚال ʧȄʛؔالʺف ʙو أحʙقʱا ان   ʠاقʻر وتʨʸق ʧا ما بها مʨʱʽȃو ʦॽʤʻʱة للॽȞॽرسة الؔلاسʙʺم  الʙق ʘʽح ،
 ʘʽة، حॽȞॽرسة الؔلاسʙʺال ʧلف تʺاما عʱʵت ʦॽʤʻʱة الȄʛʤʻار لʡأ   ) ʚʵات    اتॽله العʺلʨور حʙارات اساسا تʛاذ القʵم اتʨمفه ʧم

  . ) لهʚه العʺلॽة ǼالȞʷل الȑʚ أبʛز أهʺॽة القʛار في تʴلʽل ودراسة سلʨك الʺʤʻʺة   الॽʺॽʤʻʱة الʺʱʵلفة وقʙم تʨʸر واضʴا 
  ʛʤفي ن ʙʽشʛك الʨلʶفال(نʨʺǽسا)   ائلʙʰال  ʧʽيل الأفʹل بʙʰال الʙʰائل الʺʱاحة وȄعʙ اخॽʱار   ʧʽه إلى الʺفاضلة بʳʱي

  الʶلʦॽ مʻها.  اخॽʱار الʙʰيلو  ةالʺʱاحة تعʛʽʰا رشʙʽا عʧ قʙرة الإدارة على الʺفاضل
ʻʺال ʧى مʸالأق ʙʴال ʧʺأقل مǼ ضاʛم الʨعلى مفه (نʨʺǽسا) ʙيل اوأكʙʰؗ ȑجل الإدارʛذج للʨʺم نʙققة ؗʺا قʴʱʺفع ال

ه على الʛشʙ أو   ʨؗاد سلʺʱيل الأفʹل واعʙʰال Șʽقʴت ʘʽح ʧة مॽȞॽرسة الؔلاسʙʺه الʱضʛʱاف ȑʚال ȑادʸʱجل الاقʛال
.ʛʽؔفʱة في الॽا يلي: العقلانʸؕ فهي ȏجل الادارʙأما صفات ال  

 الʛجل الادارȑ يʘʴॼ عʧ الʴلʨل الʺʛضॽة للʺʷاكل الʱي تʨاجهه.  - 1
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 . الʛجل الادارȑ يʚʵʱ قʛاراته ʨʸǼرة مʢʶॼة، تʛتʜؔ على عʨامل ومʱغʛʽات ذات مॼاشʛة Ǽالʺʨضʨع - 2
 ، بل ǽعʙʺʱ على ȌॽʶǼ مʻها فهʶǽ ʨعى لʴʱقȘʽ الاشॼاع والʛضى.يʘʴॼ عʧ ؗل الʙʰائل الʺʱʴʺلة الʛجل الادارȑ لا - 3

  مʥ الʙشʗ في سلʦك الفʙد والʸʱاعة هʸا: اتʱاهʥʮʥʻ بوقʗ مʚʻ (ساʦʸǻن) 
ʲʺǽل الʛشʙ أو الʶلʨك العقلاني في اتʵاذ القʛارات ॽʢʱʶǽ ʘʽʴǼع الفʛد مʧ خلاله تʴقȘʽ أعلى  اولا/ الʙشʗ الʦʸضʦعي:

  الʺʻافع الʱي ʧȞʺǽ أن تʨفʛ الʙʰائل الؔاॽɾة له في اتʵاذ القʛار.
مʲل الʛشʙ أو الʶلʨك العقلاني في اتʵاذ القʛارات الʱي ॽʢʱʶǽع الفʛد مʧ خلالها تʴقȘʽ    ثانॻا/ الʙشʗ الʘاتي أو الʶʳʵي:

  الʺʻافع الʺʺʻȞة وذلǼ ʥالʺفاضلة بʧʽ الʙʰائل الʺʱاحة ʦȞʴǼ مʙʴودǽة قʙرة الفʛد على الʺفاضلة بʧʽ الʙʰائل. 
ॼɦعا  ʨن) إلى ضʛورة اس ॽ̋أشار (س ʥء ذلʨد في ض  ʥارات وذلʛذ القɻا ʙائل عʙʱ ات hال ʧ ف̋اضلة ب̔ ʢلȘ في ال ʙائل  فʛؔة الʛشʙ ال̋ hلان ال)

 (Ȑʛة أخॽناح ʧة مǽودʙʴ Ǽ ʦال̋ ʱʁها تʻ ف̋اضلة ب̔ ʨʸل أو ال ɹد في الʛرة الفʙة، وقॽناح ʧودة مʙʴحة مɦا ʜʽ على القʛار    ال̋ ʛؗ ɦال ʧم ʙا̒ لاب ه
ʙʴدات.  اɻضعة لل̋ ʺʻȞة فقȌ ال ʨʱفʛة أو ال̋ ʙائل ال̋ hال ʧح مɦا قʻ̋ع وفȘ ال̋ ʛضي او ال ʨن)   ال̋ ǽ̋سا) ʛʤة في نʺʤʻ̋ هي مʨʺʳعة مʧ  (   فال

ॽʸʵة)  اɻذ القʛارات لإشॼاع حاجاتهʦ وأهʙافهʦ ال̫ ʱهǼ ʦات ا̫رؗ ʱهʙفʨن مʧ خلال م ǽʁ ا́ء ʧ عʙد مʧ الأع   . العلاقات ب̔
   عʹاصʙ عʸلॻة اتʳاذ القʙارات:

ان مʨʴر الʺʤʻʺة مʧ وجهة نʛʤ ساʨʺǽن هʨ عʺلॽة اتʵاذ القʛارات حʘʽ وضع تʨʸرا لهʚه العʺلॽة واوضح انه يʱعʚر  
  ȑʚود والʙʴم ʙه رشǽʙان لʶان الان ʛʰʱة، واعॽȞॽرسة الؔلاسʙʺه الǼ نادت ȑʚوال Șلʢʺال ʙشʛل للʨصʨان الʶعلى الان

  ، واوضح ان اهʦ عʻاصʛ اتʵاذ القʛارات ؗʺا يلي: ǽقʨم على اخॽʱار الʙʰيل الʺʻاسʖ ولʝॽ الʙʰيل الامʲل
 ان عʺلॽة اتʵاذ القʛارات هي اساس لॽʺʳع الاعʺال والʺʺارسات الॽʺॽʤʻʱة وهي تॼʶقها Ǽاسʛʺʱار.  - 1
 ان اتʵاذ القʛارات هي عʺلॽة دائʺॽة ولا تʱʻهي بʙʴʱيʙ الهʙف العام بل تʛʺʱʶ حʱى نهاǽة الانʳاز الفعلي لهʚه القʛارات.  - 2
3 -  ʧʽȄادار ʧʽȄʨʱʶد مʨي وجʹʱة تقʺʤʻʺة للॽمʛعة الهॽʰʢدون الʙʴȄم وʛا في قʺة الهʨنʨȞȄارات وʛو القʚʵʱم ʦالاول ه ،

ʜ ساʨʺǽن على الʺʻفʚيʧ لان نʳاح  ʧȞʺǽ الॽʁام له  ما ، اما الʺȐʨʱʶ الʲاني فهʦ الʺʻفʚون للقʛارات الʸادرة وهʻا رؗ
.ʚʽفʻʱفي ال ʦقف على ادائهʨʱارات يʛالق 

4 -   ȑʚاحة والʱʺائل الʙʰال ʧʽم على اساس الʺفاضلة بʨارات تقʛاذ القʵة اتॽائل في عʺلʙعة بʨʺʳم ʧʽار بॽʱة اخॽان عʺل
 يʛمي الى تʴقȘʽ هʙف الʺʤʻʺة.

تʙʴد الاجʛاءات العامة وتʙʴد وॽʣفة الفʛد وواجॼاته وسلʢاته  لأنهاتعʙ القʛارات هي عʺلॽة لʶʱهʽل الاداء الॽʤʻʱʺي   - 5
 والقʨʽد الʱي تʙʴ مʧ مʳالات الاخॽʱار امامه. 

    نȂʙʢة الʯʹاقʞ بʥʻ الفʙد والʸʢʹʸة: -ج 
حاجات تʨصل ʛؗس ارجʛʰس الى تفʛʽʶ سلʨك الفʛد داخل الʺʤʻʺة مʧ خلال دراسة مʶالة الʻʱاقʠ بʧʽ حاجات الفʛد و 

، واعʛʰʱ ان اساس الʺȞʷلات في الʺʤʻʺة هʨ الʦॽʤʻʱ الهʛمي الʱقلȑʙʽ الȑʚ تʱʻʰه الʺʙرسة الؔلاسॽȞॽة، فʨفȘ  الʺʤʻʺة
ة فالʦॽʤʻʱ الʛسʺي الʱقلʴǽ ȑʙʽاصʛ شॽʸʵة الفʛد ولا   هʚا الʦॽʤʻʱ فأن الفʛصة مʙʴودة للفʛد للʨʢʱر والابʙاع والʺʷارؗ

الفʛد الʱي ʶǽعى لॽʁʴʱقها والʱي تʙʸم مع اهʙاف الʺʤʻʺة الʱي ॽʢʱʶǽع اشॼاع حاجاته هʻا ʙʴǽث الʻʱاقʠ بʧʽ اهʙاف  
  تʶعى اǽʹا لॽʁʴʱقها مʧ خلال الʦॽʤʻʱ الهʛمي.
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  ʖʰʶǼ ʥات وذلʚال Șʽقʴان وخاصة حاجة تʶاع حاجات الانॼاش Șʽقʴفي ت ʗلʷة فǽʙʽقلʱات الʺʤʻʺان الǼ سʛʽارج ȐʛȄو
  نʛʤتها للفʛد ؗالة. لʚلʥ يʛفʠ ارجʛʽس الʦॽʤʻʱ الʛسʺي لان تॽʰʢقه يʕدȑ الى:

ǽʺلʥ مʧ امʛ نفʶه شʯʽا، فالʦॽʤʻʱ الʛسʺي يلغي دور الفʛد واهʺʱʽه، حʘʽ ان ॽʀادة الʦॽʤʻʱ هي الʱي    ان الفʛد لا - 1
 . تʙʴد وتʦʤʻ الامʨر مॼʶقا

ॽʢع ǽعʙʺʱ على الʺʤʻʺة في ؗل امʨره فॽʰʢعة الʦॽʤʻʱ الʛسʺي تʙʴد للفʛد دورا معʻʽا  م ان الفʛد يʨʴʱل الى انʶان سلʰي  - 2
 ʺʱʶغلة في الʺʤʻʺة الى الʹعف والانهॽار. ال غʛʽ  ذعان والʨʻʵع دون نقاش او اعʛʱاض وȃالʱالي تʺʽل قʙرات الفʛد  هʨ الإ 

 ʕدʛʡ ȑق العʺل في الʦॽʤʻʱ الʛسʺي الى تعقʙʽ وفʷل الفʛد نفॽʶا. ت - 3
وʅॽʹȄ ارجʛʽس الى ان الʦॽʤʻʱ الʛسʺي ǽقʨد الى الʛʸاع بʧʽ اجʜاء الʺʤʻʺة وʵȄلȘ حالة مʧ الʻʱافʝ القائʦ على لॼɻة  
الʲقة، فʳʱعل الافʛاد يʨʲʴॼن عʧ الʶلامة Ǽأسهل الاسالʖʽ واقلها مʵاʛʡة، والʺॼالغة في  الʛʸʻ والهȄʜʺة وحالة عʙم 

الॽʸʵʷة الانʶانॽة والʱي تقʨد الفʛد    ةتʻʱاسʖ مع ॽʰʡع   ن هʚه الʴالة لا اʣهار الʳʻاح واخفاء الʺʵاʛʡ، فȐʛʽ ارجʛʽس ا 
  الʙʢوف وȁالʯالي اللʦʱء الى واحʗ او اكʙʰ مʥ الاسالʔʻ الاتॻة: الى عʙم الʅॽؔʱ مع هʚه 

 تʛك الʺʤʻʺة نهائॽا.  -أ
 الاسʱهʱار واللامॼالاة في الʺʤʻʺة.  - ب
 العʙوانॽة وغʛʽها...  اسʙʵʱام وسائل دفاॽɺة لʴʺاǽة شʱʽʸʵه ؗالʛȄʛʰʱ،  - ت
 ʛسʺॽة. الغʛʽ الانʛʵاȋ في الॽʤʻʱʺات والʳʺاعات   - ث
ʜ ادارȑ مʱقʙم للʵʱلʟ مʧ ضغȋʨ الʦॽʤʻʱ الʛسʺي.  -ج  ʛؗل الى مʨصʨاولة الʴي ومʺॽʤʻʱال ʦلʶال Șلʶت 
 الʺʢالॼة Ǽالʺʜاǽا الاقʸʱادǽة.   -ح 
 تقʙʽʽ الانʱاج وتقلʽل الʳهʙ الʺʚʰول في العʺل.   -خ 

وللʵʱلʟ مʧ هʚه الʴالة الʱي ʷॽɻǽها الفʛد والʱي ʰʰʶǽها الʦॽʤʻʱ الʛسʺي، اقʛʱح ارجʛʽس اعادة تʦॽʺʸ الهȞॽل الॽʤʻʱʺي  
ولغʛض الʱقلʽل مʧ الʻʱاقʠ بʧʽ الفʛد والʺʤʻʺة اقʛʱح    للʺʤʻʺة لॼʸॽح اكʛʲ تʳاوȃا مع حاجات الفʛد وحاجات الʺʤʻʺة.

وحʙد   ،نʺʨذجاً اسʺاه الʨʺʻذج الʺʱʵلȌ حʙد ॽɾه الʸʵائʟ الॽʺॽʤʻʱة الاʳǽابॽة وما ǽقابلها مʧ خʸائʟ تॽʺॽʤʻة سلॽʰة 
  الاسʛʱاتॽʳॽة الʱي ʧȞʺǽ للʺʤʻʺة اتॼاعها للʵʱلʟ مʧ الʸʵائʟ الʶلॽʰة مʧ خلال ما يلي: 

- .ʦاكلهʷوم ʧʽالعاملǼ ʦʱادة تهॽʀ Ȍʺن Șʽʰʢت 
-  .ʧʽع العاملॽʺاك جʛع العʺل واشॽسʨت 
 تȞॽʂ ʦॽʺʸل تॽʤʻʺي ʴǽقȘ الʛقاǼة الʚاتॽة وʙȄʜȄ مʧ الʙافॽɻة للعʺل. -
 خلȘ جʨ مʧ الانفʱاح والʲقة بʧʽ الافʛاد العاملʧʽ في الʺʤʻʺة.  -
  لʗʸارس الʸعاصʙة: ا

  الأنʸʢة  نهج
ار إلى هʚا الʻهج    في ُ̫ ǽ .قةǼاʶة الȄʛؔارس الفʙʺال ʙʽحʨفي الإدارة سعى إلى ت ʙيʙنهج ج ʛهʣ ،ʧȄʛʷن العʛات القॽʻʽʱس

  الʦʤʻ". وقʙ اسʱؔʺل هʚا الʻهج ما بʙأته مʙرسة إدارة العʺلॽات الॽɿॽʣʨة في مʴاولة لʨʱحʙʽ نȄʛʤة الإدارة.   عادةً Ǽاسʦ "نهج
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 ʦʤʻر الʨʤʻم ʛفʨي ʙافع  "قʙاهج    الʻل مʲاهج، مʻʺلف الʱʵعامل مع مʱال لʨʱحʙʽ نȄʛʤة الإدارة. وʦȞʴȃ تعȄʛفه، ʻȞʺǽه 
ॽة، ʦʤʻؗ فॽɺʛة  ʨؗلʶة والॽʺؔات والॽالعʺل   ʧʺل نهج    ضʷف ʘʽح ʦʤʻح نهج الʳʻي ʙالي، قʱالȃة شاملة للإدارة. وȄʛʤن

  العʺلॽات في إخʛاج الإدارة مʧ مʱاهة الȄʛʤʻات".
ʜؔتʛة    يʢǼاʛʱم ʛاصʻع ʧام مʤʻألف الʱؔاملة. يʱة ومʢǼاʛʱناتها مʨȞام، وأن مʤة نʺʤʻʺمفاده أن ال ʦॽʺعلى تع ʦʤʻهج الʻم

  عʙʻ تفاعلها وحʙة مʱؔاملة.  تȞʷل ومʱؔاملة،
مʧ الأنʤʺة    هʛمي  إنه بʶॼاʡة تॽʺʳع أو دمج لأشॽاء أو أجʜاء، تȞʷل ؗلاً معقʙاً. ومʧ أهʦ سʺاته أنه يʨؔʱن مʧ تʶلʶل 

  ؗل   الفॽɺʛة. ʧȞʺǽ اعॼʱار العالȞؗ ʦل نʤاماً، حʘʽ تʺʲل الاقʸʱادات الॽʻʡʨة الʺʱʵلفة أنʤʺة فॽɺʛة. وʙȃورها، يʨؔʱن 
  ʧن مʨؔʱاماً يʤة ن ʛؗʷار الॼʱاع ʧȞʺǽ ،عॼʢالȃات، و ʛؗش ʧن مʨؔʱاعة تʻل ص اقʸʱاد وʻʡي مʧ صʻاعاته الʺʱʵلفة، وؗ

والȄʨʺʱل، والʺʴاسॼة، وما إلى ذلʥ". وȃالʱالي، قʙ يʱألف ؗل نʤام مʧ عʙة أنʤʺة    الȘȄʨʶʱ،،  لإنʱاجا  مʲل  أنʤʺة فॽɺʛة
  الʺʤʻʺة ʤʻؗام Ǽالʸʵائʟ الʱالॽة: تʱʺʱع أنʤʺة فॽɺʛة أخȐʛ. مʧ فॽɺʛة، وʙȃوره، قʙ يʱألف ؗل نʤام فʛعي

 امʤʻف. الʙه Șʽقʴت ʨʴجه نʨم 
  نʨؔʱاخلة. يʙʱة ومʢǼاʛʱة مॽɺʛة فʺʤة أنʙع ʧام مʤʻال 
 مʨقǽ  .جاتʛʵخلات إلى مʙʺل الȄʨʴة أو تʳعالʺǼ امʤʻال 
  ةʺʤʻʺفي   ال ʦه ُʁ   تʛȄʨʢها.   نʤام مفʨʱح وديʻامȞॽي، تʱفاعل Ǽاسʛʺʱار مع بʱʯʽها الʵارجॽة، إذ تʙʺʱʶ مʻها مʙخلاتها وت

 الʻاس، وغʛʽها.   وأذواق   الʨʻؔʱلʨجي،   وهي حʶاسة لʱأثʛʽات بʱʯʽها، ॽʶؗاسات الʨȞʴمة، والʺʻافʶة في الʨʶق، والʱقʙم 
  امʤʻلل  .Ȑʛة الأخʺʤالأن ʧله عʸود تفʙح  
الʵارجॽة    ʨȞǽن الʤʻام مغلقاً أو مفʨʱحاً. الʤʻام الʺغلȘ مʱȞفٍ ذاتॽاً ولا يʱفاعل مع الʯʽʰة  قʙ   :الʸفʦʯحو   الʸغلȖ  الʹʢام  مفهʦم

ʜ الʤʻام الʺغلȘ ؗلॽاً على العلاقات الʙاخلॽة، أȑ الʱفاعل بʧʽ الأنʤʺة، و والʺȞॽانॽȞॽة  الأنʤʺة الفȄʜʽائॽةو  ʛؗȄ  ةॽɺʛالف   .Ȍفق
  وʖʰʶȃ انعʙام الʱفاعل مع الʯʽʰة، ǽعʜʳ عʧ رصʙ الʱغʛʽات الʴاصلة فʽها. 

ʜʽʺʱʽح، فʨʱام الʺفʤʻفاعله  أما الʱاج بʛة الإدخال والإخॽخلال عʺل ʧة مʯʽʰة ، الفعال مع الǼاʳʱع الاسॽʢʱʶȄو  
  الʯʽʰة عʛʰ آلॽة الʱغǽʚة الʛاجعة. ولʚلǽ ،ʥعʛʰʱ الॼاحʨʲن الʺعاصʛون الʺʤʻʺات أنʤʺة مفʨʱحة. لʱغʛʽات 
 ʙʺʱʶǽ  ةʢॽʴʺال الʯʽʰة   ʧم والʺعلʨمات،  والʨʻؔʱلʨجॽا  الʺال  ورأس   ʦॽʺʸʱوال الʵام  ؗالʺʨاد  مʙخلاته،  الʺفʨʱح   .الʤʻام 
 Ȑʛُr  .)أȑ العʺلاء(العʺلॽات على هʚه الʺʙخلات وتʙُمج مع العʺلॽة الإدارȄة لإنʱاج مʛʵجات مʛغȃʨة تقʙُم إلى الʯʽʰة    ت
ʧة اللاحقة. فإذا  ومॽʺॽʤʻʱة الʢʷخلات الأنʙم ʧءاً مʜجات جʛʵʺة للʯʽʰال ʦॽʽح تقॼʸǽ ،اجعةʛة الǽʚغʱة الॽخلال عʺل 
 ʗة   كانʺʤأن في  تغʛʽʽات   Ȑʛُr ʱف راضॽة،   ʧؔت  ʦل إذا  أما  الʳʱارȄة.  العʺلॽات   ʛʺʱʶت الʺʛʵجات،   ʧع راضॽة   الʯʽʰة 
  لʯʽʰة لʱلॽʰة مʢʱلॼات العʺلاء ȞʷǼل ؗامل. هʚȞا ʖʽʳʱʶǽ الʤʻام الʺفʨʱح لقȐʨ الʱغʛʽʽ في ا العʺل


