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Objectifs

:عزیزي الطالب بعد الانتھاء من ھذه المحاضرة، سوف تصبح قادراً على

.التمییز بین مختلف المدارس الفكریة التي تمثل أعمدة علم التسییر -
.التعرف على العلماء والباحثین حسب انتمائھم لمدارس علم التسییر -
.استیعاب وفھم إسھامات علماء المدارس المختلفة في التسییر -
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Introduction

الخريطة الذھنیة للمحور ين

الإدارة قدیمة قدم الإنسانیة ذاتھا .فمنذ ظھور الإنسان على الأرض وھو یمارس الإدارة, والشواھد التاریخیة تؤكد صحة ھذا الرأي فالحضارة
الإنسانیة القدیمة -مثل الحضارة الفرعونیة- والإمبراطوریات العظمى -مثل إمبراطوریة الفرس والرومان- والدیانات السماویة مثل الإسلامیة
والمسیحیة والیھودیة لم تنتشر وتعم أرجاء الأرض إلا بالإدارة . ولذلك یمكننا القول أن الإدارة لازمت ظھور الحیاة الأولى للإنسان وصاحبتھا
.على مر العصور ولكن بالرغم من وجود الإدارة في الحضارات القدیمة إلا أنھا كعلم لھ قواعد وأصول مفاھیم ونظریات تعتبر حدیثة

المدارس الفكرية للتسییر
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[solution n°1 p. 21]

تقییم أولي
OKI

Objectifs
.اختبار المكتسبات القبلیة للطالب -

.حتى یتمكن الطالب من فھم مختلف نظریات الإدارة لا بد أن یكون على علم بمختلف المفاھیم المتعلقة بالمؤسسة والإدارة

Exercice 1

Exercice

ھل یوجد تعریف موحد للمؤسسة؟ لماذا؟

 نعم یوجد تعریف واحد للمؤسسة

 لا یوجد تعریف موحد للمؤسسة

Exercice

.ما المقصود بالإدارة
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المدرسة الكلاسیكیة II

المدرسة الكلاسیكیةّ ھي فكر إداري مبنى على أساس الاعتقاد بأن الموظفین لدیھم احتیاجات اقتصادیة ومادیة فقط، وأن الاحتیاجات الاجتماعیة
والحاجة إلى الرضا الوظیفي إما غیر موجودة أو غیر مھمة، وبالتالي فإن ھذه المدرسة تدعو لأعلى درجات التخصص و تقسیم العمل، واتخاذ
.القرارات المركزیة، وتعظیم الأرباح

:و یھدف ھذا المحور إلى

:التعرف على مختلف التوجھات الكلاسیكیة في مجال الإدارة -
.استیعاب أھم الإسھامات والانتقادات للمدرسة الكلاسیكیة بمختلف نظریاتھا -

المدرسة الكلاسیكیة في علم الإدارة
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حركة الإدارة العلمیة .1

أثناء Taylor صاحب نظریة الإدارة العلمیة والمنظر الرئیسي لأفكار ھذه النظریة، حیث لاحظ Frederic Taylor یعتبر فردریك تایلور
العمل تدني إنتاجیة العامل، وكان متأكدا أنھ یمكن زیادة وتحسین الانتاجیة وھذا ما دفعھ إلى تطبیق المنھج العلمي (التجریب) في محاولاتھ
.لإیجاد حلول صحیحة لمشكلات عدم الكفاءة

ولقد رأى من واقع ممارستھ للإدارة أن ھناك حاجة ماسة للتعرف على الواجبات الملقاة على عاتق الإدارة، وتلك المطلوبة من العمال، وكتب
:تایلور آراءه في كتاب إدارة الورشة ثم كتابة أسس الإدارة العلمیة وركز خلالھا على أربعة جوانب رئیسیة في الإدارة ھي

. أ ) استخدام الطرق العلمیة في تحدید أجزاء العمل بدلاً من الطرق العشوائیة
. ب) تخطیط العمل وتحدیده من قبل الإدارة بدلاً من السماح للعمال باختیار الأسالیب والطرق كل حسب رأیھ وھواه

. ج ) اختیار العمال وتدریبھم وخلق روح التعاون بینھم

. د ) تقسیم العمل بین الإدارة والعمال بشكل واضح بحیث یعرف كل طرف واجباتھ ومھماتھ
ولقد عرف تایلور الإدارة في كتابھ مبادئ الإدارة العلمیة بأنھا “المعرفة الصحیحة لما یراد من العاملین أداؤه ثم التأكد من أنھم یعملون
بأحسن الطرق وأقلھا تكلفة” حیث كان یرى أن مشكلة الإدارة تتلخص في أن الرؤساء والمشرفین لا یعرفون بصفة قاطعة معدل إنتاج
:مرؤوسھم، كما أن العامل لا یعرف المطلوب منھ من حیث الكم والكیف، ولحسم ھاتین المشكلتین أكد تایلور على إتباع الأسلوب العلمي التالي

. أ ) التحدید الدقیق لكل عنصر في عمل الأفراد، وتحدید الحركات الضروریة لأداء العمل، والوقت المحدد لإنجازھا
 ب ) استخدام الطرق العلمیة في اختیار العمال وتدریبھم ووضعھم في المكان المناسب حتى یؤدي كل عامل عملھ بأعلى قدر ممكن من
.الكفاءة
. ج ) استخدام الحوافز المادیة لحث العاملین على أداء العمل بالطریقة المطلوبة وبالسرعة والمعدل المطلوبان

. د ) الإشراف الدقیق على العاملین لإنجاز الأعمال والقضاء على الإسراف وانخفاض الإنتاجیة

ایجابیات نظریة الادارة العلمیة .1.1
:من أھم ایجابیات حركة الإدارة العلمیة

اعطى فكرة مفادھا التقلیل من التبذیر في المؤسسة من تبذیر في المواد والوقت والجھد وغیرھا -
.العمل على رفع الإنتاجیة للعامل عن طریق محاولة في تحسین التسییر -
.التخصص في العمل وتقسیمھ -

المدرسة الكلاسیكیة
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الانتقادات الموجھة للإدارة العلمیة .1.2
:الا أن ھذه النظریة تعرضت لجملة من الانتقادات نذكر منھا

. استغلال العامل واعتباره كآلة -
.عدم مراعاة الجانب النفسي للإنسان -

.عدم التشجیع على المبادرة في الإبداع -

انعدام الجودة في الإنتاج و قلة المھارة -
انعدام المبادرة الشخصیة للعمال في الإنتاج -
.إھمال العمل الجماعي الذي یعتبر الیوم عامل ھام في المنظمة الحدیثة -
إلغاء المبادرة والتسییر الذاتي -
.عدم التشجیع على المبادرة في الإبداع -

.تجاھل دور النقابات العلمیة حیث ان التعامل بین الدارة والعامل یحدث بدون تدخل النقابات -

مدرسة التقسیمات الإداریة .2

ھو أب FAYOL حیث یعتقد الكثیرون أن Henri FAYOL 1841-1925 لا تذكر ھذه المدرسة إلاّ ویذكر معھا اسم أبرز روادھا وھو الفرنسي
.الإدارة الحدیثة

كان یعمل فایول كمھندس بإحدى شركات المناجم بفرنسا یجرى عدة دراسات عن المنھج العلمي لدارسة مھمة المدیر والمبادئ العامة للإدارة ،
. (قام بنشر مؤلفھ عام 1916 بعنوان ( الإدارة الصناعیة والعمومیة

وقد ابرز فایول وظیفة الادارة كوظیفة متمیزة تماماً عن وظائف المشروع الاخرى كالتمویل والتامین والمحاسبة والإنتاج وأوضح ان وظائف
.الادارة تشمل التخطیط والتنظیم وإصدار الاوامر والتنسیق والمراقبة

المدرسة الكلاسیكیة
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:اسھامات نظریة التقسیم الاداري .2.1
:من اھم النشاطات التي قام بھا ھنري فایول

:تطویر مبادئ الإدارة بشكل عالمي حیث اقترح أربعة عشر مبدأ للإدارة ما تزال مفیدة للاستخدام في الإدارة الحدیثة وھي كالتالي -1

.تقسیم العمل : وھو نفس مبدأ التخصص الذي یستھدف للحصول على قدر اكبر من الانتاج بنفس الجھد الذى یبذلھ العامل
السلطة والمسئولیة : ویجد فایول أن السلطة والمسئولیة مرتبطتان ، فالمسئولیة تبع السلطة وتنبثق منھا ، والسلطة فى نظره ھو مزیج من
. السلطة الرسمیة المستمدة من مركزه كمدیر والسلطة الشخصیة التي تتكون من الذكاء والخیرة والقیمة الخلقیة

النظام والتأدیب : یعنى ضرورة احترام النظم واللوائح وعدم الإخلال بالأداء
.وحدة الأمر : أي أن الموظف یجب أن یتلقى تعلیماتھ من رئیس واحد فقط

وحدة التوجیھ : ویقضى ھذا المبدأ أن كل مجموعة من النشاط تعمل لتحقیق ھدف واحد ، ویجب ان یكون لھا رئیس واحد وخطة
. واحدة.ویختص مبدأ وحدة التوجیھ بنشاط المشروع ككل في حین ان مبدأ وحدة الأمر یتعلق بالأفراد فقط

. تفضیل الصالح العام للمشروع على المصالح الشخصیة للأفراد
. تعویض ومكافأة الأفراد من عملھم بصورة عادلة
. المركزیة : ویعنى تركیز السلطة في شخص ثم تفویضھا في ضوء الظروف الخاصة بكل مشروع
. تدرج السلطة او التسلسل الھرمى ویعنى تسلسل الرؤساء من أعلى إلى أسفل وتوضیح ھذا التدرج الرئاسي لجمیع مستویات الإدارة
. المساواة بین الأفراد وتحقیق العدالة بینھم لكسب ثقتھم وزیادة إخلاصھم للعمل
. الترتیب : ویقصد بھ الترتیب الإنساني ، أي وضع الشخص المناسب في المكان المناسب ، والترتیب المادي للأشیاء
.. ثبات الموظفین في العمل : لان تغییر الموظفین المستمر یعتبر من عوارض الإدارة السیئة
. المبادرة : اى إعطاء الموظف الفرصة لممارسة قدرتھ على التصرف وتنمیة روح الخلق والابتكار
. روح الجماعة: تنمیة روح التعاون بین الأفراد وتشجیعھم على العمل الجماعي

كما حصر فایول المشكل البشري في التنظیمات في وضع الرجل المناسب في المكان المناسب. لھذا وضع قائمة تضم الأنشطة الرئیسیة في -2
:المشروع الصناعي وھي ستة

...الأنشطة الإداریة: تخطیط، تنظیم، رقابة،إشراف،توظیف،توجیھ، إستقطاب –
...الأنشطة الفنیة: إنتاج، تصنیع، تعدیل –
.الأنشطة المالیة: رأس المال و الاستخدام الحسن لھ –
...الأنشطة المحاسبیة: الجرد، المكسب و الخسارة، التكالیف –
.الأنشطة الأمنیة: حمایة الأفراد و الممتلكات –
.الأنشطة التجاریة: شراء، بیع، مقایضة، مبادلة –

الأنشطة الإدارية للمؤسسة حسب فايول

المدرسة الكلاسیكیة
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النظریة البیروقراطیة .3

یعتبر العالم ماكس ویبر رائد ھذا الاتجاه، حیث تشیر البیروقراطیة (لحكم المكاتب)، بمعنى أنھا ”صیغة عقلانیة رشیدة تقوم على المنطق *
والنظام والسلطة الشرعیة لإنجاز الأعمال وتحقیق الأھداف“. كما وقد أسھمت البیروقراطیة في تطویر تخصص الإدارة العامة. ویعد مفھوم
ً لمعانیھ المتعددة والتي تختلف وفق الھدف من وراء استعمالھا فقد تعنى البیروقراطیة من أقدم المفاھیم الإنسانیة واعقدھا على الإطلاق، نظرا
البیروقراطیة تنظیماً إداریاً ضخماً یتسم بخصائص وممیزات معینة، كما قد تعنى مجموعة من الإجراءات التي یجب إتباعھا في مباشرة العمل
.الحكومي بصورة عامة داخل المكاتب أو التنظیمات الإداریة

المدرسة الكلاسیكیة
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مبادئ التنظیم البیروقراطي عند ماكس ویبر .3.1
:تتمثل إسھامات ماكس ویبر في

.مجالات التخصص الوظیفي محددة رسمیاً وثابتة -

.توزیع النشاطات والأعمال اللازمة لتسییر دقة النظام البیروقراطي على أعضاء التنظیم بطریقة ثابتة ومحددة -
.توزیع السلطات اللازمة لإعطاء الأوامر بتنفیذ الواجبات المحددة بشكل رسمي ثابت - 
.ھناك طرق وأسالیب محددة للعمل وتنفیذ المھام والواجبات - 

.ینقسم التنظیم البیروقراطي إلى عدة مستویات متخذاً شكلاً ھرمیاً -
.تعتمد إدارة التنظیم البیروقراطي على المستندات -
.یفصل التنظیم البیروقراطي المكتب عن النشاط الخاص بالموظف -
.الإدارة المكتبیة تحتاج إلى خبرة ومران وتدریب -
.تطبیق الإدارة في ھذه المنظمات قواعد وتعلیمات للعمل تتصف بالشمول العمومیة والثبات النسبي -

أنواع السلطة في النظرية البیروقراطیة

:و في الأخیر، نجد أن ھذه النظریة قد تعرضت لجملة من الانتقادات نلخص أھمھا في النقاط التالیة

إغفال الجوانب الإنسانیة: اعتبار الإنسان كآلة/ الاھتمام بالحوافز المادیة
اعتبار المؤسسة نظام مغلق: فصل الموظف بین حیاتھ الشخصیة والمھنیة
الجمود في السلطة: ابتعاد المستویات الإداریة/ والبطء في اتخاذ القرارات
ارتفاع معدلات الإنتاج دون أن یقابلھ ارتفاع في الأجور والحوافر
تحقیق حاجات المنظمة دون مراعاة الحاجات الشخصیة للأفراد

المدرسة الكلاسیكیة
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[solution n°2 p. 21]Exercice III

ما ھي أھم الإسھامات التي جاء بھا ھنري فایول؟

 إحلال الأسلوب العلمي في آلإدارة بدل الحدس والتخمین

 .تقسیم الأنشطة الصناعیة، تحدید الوظائف الإداریة و إرساء 14 مبدأ للادارة
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المدرسة السلوكیة IV

بدأ مجموعة من المفكرین في الإدارة في البحث عن بعض القواعد الإداریة التي تخفف من حدة تطبیق مبادئ الفكر الكلاسیكي في الإدارة، أي أن
التفكیر الأولي لم یرفض مبادئ الفكر الكلاسیكي في الإدارة وإنما كان یبحث عما یخفف من آثار تطبیق ھذه المبادئ وذلك من خلال التركیز على
. العنصر البشري وأھمیة الفرد في محیط العمل

ومنھ أتت ھذه المدرسة كردة فعل على المدرسة الكلاسیكیة، وتعني مجموعة الأفكار والرؤى التي تؤكد على أن الأداء الجید یرتبط بمتغیرات
سلوكیة وإنسانیة. بمعنى أن

(المعاملة الحسنة، والرضا، والعلاقات التي تساھم بشكل كبیر في زیادة الإنتاجیة)

اتجاھات الفكر السلوكي
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مدرسة العلاقات الإنسانیة .1

مؤسسا لمدرسة العلاقات الإنسانیة و ھو مشھور بأبحاثھ المتعددة، و بتجارب ھاوثورن على وجھ ELTON MAYO یعُتبر إلتون مایو
الخصوص التي أجراھا في ثلاثینات القرن العشرین، و التي أظھرت أھمیة تأثیر المجموعات على السلوك الفردي للعمال. لقد حاول في البدایة
:بحث سبل رفع الإنتاجیة عبر سلسلة من التجارب

الإضاءة وتأثیرھا على إنتاجیة العمل
ساعات العمل وطول فترات الراحة وإنتاجیة العمل
الصداقة داخل محیط العمل وتأثیرھا على الإنتاجیة
الحافز المادي وأثره على الإنتاجیة
مقابلات شخصیة استھدفت دراسة اتجاھات ومشاعر العاملین
: لقد أسفرت ھذه الدراسات على نتائج یمكن تلخیصھا فیما یلي

العامل لیس الة في ید الإدارة تحركھ كیفما شاءت
ً یسعى إلى إشباع غایاتھ الأنانیة، إنما یستمد ً فردیا تؤثر الجماعة التي ینتمي إلیھا العامل على جوانب عدیدة من سلوكھ: فالعامل لیس كائنا
،كثیرامًن مقوماتھ الذاتیة من الجماعات غیر الرسمیة في المنشأة، وذلك في معظم مجالات العمل الصناعي
ً علاقة العامل بالمنظمة لیست اقتصادیة فقط ومعنویاتھ مھمة للغایة: حیث أن طاقة الفرد للعمل لا تتحدد طبقاً لطاقتھ الفسیولوجیة وإنما أیضا
طبقاً لطاقتھ الاجتماعیة من حیث شعوره بالرضا والتفاھم القائم بینھ وبین رؤسائھ من ناحیة، ودرجة التعاون مع زملائھ في العمل من ناحیة
أخرى

ھناك أنواع متباینة من الإشراف على العاملین، أكثرھا فعالیة تلك التي تعتمد على إشراك العاملین في اتخاذ القرارات حیث تلعب القیادة غیر
.الرسمیة دورا جوھریا في التأثیر على سلوك الأفراد داخل التنظیم من حیث تكوین الجماعات ونمط العلاقات بینھم

.أن المنظمة تؤدي وظیفتین ھما : تقدیم سلع أو خدمات بالإضافة إلى توزیع الرضا بین أعضائھا
لا یكون الحافز المادي فعالاً ما لم یصاحبھ حافز معنوي: یساعد الاھتمام بالعامل واحترامھ وتقدیره كثیراً على تعزیز حوافز الإنتاج في العمل،
فقد أدى الاھتمام الخاص الذي وجدتھ الجماعات المبحوثة طوال سنوات الدراسة إلى زیادة الإنتاجیة، فالتقدیر والاحترام یشبع حاجات العامل
إلى الأمان والاستقرار كما یؤدي إلى ارتفاع الأجور

[cf. شرح نظریة العلاقات الانسانیة]
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نظریة الحاجات الإنسانیة .2
حیث تعرف الحاجةعلى أنھا عوز مادي أو نفسي یشعر بھ الفرد ویسعى Abraham Maslow .تعود ھذه النظریة للعالم إبراھام ماسلو
:لإشباعھ وتقوم ھذه النظریة على مبدأین أساسیین وھما

الحرمان من الإشباع: حیث أن -
الحاجة المشبعة لا تولد دافع لإشباعھا
الحاجة غیر المشبعة تولد دافع لإشباعھا

.(التدّرج في الإشباع (من أسفل إلى أعلى -

منھ یمكن تلخیص نظریة ماسلو كالتالي: اعتقد ماسلو أنھ عند إشباع أي مستوى من الحاجات، لا یعود ھذا المستوى محفزا للفرد. وسیتطلب
إشباع الحاجات التي في المستوى الأعلى. سیظل الأفراد محفزین دائما، طلما یتم إشباع رغباتھم المستوى تلو الآخر، حتى یصلوا للمستوى
الأخیر "إدراك الذات". لذلك حتى یتمكن المدراء من تحفیز موظفیھم، یجب علیھم أولا أن یحددوا المستوى الذي یحتاجھ الفرد، ومن ثم إشباعھ،
.والارتقاء حتى الوصول لآخر مستوى

:ھرم ماسلو للحاجات .2.1

ھرم ماسلو للحاجات

:تتمثل أھم الحاجات لماسلو
: الحاجات الفسیولوجیة
تھدف ھذه الحاجات إلى المحافظة على حیاة الإنسان و بقائھ وھى تقع ضمن ھرمیة لا متناھیة فى اولویات اشباعھا عندما تبرز الحاجة
لاشباعھا ومن ھذه الحاجات على سبیل المثال لا الحصر حاجة الانسان الى الھاء (اوكسجین ) و الى الماء و الطعام و الى الراحة و النوم والى
الملبس و الجنس للمحافظة على النسل و استمرار بقاء الانسان ...الخ وتحتل ھذه الحاجات عادة سلم الاولویات و قاعدتھا الرئیسیة فى ھرمیة
.ماسلو

: حاجات الأمن و الامان

أن حاجات الأمن تتخلص فى توفیر العناصر المادیة التى تحمى الإنسان من الضرر المدى و المعنوي علیھ وعلى ذویھ ومن یحب وكذلك حمایة
حاجاتھ الفسیولوجیة وما ھو لھ فى ھذه الحیاة . بناء على اقتناع الإنسان بما یشبع لھ من حاجات الأمن یتولد لدیھ_ شعور بالاستقرار و
الاطمئنان وھو ما یسمى بحاجات الأمان وھى حاجات نفسیة یحتاجھا الإنسان للحفاظ على سلوكھ و توازنھ الطبیعي . ومثال على حاجات الأمن
القوانین و الأنظمة و التعلیمات و الإجراءات التي تمنع الإنسان من الاعتداء على أخیھ الإنسان مما یولد لدى الناس عند توفر العناصر المادیة (
.الأمن ) لتطبیق ذلك شعورا بالأمان أي بالارتیاح و الاطمئنان
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:الحاجات الاجتماعیة أو الحاجة إلى الحب و الانتماء
و ھي حاجة الفرد أن یكون مقبولا المجتمع الذي یعیش فیھ و أن تتاح لھ فرصة في التعامل بود و التعاون مع أفراد ذلك المجتمع و أن یتمكن من
إقامة علاقات ود و محبة و مشاركة مع الآخرین كتكوین الصداقات و المشاركة في الأعمال الجماعیة و الزواج ..الخ أي أنھا حاجة الإنسان إلى
.الشعور بأنھ غیر مرفوض و أنھ منبوذ أو وحید في بیتھ
حاجات الاحترام او التقدیر
وتعبر ھذه الحاجات من أھم الأمور التي تؤثر على سلوك الإنسان مع نفسھ ومع الآخرین و خاصة في مجال التوازن و الاستقرار النفسي

:حاجات تحقیق الذات

و ھي شعور الفرد بكفاءتھ و مھارتھ و رغبتھ في أن تتاح لھ الفرصة لاستغلالھا و استثمارھا من خلال انجازات یتعرف بھا الآخرون في
مجتمعھ فھي أشبھ بالدور الذي یعتقد المرء أن علیھ أن یقوم بھ في المجتمع لإثبات حضوره و شخصیتھ و بالتالي قیمتھ في نظر المجتمع . فھذه
.الحاجات و أن انطلقت من مشاعر و أحاسیس الفرد فإن تأكیدھا یأتي من مشاعر و أحاسیس الآخرین تجاه ما یقدم الفرد من انجازات

(Y,X) نظریة .3

Douglas McGregorتعود للعالم دوغلاس ماك جریجور

:النظریة التفاؤلیة ویمكن التطرق لأھم ملامح النظریتین فیما یلي y اسم النظریة التشاؤمیة وأطلق على x ولقد أطلق على

على عدة افتراضات سلبیة تجاه العاملین، وأھمھا (أنھم لا یحبون العمل، ولا یرغبون بتحمل المسؤولیة، ولیس لدیھم رقابة (x) تقوم نظریة
.(ذاتیة، ویحبون أن یكونوا تابعین ولیس قادة، ولیس لدیھم طموح، ویحفزون بالحوافز المادیة فقط

.التي تقوم على افتراضات معاكسة للسابق تماماً ،(y) وقد وجد ھذا العالم أن ھذه الافتراضات سلبیة وغیر واقعیة، فأقترح بدلاً منھا نظریة

النظرية التشاؤمیة والنظرية التفاؤلیة

المدرسة السلوكیة
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(X مبادئ النظریة التشاؤمیة (نظریة .3.1

:و تتمثل في

.الإنسان أو الفرد لا یحب العمل، أي بطبیعتھ كسول ویتصف بكراھیة متأصلة للعمل -
.الإنسان لا یرید تحمل المسؤولیة في عملھ، أي بطبعھ خامل -
.الإنسان دائماً یفضل أن یجد شخصاً یقوده ویوضح لھ ماذا یعمل ویوجھھ إلى عملھ -
أن العقاب أو أي نوع من أنواع التھدید أحد الوسائل الدافعیة للإنسان على العمل، بمعنى أن الإنسان یعمل من دافع الخوف ولیس حباً في -
.العمل
.لابد من الرقابة الشدیدة والدقیقة على الإنسان حین یعمل، حیث لا یؤتمن الشخص على شيء ھام دون إشراف ومتابعة -

إن الأجر والمزایا المادیة من أھم حوافز العمل، بمعنى أن الشخص على أتم الاستعداد للتضحیة بأي شيء في سبیل الحصول على مزید من -
.المرتب والمكافأة أو أي خصائص مادیة أخرى
لا یقدم للإنسان إلا فرصاً محدودة لإشباع حاجاتھ الاجتماعیة والذاتیة وھي X ویرى ماكجروجر أن التنظیم الرسمي القائم على مبادئ نظریة
.الحاجات الإنسانیة التي ترتبط بارتفاع وعلو القیمة الإنسانیة

(Y مبادئ النظریة التفاؤلیة (نظریة .3.2

:قدم ماكجروجر النظریة التفاؤلیة والتي تقوم على الفروض الرئیسیة التالیة
.الفرد یحب العمل ویرغب فیھ لذاتھ -
.الإنسان یسعى إلى تحمل المسؤولیة -
.یتطلب الفرد الحریة في العمل والتحرر من القیود، ویفضل أن یكون فاعلاً ومبدعاً ولیس تابعاً -
الرغبة في زیادة الأجر والمكافأة یدفعھ إلى نتائج إیجابیة، بمعنى أن الإنسان یعمل لیس بدافع الخوف من العقاب ولكن للحصول على -
.المكافأة
لیس ھناك حاجة ضروریة للرقابة الدقیقة أثناء العمل، ویكُتفى بتحدید الأھداف المنشودة، ویترك الاختیار للفرد في الوصول إلیھا، وھو -
.جدیراً باختیار أفضل الطرق وأحسن الوسائل

نظریة الشخصیة الناضجة .4

المدرسة السلوكیة
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ومفادھا أن شخصیات العاملین الناضجین تتسم بالمرونة والإبداع وتتناقض مع الجمود الذي ، Chris Argyris تِعود للعالم كریس آرجیریس
:تفرضھ المدرسة الكلاسیكیة. حیث یرى أن الشخص السوي أو الصحیح یسعى إلى الحالة التي یكون فیھا

حرا ومستقلا
ذا اھتمامات متعددة
یعامل بالعدل
أن تتاح لھ الفرصة لإظھار قدراتھ في مواجھة الصعاب
:ویمكن التمییز بین كل من مرحلتي عدم النضج والنضج من خلال الجدول التالي

مرحلة عدم النضج مرحلة النضج

الطفولة السلبیة النشاط والنمو

الاعتماد على الآخرین الاعتماد على النفس

النظرة القصیرة بعد النظر

الخضوع للآخرین المساواة مع الآخرین

عدم ادراك الذات ادراك النفس و أھمیتھ كانسان

ان ھذه النظریات ھي مجرد افتراضات علماً بأنھا لیست اقتراح أو وصف أو إدارة إستراتیجیة ولم تكن ناتجة عن دراسة تحلیلیة أو بحث علمي،
:بحیث لم تتضمن صعوبة أو سھولة الإدارة ولذلك فقد تم توجیھ العدید من الانتقادات لھذه المدرسة من أھمھا

.عدم استخدام الطریقة العلمیة في الوصول إلى النتائج التي انتھت إلیھا التجارب -

عكست النتائج التي خرج بھا الباحثون كثیراً من تحیز القائمین على التجارب حیث كانوا یمیلون أساساً إلى الاھتمام بالعامل الإنساني حتى قبل -
.إجراء ھذه التجارب ومن ثم اتسم أسلوبھم بالتحیز المطلق
.اعتقاد رجال الفكر الإداري بأن النتائج لم تقدم حلاً إیجابیاً في حد ذاتھا یمكن للإدارة أن تتبعھ لوصول إلى علاقة أفضل مع موظفیھا -
.أغفلت التنظیم الرسمي ولم تبین أثره في تشكیل سلوك أعضاء التنظیم -

المدرسة السلوكیة
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[solution n°3 p. 21]Exercice : 1 V

ماھي الطبقة التي اھتم بھا كل من تایلور و فایول؟
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[solution n°4 p. 22]Exercice : 2 VI

:لدوجلاس ماكغریغور في X تتمثل أبرز مبادئ النظریة التشاؤمیة

 الإنسان لا یرید تحمل المسؤولیة في عملھ

 .الفرد یحب العمل ویرغب فیھ لذاتھ

 .الإنسان دائماً یفضل أن یجد شخصاً یقوده ویوضح لھ ماذا یعمل ویوجھھ إلى عملھ

 لابد من الرقابة الشدیدة والدقیقة على الإنسان حین یعمل

20



[exercice p. 5]

[exercice p. 12]

[exercice p. 19]

Solutions des exercices

Solution n°1

Exercice

ھل یوجد تعریف موحد للمؤسسة؟ لماذا؟

 نعم یوجد تعریف واحد للمؤسسة

 لا یوجد تعریف موحد للمؤسسة

لا یوجد تعریف واحد للمؤسسة وذلك لاختلاف أنواعھا من جھة، فالمؤسسة الاقتصادیة تختلف عن المؤسسة الخدماتیة مثلا فالأولى تھدف
إلى تحقیق الأرباح من خلال مختلف العملیات (التصنیع، بیع السلع الجاھزة...) على عكس الثانیة التي تھدف إلى تقدیم خدمة عادة بدون
مقابل (حالة الجزائر). و من جھة أخرى یعود اختلاف العلماء في تعریف المؤسسة إلى تطور المؤسسة عبر التاریخ من خلال كل من
الحجم (حجم المؤسسة، حجم العمالة...) اضافة إلى اختلاف الأطر القانونیة للمؤسسة من بلد لآخر. كما أن تعریف المؤسسة یختلف
...باختلاف مختلف الجوانب فیمكن تعریفھا كخلیة اجتماعیة، كھیكل تنظیمي، كمركز لاتخاذ القرارات

Exercice

.ما المقصود بالإدارة

ھي ذلك النشاط الذي یھتم بتخطیط وتنظیم وتوجیھ وتنسیق ورقابة أعمال الآخرین لتحقیق ھدف

Solution n°2

ما ھي أھم الإسھامات التي جاء بھا ھنري فایول؟

 إحلال الأسلوب العلمي في آلإدارة بدل الحدس والتخمین

 .تقسیم الأنشطة الصناعیة، تحدید الوظائف الإداریة و إرساء 14 مبدأ للادارة

Solution n°3

ماھي الطبقة التي اھتم بھا كل من تایلور و فایول؟

(اھتم تایلور بالطبقة القاعدیة (العمال) بینما اھتم فایول بالطبقة العلیا (طبقة المدراء
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[exercice p. 20]Solution n°4

:لدوجلاس ماكغریغور في X تتمثل أبرز مبادئ النظریة التشاؤمیة

 الإنسان لا یرید تحمل المسؤولیة في عملھ

 .الفرد یحب العمل ویرغب فیھ لذاتھ

 .الإنسان دائماً یفضل أن یجد شخصاً یقوده ویوضح لھ ماذا یعمل ویوجھھ إلى عملھ

 لابد من الرقابة الشدیدة والدقیقة على الإنسان حین یعمل

Solutions des exercices
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