
  : القسم الأول 

  المداخل المختلفة لدراسة التسيير 

  

یقصد بالمداخل الاتجاھات الفكریة التي تناولت علم الإدارة ، والتي شكلت في مجموعھا 

أطرا نظریة متباینة ، ینظر كل من أصحابھا من خلالھا إلى العوامل التي ینبغي أن یركز علیھا 

ءة وفعالیة ، وذلك  بالتركیز على نسبة النتائج إلى المدیر أي المسیر لتحقیق النجاح بأكبر كفا

  . التكالیف لا على نسبة النتائج إلى الأھداف فحسب 

  .لذا سنركّز في ھذا المستوى على المداخل الأساسیة التي تناولت التسییر بالدراسة

 

  :  المدخل التقلیدي لدراسة التسییر: الفصل الأول 

نیون ویتسمون بالرشد الاقتصادي في تصرفاتھم، یفترض ھذا المدخل أن الأفراد عقلا

حیث یقوم المدیر في تعاملھ مع مرؤوسیھ أو رؤسائھ أو زملائھ أو عملائھ من زبائن أو 

بالتصرف بعقلانیة إزاء الفرص المتاحة لھم ، وفي المقابل یقوم كل من  (*)نموردین  أو مرتفقی

  .ادي  ھؤلاء بكل ما یرونھ ضروریا لتحقیق أكبر عائد اقتص

  

عددا من المدارس والنظریات التي  Classical Management Approachویتضمن الاتجاه الكلاسیكي 

ظھرت في أوربا وأمریكا في نھایة القرن التاسع عشر وأوائل القرن العشرین ، والتي من أھمھا 

  .التنظیم البیروقراطي، نظریة شمولیة الإدارة ومدرسة الإدارة العلمیة : 

  

 :م البیروقراطي التنظی -1
، الذي یوصف )Max Weber )1864- 1920تبنى ھذا الاتجاه عالم الاجتماع الألماني ماكس فیبر 

بأنھ أب البیروقراطیة ، حیث استھدف وصف جھاز إداري مثالي یمیز التنظیمات الإنتاجیة 

اء المھام والسلوك وكیفیة تأثیر ھذا الجھاز على أدالعمل المكتبي و التقسیم الإداريویقوم على أساس 

  .التنظیمي 

إن فییبر لم یكن مخترعا للتنظیم البیروقراطي وإنما مكتشفا لھ ، حیث لاحظ أن مستوى 

التنظیم في الدول المتحضرة أعلى منھ في غیرھا ، وھو في نفس الوقت ضروري فیھا أكثر منھ 

ونظم الرواتب في غیرھا ، ذلك أن تعقد المنظمات وكبر حجمھا ودور الأنظمة الضریبیة 

 .والأجور في تلك البلدان ھو الذي فرض ھذا الأمر 



  

  :خصائص التنظیم البیروقراطي 

  :اعتمد فییبر عدة عناصر میّز بواسطتھا التنظیم البیروقراطي عن غیره، نلخصھا في ما یلي

حیث تنفصل الأعمال تماما عن شاغلیھا ، وبھذا : التحدید القاطع للواجبات والمراكز  .1
التنظیم حریة كبیرة في الاعتماد على أي فرد مھما كانت قدراتھ ، فالمھم بالنسبة یكتسب 

 . إلیھ تحقیق الرشد 
وھو ما یجنب الإدارة الأھواء والأمزجة، : العلاقات الوظیفیة بین المراكز لا بین شاغلیھا  .2

 .وبالتالي التركیز على العوائد الاقتصادیة لا على العلاقات الإنسانیة 
بحیث یتفق فیھا كل الأفراد وفق قواعد مكتوبة : د على معاییر محددة في الأداء الاعتما .3

 .ومحددة تحدیدا قاطعا ، وتطبق بصفة ثابتة ومنتظمة على الجمیع 
بحیث یتم تولي المراكز والتعیین فیھا وفق التخصصات الدقیقة : التخصص الوظیفي  .4

 .والتدریب المستمر للأفراد وكفاءاتھم ، ویتم إعطاء الأولویة للتكوین 
بحیث یتم توزیع السلطات بشكل رسمي یضمن رقابة المستویات : البناء الھرمي للسلطة  .5

 ) .ھرمیة(العلیا للمستویات الدنیا بطریقة سلمیة 
 .وذلك ضمانا لتوفیر المؤھلات المناسبة لأداء الأعمال: شغل الوظائف یتم بالتعیین  .6
تأخذ جمیع عملیات الاتصال وجمیع قواعد  بحیث: الاعتماد على السجلات الرسمیة  .7

 .وإجراءات العمل في المنظمة البیروقراطیة شكلا رسمیا مكتوبا ، ضمن وثائق ومستندات 
ذلك أن من یملك وسائل العمل والإنتاج ھو رب العمل ، بینما : الفصل بین الإدارة والملكیة  .8

 .من یدیرھا ویسیرھا ھو المدیر أو الموظف 
 ) .Carier(ة باعتبارھا المھنة الرئیسیة أي المسار المھني للفرد احترام الوظیف .9

 

  :مزایا وعیوب التنظیم البیروقراطي

تعتب���ر الخص���ائص س���الفة ال���ذكر جمیعھ���ا ممی���زات للتنظ���یم البیروقراط���ي ، إلا أن���ھ یمكنن���ا 

  :تلخیصھا في

  .العدالة والمساواة في معاملة الموظفین والعملاء  -
  . ارد الكفاءة في استغلال المو -

  :وفي المقابل ، یؤخذ على ھذا التنظیم عدة ملاحظات ، أھمھا

 .تحوّل الوسائل إلى غایات  -
  .الجمود في معالجة المشاكل  -
 .مقاومة التغییر  -
 .اللامبالاة من جانب الموظف خارج مجال اختصاصھ  -
 .الروتین والتعقید  -

 

 : نظریة شمولیة الإدارة -2
مبادئ والأسس التي یتمكن بواسطتھا المس�یر م�ن استھدف أصحاب ھذه النظریة اكتشاف ال

  .لیتمكن من إدارتھا برشد    Formal Organization Structureتشكیل ھیكل رسمي للمنظمة 



ویفت��رض روادھ��ا أن��ھ ب��الرغم م��ن تع��دد أھ��داف المنظم��ات وبیئاتھ��ا وطبیع��ة نش��اطاتھا ف��إن 

، بحیث تعتمد مبادئ عامة تنطبق على تشابھا كبیرا في الھیاكل والعملیات الإداریة موجود بینھا 

  .أي منظمة كانت ، فالعملیة الإداریة عملیة شاملة 

وھو مھن�دس فرنس�ي مخ�تص ف�ي التع�دین ، ) Henri Fayol )1841- 1925لذلك یرى ھنري فایول 

أن الإدارة أم��ر مش��ترك ف��ي جمی��ع الأعم��ال الت��ي یق��وم بھ��ا الأف��راد ،وأن��ھ یج��ب القی��ام ب��ـخمسة 

بحیث تتطل�ب الأعم�ال ف�ي البی�ت . تخطیط ، تنظیم ، تنسیق ، أمر ورقابة : ة من نشاطات إداری

 –أو في المؤسسات الخیریة مثلھا مثل غیرھا من الأعمال في الدوائر الحكومیة أو في المص�نع 

  .القیام بكافة النشاطات الإداریة سالفة الذكر  –بدرجات متفاوتة 

الوظیف��ة الفنی��ة ، الوظیف��ة التجاری��ة، : ھ��ي كم��ا قس��م ف��ایول أي منظم��ة إل��ى س��تة وظ��ائف 

الوظیفة المالیة ، وظیفة المحاسبة ، وظیفة الأمن ووظیفة الإدارة ، وھي في نظره الوظیفة الأھم 

  .والتي تستوجب التدریب علیھا 

  :واقترح فایول أربعة عشر مبدءا لتحقیق الفعالیة الإداریة ، نوردھا كما یلي 

  .والاعتماد على الكفاءة أي التخصص : تقسیم العمل  .1
 . بحیث تحدد تبعا لھا المسؤولیة : التحدید الدقیق للسلطة  .2
 .من أعلى إلى أسفل : التسلسل الھرمي للسلطة  .3
 .مركزیة السلطة نحو الأعلى كلما أمكن  .4
 . الانضباط والمحافظة على صرامة الأعمال  .5
 .اعتماد النظام وتطبیقھ مما یضمن التنسیق بین الأنشطة  .6
أي یعتم��د الموظ��ف مرجعی��ة واح��دة ف��ي تلق��ي الأوام��ر ، وف��ي المقاب��ل یرف��ع : ة الأم��ر وح��د .7

 .تقریره لمسؤول واحد 
 .فیتولى مدیر واحد نفس مجموعة متماثلة من الأعمال : وحدة التوجیھ  .8
 .تغلیب المصلحة العامة للتنظیم على المصالح الخاصة لأفراده  .9

 .والأفراد معا من وجھة نظر المنظمة : العدالة في الأجر  .10
 .للأفراد المتواجدین في نفس المستوى التنظیمي : العدالة في المعاملة  .11
 .أي التخفیف من معدل الدوران وترك مواقع العمل: استقرار العمالة في المنظمة  .12
 .وذلك بترك ھامش من الحریة للمرؤوسین في طریقة انجاز أعمالھم : تشجیع المبادرة  .13
 .روح الفریق بین أفراد التنظیم وإشاعة : تشجیع التعاون  .14
 

 & James Mooneyوتوالت الجھود لتطویر آراء فایول ، إذ تعتبر أعمال جیمز م�وني وأل�ن رایل�ي   

Alan Reily  أول محاولة منھجیة شاملة لدراس�ة التنظ�یم وتحدی�د مبادئ�ھ ، بحی�ث لخص�ا تل�ك المب�ادئ

  :في

   التدرج الھرمي.  
   التخصص الوظیفي. 
   العمل المشترك لتحقیق الھدف العام : التنسیق. 
   التنفیذ   –المشورةLine-Staff  :وتنفیذھا بعد أخذ الرأي والنصح تأي اتخاذ القرارا . 

 :مدرسة الإدارة العلمیة  -3



إذا كانت الإدارة قدیمة قدم النشاط الإنساني ، فإن الإدارة العلمیة من دون شك ولی�دة الق�رن 

ات بعض المھندسین ال�ذین ح�اولوا تطبی�ق الم�نھج العمل�ي عل�ى العشرین ، بحیث سبقتھا إرھاص

ال�ذي أش�ار ) Charles Babdgge     )1792-1871أعمالھم ، ومنھم العالم الریاضي البریطاني شارلز باب�دج 

  . إلى أھمیة تقسیم العمل وإحلال الآلة محل الإنسان 

عل�ى ی�د المھن�دس الأمریك�ي إلا أن بروز ما یسمى بالإدارة العلمیة ف�ي ش�كلھا الم�نظم ك�ان 

الذي دعا إلى ضرورة الفصل بین واجبات العمال وبین  )Fredrick Taylor )1856-1915فریدریك تایلور 

 The Principle of، كما أشار في مقدم�ة كتاب�ھ           )Management Shop )1903واجبات الإدارة في كتابھ 

Scientific Management )1911 (یھدف إلیھ  بأن من أھم ما :  

  أن یظھر بواسطة أمثلة إیضاحیة بس�یطة حج�م الخس�ارة الكبی�رة الت�ي تتحملھ�ا الولای�ات
 .المتحدة الأمریكیة نتیجة عدم الكفاءة في جمیع الأعمال الیومیة 

  أن یح��اول إقن��اع الق��ارئ ب��أن ع��لاج ع��دم الكف��اءة المش��ار إلیھ��ا یك��ون ب��الإدارة المنظم��ة
 .الذي یسیر بكفاءة Super man رجل غیر العادي أو الخیاليالرشیدة ، بدل البحث عن ال

  أن یثب��ت أن الإدارة الس��لیمة ھ��ي عل��م حقیق��ي ق��ائم عل��ى أس��اس قواع��د وق��وانین یمك��ن
  .تطبیقھا بشكل صارم لتعطینا نتائج مذھلة 

 ولقد أجرى تایلور سلسلة دراسات
  :تھدف في مجملھا إلى  

 ما یلغي لدیھم الشعور بالاستغلال تحسین العلاقة بین الإدارة والعمال ، م.  
 توفیر الوسائل العلمیة لإدارة العمال ، والاستغناء عن الحركات غیر الضروریة في العمل. 
  وضع المبادئ الضروریة التي یسیر وفقھا المدیر . 

  ) :التجربة(إثبات صحة المبدأ 

م�ن  ط�ن 12.5عادي أجرى تایلور تجاربھ في شركة الصلب الأمریكیة ، حیث ینقل العامل ال

دولار ف�ي الس�اعة ، فاخت�ار عام�ل ق�وي البنی�ة وع�رض علی�ھ  1.15الحدید الخام یومیا ف�ي مقاب�ل 

دولار مقابل تنفیذ تعلیماتھ التي تقتضي زیادة الوزن المحمول بالتدرج، وقام  1.85رفع الأجر إلى 

العرب�ة مباش�رة ،  بإلغاء بعض مراحل العمل وتغیر بعضھا كأن ینق�ل الحمول�ة م�ن المخ�زن إل�ى

  .وقام بتسجیل الزمن لكل حركة ولكل مرحلة

  : Time and Motion Studyدراسة الزمن والحركة 

اقت��رن ذك��ر ھ��ذه الدراس��ة بأعم��ال فران��ك ولیلی��ان جلبری��ث الل��ذان رك��زا عل��ى المق��اییس 

  :، بحیث یتم   في تحدیدھما للزمن والحركة Standardsالمعیاریة 

  .لتي تتطلبھا العملیة الصناعیة تحدید وتسجیل الحركة ا .1
 .تقسیم كل حركة إلى أجزاء حركیة  .2
 .قیاس توقیت كل حركة جزئیة  .3
 ) .الحركة والوقت الذي تستھلكھ(تحلیل المعلومات  .4
 .استبعاد الحركات غیر الضروریة  .5
  . إعادة تنظیم وتشكیل العملیة من جدید بالأسلوب العقلاني الرشید  .6

  



  :النتیجة 

طنا للفرد الواحد یومیا بعدما كانت لا تتعدى  47.5یادة في الإنتاج تصل إلى اكتشف تایلور ز

فقط ؛ الأمر الذي یحق�ق المنفع�ة  % 60في مقابل زیادة في الأجر لا تتعدى  % 400أي بمعدل  12.5

 ) . تحقیق أرباح(وصاحب العمل ) ارتفاع الأجر(لكل من العامل 

ا ش�أن أي ك�ائن محك�وم بق�وانین ون�وامیس ، یكف�ي وبالتالي أثبت أن المنظمة الصناعیة ش�أنھ

 .اكتشافھا عن طریق الملاحظة ، لذلك وجب استبدال الطریقة العشوائیة بأخرى علمیة مدروسة

 

  :مبادئ الإدارة العلمیة 

  :لخص تایلور منھجھ الإداري المقترح في أربعة مبادئ ھامة ، ھي 

وذلك في تحدید عناصر العمل، بحیث یتم : إحلال الطریقة العلمیة محل الطریقة التقلیدیة   -1
الاعتم��اد عل��ى ملاحظ��ة وتص��نیف وتحلی��ل الأنش��طة ، ث��م تبس��یط الأنش��طة م��ن حی��ث 
الحرك��ات المطلوب��ة ، ث��م تعمیمھ��ا ل��دى جمی��ع الع��املین ؛ ب��دل الاعتم��اد عل��ى التجرب��ة 

  .والخطأ المستعملین في الطریقة العشوائیة 
عل��ى أس��اس المھ��ارة الملائم��ة لطبیع��ة العم��ل ب��دلا م��ن : الاختی��ار العلم��ي ال��دقیق للأف��راد   -2

 .الجھود الاجتھادیة 
 .وذلك على أسس علمیة : تنمیة وتدریب الأفراد   -3
بحیث یتولى الرؤساء مس�ؤولیة التخط�یط : التقسیم العادل للمسؤولیة بین الأفراد والعمال   -4

 .والتنظیم بینما یتولى العمال مسؤولیة التنفیذ 
 

  :وجھة لمدرسة الإدارة العلمیة الانتقادات الم

بالرغم من جدیة الأفكار والتصورات التي تبنتھا مدرس�ة الإدارة العلمی�ة إلا أنھ�ا تعرض�ت لع�دة 

  :انتقادات ینبغي الإشارة إلیھا ، نوجزھا في الآتي 

  التركیز على فكرة الرجل الرشید كان من منظور اقتص�ادي بح�ت ، م�ع إھم�ال احتیاج�ات
عیة والنفسیة باعتبارھم أعضاء داخل جماعات لا تمثّل الحوافز المادیة فیھا الأفراد الاجتما

تلمیذ تایلور تفادیھ ، حیث خالفھ في النظرة إلى  الأمر الذي حاول ھنري غانت. كل شيء 
  .العمال باعتبارھم آلات 

  معالج��ة الرض��ا ع��ن العم��ل كان��ت س��طحیة ، حی��ث لا یمث��ل الأج��ر العام��ل الوحی��د لتحق��ق
 .لوظیفي الرضا ا

  الثورة الفكریة التي جاء بھا تایلور لم تطبق إلا بطریقة جزئیة ، ذلك أن الرفع من الأجور
لم ینھ النزاع والتعارض بین العمال والإدارة ، كما أن ارتفاع الأجور لم یكن مرده إحلال 
الطریق��ة العلمی��ة فحس��ب ، ب��ل واكب��ھ موج��ة المطالب��ة ب��ذلك ، والت��ي كانت��ا نتیج��ة لظھ��ور 

 .لنقابات ا
  

     



  :لمدارس الثلاثتقییم إجمالي ل

من خلال ما تقدّم؛ تبیّن أنّ كل من المدارس الثلاث ركّز في نظرتھ للإدارة على الھرمیة 

والتخصص الوظیفي، وعلى النظرة الآلیة للفرد، إلاّ أنّ تفسیر تلك الآلیة اختلف من مدرسة 

الإدارة لبنة في ھیكل تنظیمي محكم یسیّر لأخرى، فالفرد في التنظیم البیروقراطي وشمولیة 

وھذاما  -عند فیبر خاصة  -تخصصھ فحسب، وبالتالي عدم السماح لھ بأداء وظائف أخرى 

یعني تنمیطھ وجعل سلوكھ آلي، بینما تعني الآلیة عند تایلور اعتبار الفرد أحد عناصر الإنتاج، 

تھان للشق النفسي للإنسان، وتكریس مثلھ مثل الآلة، یضاعف جھده بمضاعفة أجره، وفي ھذا ام

 .لمنطق الإقطاع واستنزاف الطاقات بغرض العقلانیة المادیة والرشد البراغماتي

  

  :المدخل السلوكي لدراسة التسییر : الفصل الثاني 

في حین اعتمد المدخل التقلیدي على عدة افتراضات أھمھا الرشد والعقلانی�ة ل�دى الف�رد 

صادي لدیھ، وعلى وجھة نظر فنیة للإدارة ، حیث كان مدار اھتمام كل من وتوافر الدافع الاقت

فیبر ، فایول ، تایلور وآخرون بأنھ في ظل ھیكل مع�ین وس�لطات معین�ة ل�لإدارة ، ف�إن الف�رد 

الرشید سوف یستجیب للدوافع الاقتصادیة الملائم�ة، ویس�ھم ف�ي زی�ادة إنتاجی�ة المؤسس�ة، مم�ا 

ف�إن النظ�رة . نیكی�ة بحت�ة للمنظم�ات والوظ�ائف وحت�ى العم�الجعل وجھ�ة نظ�رھم وجھ�ة میكا

السلوكیة على العكس من ذلك تماما ، حی�ث ترك�ز عل�ى اتجاھ�ات ومی�ول الأف�راد وس�لوكیاتھم 

، واھتم�ت ب�التنظیم ) العامل الإنساني الاجتم�اعي والنفس�ي لا الاقتص�ادي (وعملیات الجماعة 

دة الإنتاج من خلال تفھم الأف�راد والتفاع�ل معھ�م ، غیر الرسمي وتأثیره على الأفراد ، أي زیا

 .وبالتالي تعدیل التنظیم بما یخدم أھدافھ وفق قدرات الأفراد

وإذا ركّز ھ�ذا الم�دخل عل�ى الس�لوك فإن�ھ ل�م یل�غ أھمی�ة التنظ�یم الھرم�ي ولا التخص�ص 

یط الضوء على الوظیفي مثلما قد یتوھم البعض، وإنما جاء لیحد من النظرة الآلیة للفرد، ولتسل

ما أھملھ المدخل السابق، وھو حینما طرح فكرة التنظیم غی�ر الرس�مي الت�ي سنفصّ�ل فیھ�ا ف�ي 

القسم الثاني لم یكن ذلك على حساب مبادئ التنظیم الرسمي، بل بالموازاة معھ، لیترك المجال 

  .للمدیرین للترجیح بینھما في ما یخدم خصوصیات مؤسساتھم

الفصل تسلیط الضوء على شقین اھتم بھما ھذا الاتجاه، تركّز لذلك سوف نحاول في ھذا 

الأول حول العلاقات الإنسانیة، بینما سعى الثاني إلى إعطاء الأولویة لشخصیة الأفراد وفلسفة 

  .مدیرین في النظر إلى مرؤوسیھم

    

 :حركة العلاقات الإنسانیة  -1
 ) :The Hawthorne studies( دراسات الھاوثورن  - أ

الأستاذ والمستشار بجامع�ة ھارف�ارد  أول م�ن بل�ور  )Elton Mayo )1880- 1949ن مایو یعتبر إلتو

أفكار نظری�ة الإدارة الس�لوكیة ، بحی�ث أج�رى تجارب�ھ ح�ول ت�أثیر ظ�روف العم�ل المادی�ة عل�ى 



قرب مدینة شیكاغو، وھ�و   Hawthorneإنتاجیة العمل والرضا الوظیفي في مصنع ببلدة ھاوثورن 

 .  Western Electricة وسترن إلكتریك مصنع تابع لشرك

 :على نوعین -والمنسوبة لذات النظریة  -وتركزت دراساتھ والدراسات اللاحقة لھا   

 :1927-1424دراسات الإضاءة 

  كلما زادت الإضاءة زاد الإنتاج : الفرضیة.  
  ت��م اعتم��اد مجم��وعتین إح��داھما تجریبی��ة والأخ��رى  ض��ابطة ، بحی��ث جع��ل : التجرب��ة

 .ءة متغیرة  برفع شدتھا وخفضھا في الأولى ، بینما ترك الثانیة ثابتة الإضا
  زیادة في كمیات الإنتاج  في المجموعتین ، وفي كلتا حالتي الرفع والخف�ض ف�ي : النتیجة

   .الإضاءة 
  ھناك عوامل نفسیة غیر مادیة تداخلت بشكل ما لیرتفع الإنتاج : التفسیر.  

  :1927ختبار دراسات التجمیع داخل غرفة الا

  عزل التأثیرات النفسیة التي یعتقد أنھ�ا (معرفة تأثیر إجھاد العامل على الإنتاج : الفرضیة
  ) .تداخلت في دراسات الإضاءة 

  فتی��ات وع��زلھم ف��ي غرف��ة اختب��ار خاص��ة ، وت��م برمج��ة س��اعات عم��ل  6تجمی��ع :التجرب�ة

 .یومیة وأسبوعیة مختلفة وفترات راحة مختلفة 
  ة في كمیات الإنتاج زیاد: النتیجة. 
  لا علاقة للعوامل المادیة في ارتفاع الإنتاج ، بل إن ھناك عوامل نفسیة ھي من : التفسیر

     . ساعدت على ارتفاع الإنتاج 
وعلى ھذا الأساس ؛ یعتقد مایو أن�ھ بص�رف النظ�ر ع�ن التغی�رات ف�ي ظ�روف العم�ل المادی�ة       

  : تماعي جدید نتیجة عاملین فإن سبب ارتفاع الإنتاج ھو نشوء وضع اج

أي تش��كل علاق��ات اجتماعی��ة جدی��دة دفع��ت ب��الأفراد إل��ى الرغب��ة نح��و : المن��اخ الجم��اعي  -
  .الأداء الجماعي 

وظھور روح المشاركة بحیث شعروا بالأھمیة عند استشارتھم ،إعطاءھم : نمط الإشراف  -
 .معلومات ، وتفعیل الاتصال بینھم 

ة طیعة في ید الإدارة ن بل لھ شخصیة مستقلة وقدرة عل�ى التفاع�ل فالعامل لیس مجرد آلة أو أدا

  .الجماعي ، یستطیع بواسطتھما توجیھ مستوى الإنتاج

  ) :A theory of Human Needs( نظریة الحاجات البشریة  - ب
یقصد بالحاج�ة ال�نقص ف�ي إش�باع مع�ین س�واء ك�ان مادی�ا أو معنوی�ا ، أي أن بمج�رد إش�باع 

  . لا تصیر تشكل لدیھم ھذه الأخیرة حاجات الحاجات لدى الأفراد 

الحاجات البشریة إلى خمسة أقسام ، مرتبا إیاھا بتدرج  Abraham Maslowماسلو   مولقد قسّم أبرھا

  : على النحو التالي  اتتصاعدي وفق سلم أولوی

  . وتضم الطعام ،الملبس ، ومعظم الحاجات الأساسیة للبشر : الحاجات الطبیعیة.1

  .وتضم كل ما یتعلق بالأمان ، الحمایة ، الاستقرار المادي والنفسي : الأمان حاجات . 2



  .وتضم حب الآخرین ، التعاطف  ، الترابط ، وروح الانتماء : حاجات اجتماعیة  .3

وتضم تقدیر الآخرین ، الاحترام ، المكانة ، التق�دیر ال�ذاتي ، الإحس�اس : حاجات التقدیر  .4

  .ق الذاتي بالكفاءة والتفو

وتضم إشباع ذات الفرد ،استغلال الق�درات بأقص�ى طاق�ة ، التق�دم : حاجات تحقیق الذات  .5

  .وتحقیق الطموح 

 :ویلخص الشكل التالي ھرم الحاجات عند ماسلو 

 الحاجات عند ماسلو) سلم(ھرم " :أ"الشكل 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ولقد اعتمد ماسلو مبدأین ھامین للتعامل مع ھذه الحاج�ات ، بحی�ث ی�تم الانتق�ال ش�اقولیا م�ن 

  :حاجة لأخرى وفق ھذین المبدأین

الذي یحرك السلوك ھو الحاجة غیر المشبعة فقط ، إذ لا یمكن  فقد اعتبر بأن :مبدأ نقص الإشباع  .1
لحاجة الطعام أن تح�رك س�لوك الأك�ل ل�دى الف�رد إذا ل�م یك�ن ھ�ذا الأخی�ر جائع�ا ، ولا لحاج�ة 

 .الاستقرار أن تحرك سلوك الفرد المرسم في عملھ  على سبیل المثال 

الأساسیة للبشر اتالطعام ،الملبس ، ومعظم الحاج: الحاجات الطبیعیة   

الأمان ، الحمایة ، الاستقرار المادي والنفسي : اجات الأمانح  

:حاجات اجتماعیة   

الانتماء حب الآخرین ، التعاطف  ، الترابط ، وروح  

: حاجات التقدیر   

ر الآخرین ، الاحترام ، المكانة ، التقدیر الذاتي ، تقدی

 الإحساس الذاتي بالكفاءة والتفوق 

 حاجات 

:تحقیق الذات   

 إشباع ذات الفرد

استغلال القدرات بأقصى طاقة ، التقدم  

 وتحقیق الطموح



مجرد إشباع الحاجة التي تق�ع قبلھ�ا بحیث تظھر الحاجة المطلوب إشباعھا ب : مبدأ تدرج الحاجات .2
في الترتیب ، فینتقل الفرد إلى المطالبة بتحقیق الذات بعدما تمك�ن م�ن تحقی�ق حاج�ات التق�دیر 

 .لدیھ مثلا 
 

وما یمكن أن یؤخذ على ھذه النظریة ، أنھ بالرغم من تط�ابق فك�رة الت�درج ف�ي الحاج�ات 

نس��لم بھ��ا مطلق��ا ، ولا تعمیمھ��ا ف��ي كاف��ة  عل��ى أغل��ب الح��الات ل��دى البش��ر ، إلا أن��ھ علین��ا ألا

المجتمعات ، إذ نجد من یقدم حاجات تحقیق الذات على باقي الحاجات ، ومن ذل�ك تحم�ل مش�اق 

الجوع وعدم الاستقرار من أجل تحریر الأوطان مثلا ، كما أن الحاجات التي تكون ملح�ة ق�د لا 

  . تكون كذلك عند نفس الفرد باختلاف الظرف أو تغیر الزمن

 : نظریة الشخصیة والتنظیم -2
بن���اء عل���ى انتق���ادات المب���ادئ  Chris Argyrisتبن���ى ھ���ذه النظری���ة ك���ریس أرجی���رس        

الكلاسیكیة، التي اعتبرھا عائقا یحول دون تحقیق الحاجات البشریة للأفراد ، مما یخلق صراعا 

  :         وإحباطا وفشلا لدیھم ، ومن أمثلة ذلك 

  ث یعتب��ر الم��دخل التقلی��دي ب��أن ارتف��اع الكف��اءة م��رتبط بزی��ادة درج��ة بحی��:تخصّ��ص المھم��ة
 .التخصّص ، بینما یعتبره كریس إعاقة لتحقیق الذات 

  بحی�ث یعتب�ر الم�دخل التقلی�دي ب�أن ارتف�اع الكف�اءة م�رتبط بإحك�ام درج�ة : التسلسل الھرمي
 .التسلسل الوظیفي ، بینما یعتبره كریس عامل یكرس السلبیة والتواكل 

 فف�ي الوق�ت ال�ذي یعتب�ر فی�ھ الم�دخل التقلی�دي ب�أن : وحدة التوجیھ ونطاق الرقابة والإشراف
ارتفاع الكفاءة مرتبط بوجود مشرف واحد ، وأنھ كلما اتجھنا لأعلى تركز نطاق الإشراف، 

  .فإن كریس یعتبره حدا للمبادرة وقتلا لروح الإبداع 
 : نظریة الفلسفة الإداریة -3

ك�ل لك�ل م�دیر فلس�فتھ الإداری�ة الخاص�ة ب�ھ، أن  Douglas McGregorریغور یفترض دوغلاس مایك

والتي تنعكس على سلوكھ الإداري ، وبالت�الي یتول�د لدی�ھ بن�اء عل�ى تل�ك الفلس�فة س�لوك تنظیم�ي 

  . معین 

وكان��ت ھ��ذه الفرض��یة ل��دوغلاس بن��اء عل��ى اعتق��اده ب��أن ھن��اك عوام��ل أخ��رى ت��ؤثر ف��ي 

ى تلك التي یتأثر بھا المدیر وفق مبادئ الإدارة الكلاسیكیة لا س�یما السلوك التنظیمي بالإضافة إل

 .مبدأ السلطة ، تتمثل حسب رأیھ في وسائل أخرى للتأثیر كالإقناع  أو الإكراه 

وبھذا یضع حدا للاعتق�اد الس�ائد ف�ي التوج�ھ الكلاس�یكي ب�أن المص�در الوحی�د للس�لطة ھ�و 

الجسدیة (ى لھا ؛ كالثروة ، العلم  ، الخبرة ، القوة المركز الرسمي للمدیر ، معتمدا مصادر أخر

، ومختلف الملكات الفردیة والخصائص النفسیة مما یجعنا أمام ن�وع ث�اني م�ن الس�لطة ) والعقلیة

  .   Informal Authorityھي السلطة غیر الرسمیة 

وعلى ھذا الأساس قسم دوغلاس وجھة نظر المدراء إل�ى مرؤوس�یھم إل�ى ص�نفین حس�ب 

  .  yو x یتین اثنتین فرض

 :وھي تعكس وجھة نظر تقلیدیة في التوجیھ والرقابة لدى المدیرین ، ومفادھا أنّ : x فرضیة



 .الفرد العادي لھ كراھیة للعمل ویحاول تجنبھ  -
 .أغلب الأفراد مجبرون على العمل ، لذا وجب مراقبتھم وتھدیدھم بالعقاب  -
یحب��ذ الف��رد أن یوج��ھ م��ن رئیس��ھ لیتجن��ب  أغل��ب الأف��راد لا یتحمل��ون المس��ؤولیة ، بحی��ث -

 .المسؤولیة 
أغلب الأفراد یقاومون التغییر ولو كان في صالحھم ، بمعنى أن الواحد منھم خام�ل ویس�عى  -

  .فقط للأمن والاستقرار 
أغلب الأفراد یمیلون إل�ى الانقی�اد ول�یس إل�ى القی�ادة مم�ا یقت�ل ل�دھم روح المب�ادرة والمب�ادأة  -

  .والمخاطرة 
  :وھي تعكس وجھة نظر سلوكیة في التكامل بین أھداف الفرد والمنظمة، ومفادھا أن : y فرضیة

  .الفرد العادي على استعداد دائم للعمل ویحبھ كحبھ الراحة والاستجمام  -
 .أغلب الأفراد لدیھم طموح بطبعھم ، ولدیھم القدرة على الرقابة الذاتیة  -
وتحملھ��ا ، ب��ل ویس��عون إلیھ��ا ف��ي الظ��روف أغل��ب الأف��راد عل��ى اس��تعداد لقب��ول المس��ؤولیة  -

 .المناسبة 
 .أغلب الأفراد یسعى بمحض إرادتھ لتحقیق أھدافھ  -
الابتك�ار والإب�داع ورك�وب المخ�اطر واتخ�اذ (أغلب الأفراد لدیھم القدرة على التوجھ ال�ذاتي  -

 ).القرار 
 

 yبالتش���اؤمیة وش���قھا  xوإذا كان���ت الكثی���ر م���ن الكتاب���ات یطل���ق عل���ى ش���ق النظری���ة 

على المدلول الحقیق�ي للنظری�ة،  -من وجھة نظرنا  -بالتفاؤلیة،؛ فإنّ ھذا الوصف لا ینطبق 

فالمدیر لا یتفاءل أو یتشاءم في ھذا السیاق، وإنما یتكیّف مع توجھ�ات مرؤوس�یھ وس�لوكھم، 

ف��ي   xأو العك��س، كم��ا أن الف��رد ال��ذي یتص��رف وف��ق  xال��ذین ق��د لا یكون��ون جمیع��اً وف��ق 

  .في ظروف مغایرة yظروف معینة، یمكن أن یتحول فجأة إلى 

  :المدخل الكمي لدراسة التسییر : الفصل الثالث 

بدأت تظھر بوادر ھذا التوجھ في أوائل الستینیات ، حین تم التركیز على تطبیق الأسالیب 

طقی�ا للم�دیرین ، الكمیة لحل المشاكل الإداریة ، ویمثل صنع القرار وفق ھذا المنظ�ور تفكی�را من

بحیث یتم الجمع بین أخصائي الریاضیات ، عالم الطبیعة ، الاقتصادي ، المھندس ، الإحص�ائي 

ویتفرّع ع�ن ھ�ذا . ومع ظھور الحاسبات ، تطور الوضع وأصبح الجھد مختزلا. ورجل الإدارة 

 :الاتجاه عدّة مدارس، أھمھا

 : Science Management مدرسة علم الإدارة -1

یختل��ف ع��ن م��ا  Management Scienceة ینبغ��ي الإش��ارة إل��ى أن المقص��ود بعل��م الإدارة  ف��ي البدای��

الت�ي ی�راد بھ�ا إح�لال الطریق�ة العلمی�ة مح�ل   Scientific Managementتناولناه بخصوص الإدارة العلمی�ة 

بینم�ا یطل�ق مس�مى عل�م الإدارة عل�ى أح�د تخصص�ات  –كم�ا تناولن�ا س�ابقا  -العشوائیة التقلیدیة 

لإدارة ی��راد ب��ھ تنمی��ة ع��دد م��ن النم��اذج الریاض��یة للاس��تعانة بھ��ا عل��ى ح��ل مش��كلات معین��ة ق��د ا

تعترض��نا ف��ي التس��ییر ، أو لاجتن��اب أخ��رى متوقع��ة ، وبص��فة عام��ة تمك��ن الم��دیرین م��ن ص��نع 

  . R.Oواتخاذ القرارات المناسبة ، وھو ما یدعى ببحوث العملیات 



الت�ي ترك�ز عل�ى اس�تخدام  Operation Managementالعملی�ات وتفرعت عن ھذه المدرسة ، مدرس�ة إدارة 

  .العدید من الأسالیب الریاضیة في مجالات الإنتاج ،العملیات، التسویق ،المالیة والأفراد 

والنموذج الریاضي ھو تمثیل أو تعبیر مبسط لنظام أو عملیة أو علاقة معینة، یبني المسیر 

  .على أساسھا توقعات معینة 

            X2دج في الوحدة  10و  X1دج  في الوحدة  5تأخذ مؤسسة ما ربحا یقدر بـ :  مثال     

  . Y= 5X1+10 X2:  الربح لھذه المؤسسة ھو ) دالة(فإن نموذج 

بالإمكان استكمال ھذا النموذج الریاضي بإضافة عدد معین من المعادلات التي تعبر عن 

تصبح X2  من وحدة 1000،و   X1 وحدة من  1000باعتا أنھا قیود الطاقة الإنتاجیة مثلا ، فإذا افترضن

  . Y=5(1000)+10(1000): الدالة على النحو التالي 

وكان أن ارتبط ھذا النوع من التسییر بالمجال العسكري أثناء الحرب العالمیة الأولى على 

ت الحرب كما  قام توماس أدیسون بدراسة مراحل عملیا،  1915و  1914ید لانكستر بین عامي 

المضادة للغواصات ، وأدخل فكرة جمع الإحصاءات لاستخدامھا في تحلیل المناورات ، كإجراء 

كما تناول رونالد فیش مختلف الأسالیب الإحصائیة . مضاد یقي السفن التجاریة من الغواصات 

  .، نظریة العینات، وتعمیم التجارب العلمیة ²الحربیة، من بینھا اختبار كا

ص�ناعة الفحم،الحدی��د : الن�وع م��ن التس�ییر ف�ي مج�الات الإنت��اج ف�ي بریطانی�ا  واس�تعمل ھ�ذا

مثلما قامت بھ الجمعی�ة الأمریكی�ة لبح�وث : والصلب، النقل البحري، التجارب العلمیة ، وأمریكا

  . ومعھد علم الإدارة  ، 1953-1952العملیات 

  :تتمیز ھذه المدرسة بعدة خصائص أھمھا :  خصائص المدرسة

 في كل من التخطیط ، التنظیم والرقابة : یز على اتخاذ القرارات الترك. 
 أي بالاحتكام إلى متغیرات قابلة للقیاس  : التقییم بناء على معاییر الفعالیة الاقتصادیة

 ...مثل التكالیف، الدخل، عائد الاستثمار
  تك��ون بمثاب��ة حل��ول ممكن��ة معب��را عنھ��ا : الاعتم��اد عل��ى نم��اذج ریاض��یة رس��میة

ضیا، بحیث لو استخدم تلك المعادلات باحثون آخرون یصلون على نفس النتائج ریا
 .، فالقابلیة للتكرار أساس كل تحلیل علمي 

  وذل��ك بس��بب تعق��د النم��اذج الریاض��یة أو ض��خامة : الاعتم��اد عل��ى الحاس��ب الآل��ي
  .المعلومات التي تخضع للمعالجة 

  : خطوات الأسلوب الكمي

س��تعملھ مدرس��ة عل��م الإدارة بجمل��ة خط��وات ، یج��ب عل��ى الم��دیر یم��ر الأس��لوب الكم��ي ال��ذي ت

  : احترامھا ، لیتمكن من صناعة النماذج التي تفي بأغراضھ التسییریة 

   ملاحظة النظام أو التنظیم أو المنظمة محل الدراسة والتحلیل. 
 ت استخدام تلك الملاحظات في بناء إطار عام أو النموذج ، یمكنھ من التنب�ؤ ب�المتغیرا

. 



  استخدام النموذج لاستنتاج الس�لوك المتوق�ع ف�ي ظ�ل الملاحظ�ات الافتراض�یة الت�ي ق�د
 .تتحول إلى واقع

  عملیا في المنظمة على نطاق ضیق للتعرف على ) تجریبھ(اختبار النموذج أي تطبیقھ
 . ، لإمكانیة تعمیمھ) التنبؤات(أثر التغیرات المتوقعة 

  : بعض الأسالیب الكمیة ومجال تطبیقھا

  بعض الأسالیب الكمیة ومجال تطبیقھا:  01جدول رقم 

 

  

التأكید على أن النماذج الریاضیة المفیدة ھي وسیلة ولیست غایة في حد ذاتھ�ا  فھ�ي  وینبغي

تساعد المدیر في اتخاذ القرارات وفي كافة وظائف التسییر الأخرى ، ولا تشكل في أي حال من 

كم��ا أن ھ��ذه المدرس��ة تتعام��ل فق��ط م��ع المش��اكل الفنی��ة ف��ي الإدارة ، عل��ى . الأح��وال ب��دیلا عن��ھ 

  .شاكل السلوكیة حساب الم

    

  :   Management Information Systemمدرسة نظم المعلومات الإداریة  -2
رك��زت ھ��ذه المدرس��ة عل��ى ض��رورة إنش��اء نظ��ام ف��ي المؤسس��ة ، ھدف��ھ تزوی��د الم��دیرین 

تجم�ع وتص�نف حالی�ا عل�ى ، متكامل�ة  Data Baseبالمعلومات اللازمة ، یحت�وي عل�ى قاع�دة بیان�ات 

  . جھاز الحاسب الآلي 

وتشكل ھذه المدرس�ة الأس�اس الت�اریخي لنظ�ام الحكوم�ة الالكترونی�ة المعم�ول ب�ھ حالی�ا ف�ي 

الأنظم���ة الإداری���ة المتقدم���ة ، وذل���ك ب���التخلي ع���ن ال���روتین الإداري والتك���دس ال���ورقي وتعق���د 

وفي ما یلي مثال عن مسار المعلومات قبل تطبی�ق ھ�ذا . الاتصالات وتداخلھا في النظم التقلیدیة 

  .ام وبعد تطبیقھ النظ

  مجال التطبیق  الأسلوب  مجال التطبیق  الأسلوب

  تحید أھداف المؤسسة  نظریة اتخاذ القرار

 حصر صراعات الجماعات

 تقدیر الأداء الوظیفي

  تحلیل التنظیم

توزیع المعدات   البرمجة الخطیة

  )الجدولة/البرمجة(والأفراد

 عملیات التوزیع

  تخطیط مسار النقل

  ضبط الجودة  نظریة العینات  القیام بالتنبؤ  التصمیم التجریبي

 تبسیط المحاسبة والتدقیق

دراسات المستھلكین وبحوث 

  التسویق



  ") .ب"شكل (تظھر شبكة معقدة من المعلومات : قبل تطبیقھ 

  شبكة المعلومات قبل تطبیق نظام المعلومات" : ب"شكل                  

  

  

  

  

 

  

  ").ج"الشكل (تظھر قاعدة بیانات منظمة ومتاحة للجمیع :  بعد تطبیقھ

  شبكة المعلومات بعد تطبیق نظام المعلومات" : ج"شكل ال                  

  

  

  

  

  

  

  :دراسة التسییر النظریات الحدیثة ل: الفصل الرابع 

لا تعن�ي " الحدیث�ة"قبل التفصیل في أھم النظری�ات الحدیث�ة، تج�در الإش�ارة إل�ى أنّ ص�فة   

القدیم، وإنما نعني بالنظریات الحدیث�ة تل�ك الت�ي تبن�ت " التقلیدي"المعاصرة، مثلما لا تعني كلمة 

  .نظرة مغایرة لما تناولتھ المداخل السابقة عن الإدارة

ات الحدیث��ة الاس��تفادة م��ن الم��داخل الس��ابقة لدراس��ة التس��ییر ، وبل��ورة فق��د حاول��ت النظری��

رؤی��ة جدی��دة تتعام��ل م��ع الإدارة م��ن خ��لال ع��دة م��ؤثرات ، مم��ا لا یس��مح ب��التركیز عل��ى أح��د 

الجوان���ب عل���ى حس���اب الجوان���ب الأخ���رى ، مثلم���ا رأین���ا ف���ي الانتق���ادات الموجھ���ة للنظری���ات 

ا تركیزھ��ا عل��ى عل��ى إع��داد وص��فات ج��اھزة لإدارة والم��دارس س��ابقة ال��ذكر ، والت��ي م��ن أھمھ��

أوضاع المؤسسة، مثلما أنّ أغلبھا تناول المؤسسة وما یدور داخلھا متجاھلاً بیئتھا وما یحیط بھا 

  :من مؤثرات وانعكاسات، فجاءت النظرة الحدیثة لتركز على خلاف ذلك على النحو التالي

  

 قاعدة بیانات واحدة ، مركزیة ، متكاملة ومتاحة للجمیع

 عمر محمد علي

إدارة  إدارة الإنتاج

 التسویق

إدارة الم������������وارد  إدارة المالیة

 البشریة

 مصطفى

 بیانات بیانات  بیانات   بیانات

الإنتاج إدارة إدارة  

 التسویق
إدارة الموارد  إدارة المالیة

 البشریة

عل

  ى

مص�����طف عمر محمد

 ى



    : The Systems Approachمدخل النظم  -1 

مؤسس النظری�ة العام�ة لل�نظم، الت�ي تس�تند  Lndwi Von BertaLanffyكیمیائي و البیولوجي بر الیعت

أذن، عین (على تفسیر وفھم حركة الشخص ، الذي ینظر إلیھ كنظام متكامل یحتوي عدة أجزاء 

  . ، یؤدي كل منھا وظیفتھ ، ولا یمكن فھم تشغیل ھذا النظام إلا بفھم تشغیل أجزاءه ...) ، ذراع

یقص��د ، ووتعن��ي معً��ا SYNمش��تقة م��ن ال  Systemaھ��و  Systemالأص��ل الیون��اني لكلم��ة نظ��ام  إن

مجموعة من الوحدات المترابطة التي تستقبل مدخلات معینة من بیئتھا فتقوم بعملیات :"  بالنظام

مجموع�ة متداخل�ة ومتفاعل�ة م�ن كم�ا یقص�د ب�ھ " . معینة وتنتج مخرجات معینة تعطیھ�ا لبیئتھ�ا 

  .لتحقیق ھدف معین  -في كیان واحد  -عناصر التي تؤدي وظائفھا ككل متكامل ال

  "):د"الشكل ( ویمكن تصور العلاقات التي تربط أجزاء النظام الإداري على النحو التالي 

  مخطط توضیحي لأجزاء النظام الإداري وتفاعلھا مع بعضھا البعض" : د"الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

لمواد الأولیة ، الید العاملة ، رأس المال ، التقنیة  وتضم المدخلات كل من ا

إلخ وتعني التحویلات أو التشغیل أو العملیات التغیرات الكمیة أو النوعیة الطارئة ...المعلومات،

إلخ ،بینما قد تأخذ ...التجمیع ، التحویل ، التسویق ، القوى العاملة: على المدخلات مثل 

إلخ ، في حین ...ات ، السلع الوسیطة ، أو السلع النھائیةالمخرجات شكل المنتجات ، الخدم

تعرف التغذیة العكسیة بأنھا قدرة النظام على تصحیح أنشطتھ وعلى تزویده بالمعلومات 

وتلعب البیئة . الضروریة اللازمة لاستمراره على أقل تقدیر إن لم نقل على التطور والتحسن 

الاقتصادیة، السیاسیة، الاجتماعیة، : ومختلف الأنشطة  دور المؤثر والمتأثر في علاقتھا بالنظام

إلخ وقد تتداخل فیھا أدوار الحكومة، المجتمع، القوانین، التجار، العمالة، اتحادات …القانونیة ،

  .مع دور المؤسسة ...العمال، المؤسسات المالیة، العملاء، المنافسین

عملی��ات م��ن جھ��ة ، والت��أقلم م��ع ویتمث��ل دور الإدارة ف��ي ض��بط، تنفی��ذ، رقاب��ة، تص��حیح ال

  .من جھة أخرى  –في الوقت ذاتھ  –المحیط الخارجي 

 : أن ھناك نوعین من الأنظمة  Bertalanffyویرى  

Out puts                                                                                                                   In puts  

                                                                                                           مخرجات            مدخلات     

 

 

 Feed Back  تغذیة مرتدة  

إلخ...، اجتماعیة ، ثقافیة ، حضاریة ، سیاسیة ، قانونیة ، اقتصادیة : بیئة محیطة   

تشغیل ، عملیات ، 

 Processing System تحویلات

 



لا تعطي أھمیة للبیئة ، لذا فإن إنجازھا یبقى مح�دودا، كونھ�ا   Closed systemsأنظمة مغلقة . 1

  .معزولة عما یدور حولھا 

المحیط�ة بھ�ا ، تأخ�ذ منھ�ا   تتفاع�ل بص�فة مس�تمرة م�ع البیئ�ة Open systemsأنظمة مفتوحة . 2

  .وتعطیھا ، ما یضمن استمرارھا 

  : وأنھ یجب على المدیرین استخلاص عدة عناصر 

  البیئة ھي من تحدد مصیر المؤسسة. 
  إلخ ، تش�كل ف�ي مجموعھ�ا النظ�ام الكل�ي ... التسویق ، المالیة،، النظم الفرعیة كالإنتاج

 . للمؤسسة
  بروز الأثر التكاملي أو التراكمي)Synergy(  2ب�ـ    -مج�ازا  –وھو ما یعبر عنھ ریاض�یا 

، أي أن الكل أكبر من مجموع الأجزاء المكونة لھ، لأن الوح�دات التنظیمی�ة  5=  2+ 

 .تعمل بنجاح أكبر مع بعضھا البعض 
  تجنب الفناء)Entropy (لمؤسسة لأن التغذیة العكسیة تحافظ على استمرار ا. 

ھ��ي  Wholenessس��تة جوان��ب تكش��ف ع��ن أھمی��ة الأخ��ذ بكلی��ة النظ��ام  L. Tomas Hopkinsوأض��اف 

  :كالآتي 

  التحلیل الكلي أولا ثم تحلیل الأجزاء. 

  التكام�ل ھ�و العنص�ر الحاس��م أي المتغی�ر الرئیس�ي ف�ي تحلی��ل الك�ل ، ال�ذي یش�مل ف��ي

 .داخلھ أجزاء متداخلة ومترابطة 

 انجازه ، وھو شرط لكي یحقق النظام الكلي غرضھ  لكل جزء دور ینبغي. 

  أثر التعدیلات المحتملة في كل جزء على الكل أي أن لكل جزء وزنھ المرجح. 

  یتوقف أداء كل جزء لعملھ على موقعھ في النظام ككل. 

  لا تتم التحلیلات إلا في وجود الكل. 
ھ��ا س��ابقا ، ف��ي الحص��ول عل��ى ویمكنن��ا الاس��تفادة م��ن م��داخل دراس��ة التس��ییر الت��ي تناولنا

م��دخل ، عل��ى النح��و الت��الي معلوم��ات تس��اعد عل��ى تحلی��ل وتط��ویر النظ��ام الإداري وف��ق ھ��ذا ال

  ):أدناه  "ھـ" الشكل(

  

  

  

  

  

  

  



  لتطویر نظام المعلومات وفق مدخل النظمالاستفادة من مداخل دراسة التسییر " : ھـ"الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ذا المدخل من انتقادات ، افتراضھ أنھ باستطاعة المدیرین إلاّ أنھ ما یمكن أن یوجھ إلى ھ

السیطرة على كافة المتغیرات في البیئة المحیطة بمؤسساتھم ، وھو أمر مستحیل التحقیق ، نظرا 

لصعوبة الإلمام بكافة المعلومات ، ولاعتبارات مرتبطة بقیود الزمن ، وكل ما یمكنھم فعلھ 

  .أو توجیھ دفة مؤسساتھم بما یوافق مجریاتھا التقلیل من أثر تلك المتغیرات ، 

  : The contingency Approach) الشرطیة(النظریة الموقفیة  -2
و م��ن عل��ى العك��س م��ن نظ��رة الم��داخل الس��ابقة ؛ ف��إن الم��دیر الن��اجح ف��ي ھ��ذه النظری��ة ھ��

یحاول فھم الموقف أو الظرف الح�الي ، ث�م البح�ث ع�ن الأفك�ار والأس�الیب الت�ي تس�اعد التنظ�یم 

 ).وقت محدد(على تحقیق أھدافھ وفقا لظروف معینة 

 ففي الوقت الذي تحاول فیھ المداخل السابقة الوصول إلى أفضل حل وتعمیمھ كنموذج؛

لم��وقفي لا یعتم��دان تطبی��ق الحل��ول العام��ة عل��ى الم��دخل اض��من  Wood Wardو   Lawrence Lorschف��إن 

  .طریقة الوصفات الجاھزة ، بل معالجة الوضعیات حالة بحالة 

فإذا كان تایلور یفترض أن الفرد مدفوع بالمال أو بالعلاقات الوظیفیة ، فإن ما یدفعھ عن�د 

د تك�ون مرتبط�ة مایو حالات متشابكة ومترابطة ، أي أن الإجابة عن مسألة نمط القیادة الأمثل ق

، طبیعة الرؤساء والمرؤوسین ، طبیع�ة العم�ل، القی�ود المفروض�ة، البیئ�ة  دخصائص الأفرا: بـ 

 .إلخ ...الخارجیة، نوع المشكلة،

 معلومات مستمدة من المدخل السلوكي

 البیئة

 مدخلات

 مخرجات

 تشغیل

الكلاسیكي المدخلمن مستمدة معلومات   الكمي المدخل من مستمدة معلومات 

 تغذیة عكسیة



وص��حیح أن ھ��ذه النظری��ة تعط��ي حری��ة ومرون��ة ومب��ادرة أكب��ر ،لكنھ��ا تعط��ي الفرص��ة 

  .للمدیرین لتقدیم اعتذاراتھم وتبریرات لفشلھم في التسییر 

  :Zنظریة  .3

بغ��رض الاس��تفادة م��ن التج��ارب الأخ��رى، ولتعم��یم إیجابی��ات الأنم��اط الإداری��ة المختلف��ة؛ 

 الولای��ات المتح��دة الأمریكی��ةمحاول��ة ال��ربط ب��ین ممارس��ات الإدارة ف��ي ) William Ouchi )1981 ح��اول

فری�ق ( ، بالاس�تفادة م�ن الم�دخلات الخاص�ة ب�الإدارة الیابانی�ة والیابان ووضعھما في إطار واحد

كعامل النشاطات وترابطھا بین الأفراد ، الإدارة بالمش�اركة ، الإدارة بالإجم�اع ) Team Workالعمل 

  .وحلقات الجودة 

وعلى ھذا اقترح أوشي نمطا یجمع فیھ بین إیجابیات كل من النمطین الأمریكي والیاب�اني 

اط  المنظم��ات وفق��ا ، وس��نعرض فیم��ا یل��ي أنم�� Zلیقت��رح نم��ط تس��ییر مع��دل اص��طلح علی��ھ باس��م 

 :   Zلنظریة 

   Zأنماط  المنظمات وفقا لنظریة  : 02جدول رقم  

 Zالمعدل   يالنمط الأمریك  Jالنمط الیاباني     Aالنمط الأمریكي     

  طویل المدى  مدى الحیاة  قصیر المدى  التوظیف

  جماعي  جماعي  فردي  صنع القرار

  فردیة  جماعیة  فردیة  المسؤولیة

  بطیئة  سریعة  رقیةالتقییم والت
ربطھا بالإسھامات : بطیئة 

  لا بالأقدمیة

  )ذاتیة(آلیات ضمنیة   )قواعد(آلیات واضحة   الرقابة
ضمنیة غیر رسمیة لكن 

  مقاییس صریحة ومقننة

  متخصص بدرجة متوسطة  )عدة وظائف(عام   متخصص  مسار وظیفي

  كلي  كلي  جزئي  اھتمام بالفرد
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تنطلق ھذه النظریة من اعتبار أن نجاح أي منظمة یعتمد على الثقافة التنظیمیة السائدة في 

دات والافتراضات والمعاني والتوقع�ات تلك المنظمة ، فثقافة المنظمة ھي مجموعة القیم والمعتق

التي یحملھا الأفراد في منظمة معینة أو مجموعة فرعیة بالشكل الذي یجعل منھا موجھا للسلوك 

  . وأداة لحل المشكلات



لذك فإن استغلال المدیر للقیم الت�ي عل�ى أساس�ھا دأب�ت المنظم�ة، ونم�ط الھیك�ل التنظیم�ي 

معتم��د، والس��لوك الجم��اعي للأف��راد، س��یؤدي إل��ى تحقی��ق المتع��وّد، وطبیع��ة وأس��لوب الرقاب��ة ال

  .أھدافھا وأھداف الأفراد في آن واحد

  :تصور متكامل لدراسة التسییر 

بعد تناولنا أغلب المدارس والنظریات التي اھتمت بدراس�ة التس�ییر، ك�ل م�ن زاوی�ة نظ�ر 

اجتھم ووض�عیات مختلفة، یمكننا تلخیصھا وفق منظور متكامل، یستفید من�ھ الم�دیرون حس�ب ح�

  :مؤسساتھم قصد إدارة ناجحة، على النحو التالي

  تصور متكامل لاعتماد الإدارة الناجحة": ز"الشكل 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 المدخل التقلیدي

 المدخل السلوكي

 المدخل الكمي

منظریة التنظی  

 المدخل الموقفي


