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Abstract
In this paper, we try to shed light on one of the topics
which concerns all human resources, without
exception, from simple worker to the high manager
within any organization, represented by salary.
Owing to multiple salary’s dimensions and variables,
its sensitive degree and opposing interdependent
impacts , leading it to be a thorny issue with factor of
stability oscillates from no permanent to fragile one,
so that  making it the question  frequently presents
itself for discussing .
In this sense, the emergence of innovated concepts
such as variable pay, individual pay, based skill pay....
are secretions of flagrant proofs for
accumulation of competitive
successive theories and practices adopted at  this

various administrative and organizational thinking
entrances as reference for them, worth to be explored .
Key words: Organization Theories, Jobs, Concepts of

Salary

مقدمة
عات ظھورھا مُند تكوین الجماأرتبط،تضرب بجذورھا في عمق التاریخ البشري،د المنظمة ظاھرة قدیمةتعَُ 

ً التدرج السلطوي أو ،لحمایة الإنسان وصیانة مصالحھ) الجیش(الدینیة والفرق الدفاعیة أین برز فیھا جلیا
.لیات مع وجود أھداف وتنظیم داخلي لھذه الجماعاتوالوظیفي وتوزیع المھام والمسؤ

ً ما یولد في حالیاً، فھي متواجدة في كل مكان ومرافقة للمورد البشري طوال حیاتھ بحكم أن الفرد غالبا
المستشفى، یترعرع في كنف وسط عائلي، یتعلم ویتلقى تدریب في المدارس أو المعاھد أو الجامعات ثم یعمل في 

أحجامھااختلاففھو یمضى معظم وقتھ في المؤسسات على ،ختصاربا...الورشة أو المقاولة أو في المصنع
واھتماماستقطابمما جعلھا عبر الزمن محطة ،لمنظمةوأشكالھا وتنوع أنشطتھا وكلھا تجسیداً لكیان ا

. حُسبت لحقول معرفیة وعلمیة متنوعةأبحاثموضوع دراسات و بامتیازوظلت استكشافو
في إطار التصدي للأزمات والإختلالات التنظیمیة المادیة والبشریة وللتعامل مع التطورات التي ھزت المنظمات 

نسجل تفرُد مدخل الفكر ،الاجتماعيوالاقتصاديضمان الفاعلیة بشقیھا ول،منھایةالاقتصادلاسیما ذات الطبیعة 
ً ـالتنظیمي المرتبط بجوھر المنظمة الحدیثة بھذه المھمة والذي شھِ  تجلى في المقاربات المتراكمة ،د  تنوعاً واسعا

ً والمتباینة ً أخرىوالمتداخلة أحیانا ،ا ما یسمى بنظریات المنظمةولا تزال تشكل في مجموعھتشكل،أحیانا
تھ  أتسییریة للمورد البشري ولكیفیة تحفیزه ومكافىرؤھذا عن بزوغ أنماط تنظیمیة وبالتوازي وأسفر
 ً میة یه الأنماط التنظذمن طرف مُفكرین ومُمارسین ومنظري المنظمات، ھتكرتأبُ،)تصور لأجرهاقتراح(مادیا

والمتغیرات الخارجیة )من صیغ وأشكال الإنتاج مثلاً (اخلیة للمنظمة لتحولات المتغیرات الداستجابتوترافقت
.الخ...لة أساسا في أبعاد المحیط الإجتماعیة، الإقتصادیة، السیاسیةثالمتم

ع الموضوع أمام إختلافات وتناقضات دولیة ووطنیة عمیقة ونضع مُتتبِ ، نقفز بھذا المشھد إلى وقائع مخرجاتھ
لشراء كیلوغرام من الخبز في كل من باریس، جنیف، نیویورك ،ر على سبیل الذكرحصتكاد لا تُ ،بخصوصھ

ر كبیر یحتاج إلى ڤدقیقة على الترتیب في حین الحصول على ھامبر28و 13، 6، 15تنیروبي یتطلب من الوقو
)كي ذأما إقتناء ھاتف ،دقیقة84و10، 14، 16 iPhone 4S ,16Go) دقیقة على التوالي292.5و 27.5، 43.5،23.5یلزم

1
 .

 ً ،للقطاع العام41200و29400ما بین حَ و تراودینار29400ھو 2011متوسط الأجر الصافي الشھري لسنة ،وطنیا
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ا الأجر یختلف من نشاط إقتصادي إلى آخر، ولنفس الفئة المھنیة حتى ذھ23200أما في القطاع الخاص قدرّ ب
دینار والتابع  لنشاط المالیة 69800قات یتقاضى ون فئة التحكم لقطاع المحرفنجد العامل م،داخل القطاع الواحد

نسدل الستار ،یطرح أكثر من تساؤلھذا المشھد 263002نشاط البناء یتقاضى العامل بأما 39400یتحصل على 
لة المتعلقة بتصور الأسئمنبعجذور  أو وبعیدا عن الأسئلة التي تثار ھنا و ھناك نود توجیھ الأنظار صوب یھعل

:الأجر من خلال
البحث ةمشكل

: نلخصھا في السؤال الجوھري التالي
؟ما علاقة تحدید مفھوم الأجر بنظریات المنظمة- 

:تتمُ معالجة ھذا السؤال ضمن دائرة الفرضیة التالیة
.لفة لتصورات الأجرمقاربات النظریة والتطبیقیة محطة ھامة في تشكل الأبعاد المختالیعتبر إطار 

أھمیة الدراسة 
أخرى ناحیةمن و،وخارجھا، یعتبر الأجر مصدر إھتمام من قبل  الموارد البشریة من داخل المنظمةناحیةمن 

تطرح أكثر من ،)الكليالاقتصاديالنشاط (والكلي ) المؤسسة(وزن تداعیاتھ وإنعكساتھ على المستوى الجزئي
.صین وحتى الخبراء لھذا المیدانتحُیر المتخصاستفھامعلامة 
التصورات استنطاقأخرى، تمثل دراسة نادرة وأصیلة في بعض جوانبھا بالنظر إلى قدرتھا على جھةمن 

ومن ،ورسم الإسقاطات مع ترجیح المسارات في سبیل الوصول إلى التوافقاتالأثروإقتفاء ،النظریة والتطبیقیة
.مما یقود  إلى تحقیق الھدف من الدراسة،جر للمراحل المختلفةتمّ الوقوف على مبادئ ومفاھیم الأ

منھج البحث
من ،والإستنباطيالتحلیليالوصفيتلُزمنا إستخدام المنھج ،فإن طبیعة طرح الموضوع وطریقة الخوض فیھ

ط تصور وإستنبا،الدراسات التي تناولت الفكر التنظیمي على مستوى المؤسسةووصف وتحلیل النظریاتخلال 
.بصفة خاصةالأجر 
النظري للدراسةالاطار

إلیھ سابقاً یحتاج منا إلى تصنیف یستوعب عاملي الھدف المشارمركزتصویبھا بدرجة عالیة من الدقة نحو یتم 
.تقسیمات البحثویضعنا في تطابق مع قیاس لحوض منھجیاً یدعى ،التعدد والإختلاف لمقاربات الفكر التنظیمي

ً ذي بھولعلى ما یف لم یكن عقلانیو التنظیم العلمي «في قولھ یرروزیكھو ما أصاغھ میشال  ،ا الغرض تماما
التقلیدي یعتبرون أعضاء المنظمة كائنات بشریة بل یمثلون دوالیب آلیة وفقط، لذلك إعتبروا العامل البسیط أو 

ین قصور ھذه النظرة واعتبرت المنفذین تبأنالإنسانیةالمنفذ مجرد ید لا غیر بینما استطاعت مدرسة العلاقات 
كائنات بشریة لھا أحاسیس ومشاعر  تتأثر مباشرة بالقرارات العقلانیة التي یتخذھا رؤسائھم في المستویات العلیا 
المختلفة، إلا أن الكائن البشري في الحقیقة لیس مجرد ید وقلب بل ھو عقل ومشروع وحریة أیضاً، وھذه 

ف منظرو العلاقات الإنسانیة وكذلك من طرف منظروالتنظیم العلمي للعمل، وھذا ما أھُملت من طرالعناصر ُ
الایجابیة ونوایاھم الطیبة في أغلب إسھاماتھمیفسر انتكاسھم ویعزز المواقف المعادیة التي واجھتھم رغم 

3»الأحیان

:  م ثلاثي یخدم الموضوعفي تقسیالإداري نتعرض إلى أھم تیارات الفكر التنظیمي ،انطلاقا من ھذا الطرح
.الحدیثةوأخیراً نبدأ بالمدرسة الكلاسیكیة ثم مدرسة العلاقات الإنسانیة

:المدرسة الكلاسیكیة-1
.فایول وویبر،كل التیار الكلاسیكي  في بدایة القرن العشرین من إسھامات رواد الفكر التنظیمي لكل من تیلورشَ تَ 

العقلنة لھذا التیار بخصوص التنظیم من التوجھات والأفكار التي اعتنقھا واقتبست الأفكار المبنیة على منطق
وبالتالي العامل في ،والتي كانت تعتبر الفرد أو الإنسان أشبھ بالآلة،نخبة من الفلاسفة والمفكرین في ذلك الوقت

ضمن ھذا . یميلیشكلوا ما یسمى بالجھاز التنظ،المنظمة یمثل عضو میكانیكي مع بقیة الأعضاء الآخرین
4:ارتكزت النظریات الكلاسیكیة على مجموعة من الفرضیات نلخصھا في اثنین،التصور
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ه الآلة ذالعمال عبارة عن دوالیب لھتمثل آلة تضم مجموعة من القطع و،المنظمة أو بالأحرى المؤسسة-
.یم الوحید الأنجعوبالتالي ضبط الحركات، الأدوار، الوقت و تقسیم العمل یسمح بالوصول إلى التنظ

ھو من مھام ،عملیات تسییر المنظمة من تنسیق و انسجام المھام و التنظیم أو ما یطلق علیھ الوظائف الإداریة-
.السلطة التدرجیة لوحدھا أما مھام التنفیذ تعزى للعامل البسیط والذي یتم مراقبتھ

:أعمال تیلور1-1
من الواجب التعرض إلى مسیرتھ المھنیة التي غطت ،لتنظیمیةلإدراك أفكار و فحوى أھداف و مبادئ تیلور ا

لیصبح مشرف 1878ثم عاملاً بشركة میدفال ستیل سنة ،كیةیمن متمھن بأحد المصانع المیكان،كل المراحل
أصدر مذكرة متعلقة 1895و في سنة ،إرتقى إلى درجة مستشار في التنظیم1889ثم في سنة ،وبعدھا مھندس
5.الصناعیةتالورشاوبعدھا أخرى خاصة بإدارة الإنتاج في ،ةبالأجر بالقطع

و ھذا ما أصاغھ ،سمحت لتیلورالإھتمام بنواة التنظیم المتمثل في العمل التنفیذي،ھذه التجارب المیدانیة الغنیة
بخصوص أھمیة الحفاظ على الثروات الطبیعیة من التلف والتبذیرآنذاكرداً على خطاب الرئیس الأمریكي 

ً عن قلة المھارة و سوء التس«:فقال الفعالیة انعدامیر ویإلا أن التبذیر الأكثر أھمیة للعامل البشري الناتج یومیا
6»یمثل تبذیر غیر مرئي و لیس ملموس و لا یمكن قیاسھ إلا بصعوبة كبیرة

ل المعرفة و الطرق التي تسعى إلى إحلا،صنف أفكار التیلوریة في إطار حركة العقلنة الصناعیةتُ ،من ھنا
.المكتسبة أثناء إنجاز الأعمال التنفیذیةةالتجریبیالعلمیة مكان المعرفة 

ملاحظة أن العمال یكتفون بتطبیق طرقھم الخاصة في العمل أو تطبیق ما تعلموه من بسمحت لھ ،إن خبرة تیلور
.السلف

مبرزا بذلك للمسؤولین كیف یمكن فقرر المھندس وضع أسس علمیة لطرق الإنتاج في المؤسسة الصناعیة،
تسمح برفع إنتـاجیـة العمـال وأداء ،الحدس، الارتجـالیة والمعارف التجریبیة للعمـال بطرق علمیةاستبدال

.المؤسسة ككل
تمثل الدراسة . كون تنظیم العمل الإنساني لا یختلف مبدئیا عن تنظیم الآلات،ترتكز فرضیة تیلور في أعمالھ

وتحدید الوقت والحركات المتاحة فیزیائیا للإنتاج عن طریق،المنھجیة لمسار العمل في الورشةالتنظیمیة و 
والحصول على كمیة ،وربح الوقت الضائع،مما سمح بإلغاء الحركات الزائدة،الدراسات نقطة انطلاق نظرتھ

.إنتاج مشجعة
كما تتلخص ،ني مقـارنة بالأدوات التقنیةیعتمد على إستغلال عقلاني أكثر للعمـل الإنسا،تصور تیلور إذن

7:أفكاره المتعلقة بالتحلیل التنظیمي في أربعة مبادئ

تسمح بمراقبة ،ثم تجمیعھا بغیة الحصول على أنشطة محددة،تقسیم العمل إلى حركات عنصریة أو قاعدیة-1
.العامل و معرفة مردوده حتى یتسنى مكافأتھ بأجر

.ین وتدریب العامل على الطرق العلمیة للعملتكو: نتقاء العلميلإا-2
.لأن الأنشطة المنجزة من طرف العمال محضرة من قبل الإدارة،التعاون الوثیق بین الإدارة والعمال-3
.)بواسطة المھندسین والعمال(التفرقة بین تصور الأنشطة وتنفیذھا -4

تطلبت من تیلور إقتراح إجراءات منھجیة ،الواقعتطبیق ھذه المبادئ التي تفضي بتنظیم علمي للعمل على أرض
8:یليمالخص فیتت

من أجل الوصول إلى أقصى سرعة ووقت مطلوب ،دراسة الوقت اللازم لكل العملیات على مختلف الآلات- أ
.لإجراء كل عملیة

.تحلیل ودراسة إستعدادات وشروط العمل المراد إنجازه-ب
.دراسة وقت العمال وحركاتھم-ج
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أي أن الأجر بالقطعة الذي یحسن الإنتاجیة لا یتحقق إلا بتخصیص لكل ،تأسیس السعر التفضیلي للقطعة-د
.  یقابلھا زیادة في الأجر،عامل نشاط یومي محدد، وكل زیادة عن الحد المطلوب

،متخصصینوبھذا یخضع العامل إلى عدة مسؤولین،توسیع العمل الوظیفي للرؤساء في المیدان الإنتاجي-ه
.ستبدل بنظام وظیفي بعدة وحدات للقیادةأُ وعلیھ فمبدأ وحدة القیادة 

.التدرجيین والمؤطرین مما أدى إلى التقسیم الإجتماعي في الترتیب ذیقترح الفصل بین المنف،التنظیم التیلوري
مما أعاق ،قف عن الظھورمنذ تنفیذ وتعمیم الطرق التیلوریة في العمل، المشاكل الإنسانیة في التنظیم لم تتو

.السیر العادي للمؤسسة
التي تنمّ أو توحي عن صعوبة ،ظھرت العبارة المتداولة التي تتلخص في مشاكل العمال،من جراء ھذه الظاھرة

إجراء تقویم للنظام الإنتاجي مصدره بعد إنساني، فضبط تیلور ھذه المعضلة من خلال  التوزیع الأمثل للموارد 
تحدید منصب العمـل، تدریب :إدخـال بعض العناصر الأساسیة خـاصة بتكوین وتسییر العمـال مثلو،البشریة

ة مادیة  أعلیھ حصول الفرد على مكافو،بالإضافة إلى تقییم أداء الأفراد الذي كان أساسھ كمي،وتكوین العمال
.مما یعني تحقیق عامل العدالة،مساویة لأعمالھ

ھتم أكثر إیندرج ضمن إطار حل المشاكل ذات البعد الإجتماعي، لكن ھذا المفكر مشروع تیلور ،بصفة أخرى
.أو توزیع الموارد بصرف النظر عن میزات بعدھا الإنساني ،بمكنزمات تخصیص

،تنظیم العمل والأفرادتأن تیلور عمل على مكنن،الخاصیة الأساسیة للتیلوریة لیست ھي،Morgan.G9حسب 
.ي تمكن من الوصول إلیھاولكن الدرجة الت

في الفكر التیلوري تطبیق طـرق التنظیم العلمي للعمـل لا تمثل وسیلـة لرفع أربـاح المقـاولین فقط، بل نظـرة 
جدیدة لفك النزاع القـائم بین عنصري العمـل ورأس المـال، كما أن النقاش حول مسألـة توزیع الأربـاح بین 

.  لیجني أكثر كل منھما،ح المجال للوسـائل القـادرة على رفع الأربـاحیجب أن یفس،العمل ورأس المـال
وبالتالي الزیادة في الأجور والأرباح على حد السواء، فھي تضمن ،وسیلة لرفع الإنتاجیة،فالتنظیم العلمي للعمل

حیث إنتاجیة ،في ھذا الصدد تیلور یستشھد بنتائج مؤسستھ،الإزدھار الأقصى  للمقاول ولكل عامل على حدى
10.دولار1.88إلى 1.18طن وبالمقابل لذلك إنتقلَ الأجر من 95إلى 16ت من عالفرد إرتف

:)الفوردیة(تطبیقات فورد أ-1-1-
.ویبقى الصناعي الأمریكي ھنري فورد  المناصر الشھیر للتیلوریة،عرفت أفكار تیلور نجاحا عالمیا معتبرا

المعتبر للإنتاجیة في مصـنعھ للسیـارات بغیة صنع نموذج یكـون ثمنھ في متناول إن ھدف ھنري فورد، الرفـع
غیرأنھ في ھذا ،في تحقیق وفرات الحجمالطبقة المتوسطة، الأمر الذي جعلھ یتبنى بسرعة النظرة العلمیة لتیلور 

:الصدد أضاف تعدیلین ھامین
11

من الأفضل تحاشي تنقل العمال في المصنع، بل علینا ،مادام أن كل عامل مختص في نشاط بعینھ: الناقل-)أ
وبذلك تنبھ فورد لفكرة العمل بالسلسلة، أي،تنتقل من عامل لآخر،تنظیمھم بطریقة تجعل السیارة محل الصنع

.ومكلف بتنفیذ نفس الحركات على الدوام،كل عامل یشغل حیزا محددا أمام الناقلأن
وأھم مھارات العامل مأخوذة بعین الإعتبار ،عامل بسبب سرعة تقدم الناقلسیرورة العمل مفروضة على ال-)ب

مما جعل مبدأ الربط المباشر بین ،ووقت تنفیذ العمل مفروض بسرعة السلسلة،في تصور الآلات المتخصصة
العمل فترتب عن تبني. وحل محلھ مبدأ الأجر تبعا للوقت،المردودیة الفردیة أو الخاصة مع الأجر لا قیمة لھ

.بالسلسلة مضاعفة الأجر لتشغیل العامل في ظروف عمل خاصة داخل مصنع فورد
:من نتائج الفوردیة زیادة الإنتاجیة وإرتفاع الأجور فنجم عنھ

وبالتالي توسیع حصتھا في السوق، ھذا ما ،إنخفاض تكالیف الإنتاج مما یمكّن المؤسسة من خفض الأسعار-*
حیث إرتفعت القدرة ،اكذمرتكز على الإنتاج المكثف وإستغلال التكنولوجیة المتقدمة آنإستفاد منھ مصنع فورد  ال

وفي غضون عشر سنوات ،1917سیارة في سنة 730000إلى 1912سیارة في 186220الإنتاجیة لشركة فورد من 
.دولار 290إلى 690إنخفض سعر السیارة من 
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،الحجم بالإتفاقیات الجماعیةاتأدى إلى تحقیق وضبط وفرمما،زیادة الطلب على السلع الإستھلاكیة-*
12.والامتیازات الاجتماعیةفضمنت مبدأ الزیادة المستمرة في الأجور بتثمین الأقدمیة

وبروز البعد الجماعي في تسییر علاقات العمل المبني على ،ثقافة فورد الآلیة شجعت العمل الجماعي-*
.التفاوض

.مصلحة تسییر الأفرادإنشاءبھذا التحول سمح -*
:M. Weberماكس ویبر 1-2

فھو یدعو ،یندرج في نفس الإطار التایلوري، تقریب ویبر یھتم بالفرد أولا بدل النظام،التیار البیروقراطي
د والقواع،إلى تبني السلطة العقلانیة أو ما یسمى بالتنظیم البیروقراطي الذي یستمد أحقیتھ من منطق التسییر

13:نجملھا فیما یليالأسسفھو یرتكز على مجموعة من ،القانونیة المحددة لكل وظیفة

فيولیسالھرميالتدرجعلى وظیفةكلفيوتتركزمحددة،لقواعدطبقامتسلسلاھرمیاتوزیعاالسلطةتوزیع-
علىمتخصصینمنتتكونالتيطبقة الإدارةالھرمقمةعلىوتوجد،دةومحدمسؤولیةالوسلطةال،نفسھالشخص
.البیروقراطیةإدارةفيالتدریبو،الخبرةمنرفیعمستوى

تخصصعلىالمختلفة بناءالوظیفیةالمراكزعلىھوتوزیع،دقیقاتحدیداً واجباتھوتحدیدالمطلوبالعملحصر-
.المراكزھذهشاغلي

ً ومحددةدقیقةشروطعلىبناءالموظفینتعیین- العملتطابقالتي،الفنیةوخصائصھمتھمؤھلاموھي،مسبقا
.بأعبائھللقیاموصلاحیتھم

وحدمالالتطبیقوالعمومیة، تضمنبالشمولیةتتمیزوإجراءاتوتعلیماتقواعدمنیتكون،دقیقنظامإتباع-
.بھالأشخاص القائمینعنالنظربغض،العملاستمرارفلكوت،المتماثلةللحالات

طریقعنیتم ،الھرميالتدرجوإرتقائھ فيمھنتھ،فيواستقراره،والبیروقراطیةالموظفبینئمالداالارتباط-
.الجدارةوالأقدمیة

خطوةیتخذونولاالیھ الموظفونستندیالعمل،أموركلعنتفصیلیةمعلوماتعلىیحتوييمستندنظامتوفر-
.رسميمستندلھاكانإذاإلامعینة

تؤثرأنالشخصیةعلاقاتللیسمح ولاموضوعي،أساسعلىالجمھوروبینوبینھمالعاملین،بینالعلاقاتقیام-
.العملكفاءةفتضعف،السلیمالحكمعلى

.أدائھمكفاءةفترتفعنھایتقنوحتىوظائفھمأعباءعلىدقیقا،فنیاتدریباالموظفینتدریب-
14:یليالبیروقراطیة لویبر في الدول المتقدمة ماإن من أھم العوامل التي ساعدت على نشوء النظریة

.ولة من دفع الأجور والرواتب نقدا للموظفین یُمكن الد،وجود نظام نقدي متطور- أ
.یسمح للدول بالحصول على دخل ثابت،وجود نظام ضریبي-ب
.زھا مما أدى إلى زیادة حجم العمل والأعباء الواجب انجا،ظھور تنظیمات ضخمة ومعقدة-ج

15.یليإن من أھم مزایا البیروقراطیة ما

.الدقة-
.السرعة-
.الوضوح-
.الخضوع الكامل للرؤساء-
.تخفیض التكلفة الإنسانیة والاقتصادیة للعمل-
. تخفیض الاحتكاك بین الأفراد-
. المعرفة الكاملة بالمستندات-
.الاستمرار-
.الوحدة-
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في ھذا ،ند لتقنیات موحدة، بینما التقریب البیروقراطي یرتكز على القواعد المجردةالتنظیم العلمي للعمل یست
لھیكلة المعتمدة ھرمیة، فالتنظیم الموضوع من قبل وافإن المستخدمین لا یستفیدون من أیة استقلالیة،،المعنى

ولھا ،ماعیة تعقد بین الشركاءالاتفاقیات الج،محصور في العلاقة مع البیئة التأسیسیة، وفـي ھذا الإتجاه،ویبر
دور في إدارة جمیع محاور تسییر الموارد البشریة، أمــا فیما یخــص الأجور، فھي ترتكز على تصنیف 

. الوظائف و ترتیب المؤھلات
بحیث كل وظیفة یجب أن نقوم بتحلیلھا، ، یجب التفكیر فیھ بإمعان،إن تحدید معاییر الأجر للوظائف المختلفة

.المستخدمینیفسر غیاب المبادرة من قبل ھذا ما 
تقییم الأداء ومنح الأجور مرتبط بقواعد مھیكلة رسمیا، التقریب مرتبط إذن بجانب قانوني ، كما أن الأجر 

لمیة، الرواتب تصنف المتغیر فقد مكانتھ، وفي ھذا الإطار، الأجر یفسر بالجزء الثابت فقط المرتبط بالدرجة السُ 
.وأھمیة المسؤولیات التي تظھر في  الاتفاقیة الجماعیة ،يوفق السلم الإدار

أین المعلومات ھي بحوزة الإدارة، في حین أن العلاقات الانسانیة ،التقریب البیروقراطي  مصمم للمحیط الثابت
. ثر على الفعالیة التنظیمیةؤلا ت

والمسؤولیات التفویضیة تمنح تبعا ات یفضل المستخدمین التطور خلال مسارھم الوظیفي، في ھذا الاتجاه الترقی
تدفع زیادة على ذلك علاوة الشھر الثالث عشر والأقدمیة ،الأقدمیة ، الشھادة وغیرھا: لمعاییر عامة مثل

ً للمستخدمین الھدف منھا جعلھم أوفیاء مع منح حمایة اجتماعیة كاملة  .أیضا
تحلیل و تعقیب

أو القانوني الذي یدافع على المصالح الجماعیة للمستخدمین، غیر أن مرتبط بالنظام التشریعي ،تقریب ویبر
محرومون من حق احیث یصبحو،خصائصھ الھیكلیة والمحددة لا تترك أي مجال لمبادرات المستخدمین

جل التوظیف، كما أن ھناك ثباتا في مستویات أفالمؤھلات ھي خاصیة مھمة من ،التفاوض على الأھداف
.بالقطاع الإداري مما یبطل مرونة الأجورالأجور المتعلقة 

والتأمینات فھي مضمونة؛ بالإضافة إلى الحمایة الاجتماعیة،بقي التنظیم على المستخدمین بفضل العلاواتیُ 
خلق یھكما أن،بتكارلإاؤدي إلى عدم التشجیع ویالضغط الممارس على المستخدمین نتیجة الرقـــابة المركزیة 

.ومقاوم لأي تغییرصلب ت،أما التنظیم باخلل وظیفي داخلي
:H.Fayolھنري فایول 1-3

یندرج في نفس اتجاه تیلور، البحث على الرشادة الاقتصادیة ، و فرضیتھ ترتكز على ضرورة ،تیار فایول
:یليدراسة و تعلیم الوظائف الإداریة في المؤسسة الصناعیة ، فھو یقترح  خمسة وظائف لتسییر المؤسسة كما 

موحد، مرن یرتكز على توقع مستقبل المؤسسة، و یتم ذلك من خلال مخطط النشاطات الذي یتمیز بأنھ: التنبؤ-
.                                ومُركز
ر الفعال والمكلف بالمسؤولیات من أجل الابتعاد عن أي خلل ھذا النشاط یرتكز على إیجاد المسیّ :التنظیم

.لحث على وضع ھیكل تنظیمي بغیة توضیح وتحدید المسؤولیات و الإجراءاتوذلك با،اجتماعي
حیث التأثیر بالاتصال الصاعد والنازل یساھم في ،رینھذا النشاط یتطلب كفاءات من طرف المسیّ :القیادة

.عظم إستغلال موارد المؤسسةكما یُ ،الفاعلیة الإقتصادیة و الإجتماعیة
.ضمان النجاحوو إنسجام بین أنشطة المؤسسة بغیة تسھیل عملھا یقتضي جعل تنسیق : لتنسیقا

.وضمان احترام الإجراءات،و ھي ترتكز على تقییم النتائج المحصل علیھا مع الأھداف المسطرة:الرقابة
وإداریة التي تضم الوظائف ، مالیة، أمنیة، محاسبیةةأعمال فنیة، تجاری:كما حدد خمسة أعمال في المؤسسة ھي

.سالفة الذكرال
16:نشیر إلى بعض منھا،فترض أن ترتكز على أربعة عشر أساسایُ ،للحصول على إدارة فعالة

فأي عامل یشتغل في ،یمثل مبدأ الحصول على الفعالیة الاقتصادیة، ھذه النقطة تتفق مع اتجاه تیلور: تقسیم العمل
خلافا لشغل العامل لمناصب مختلفة ،ة الإنتاجیةفھو یكتسب تدریب وخبرة مما ینعكس على زیاد،نفس النشاط

.أخرى مما ینجر علیھ تكالیف التكیف وانخفاض في المردودیة
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عطاء الأوامر فھي تمثل الحق في إ،لیات المناسبةوالسلطة تكون شخصیة ومرفوقة بالمسؤ:السلطة والمسؤولیة
.والعمل على تنفیذھا

ض إمكانیة تلقي المستخدمین الأوامر من عدة مسؤولین مرة واحدة، على عكس تیلور الذي افتر:وحدة القیادة-
ھو الابتعاد عن كل النزاعات، عزز ھذا المبدأ بوحدة ،یركز فایول على وحدة القیادة من أجل ھدف واحد

.في إطلاق خطة واحدة للعمل ت الإدارة التي تجسد
كما طرح موضوع مركزیة  ،ین مناخ العملركز فایول على التوافق بین المصالح الفردیة والجماعیة لتحس

.ولامركزیة السلطة الخاضع لإستراتیجیة المؤسسة
عالج أیضا النظام أو الإستقامة بالنسبة ،تطرق لمبدأ التدرج السلمي والذي یحدد جمیع مستویات المسؤولیة

لقة بالوقت، یمس النظام لتفادي كل خسارة مادیة أو متع،والبشریة، وكل شيء یكون في مكانھللوسائل المادیة
.مع إستفائھ لمتطلبات المنصب بفعالیة ،الطبیعة الاجتماعیة بحكم أن كل عامل یجب أن یوضع في مكانھ

مبدأ ھام مدروس من قبل فایول ھو مبدأ العدالة، فالشعور بالعدالة ھو عامل تحفیز بالنسبة للعامل، یساعد على 
مما یؤدي إلى تراجع فیمثل مصدر عدم التحفیز،ا في الحالة المعاكسةخلق الوفاء للمؤسسة ورفع الإنتاجیة، أم

17في مستوى الأداء

على أنھا مقابل ،بالرجوع إلى المبدأ الأساسي و المتمثل في أجور المستخدمین، فإن فایول یعرّف أجور العمال
مدفوعة للعمال یجب أن افاءات الو المك،للخدمات المقدمة  تحدد حسب نظام أجور فعال، یحتــرم مبـــدأ العدالة

، في حین وضع طریقة للدفع لجمیع )القیود المالیة( ، كما أنھا لا تتجاوز الإمكانیات المالیة للمؤسسة تكون محفزة
.لإطاراتارین والتنفیذیین، المسیّ : المستویات الوظیفیة

.یة توافق بین الطرق الثلاثةالقطعة، مع إمكانالنشاط،یقترح دفع الأجر إما بالیومیة، :للمنفذین-
دفع الأجر بالیومیة أو بالنشاط فھو محدد مسبقا، تكمن الاختلافات في أن تنفیذ النشاط غیر محدد ، ویمكن أن -

للنشاط ، و طریقة الأجر لا تلزم رقابة من یصمم الأجر بحسب الیومیة مادام إتمام العمل یراعي المدة الطبیعیة 
.الإطارات العلیا 

جر حسب القطعة یكافئ العمال تبعا للمستحق، إضافة أن فایول طرح فكرة العلاوات المرتبطة بنتیجة الأ
.المؤسسة 

، النشاط، النظافة، ھذه العلاوات ھي مرتبطة بشروط مختلفة، كما أننا نجد إقترح فایول علاوة للمواظبة
نادى بشكل ،ت الموزعة حسب الاستحقاقاءاكافوالمةویالإضافات الیومیة، المبالغ الشھریة، الإكرامیـــات السن

.تحفز المستخدمینحتىآخر للأجور المتمثلة في الامتیازات العینیة 
تحلیل و تعقیب

.من قبل فایول لھا مزایا و مآخذ المقترحةطریقة الأجور 
.صارمةو ھذا ما یفرض وجود رقابة ،الأجور حسب الیومیة تخلق نوع من اللامبالاة من قبل العمال-

عدالة في عیون العمال الذین یمتلكون كفاءات عالیة، إلا أن ھذا النوع الأجور تبعا للنشاط یؤدي إلى شعور بلا
.من الأجور یضمن نوع من الفعالیة الإجتماعیة بحكم أنھ یوفر الحمایة للمستخدمین الأقل كفاءة

تسمح بتشجیع المجھودات المبذولة، ومن الدفع بحسب القطعة ھي طریقة موضوعة من قبل تیلور، فھي طریقة 
.لأنھا تھمل نوعیة العمل المقدم ،ناحیة أخرى  تظھر غیر فعالة

وھي مرتبطة بظروف المؤسسة، مما یجعل مسألة ،المشاركة في نتیجة المؤسسة ھي سیاسة تحفیز  على العمل
مان دائم ، في حین أن علاوة المشاركة فإن الأجر الثابت یمثل آ،في ھذا المعنى،الحصول علیھا أمر غیر مؤكد

. في النتیجة لا تعتبر سوى حل مؤقت في تسییر الأجور
:النقد الموجھ للمدرسة الكلاسیكیة 

وظھرت عیوبھا ،إلا أنھا بمرور الوقت تفاقمت مشاكلھا،رغم أن النتائج الباھرة التي حققتھا المدرسة الكلاسیكیة
:والتي نشیر إلى أھمھا

. وأغفلت الجانب الغیر الرسمي ومالھ من قوة وتأثیر على أداء المؤسسة،الجانب الرسمياھتمت ب-
ولم تتطرق للتفاعل القائم بین الأفراد والمنظمة، فتحلیلھا ،لي میكانیكي للفرد والمنظمةآاعتمدت على مدخل -

.یبقى جزئي
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الأوضاع التي تتسم بتعددیة أذواق موحد، بطيء وغیر مرن لا یتناسب معيالنظام المعتمد مغلق، مركز-
18.الخ...المستھلكین، الاعتماد على التكنولوجیا، المنافسة الحادة وغیرھا

مدرسة العلاقات الإنسانیة -2
الإعتبار للعامل من تو أعاد،فإن ھذه المدرسة تركز على أھمیة البعد الإنساني،بخلاف التیار الكلاسیكي
توجب البحث عن الطرق التي ،فسي والإجتماعي في زیادة الإنتاجیة، لبلوغ ھذا الھدفخلال الإھتمام بجانبھ الن

.وھو ما تؤكده الأبحاث اللاحقة التي أقل ما یقال عنھا أنھا متشعبة و متعددة،تحفز الفرد في وضعیة العمل
)ELTON .M:(أبحاث إلثون مایو2-1
19العمل مسح طورینف، ھذاقام فریق مایو بتحقیق في ورشات لتصنیع الھوات-

:الطور الأول)أ-2-1
و مجموعة شاھدة لم ،بتكوین مجموعتین من العمال، مجموعة معبرة عن بعض التغییرات المجربة علیھاواقام

.یحدث علیھا أي تغییر
دل الإضاءة، مع(تقوم على قیاس التأثیرات في الرفع من ظروف العمل: المرحلة الأولى من التجربة* 

.على الإنتاجیة في العمل...) ، المنحالحرارة، وقت الراحة
.الإنتاج في المجموعة المعبرة یرتفع مما ھو علیھ في المجموعة الشاھدة

تقوم بإدخال منشط آخر في أوقات التوقف، مثل توزیع مشروبات في أوقات الراحة، توزیع : المرحلة الثانیة* 
...علاوات

.ن مازال في الإرتفاعالإنتاج في المجموعتی
نزع وقت (قرر الباحثون ملاحظة سلوك العمال في المجموعة الإعتباریة بإفتراض الرجوع إلى الشروط الابتدائیة 

.فوجدوا أن الإنتاج دائما في الارتفاع) إلخ...الراحة
.وضع الأدلة على التأثیرات الإیجابیة للعمل ضمن المجموعاتالبحث فریق 

في العمل و تطور الإنتاج ىالرضأصبحت المجموعة متجانسة و لھا منطق خاص بھا في العمل، : الملاحظة
.جداً التحفیز النفسي للمؤجرین في المؤسسة مھم . في وضع الھیكل الجدید للتنظیم الإجتماعي للعملكاشار

:الطور الثاني)ب-2-1
وعلى ،ة نوع الرقابة المفضـلة في الورشاتأجیر من أجل معرف2000القیـام بتحقیق على شكـل حوار مع 

.مستوى العمل
و رؤساء العمل ھي فیما بینھم أو بین العمال ،أن معظم مشاكل العمال: وصل المحققون إلى نتیجةت

.المرتبطین بمواقفھم العاطفیة و لیس بالشروط المادیة
:رالطور الأخی)ج-2-1

.ورشات، الباحثون أیضا سمحوا بوضع نظام لقیم المجموعةیقوم على ملاحظة سلوك العمال في ال
1:النتائج المستخلصة من ھذه التجارب

.العوامل التقنیة عن الإنسانیة في التنظیمإنفصال) أ
20.تعقد حاجات الإنسان) ب

.الصناعيواكتشاف جماعات العمل داخل التنظیم،سمیةرالغیربروزأھمیة العلاقات)ج
21.مایوكتابات دیكسون ووھذا ما تؤكده،دید للمصنع كتنظیم اجتماعيتقدیم تصور ج)د

،والدراسات ضمن إطار فكر حركة العلاقات الإنسانیة،تعتبر نتائج ھذه الأبحاث منطلق للعدید من الأعمال
:عض منھاوالتي تراعي احتیاجات الأفراد النفسیة والاجتماعیة ، نحاول في ھذه العجالة الإشارة بإختصار للب

، اعتراف الحاجات الفسیولوجیة، الأمنیة، الاجتماعیة:تتمثل في ھرم حاجات الأفراد22مساھمة ابراھم ماسلو-
بة في العیش في وسط وأخرى متعلقة بالرغ،وتقدیر وتحقیق الذات ثم أضاف بعد ذلك حاجات المعرفة والتثقیف

كانت مصدر أعمال ومواضیع دراسة ) او إسقاطاتھإستعمال مداخلھا(، تحدید ھذه  الحاجات متناسق وجمیل
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وتوصل إلى أن العوامل التي تساھم في تحقیق ،درس دافعیة الأفراد للعمل23فنجد ھارز بارج-لمفكرین آخرین 
حیث میّز بین العوامل الصحیة واعتبرھا لیست مسؤولة عن حالة ،الإشباع  ھي تلك التي تؤدي إلى تنمیة الفرد

الشعور و،الزملاء والمرؤوسینوالعلاقات المزدوجة مع الرؤساء و،التنظیمیة للمؤسسةكالسیاسةى الرض
أما العوامل الدافعة وھي المسؤولة عن . وعدالة الأجر مقارنة بالمؤسسات الأخرى،مان في العمللآبالإستقرار وا
الإضافة إلى تنمیة قدرات العمل ب،وإثارة الدافع إلى العمل نذكر منھا التقدم والترقیة في العملى، تحقیق الرض

.الإعتراف بالإنجاز في العملو،عند الفرد، طبیعة العمل ومحتواه

إھتم بدراسة التفاعلات بین أعضاء الجماعة ووجد أن المشاركة في اتخاذ القرارات 24دراسة رانسیس  لیكرت -
بحیث یشعر كل فرد ،من الفعالیةوحل المشاكل على مستوى الجماعة تؤدي إلى مستوى عال ،، تحدید الأھداف

وھي ،نھ ضروري ومھم للمنظمة ،من خلال المقابلات التي أجراھا تمكن من إحصاء أربع نماذج في التسییرأ
النموذج التسلطي ، الأبوي ، التشاوري ، والنموذج التساھمي، ھذا الأخیر الذي یمكن تجسیده عن طریق تبني 

مُفضَل لأنھ یُمَكن الأفراد من المشاركة ،وغیرھالقیمة، دوائر النوعیةوسائل مثل مشروع المؤسسة، تحلیل ا
كما أن الاتصال فیھ یعمل في اتجاھین مما یقوي ،وتحدید الأھداف وتسویة النزاعات،الفعلیة في اتخاذ القرارات

. لدى العمالىو مستوى عال من الرض،روح التعاون ویحقق نتائج اقتصادیة جیدة
2 -2E.Jaques:

ھي ف،جب أن یمر  بتحلیل سوسیولوجي عام لھایأن أي تغییر في المنظمة ،ھتمن وجھة نظرجاكس یرى  
:مجموعة مشكلة من ثلاث مكونات في شكل موحد ھي

.والعلاقات بین الأدوار داخل المنظمة،الذي یحدد الأدوارالھیكل الإجتماعي
..).لأجوراطریقة الإنتاج،نظام(المنظمةوالأعمال في ،التي تحدد طریقة التفكیر:الثقافة

ھذه العناصر غیر ...)طموحاتالمعتقدات،رغبات،(الفردیقصد بھا تنظیم كل أبعاد ذات :شخصیة أفرادھا
.25لأن الفرد لا یتوافق تماما مع دوره،المدركة  تؤثر على التنظیم

و یضع ارتباط بین الاستقلالیة و المسؤولیة ترفع من فعالیة منصب العمل، فھرجح استقلالیة المستخدمین بأنھا
أما ،ص إلى أن مدة الاستقلالیة تعتبر معیار یعتمد علیھ في وضع الترتیب السلمي لمناصب العمللُ السلمیة، وخَ 

.الاستقلالیةیقاس بمدة كل منصبدرجة مستوى ،ھي معاییر مستبعدة، في ھذا الإطار،التدریب والتأھیلمستوى
ور فقد نادى بمبدأ الأجر بالقطعة، ھــذا الأخیر المرتبط بكمیــة العــمل المقدمة، مع إمكانیة الانتقال بالنسبة للأج

.من الأجر بالمردودیة إلى الأجر بحسب الوقت
:تحلیل وتعقیب

في تثمین المورد البشري في ،أصبحت فلسفة تیار العلاقات الإنسانیة الیوم على درجة عالیة من الأھمیة
واشتداد المنافسة ،والقدرة التنافسیة خاصة بعد بروز ظاھرة العولمة،ات باعتباره مركز تكوین القیمةالمنظم

،الدراسات والأعمال التي أشرنا إلى بعض منھا في غایة الأھمیة للتعرف والتعامل.على سبیل التوضیح
میز الآن أصبح مرھون بتبني تطبیقات التوالمتمثل في الإنسان،،والاستفادة أكثر من المورد الھام في المنظمة

وكذا الاھتمام ةأو المكافأ، البشریة كتجزئة وظیفة التحفیزخاصة في حقل تسییر الموارد،حدیثة في التسییر
إن رجال التسییرأصبحوا مطالبین«. لحاجات الطبقات العمالیة بطریقة ملائمةةً تلبی... بالمسار المھني  للعمال

یة العلاقات الإنسانیة وفي ما یلائم منھا المواقف السائدة لتحقیق التمیز في ظل عالم أعمال الیوم بالبحث في نظر
إن فلسفة ھذه الحركة لا تشكل بأي حال بدیلا لمبادئ المدرسة الكلاسیكیة في 26.»أصبح یتصف بالتغیر السریع

تحقیقا للتكامل مع مبادئ المدرسة ومبادئھا ما ھي إلا،التسییر، فھذه الفلسفة ما ھي إلا إثراء لھذا الفكر
فإنھا لم تسلم من الانتقادات ، من بینھا أنھا أعطت ،رغم ھذه الإضافة التي حققتھا مبادئ ھذه الحركة. الكلاسیكیة

. أھمیة كبیرة للمورد البشري في المنظمة على حساب الموارد الأخرى
،لمتغیرات التنظیمیة الداخلیة للمنظمة فقطضلت دراسات و أعمال حركة العلاقات الإنسانیة تنصب على ا

إلى ضف،وأھملت بذلك تأثیرات المحیط الخارجي وتفاعلاتھ الدینامكیة في رسم التنظیم،وإعتبرتھا نظام مغلق
وعدم إستجابتھا للنظرة الشمولیة للفرد ،ذلك تقزیمھا لدور الفرد من خلال تعاملھا مع البعد النفسي والإجتماعي
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المعرفیة الخلاقة ومن جراء الإستفادة من الإمكانیات العقلیة ،وتساعد على التطور،درات العمالالتي تثمن ق
.لدیھم

:ةثالنظریة الحدی3
مدرسة العلاقات الإنسانیة من قصورو،ةالكلاسیكیمن تخطي ما شاب كل من النظریة ةثتمكنت النظریة الحدی

كما تفطن إلى أھمیة المتغیرات ،وثمن فیھ الجانب المعرفي، ر للفردأعاد التیار الحدیث الإعتبا،لقدفي نظریتھما
ا المعنى أعُتبرت المنظمة نظام مفتوح في تفاعل ذالتنظیمي، في ھالخارجیة للمحیط ودورھا في صیاغة الشكل 

.دائم مع المحیط الخارجي
نظریة ( نركز على إثنین منھا،..).سوسیولوجیة،ثقافیة،(ھذه الأفكار التنظیمیة تبلورت من خلال مقاربات متعددة

،یرجع لھا الفضل في بروز أنماط تنظیمیة جدیدة لھا أطر مبتكرة في تعاملھا مع الفرد) و لنظریة الموقفیة،النظم
.حفیز في العملجابة إلى متطلباتھ من مكافاءات وي طریقة تسییره بما في ذلك  الإستھو
نظریة النظم3-1

ثم قام علماء 195127بمقال نشُر لھ سنة مؤسس النظریة العامة للأنظمةLNDWI VON BORTALONFFYیعتبر
یمكنالذيالنظاممفھومعلىتعتمدالنظریةلھذهالأساسیةالإدارة فالفكرةمجالفيالنظریةھذهبتطبیقالإدارة
كلیا تركیبامجموعھامنتشكلجزاءأأوأشیاءبینوتربطتجمعالتيالمركبةالوحدةأو،الكل المنظمھوبأنھتعریفھ
فيالأجزاءھذهجزء منأيدراسةفانولھذامتبادلة،علاقاتذاتأجزاءمنتتكونوحدةھووالنظام،موحدا
كنظامالمنظمةعتبارإیمكنالفكرةھذهمننطلاقاإ.المتكاملةالحقیقیةالصورةیعطيلاالأخرىالأجزاءعنمعزل

والمدخلات:ھامةعناصرثلاثةمنذلكعلىبناءاالمنظمةوتتكونمعینة،لتحقیق أھدافمصمممفتوحجتماعيإ
.كنظامالمنظمةالتالي یوضح )1(الشكل . العملیات والمخرجات

3،2008ط،عماندار وائل للنشر،،نظریة المنظمة والتنظیم،محمد القیروتي:المصدر

الذینالأفرادإلىإضافةوالأسالیب والمعلومات،والطرقوالمعداتالخامالموادالأموال،فیھانجدخلاتفالمد
بتحویلتقوم،ھوالمؤسسةھناالنظاملمفھومالإطار العاملأنبعد،فیمامخرجاتلتصبح...المنظمةتوظفھم

فانإذن28.المحیطأو للبیئةتقدمھاخدماتوأسلعشكلعلىإلى مخرجاتالمختلفةالإنتاجعناصرمنالمدخلات
خلالمنعلیھامفتوحأنھأي،البیئة المحیطمعیتفاعلنظامھابارتعإحیثمنالحيالكائنبشبیھةالمنظمة

وتتأثر،معینةوظائفمنھاكلتمارسفرعیةأو أنظمةأجزاءعلىیحتويأنھكما،والمخرجاتالمدخلات
فبالرغم من الإنتقاد الذي یوجھ لھذه المقاربة لتركیزھا على التوازن.ككلالمنظمةفيثرتؤأنھا كما،ببعضھا

نظراً ،إلا أنھا لاقت إستحسان و قبول في أوساط الباحثینوالتوافق وإھمالھا للتدافعات والصراعات الإجتماعیة
 ً أن ھذا الأخیر بمعنى المحیط لبعدھا الشمولي في دراسة ظاھرة المنظمة دون إغفال متغیر المحیط خصوصا

.مما جعل دراسات المداخل الفكریة و الإداریة السابقة غیر كافیة،خرج عن المألوف وظل متقلباً و غیر مستقر

خرجاتلما

البیئة الخارجیة

النظام

العملیة الإداریة المواد الخام :المدخلات
مادیةالبشریة الالموارد

المعلوماتومالیة،ال
..التكنولوجیا

التغذیة العكسیة

البیئة
الداخلیة 
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فكرة أھمیة المتغیرات البیئیة في التأثیر على سلوك المنظمة ،تطرح ھذه النظریة: النظریة الموقفیة3-2
رض التصور المعیاري و الأمثل للتنظیم وتقر بوجود أشكال تنظیمیة تتناسب فھي تعا،)باعتبارھا نظام مفتوح(

في ھذا الصدد أبحاث جون وود وورد المتعلقة بتأثیرات متغیّر التكنولوجیة المطبقة على ،والحالة البیئیة للمنظمة
راءات العمل مستویات الإداریة وإجالفتوصلت إلى وجود علاقة تأثیر لنمط الإنتاج على عدد ،مئة مؤسسة

29:وبذلك میزت الباحثة بین ثلاثة أنماط انتاجیة،ودرجة الرسمیة

والعمل یتم في شكل مجموعات ،تطبق فیھ ھیاكل تنظیمیة بمستویات تدرجیة قصیرة: نمط الإنتاج القلیل-
.والاتصال فیھ لا یعتمد كلیةً على الجانب الرسمي مع وجود تعاون بین المشرف والمرؤوسین،صغیرة

فھو یتطلب ھیكل تنظیمي اعتراضي ویحشد خبرات ،یعتمد على نظام تسییر بالمشاریع: نمط الإنتاج المستمر-
.وكفاءات العمال للقیام بأنشطة متعددة التخصصات

.والتسییر فیھ یرتكز على الرقابة الدائمة،یتمیز بھیكل تنظیمي لھ عدة مستویات:نمط الإنتاج الواسع أو المكثف-
أن الأھمیة و الأولویة تعطى لوظیفة التسویق في مؤسسة الإنتاج المستمر، وتسیطر ،الباحثة كذلكتوصلت 

تلي ،أما المؤسسات ذات الإنتاج القلیل،وظیفة الإنتاج في المؤسسات المرتكزة على الإنتاج المكثف والواسع
. اھتمام خاص وترتكز على وظیفة البحث والتطویر

بمعنى المحیط ،إھتما بالتعرف على العلاقة الموجودة بین متغیرات البیئة الخارجیة30رنسأما الباحثان ستالكر وب
.فخلصت الدراسة إلى تحدید نوعین من الھیاكل ،حسب درجة إستقراره وتعقیده وشكل الھیكل التنظیمي

لمركزیة وتخصیص تتصف با،والتي تتمیز بالاجراءات الموحدة وأنظمة إتخاذ القرار: الھیكلة المیكانیكیة-
. فھي تناسب المحیط الأكثر استقرارا،العمل

،لأنھا تتمیز بالمرونة وقابلیة التكیف،المتصف بحالة عدم التأكد،تناسب المحیط الغیر مستقر: الھیكلة العضویة-
.أما إتخاذ القرارات تكون لامركزیة وفي جمیع المستویات

حیث تطرق إلى العوامل الظرفیة التي ،والثریة التي قدمھا مانتزبارقنشیر باختصار إلى الأعمال الھامة ،أخیرا
، النظام التقني الھیكلة، متغیرات المحیط، السلطةحجم : تؤثر في اختیار الشكل النھائي للھیكلة التنظیمیة من

،میةكما توصل إلى تحدید خمسة أشكال تنظی31،وصیغ أو أسالیب الربط بین الأنشطة المسیطرة في المؤسسة
:ضاف اثنین توضح في الجدول التاليوبعدھا أ

العنصر الھام في آلیة أوسیلة التنسیقشكل الھیكلة
المنظمة

درجة المركزیة أو 
اللامركزیة

مركزیة أفقیة وعمودیةالقمة الإستراتیجیةإشراف مباشر ھیكل بسیط
توحید إجراءات بیروقراطیة آلیة

العمل
فقیة وعمودیة لامركزیة أالھیكل التقني

محدودة
لامركزیة أفقیة وعمودیةمركز العملیاتتوحید التأھیلبیروقراطیة مھنیة

لامركزیة عمودیة الخط التدرجيتوحید المنتوجات شكل تقسیمي
محدودة

الملائم (الشكل المؤقت
)لحالة معینة

وظائف الدعم التعدیل المتبادل
اللوجستي

لامركزیة انتقائیة

Source : Mintzberg. H. structures et dynamiques des organisation, ed.organisation, paris, 1982, p 269
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دراسة حالة
بصمات نظریات المنظمة في تطبیقات الأجر على مستوى وحدة نفطال

تقدیم الوحدة 
بلدیة الشراقة بولایـة تیبازة، بدأت تعتبر نفطال مؤسسة تكریر وتوزیع المحروقات الجزائریـــة، یقع مقرھا في

بھا عدة فروع عبر التراب الوطني لتوزیع المحروقات والمواد المنتجة وذلك . 01/01/1982نشاطھا الفعلي في 
إلى قسمین ) كباقي الفروع الأخرى ( لتلبیة حاجات المواطنین، من بینھا فرع نفطال ببشار الذي قسم ھو الآخر

.2001وذلك سنة )الخ... الوقود ، الشحوم، المطاط(CLPو) الممیعغاز البترول(GPL:ھما
.مھام الوحدة

كما لھا ،توزیع مختلف المنتجات البترولیة في السوق الوطنیة:لمؤسسة نفطال أھداف مھمة ورئیسیة ھي
:تدخلات في المجالات التالیة

 تعبئة الغاز والبترول الممیعGPL.
تشكیل المواد البترولیة )BITUMES.(
تتخزین وتسویق المخزوناوتوزیع)/BITUMES/LUBRIFIANTGPL (والعجلات المطاطیة ومواد أخرى.
نقل المنتجات البترولیة.

قانون أفریل یشكل الھیكل الأساسي لتشریع العمل ویجسد الإنتقال من 21بتاریخ 90/11القانون ،في الجزائر
القطاع الاقتصادي أصبح الأجر یتحدد بموجب الإتفاقات والإتفاقیات في.اقيعمل إداري إلى قانون عمل إتف

مكلفي بالقرارات على مستوى (الجماعیة والتي تأتي عن طریق المفوضات الجماعیة بین الشركاء الإجتماعیین 
ي یحدد علاقات ھذه الإتفاقات بمثابة القانون الذ،)التنظیمات النقابیة(المؤسسة ولجان العمال وممثلي العمال 

تنظیم شروط العمل ،تتمتع بصلاحیات واسعة فیما یتعلق بتحدیدوأصبحت ،الفردیة والجماعیةالعمل
ضبط الحقوق المستخدمین،و تحدید العلاقة بین العمال و) كالتصنیف المھني، ساعات العمل وتوزیعھا (

.الأجر والعناصر الثابتة و المتغیرة فیھكما تعالج وتحدد مكونات ،لتزامات الناتجة عن ھذه العلاقةوالإ
المواد المنبثقة من الإتفاقات الجماعیة و المتعلقة بالأجر تجعلنا نصُنفھا ونلخصھا ،القراءة المتفحصة للمضامین

:بالطریقة التالیةالبحث خدمة لموضوع  
تحدید (اصب بالمؤسسة مجموعھا یشكل مدونة المنن الأنشطة في إطار تنظیم العمل والمنصب ھو مجموعة م-

.)56إلى 53المنصب من المادة 
الصعوبة، درجة التأھیل، المسؤولیة ، الجھد : تحلیل منصب العمل وتصنیفھ وتقییمھ یستند إلى معاییر-

مما یسمح بإرفاق رقم إستدلالي لكل منصب أو وظیفة والذي یوافق ویترتب علیھ أجر قاعدي وضغوطات مھنیة
.)60-57من المادة ( 
، یتكون الأجر للعمل الذي یوافق الأنشطة المرتبطة بالمنصب الذي یشغلھكمقابل ،یتحصل العامل على أجر-

تحدد المواد كیفیة الحصول علیھا والإشارة إلى طریقة الحساب في مجموعھا تشُكل ،من مجموعة من العناصر
: ھیكلة الأجر الموضح كما یلي

.)65-63ھو ما تنص علیھ المواد وة الأجورمجموعھا یكون شبك(الأجر القاعدي-
.)70-66المواد (.I.E.Pالتعویض المرتبط بالأقدمیة المولدة للخبرة المھنیة -
.)71المادة (تعویض متعلق بالترقیة -
.)75-72المواد (.إن وجد)I.N(تعویض مرتبط بالضرر-
.تعویض الساعات الإضافیة وخدمة الدوام إن وجدت-
.)79-76المواد (العمل التناوبي المتعلق ب)I.T.P(تعویض-
.)90-89المواد (منحة المردودیة-
.)84-80المواد (I.Z.C.Vمنحة المنطقة-
.)88-86المواد (إن وجدتP.R.Sمنحة المسؤولیة والخضوع -
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.عة تعویضیةیمنح ذات طب-
.)92-91المواد (I.C.Aتعویض العطلة السنویة-
.لة التكلیفمنحة الفارق في الأجر في حا-
.  تعویض العبور للمنطقة الصناعیة الشمالیة-
.)96المادة (التشجیع والمشاركة في نتائج السنویة للمؤسسة-
.)97دینار المادة 1500حالیاً تقدر ب(S.Uالأجر الوحید-

تماعیة مزایا إجلیتحصل على حمایة و،إلى جانب مساھمة المؤسسة،كما نشیر أن العامل یتحمل أعباء إجتماعیة
. أو حوادث العمل أو المرض وغیرھافي حالة التقاعد 

تحلیل وتعقیب
من خلال إعتماد نظام الإتفاقیات الجماعیة في تحدید إطار الأجور فھو یعكس الثقافة البیروقراطیة و قواعدھا 

.الموجودة في المؤسسة
شبكة الأجور، یمكن معالجتھ وإظھاره فيالعامل وموقعھ (statut)یرتكز الأجر الكلي في المؤسسة على مكانة 

:على أنھ یظم
لقیمتھا المدفوعة، والتي تصنف )من قبل العامل(التي تمثل مجموعة المكافآت المعروفة مسبقا :ت الثابتةئاالمكاف

:إلى
.القاعديالأجر-
ً الم- .نح والتعویضات المختلفة التابعة للمنصب شھریا

:شھریات المتغیرة ااءالمكاف
فھو متغیر ،ت التي تختلف قیمتھا النقدیة من شھر إلى آخر، حتى من حیث الدفعاءاوالتي تمثل  المكاف

:تشمل عناصر منھايالنسبة لنفطال فھو،بحسب القدرة المادیة للمؤسسة
).I.T.P(وجدت إنخدمة الدوامات الإضافیة وتعویض الساع-
).P.R.S(منحة المسؤولیة والخضوع -
.منحة الفارق في الأجر في حالة التكلیف-
:سنویاً ت المتغیرة ااءالمكاف

التي تتغیر من سنة إلى أخرى تسمى أجر الكفاءة فھي تسعى إلى تحفیز العامل مثل اءاتفھي تضم المنح والمكاف
. الترقیةة وة الأقدمیأمكاف

:المؤجلالدخل 
...، علاوات التنقلالقیام بالمھماتمصاریف النقل  وفيیتمثل

:و الاجتماعیةالمادیةلفوائد ا
اقتناءالقروض التي تمنحھا المؤسسة في إطارمثل المعروضة بسعر مخفض ، المقدمة أو السلع والخدمات منھا

بالإضافة إلى حمایة ..) ضة للأطفال ، خدمات طبیة مختلفة رو(، خدمات إجتماعیةعمالھا لسیارات كمالیة
. إجتماعیة

:منحة التحفیز الفردیة والجماعیة
إطار الأداء المطلوب لبلوغ الأھداف المسطرة مسبقا، عوامل تقییم المردود الفردي أو الجماعي المشار إلیھا في

P.R.Iبالنسبة إلى % 30←0لمتبعة في التقییم ھي من الطریقة ا.كعوامل تحفیزادرجأُ P.R.CوP.R.Iباختصار 

.P.R.Cبالنسبة إلى % 10←0ومن 

ویعدل بإنظباط ،على أساس الإنجاز الفعلي للأنشطة الأساسیة بالمقارنة مع أداء النشاطP.R.CوP.R.Iتمنح 
. تعتبر أجر حسب الأداء و تكافئ الجھد المقدمفي ھذا السیاق،العامل

ویتوافق مع ما تمّ الوصول شكل و إطار الأجر الكلي نجد أن الأجر المطبق في مؤسسة نفطال ینسجممن ناحیة ال
،حیث إرتكزّ على تنظیم العمل وتحلیلھ،نظریات المنظمة في بلورت تصورهتإلیھ وإبرازه من خلال إسھاما
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م مناصب العمل نتج عنھ التعویضات المرتبطة بظروف العمل لكل منصب، تقییومما أفضى إلى تحدید المنح 
.تحقیق مبدأ العدالة الداخلیة

ً للمجھود المقدم، تمدید الأجر أةمكاف الكفاءات الفردیة عن طریق الترقیة وتقدیم منحة المردودیة الفردیة تثمینا
حوادث ( جتماعي إوتوفیر حمایة وضمان ...) تقدیم خدمات طبیة، روضة، مسكن للمدیر(بالمزایا الاجتماعیة 

.وھذا ما تبنتھ وظلّ مجال تطبیق من قبل النظریة التقلیدیة ومدرسة العلاقات الإنسانیة...)مل، أمراض، تقاعدالع
أخذ بعین الاعتبار  .لشروطیخضعنظراً لتعدد عناصر الأجر ، تقدیم المنح و التعویضات  ،من ناحیة أخرى

لمنح وتحدید منحة المردود الفردي ضروريل ختلاف الفئات العمالیة لتحدید الأجر،تقییم مجھودات العماإ
تعدیل أو دمج ،إلغاء) تقییم من المسؤول ولجنة خاصة(والجماعي، تتطلب الترقیة إجراءات تسییریة وتنظیمیة

،ھذه العناصر تمثل مؤشرات. بعض المنح لتلبیة متطلبات العمال و  تحفیزھم  وسعیا لتحقیق المرونة في الأجر
فھي تتُرَجَم بتطبیق مرتكزات النظریة ،المتغیرات الداخلیة للمؤسسة ومتغیرات المحیطتأخذ بعین الاعتبار

.جتماعي وتسییريإقتصادي، إھذا و یتضح أن للأجر بعد .النظمیة والموقفیة لتحدید الأجر
جریة ھي علاقة ذات طابع اقتصادي، الأجر المدفوع من طرفلأالعلاقة ا،من البدایة:البعُد الإقتصادي

من الاتفاقیة 61ھذا ما نصت علیھ المادة (مل كمقابل لمساھمة ھذا الأخیر في العمل المنجز االمؤسسة للع
6أما للمؤسسة فھو تكلفة یدخل في القسم ،ھو دخل موجھ للاستھلاك،بالنسبة للعامل،)الجماعیة لنفطال

).المصاریف(
وینظم ،جتماعیةلإفھو یستجیب إلى متطلبات العدالة ا،جتماعيلإعتراف الإالأجر ھو محور ل: جتماعيلإالبُعد ا

فھو مركز الشعور بالإنصاف الاجتماعي من خلال التدرج بین ،توزیع وتقسیم الربح المنجز في المؤسسة
.ویكرس الاعتراف الفردي من خلال أخذ بعین الاعتبار التأھیل أو الشھادة،الطبقات

ھذا البعُد تبرز أھمیتھ من خلال اعتماده كأداة لتسییر ،جتماعيلإاقتصادي ولإزیادة على البُعد ا:البعُد التسییري
ة مع المعطیات كمشترتؤخذ في الحسبان،المؤسسةفعال للموارد البشریة ، فھو یمثل وسیلة فعالة في إستراتیجیة 

.الاجتماعیة والثقافیة
خاتمة

مكنتنا من رصد وتحدید مدارات ، نظارات متعددة الأبعادجعلتنا نرتدي ،وتفاعلنا معھا،إدراكنا لحیثیات الدراسة
توصلنا إلى النتائج ،لأجرلتصور االمتاحةعلى القراءات المختلفة وعتمادلإباالتنظیمیة و،أھم المداخل الفكریة

:الآتیة
:ةبالنسبة للمدرسة الكلاسیكی

.مبدأ الأجور یعتمد على دراسة وتحلیل منصب العمل* 
).إعتماد الأجر حسب الأداء(بعا لتغیر المردودیة الأجر یتغیر ت* 
).لأجرباتطبیق نظام تحفیزي ( واقع الأجر كمقابل للعمل المقدم * 
.في الأجرذات الأصل التنظیمي تطبیق عامل العدالة *

:أما مدرسة العلاقات الإنسانیة فھي تركز على
.تحلیل ودراسة منصب العمل*
.)ھي معاییر للأجر...، ظروف العمل،ةالخبرة، المسؤولی(لعاملالجھد والعمل المقدم من طرف ا*

.جتماعیةلإامتیازاتلإاتمدید ورفع الأجر عن طریق العلاوات و* 
.في مسالة الأجورتباحث مع الشركاء الاجتماعیین التفاوض والمنطق * 

:النظریة النظمیة
خرى على غرار نظام المعلومات، نظام تقییم إلى جانب أنظمة فرعیة أ،اعتبار الأجر ومكوناتھ نظام فرعي

فأي خلل ،التوازن مطلوب لنظام الأجور،شكل نظام المنظمة الموجود في نظام أكبر یسمى المحیطتُ الخ ...العمال 
أوأنظمتھ الفرعیة كالترقیة أو نظام تقییم العمال یؤثر على استقراره وصیرورة عملھ لأبعاده الداخلیة أو الخارجیة

.مما یؤثر بدوره على نظام المنظمة ككل وعلى أدائھا،ي على فاعلیتھوبالتال
:ة الموقفیةیالنظر

أجر ثابت، متغیر، المھارة، الكفاءة، (الأجورةمنظأوعلیھ فان تطبیقات ،تفیدنا بأن أنماط المؤسسات مختلفة
:تراعي جملة من المتغیرات منھا،لیست موحدة ولیست ثابتة...)انفرادیة الأجر



ببشاردراسة حالة وحدة نفطالنظریات المنظمة في بلورة مفھوم الأجربعض مساھمات 
برحومة عبد الحمید. د.امحمودي حسین . ا

13/2015: العدد30لاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریةوم المجلة الع

تقر بوجود علاقة طردیة بین حجم المؤسسة  Finkelstein et Hambrickدراسات(طبیعة نشاط المؤسسة وحجمھا -
). ومستوى أجر الإطارات

.الخ...القانونیة) حالة المنافسة وسوق العمل(قتصادیةلإا،جتماعیةلإالمحیط بمعطیاتھ ا-
في أسیا اأم،الأجر في المؤسسة تعتمد على المنح الفردیةفي أمریكا الشمالیة ثقافة (ثقافة المجتمع والعمال -

).ترتكز على المنح الجماعیة
.  العمالیة وغیرھاالفئات-
فلقد تدحرج في سطح نظریات المنظمة فلصُق ،مسیرة تشكل تصورات الأجر لم تكن مباشرة ولا بخط مستقیم*

.وثقلَُ وزنھ وصعبَُ توجیھوبنسب متفاوتة فزاد حجمھ ،بھ ما لتصُق من خصائص وعناصر
عد إقتصادي، ویكتسي بُ ،نظریات المنظمةتتطبیقات الأجر على مستو ى وحدة الدراسة نفطال مُلونة بإسھاما*

ویرتكز على ) یمثل نظام أجر تقلیدي (كما وضحنا ذلك، فھو یعتمد على منصب العمل ،إجتماعي وتسییري
.ى النتائجنظام المكانة ویقتبس من النظام المعتمد عل

نحلق عالیاً بمستوى الإستنتاج ونتخطى جاذبیة ورادارات القیود فنقول صراحة للأجر بُعد إستراتیجي في تسییر *
) الأجر الكلي(ر فنان یعرف كیف، أین ومتى یضغط علیھ ھا یحتاج إلى لمسات مسیّ ئوتحسین أدا،المؤسسة
.لیةشكل مناسب وواعد للمرحلة الحاضرة والمستقبعلى لیحصل 
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