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I

تحاول ھاتھ السلسلة أن تكون في خدمة الطالب المتخصص في: "علم الاجتماع". و 
أن تمنحھ أساسیات بعض المقاییس المدرسة في التخصص.

المعروف أن العلم عملیة تراكمیة. لا یمكن أن تتوقف. و منھ عملیة التجدید المستمرة من
التي یجب أن تعتمد علیھا ھاتھ السلسلة، التي تطرح للطالب و الاستاذ و المھتم بھذا العلم. 
و نتمنى ان یكون ھؤلاء الفاعلین أداة محوریة قصد: ـ الانتقاد، ـ الإثراء، ـ إبداء الرأي، ـ 

ح التساؤلات، ـ إبراز نقاط الضعف، ـ تقدیم الاقتراحات: سواء تعلقت بالشكل: منھجیا طر
و/أو  بیداغوجیا، أو بالمضمون: كاقتراح بعض المراجع الأساسیة التي أغفلت و لم یستند 

إلیھا، ـ إدماج مقاییس أخرى في ھاتھ السلسلة...

ة" و "مستخدمیھا" أو الذین اطلعوا كل ذلك من شأنھ أن یسمح بعملیة تفاعلیة بین: "السلسل
علیھا. الأمر الذي یؤدي حتما إلى التجدید و التحسین المستمر للسلسة، التي تطمح بأن 
یشارك فیھا الأساتذة الأفاضل بإدماج مجھوداتھم الشخصیة في ھاتھ: "السلسلة". فتشمل 

یھا الطلبة في مقاییس أخرى، لم یدرسھا الأستاذ صاحب السلسلة. كما تطمح أن یشارك ف
عملیة: "رجع الصدى"، العملیة الجد مھمة لكل تقویم و تحسین و استجابة للحاجیات و 
التطلعات. و قد یقومون بعملیة الإثراء و التقویم بذاتھم. فتكون السلسلة قد حققت بذلك أحد 
أھدافھا الكبرى، المتمثلة في كونھا: أداة لتحفیز الجھد الخاص "للطالب"، و البحث 

متواصل الذي یضطلع بھ، كأحد الفاعلین الرئیسیین في العملیة التربویة. فیخرج بذلك من ال
سلبیتھ و اتكالیتھ. و یصیر منتجا للمعرفة. لا مجرد مستھلك لھا.

تشمل ھاتھ: "السلسلة"، ما یزید عن عشرة مقاییس في علم الاجتماع العام و علم الاجتماع 
العامة" و "الموارد البشریة".المتخصص في: "التنظیم"، "العلاقات

المقاییس المؤلفة من جزأین:

1

2

جتماع.الاما لا یعذر بجھلھ للمتخصص في علمسلسلة:

.د. بوتخیل معطيمن إعداد:
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3

4

ت.5 ا م ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ع  ا ر ص ل ا  ـ

: د ح ا و ء  ز

1، ل م ع ل ا ت  ا ق لا ع ـ 

ـ علم الاجتماع الدیني،2

3

ـ التغیر الاجتماعي،4

5 ، ة ر ش ل ا د  ر ا و م ل ا  ـ

...

تحتاج ھاتھ المطبوعات إلى المراجعة و التدقیق لتدارك بعض الھفوات و الأخطاء. لذلك
أعتزم أن أطرحھا على مراحل: أبدأ بالشبھ جاھزة و نترك البقیة إلى مرحلة لاحقة. أما 

الأجزاء الثانیة فنتركھا للسنوات المقبلة ـ بحول الله و عونھ و مشیئتھ ـ

و قد تساعد ھاتھ المرحلیة على تلقي ردود الأفعال كما بینت سابقا مما یسمح بتدارك 
ي مثل ھاذا العمل.  الھفوات التي یصعب تفادیھا ف

تجدر الإشارة إلى أن ھاتھ المقاییس رغم تركیزھا على أھم ما یمكن الاطلاع علیھ في 
المقیاس المدرس، إلا أنھا متفاوتة من حیث الحجم. بل إن أغلبھا یقع في جزأین. بینما 
یشتمل بعضھا الآخر على بعض الأساسیات المحدودة. ذلك راجع إلى مدة التدریس التي 

تغرقھا المقیاس. بحیث كلما طالت مدة التدریس، كلما تم التعمق في محتویاتھ و كلما اس
تقلصت المدة، اكتفي بالأساسیات. كما تجدر الإشارة إلى أن "الطلبة" كانوا طرفا فاعلا في 
تسجیل محتویات ھاتھ الدروس و المحاضرات. و تفاوتت ھاتھ المساھمات من دفعة إلى 

اكتفت بطبع ما أملي علیھا من دروس، بینما سجل بعضھا الآخر أخرى: فبعض الدفعات 
الدروس و بعض الشروحات التي قدمھا أستاذ المادة، بینما أغفلت دفعات أخرى بعض 



III

الدروس و لم تسجلھا، كما أن بعض الدفعات الأخرى لم تتفاعل مع العملیة و لم تساھم في 
ه ضمن ھاذا العمل. و بالخصوص ھذا الجھد. و أضاعت ما قدم لھا و لم تسمح بوجود

بعض الدفعات التي قدم لھا أستاذ المقیاس، المادة التي كانت بحوزتھ ثم لم تفي بالتزاماتھا 
فأضاعت المادة بشكل نھائي.          

كل دفعة كانت تستفید من التراكم المعرفي الذي حصلت علیھ الدفعات التي سبقتھا و تزود 
یة التي تدرس فیھا. فھو عمل تضامني بین الدفعات التي بدروس إضافیة للسنة الجامع

درست نفس المقیاس لاكن بأحجام متفاوتة. 



IV

كلاسیكیة و حدیثة. العمل: تصورات، نظریاتتنظیم : الأولالجزء

: تصورات و نظریات، العمل: الباب الأول

21ـ 08. .  . . .. العلمیة و السیاسیة للعمل. . . الدینیة، الفصل الأول:  النظرة الفلسفیة، 

45ـ 22. . الثاني:  مختلف الاختصاصات العلمیة التي اھتمت بدراسة و تنظیم العمل. الفصل

. الحدیثة و المعاصرة، ملخص لأھم النظریات الكلاسیكیة: الباب الثاني

66ـ 46. . . . . . . . الفصل الثالث:  النظریات الكلاسیكیة. . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

108ـ 67. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الرابع:  النظریات المعاصرة. الفصل

. تحلیل محتوى كتب التنظیم الكلاسیكیة: الباب الثالث

122ـ 109. . . . . . لویستون فردریك تایلر. التنظیم العلمي للعمل. الفصل الخامس:  كتاب، 

138ـ 123. . . . . . . . . لھانري فایول الإدارة الصناعیة و العامة. الفصل السادس:  كتاب، 

ـالأولتنظیم العمل.ـ الجزء .  مقیاس:2

جتماع.الاما لا یعذر بجھلھ للمتخصص في علمسلسلة:

من إعداد: د. بوتخیل معطي.



V

التنظیم بالجزائر و مساھمة الطلبة.اقعنظریات حدیثة، و: الجزء الثاني

. كنموذجین للنظریات المعاصرة، "كروزیة" و "مورجان": الباب الرابع

164ـ 139.. . . . .. . . الفصل السابع:  كتاب، صور التنظیم لجارث مورجان. . . . . . . 

197ـ 165.. .. . . . . . . الفصل الثامن:  كتاب، النسق و الفاعل لمشال كروزیة . . . . . 

. لھا علاقة بالمادة المدرسة، "بوتخیل معطي": مداخلات قام بھا: الباب الخامس

211ـ 198. . . . . . . . . . . . . . . . المداخلة الأولى: الوظیفة التنظیمیة داخل المؤسسة

217ـ 212.. . . . .منظرین،  تنظیم و فاعلین".المداخلة الثانیة: إشكالیة البیروقراطیة: 

223ـ 218. . . . . . . . . . . . . . . مستقبل المنظمات:  نظرة استشرافیةالمداخلة الثالثة: 

262ـ 224.المقاولاتیة، رأسمیل: ثقافي، حضاري، اجتماعي، فردي وماليالمداخلة الرابعة: 

: ذات الصلة بمقیاس تنظیم العمل، البحوث التي قام بھا الطلبة: الباب السادس

282ـ 263.. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .الثقافة التنظیمیةالطالب الأول: 

286ـ 283. .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .التمیز الإداريالطالب الثاني: 

ـالثاني تنظیم العمل.ـ الجزء .  مقیاس:2
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كلاسیكیة و حدیثة. العمل: تصورات، نظریاتتنظیم : الجزء الأول

الباب الأول:  العمل،  تصورات و نظریات: 

الأول: النظرة الفلسفیة، الدینیة، العلمیة و السیاسیة للعمل. الفصل

ل:  م ع ل ا ف  ر ع ت

ذالعمل هو المجهود ال

 : ةا ا ف و ل ا ى  ت ح ل  ص ت د  ق و  ب  ع ت ل ا ن  ا في هذا المجال لابد أن نفرق بین ما هو عمل وو. م م

ا ش ن و  ذ . . ه ا ت س لأ ا ن  ك ل و 

ذ ل ها م ل لع م ع ل ا م  و ك. ق ل ةذ ق ا ا. ط ش ن ل ا ن  إ و 

ة ج ر د ل يطفالفارق إذن بین ال. ا ع ا م ت ج د . ا ا ص ت ق لا ا ر  و ظ ن م ي  ف ل  م ع ل  و 

أ. 

لا.   م ع ر  ب ت ع

ل:  م ع ل ا م  ظ ن ت

بین ، 

ء ا س ن ل ا و  ل  ا ج ر ل كو . ا ل . داخل المجتمعات التي تتسم بوجود فئات متمایزةذ

ث ر لإ ا ر  ط ن  ع ه  ل ع ذ  و ح ت س ا. ت ع ا س ت أ ر  ث ك أ ر  ا ص ل  م ع ل ا م  س ق ت ن  إ ف ة  ر ض ح ت م ل ا ت  ا ع م ت ج م ل ا ا  م ح . أ ص أ و 

ه .   ط ع ر  و ه ش م ل  ا ث م ا  ذ ه ج A. Smith"أدم سمیث"و  ا ت ن إ ة  ف ى  ل ع

ر ب لإ فإن مجموعة صغیرة و . بر في الیومإ10: ا

رآ،  ب لإ ا ف  . لا

ة ع س و م ل ع ، ا م ت ج م ل ل ة  و . لس

ث د ح ا  م ا  ذ له ث م ة)،  ج ل ث ل ا ة  م و ك ل ا ة( ر ه ا . ظ

ة.  ن م ز ل ا ت  ا ق ح ل ا ف  ل ت خ م ر  ب ع

ب ا ر ض إ ب ن  و م و ق د  ق ل  ا م ع ل ا ن  و . مل سیئة. إ

ك ل ن . ذ م ا  ن ه لو ى ل ل إ ل  ص ن  إ ل  م ع ل ا ة  ع و م ج م ل  خ ا د ر  ت و ت

ة ر و ث ل ا د  كو . ح ل ذ ى . ل ت ح ك  ل ذ ة نو  د ا ز ل ا ى  ل ع ل  ص ح ت
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ح.  رو  ش ع ن  م ا ث ل ا ن  ر ق ل ا ة  ا ه ن ى  ل ، ت ا ش لإ ا ن  ا

و ه ح  و ر ط م ل : ا

و ة  ل لآ ن. . وجود الصناعة الكبیرةا م ه و  ن إ ف ة  م ث

و. . ،  ل ا ي  ف ة  ص ا خ و 

ت.  ا س س ؤ م ل ا م  ظ ن ت ، ف

ع ا ج ن ر  ث ك لأ ا ر  ا ت خ لا ا و  ق  ر ط ل ر ة. ا م ل ا ج  ئ ا ت ن ل ا ن  و د ل  م ع ل ا لو  ا ة  ط ةمت ف ل ك ت ل ا ص  ق ن و  د  و ج . و

كو .  ل جذ ت ن م ل ا ل  م ع ل ن ا م

ف ر اط ه ئ ا ض ع ن و. و یخرج بوضع معاییر. . أ م

ذ ل ا و  ه م  ظ ن ت ل ا ن  إ ف ة  م مث د  د كو . ا هو أحسن توقیت للعمل داخل الورشةح ل و . أحسن ترتیب للآلاتذ

ك ل ر ذ كو . ق ط ل ذ

ي ن ا س ن لإ ا ل  م ا ع ل . ا

ة ج ا ت ن : ، وضعها میدان التنفیذو . إ

(Ingineering) .

ل:  م ع ل ل ة  ع ا م ت ج لا ا ل  ك ا ش م ل ا

ع ز ا ن م ن  و د ب ة  ن ا س ن إ ة  ر ه ا ظ و  ه ل  م ع ل ا. ا د ج ة  ر و ط ت م ت  ا ل لآ ا و  ل و  ى  ت . ح

ا:  م ن ، أ ة د و ب ع ل ةالعمل المأجور،  العمل تحت الإكراه، ا ز و ت ل ر ا و ص ل ا ء  ا ن ب د  ن ع س  د ا س ل ا ن  ر ق ل ا ي  ف ر  ه ظ )

ن إف.  ، .  ا ن 

، ل ل و ا ق م م أ .  ل و ق ص  خ ش ل ا ن  أ

ه.   ن أ ك  ل ىذ ل . ع ر ث ا ك ت ل ا و  ة  ح ص ل ا لا و  ه  ن أ ا  م

و. 

ق ح ر  و ط ت ق و  و و ل).  م ع ل ا ن  و ن ا ق و  ل  ا م ع ل كا ل ذ ف : توجد قوانین العمل، ل و ر ظ د  د ح ت

و   ، ل م ع ل ا ب  ح ا ص و  ل  ا م ع ل ا ن  م ل  ك ل ت  ا ج ا و ل ا و  ق  و ق ح ل ا  ، ل م ع ل ا ت  ا ع ا س  ، ل م ع ل كا ل رذ و ج لأ ا د  د ح ، ت ا ن د ل ا

ل م ع ل ا ا  م ن أ صو. (Input). و  ا خ ع  و ن ن  م و  ا . ه ذ إ ف

ر  ج لأ ا ن  ه ، جل في تكلفة منتوج معینسا ن إ كف ل م . ذ ث ن  م ن و  و
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ي: هناك تداخل بین الطرفین لاف ا ع  ج ا ر ت ل ا و  أ ة  م ز لأ ا ى  ل إ ا  ه ت ا ذ د  دح ا ص ت ن و. ق م

 : ة س س ؤ م ل ا م  ظ ن ت

ي ع ا ن ص ل ا م  ظ ن ت ل ا. ل . م

ة:  م ا ع ة  ف ص م  ه ت ا

ن  أ د  ب لا لا  و ةنأ ط خ ة  ل م ع . س 

 ،

ن ، ،  و ر  ا س م ل ا ا  ذ یر غه

ل ث ا م ت ا. یزات حسب الشعوب و الأمما. م و ة  م أ ي  ف د  ج ن د  ق ل  ةب د ح ا و ة  ن م ز ة  ر ت ف ي  ف و ة  د اح ه ن أ  ،

د ع ر  م . Auguste compte) 1857-1798. ةت

ة د ح ا و ة  ل ح ر م ي  ف ث  لا ث ل ا ل  ح ا ر م ل ن. . ا إ ف ك  ل ذ ل و 

د .  ج ب ر  ظ ن ل ا ن  م د  ب لا ا  ذ ه ل و 

لا.  ا ة  ل و ا ح م ك و ما هو إیدیولوجي. نتقاد و تبیین ما هو علميو  ل ذ و 

ه.  ن ا م ل  ت ح م: "ف ل ع ل ". ا

ة ن م ز أ و  ت  ا ق و ا . . أ ه ض ر ف ت د  ق ي  ت ل ا و 

ه ت م ر ب ي  ن ا س ن. ن ل ن ح ا ر م س  ا س أ ى  ل ع خ  ر ا ت ل ا ى  ل إ ر  ظ

ة ع ط ق ا، . م ط ح ن لا ا و  ر  و ط ت ل ا س  ا س أ ى  ل ع ذلك إن هذه التقاطعات التي . لا 

و .  أ ا  ذ ه ن  ر ش ع ل ا ن  ر ق ل ا ي  ف و ف د  ح ا و ل ا

خ. ،  ر ا ت ل ا و  أ ة  ل ح ر م ل ا س  ف ن ي  ف و . و 

ة ف ل ت خ م د  ا ع إ ب ك  ل : ذ

ت ،  ن ا

. .  الخاص بهذه القارة

ع ا ط ق لإ ا م  ن ى  ل ع د  م ت ل "السید: "حیث یوجد. ع ب ا ق ن"م ق ل ن . ": ا ا و 

ل م ع م  س ق ت ك  ا ن و . . . ه
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ر ،  خ لأ ا ي  ه ة  ن ص ح م ر  ق ى  ل إ ت  ر و ط ت ي  ت ل و . ا

 . ر ق ل ا ي  ن ك ا س ل

ت ا ع ا ن ص ل ا ض  ة، : ع ط ا خ ل ن ، ا إ ح  لا ف ل ا ى  ل ع ا  م ا ز ل ن  ا ا  م  . ة ذ ح لأ ا ة  ع ا ن ص و  ة  ح ل س لأ ا ة  ع ا ن ص

ر  لأ ا ة  ح لا ف م  و صه. ضي و ذلك لحساب السیداق ا . خ

ة . :  ح ا ن ن  م ى  ت ح

ت ا ك ل م م ت  ق و ل ا ك  ل ذ ي  ف ى  م س ن  ا ا  م و  أ ت  ا ع ط ا ق م م  ظ ت ن . ت  د م ل ا ك  ل ت ن  م ض  ع ت  ر ا ص و

ة ك ل م م ل ا و  أ ة  ع ط ا ق م ل ل ة  م ص ا فع ة . .  ن م ه م ل ا ة  ر ا ض ح ل ل ج  ا ت ن إ و  ه ن  ا م ز ل ا و 

و ة  ص ا خ ة  ف . ص ر ف ل لا . ل ع إ م ه  ن أ

ت ق و ل ا ر  و ر د، م ح ا و ن  ا م ي  ف ة  د ح ا و ل ا ة  ف ر ح ل ا ب  ا ح ص أ ع  م ج .  . ت

ة:  ع ا لض ا ةم ع ا و. ض ه ف ي  ن ا ث ل ا م  ظ ن ت ل ا ا  م ل: أ ا م

ة ع ل لس ا ل، . م ا م ل ا و  . ه

ل .  ا م ل ا س  أ ر ل  حیث حدث في هذه Capitalب

 :A. M. A…. 2  M. A. M…1 ، :حیثA=ARGENT وM

=MARCHANDISE م ر ا ظ ن ل ا ا  م أ  . ك لا م ة  د ع ة  ع ل س ف 

ج  ا ت ن لإ ا ل  ئ ا س و ل د  ح ا و ك  ل ا م م  ه د ن ع ح  ص أ ي  ن ا ث ل ن Propriétaire Des Moyens De Productionsا ا د ق ف و

ج،  ا ت ن لإ ا م  ن ك  ل ذ و   ، ل م ع ل حیث . ا

1

ل م ا ع ل ا و  ل  م ع ل ا ل  ئ ا ل (. س ص ف ل2و  م ا ع ل ا و  ل  م ع ل ا ع  و ض و م ل (. )  ص ف ل3و  م ع ل ا ج  و ت ن م ع  م ي . )  ل ا ت ل ا و 

ل:  م ع لا ل ا و  ل  م ع ل . ا

ل لا م و هذه الحاجة . ع

ة س ا س لأ ا. ، ا ذ ه

ل ا ت  ا ع م ت ج م ل ا ر  ا ط ةحإ ل . ا

س ا ن ل لا. ا
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ا ه ز و ا ج ك . ، إلى حد ما و حسب ثقافات معینة. ت ل ذ و 

 . .

د .  ق ل  ا م ع ل ا ن  م ى  ل و لأ ا ل  ا ج لأ ا ف

. . س

ة.  ر ا ج ت ل ا و  ة  ع ا ر ز ل ا ر  و ط ت ب ة  ط ت ر م ر  خ لأ ا ي  ه ن  د م ل ا ن  إ ا  ز . م ن ع ت

ظ ن ت ل ا ف  ر ط ن  م ه  ل ع س  ر ا م ت ت  ن ا ي  ت ل ا ت  ا ط و غ ض ل ا و  ت  ا ه ا ر ك لإ ا ك  ل ت ن  م ن  ا س ن لإ ا

ف ر ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل . . ا

 . ،

ن د م ل ا ي  ف ث  د ح ذ  ل ن. ا ا س ن لإ ا ر  ر ح ت ب ك  ل ذ ا. و  ن له م ع ل ا م  س ق ت ة  ر ه ا ظ و. ك  اأ .J"جورج فیردمان"سماه م

Freedman ز ج ت ةءب ح ا س ل ا ى  ل ع ز  ر ب د  ق ن  ا  . ل م ع ل . و. ا

ة:  ن ق ت و ة  ع ا م ت ج ص . ا خ ش ل ا ى  ل ع ض  ر ف ت ي  ت ل ا

ة ، إكراهات أكیدة في مجال العمل ق د ب د  د ح ت ي  ت ل ا م  ا ه م ل ا و  ة  ع ر س ل ا  ، ف ئ ا ظ و ل ا  ، ل م ع ل ا و  ت ح م ص  و ص خ ل ا و 

ل م ع ل ا م  ظ ن ت ح  ل ا ص م ف  ر ط ن  م و  أ ل  م ع ل ا ب  ح ا ص ف  ر ط ن  ص . م ل ق ت ل ا و  ه ل  و لأ ا ا  ه م ا م ت ه ا و  ا  ه س ا س أ ي  ت ل ا و 

ت ا ق ف ن ل ا ن  ل. م م ع ل ل ي  ت ا د أ ر  و د ك  ا ن ه ا  ذ إ ن و. . ف إ ف م  ث ن  م

ز ر . دم

ل م ع ا  ه د. ب ر ف ل ا ة  ص خ ش ت  ف ت ل ع  ن م ل  م ع ل ا ح  ص أ ا  ذ خهه. إ . د ر لا ا ص ي  ل ا ت ل ا و 

ل م ا ع ل ا ف  ر ط ن  م لا  ع ف ك  و ل م م ل ا و  ه ه  ف ل  م ع ن لا  ذ  ل ا ر  ح ل ا ت  ق و ل ح. ا ص أ ك  ل ذ ل و 

ل م ع ل ا ت  ا ع ا س ص  ل ق ت ى  ل ي . ع ئ ز ج ل ا ل  م ع ل ا ك  ل ذ ت –و  ق و ل ا ف  ص و. –ن

ة ن ا س ن إ ر  ث ك ةو. . أ ص خ ش ل ا ة  ل لا ق ت س لا ا ي  ف ة  غ ر ل ي . ا ت ل ا

ر  ت ف ل Sinoufouneإن أول منظم للعمل المعروف هو سینوفون : 1903ا

م)355- 425(  . ة،  ق أ ر م ل ل ي  ل ز ن م ل ا ل  م ع ل ا ص  و ص خ ل ا ه  ج و ى  ل ع س  ر د ذ  ل س. ا و ل ة  ط ل س ت  ح ت ا  م ن 14أ إ ف

Vanban)1633-1707(ه ل إ ت  د ن س أ ي  ت ل ا ل  ا م ع لأ ا ي  ف ن  م ز ل ا ب  ا س ح ل  م ع ت س ا ن  م ل  و أ و  وو. ه ذ ه ل ا

ة س ا س أ ة  د ع ا ق ى  ل إ ل  ص و ي، ت ه و : و   . ا ه ب ا غ و  أ ل  ا م ع ل ا ل  ا ج م ي  ف ا  ه ن م ص  ا ق ت ن لا ا ن  م ة  ف ل ك ت ل  ق ا ة  ق ا ر م ل ا ن  إ

ر و ط ت د  ق ت  ا د ح و ل ا م  ظ ن ت ن  ا ف ر  ش ع ن  م ا ث ل ا ن  ر ق ل ا ي  ةو. ف د د ع ت م ي  ح ا و ن ذ  خ ت . ا

د .  ص ق ل  م ا ع ل ل ه  ت ق ف ا و م و  ة  ح ا ر ر  ث ك لأ ا ل  م ع ل
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J. R. Peroumi)1708-1794( ،ي و ه

ل .C: ، . ناو یذا

R. Colomb)1736 -1806(ك و ل ، Delavoisier)1743-1794ذ (Colomb

ل م ع ل ا م  س ق ة . . ت س ا س لأ ا ة  ض ر لأ ا ن  ا ذ  ل ا ا  ذ ه

ت ل ة  س ن ل ن ، لاستعمال هذه الدراسة التي قام بها. اا ع ث  ح ل ا ل  ا ج م ي  ف

ل ا م ع ل ا ف  ر ط ن  م ة  ز ج ن م ل ا و  ص ق ل ة . ا س ن ل ا ا  م لا"أ و د هل ز ا و ، ف فقد اكتشف دور الأكسجین "

 .

ل:  م ع ل ل ي  م ل ع ل ا م  ظ ن ت ل ا ا م ي  1983ف

م1 ت ه ت ة  س ر د م ل ا ، ـ  ت ا ص ا ص ت خ ا ة  د ع ا  ه ب

2

3

ت أ  د ي. اب ت ل ا ت و  د م ت ع ا

م.  ح ا  ض أ م  ا ق ه  ن أ م  ه م ل ا ء  ي ش ل ، لا

ه . أوجده ل ع ن  ا ي  ل ا ت ل ا أو 

ر - 1جماعتین: . الجدید ف ت ي  ت ل ا ة  ع ا م ج ل ة -2ا ع ا م ج ل ا

 . ذ ف ن ت ي  ت ل ا

ة  ن س ن  م ء  ا د ت ب ا ة . ، 1970ف س ا ر د ب ي  ع و ل ا ا  ذ ه أ  د ب

ة ن ا س ن لإ ا ت  ا ق لا ع ل . . ا

ل ن . ع ك لل ل، ا ا ة  س س ؤ م ل ا ى  ل ع ر  ث أ د  ةق ع ا ن اص ه ع و م ج م ي  ا . ف ه ا ط ع أ

ع.  م ت ج م ل ا ي  ف ت  ا س س ؤ م ل ا ف  ل ت خ م ى  ل إ ع  س ت ا د  ق . و

و ت  ر و ط و  ت  ر ش لو. ، وزعت الخطاب العلمي الرشیدن ا ن  ا م  ث ن  تأثیر الكبیر للنظرة م

ع.  ا م ت ج لا ا ء  ا م ل ع ض  ع ح  لا د  ق Le: و 

Monde 1989- 12- 1لیوم
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ج س م  ه ن إ ف ن  ا أ  ى  ل یإ

ر) خ لآ . ل

 .

ك . .  ل ذ و 

. ؤسسات و استقلالیتها

غ:  و ل و د ك  ا ل 1982. 1984ج ع ف ل ا ك  ل ذ و  ه ل  م ع ل ا عا}: " ا د ب .  يلإ

ن أ و ف". ه:  " ر ش ل ا ا" ن ع م ت ج م ن  أ ك  ل اذ ي ، غیر قادر على أن یؤسس على العملم ف ق  و ذ ل ا ع  ض ف  و س

ة ا ح ل عو. ا ا ر ص ل ا ق  و ذ ك  ل او. ذ و ف  ا ش ت ك لا ا ق  و ذ ي  ل ا ت ل علاا ا ر ت ا ، . خ م ق ذ  خ أ د  ق ل  م ع ل ا ن  إ ف

ي خ ر ا ت ل ا ر  ا س م ل ا ر  ب ع ة  د د ع ت و . م

خ س ةو ن ع ل ل ا ل  م ع ل ا ى  ل لإ م ع ل ا ى  ل إ الله  ة  م ح ر ن  م د  ر ط ل ا هو  ت ا ذ د  ح ي  ف ة  م ق و ب  ج ا و ل ج ا ت ن م ل ا ل  م ع ل ا ى  ل إ

ف ر ش ل ا ل  م ع ل ا ى  ل ن و. إ أ و  أ ة  ا ح ل ا ة   ذ ل ب ر  ع ش ت ن  أ ة  م لأ ن  م لا  ه  ن و د ب ذ  ل ا

ت  ا ق ح ل ا ب  س ح ل  م ع ل ا ة  د ا م ل ة  ر ظ ن ل ل ر  و ص ل ا ف  ل ت خ م ف  . ق و ف ت ل ا و ع  ا ر ت خ لا ا ق  و ذ ب ر  ع ش ت ن  أ و  أ ا  ه س ف ن ن  ع ع  ف ا د ت

ة ض ا م ل ج، ا أ ى  ل ع ت  ر ث أ ي  ت ل ةا ق ا ع ت م ل  ن . . ا ا ه  ن أ و

ر . .  ا ص د  ق ف

ن لآ ة، ا ع ا م ت ج ا ة  م ت ك و. و. ح ل ذ

ة د ر ف ل ا ت  ا ر ر ب ت ل ا ف  ل ت خ م ن . ل م

ة م ن . قبل هذا لا أحد أن ینسى العملو. ، ث أ ى  ل إ ة  ر ا ش لإ ا ر  د ج ت ا  م

ل م ع ل ا م  س ق و. و . ت

ج ا ت ن لإ ا ة  د ا ع ةو. إ ط ل س ل ا ت  ا ق لا ع ل ت  لا و ح ت ل ا و م  ظ ن ت ل ا ك  ل تو. ذ ا ع م ت ج م ل ا ل  خ ا د ج  ا ت ن لإ ا ت  ا ق لا ه . ع ن أ ك  ل ذ

ع م ج ت ل ا ة  ل ح ر م ن  م ء  ا د ت ب ت . ، ا ض ر ف ة  م ه م و ة  ر و ر ض ف  ئ ا ظ و ت  ر ا ص

و  . ا ه س ف ةن ر ا د لإ ا ة  ف ظ ، و

ل م ع ل عو. ا ن ا ص م ل ا ء  ا ش ن إ د  ع ك  ل و. و. ذ

م ا ه م ل ا ي  ف ت  ا ئ ز ج ت ى  ل إ ر  و ط نو. ت ا م ذ  خ أ ذ  ل ا ل  م ع ل . وا. متزایداا

ا م و. ف

ر  خ ك و. و. و. أ ل ذ



. النظرة الفلسفیة، الدینیة، العلمیة و السیاسیة للعمل.1

15

ى .  ل إ د  أ ا  م ا  ذ داه ا د بز ل ط ل ى و. ا ل ع س  ع ن ا

و  ، ة ع ر س ر  ث ك أ ت  لا آ د  و ج و م  م ع ل و. ت م ع ل ا ر  ا ص ا  ن ه ن  م

ة ن ق ت ر  ث ك ت . بدأت التفرقة بین مختلف الوظائفو. أ لا لآ ا

ةو.  ع ر س ل ا ح  لا ا  ن : و. المتزایدة في إنجاز الأعماله ن م لا 

ر "تایلر" و "فورد".  ظ ن ن ا  ن ا  ذ إ يإف خ ر ا ت ل  ع ا ف ه  ن أ ى  ل ع ن  ا س ن لإ ا ى  ةو. ل د ا م ل  ئ ا س و ل ج  ت ن م ك  ل ا و. ذ ض أ

ة ع ا م ت ج ا ت  ا ق لا ع ة. ل ق ق ح ت  س ل ا  ه ت ا ذ ي  ف ة  ج و ل و ن ك ت ل ا ن  إ جو. ف ت ن م ه  م  ا ق ج  ا ت ن إ ا  ض أ ن  ك ن ل ت و ا ق لا ع ل  خ ا د

ما ت ةج د د ح م ة  ع وو. ا م  ل ع ل ل ر  و ط ت د  ه ا ش ن ة  م ث ن  ةم ج و ل و ن ك ت ل ى هذا التطور المتزاید وو. ا ل إ ا  ض أ د  و ع ذ  ل ا

ل م ع ل ا م  س ق وو. . ت ة  ط ل س ل ا ي  ف ة  م ه ا س م ل ا ك  ل ت ذ ا ر ا ر ق ل ا ي  ف

ل- : ا ة ج ا ت ن لإ ا و ل  م لع ةل ع ا م ت ج لا ا ت  ا ق لا ل و. ع م ع ل ا ن  أ

 .

ج ا ت ن لإ موو. ل ج ن ت ي  ت ل ل ا خ ا د د  و ج و م ل ا ع  ا ر ص ل ا ن  ع

لو. . سیرورة العمل الإنتاجي اتا ن

ل: - م ع ل ا ت  ا ر و ص ت ف  ل ت خ م

ة)- 1 ب ل س ة  ر ظ ن ل :  ( ث م ا  م ل 

ط ا ش . ن ىا ت ه ح ت ل و أ د  بإق ع ل ا ى  و ود. یل ه و  ط س ر أ م  ر ح د  ق

ر خ لآ ء، ا ا ش لأ ا ى  ل ع ل  و ص ح ل ا ل  ج أ ن  م ت  ا ط ا ش ن ل ا رو.  ل  و ج أ م ل ا ل  م ع ل ا ة  ص ا ة و.  خ س ن ل ا ن  أ ش ل ا ك  ل ذ

ن ا م و ر ل ة.  .  ل ن ا م و ر ل ا ة  ر ظ ن ل ا ف ن  ذ ،  ا/إ

نو.   نو نلا هأ ا س ن إ ةان  م ل ك ل ا ى  ن ع .  م

ن ر خ لآ نو.  ا ا س ن إ ر  ب ت ع لا  د  ب ع ل ا ف ي  ل ا ت ل . اا

ة".  د ا س ل

ل و. - 2 ب ق ن ن  أ ن  م د  ب لا ن  ك ل

م ز لا ر  ش .  ه  ر و ر ض :  وو 

م،  جبینك) د ق ل ا د  ه ع ل ا ي  ف ء  ا ج ا  م ا  ذ لأما في العهد الجدید فقد . ه و ب ن  ا س ل  ا ذ: *ق ل لاا

كو ل ك). و. : ذ ل خ ا د ب  ر ل ا ة  ا ه م ن  و ك ت ك  ل ذ ا ب م ا  ذ ه

ن ا و ط ن أ س  د ق ل ا ه  ح  ص حو. ن لا ن ة  م ث ن  و". : "،  م
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ي ح و ر ل ا و ي  ن د ب ل ا ا  ض ن لا ه، ا ل  و م خ ل ا ح)( و ر ل ا و  د ع ب.و  ت  ن ا س ه  ل ا ق ا  م ا  ذ او ه و ةو. ن م ث ن  ح ، م لا ص لإ ا ن  إ ف

ا . و. .  ه ن أ ك  ل ذ

ةأ ل ةو. . م ن ه م و  أ ل  م ع ى  ل ع ل  و ص ح ل ر ، ا ا ص

د  ح ي  حو. ف ه  ن و ك ل ق  ف س  تإر ضل ل ا ة  ا ح ل ا ى  . أل ة ل م

ل- 3 م ع ل ل م  لا س لإ ا ة  ر ظ ن

ن م ر  د ص

ا و   . ه ض ر أ ي  ف الله  ة  ف لا خ ي  ل و ت ى  ل ع ة  ر د ق ل ا ي  ل ا ت ل ا و    . ة ر خ لآ لا لاا إ ن  و ك ت لا  ل  م ع ل ا و  ة  ل و ؤ س م ل ا ن  م ة  ح ا ر ت س

ض  ر لأ ا ي  ف ل  ع ا ج ي  ن إ ة  ئ

م أ ت ن ن  إ ء  لا ؤ ه ء  ا م س أ ي  ن و ؤ ب ن

. سصادقین. قالوا  ا ن ت م ل ع ا  م لا  إ ا  ن ل م  ل ع لا  ك  ن ا ح

ا ه ق ف ل ا ه  ل إ ب  ه ذ ا  م ل

ع: - 4 ا م ت ج لا ا ء  ا م ل ع ة  ر ظ ن

. : weberMAXماكس فیبر-

ق . فیها یخص جمع الثروة،  لا خ لأ ا ي  ف ه  ح  ر ص ا  م ا  ذ ه

 . ة ت ن ا ت س ت و ر ب ل ما

ة.    ع ف ر

ز- و و. : hobz1669 .1588ه

ت ا ذ ل ى: . ا ل إ ر  ش ل ا ع  ف د ت ي  ت ل ا ي  لاه و وأ ن  م لأ ا ن  ع ث  ح ل ا م:  ل س ل ى و. ا ل ع ة  ر ا ج ت ل ا ة  ر ح

ص و ص خ ل ه و. ا ل و لإص و م خ ل ا د  ض ب  ر ح ل ا ى  ، . ل
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ة.  ب ل س ة  ر ه ا ظ ن  لآ ا ر  ا ع . . ص ل س ل ا ج  ا ت ن إ س  ا س أ و  ه ر  ا ص ل  م ع ل ا ن  أ ك  ل ذ

ر ب ت ع ت ي  ت ل ا

و. ADAM Smithآدم سمیث:- لا ( ج ر ن  أ ك  ل معینا، ذ

م و. و.  ا ق ا  م ا  ذ إ ر  ق ت ف ف  و س ه  ن ك ل

او.  ذ د ه ك أ ا  هم ل هع ا ت ي  م:  "ف م لأ ا ة  و ر . و". ث

د و. .  ا ق ت ع لا ا ا  ذ ه ر  ا ص

ا د ئ ا . س

س: - ر ا م ل  ر لاأنه لا یرتاح و. ، KARL Marxا ز إ ر م ر  د ا غ ا  ذ إ

ل م ع ل ء ، و.  ا يي ئ ا ق ل ا . ت ش ن ل ا ق  ف

ن . "و.  م

ا ذ ه ن  ك ل  ."

و  ة  ح ا ن ن  م   ، ل م ع ل س، ا ر ا م ب  س ح ض  ق ا ن ت ل ا ا  ذ ، ه

ل ا ل  ث عم ن . م ي ل ا م س أ ر ل ا م  ا ظ ن ل ا ي  ف ي  ق ط ل ا ع  ا ر ص ل ا ة  ض ق ي  ف ي  س ا س لأ ا

ل}: م ع ل ا ة  م ز أ ة { م ز أ ي  ف ل  م ع ل لا م ع ل ا ة  م ز أ ل  ث م ت ر . ، ت م لأ ا ل  ع ت ء  ا و س

 . .

ل م ع ل ي . : هذا من جراء عدة عوامل من بینهاو. ا ف ة  د و ج و م ل ا ة  م ل س ل ا

ر و ج أ م ل ا ل  م ع ل عو. ا ن ا ص م ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا ف  و ر ظ ل ا ك  ل ل، . ت م ع ل ا ن  م ت  ص ق ت ن ا ي  ت ل . ا

غو.  ل ا ل  لا خ ن  م ه  ظ ح لا ن ا  م ا  ذ ته ا لإو. ا ا د  ا د ت م لا ا ك  ل دار ذ

ة ل ا ط ل تو. ل ا س س ؤ م ل ا ل  خ ا د ي  ع ا م ت ج لا ا ك  ا ر ح ل ا ض  ف ر ك  ل ي ، . ذ ه

و.  

 : ل ا ث ذم ل ا ك  ل ذ ن  ة ع ن س ا)  س ن ر ف ي( ف ث  د ة 1977ح ه ج و م ل ا ة  د ق ن ل ا ة  ل ت ك ل ا ن  أ

و. 

. و. لأ

ت و ر ا ص ي  ل ا ت ل لا تا ر ا ص ي  ت ل ا و  س.  ا س لأ ا ي  *و. ه ل م ع ل ا ة  ض ق س * ه . ل ن أ ك  ل ذ

ل ا م ع لأ ا ل  و م ت ن  أ ة  ل و د ل ا ب  ج ا و ن  م ر  ا . ص
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ل  ا م ع ل يا ىف ل و لأ ا ة  ج ر د ل او. ا ن ه ن  د، ، م ع ة  ل ا ح ي  م ف

ل غ ش د  و ج رح. و ا ف س لأ ا و . ة 

ة  ح ص ل يإا ب ط ل ا ك  لا ه ت س لا ا ي  ف ح  ل ا ى  . ل

ا.  ل  م ل ع م ع ل ا و  أ ل  ا ف ط لأ

االصناعي داخل البیوت و ل  م لأع

ة و. و.  ق ق ح ل ا ي  ف ي  ه

عأسواق غیر متواصلة  لم م ع ل ك و. ا ل نذ رت و ج أ م ل ا ل  م ع ل ا د  ق ل و. ت خ ا د ر  ب ك أ ة  ل لا ق ت س ا ل  ص ت ن  أ ل  و ا ح ت ي  ه

ل م ع ل . ا

ك و.  س م ت ت ن  أ ل  و ا ح ت

للا م ع ل ا ا  ذ ه ل ة  ل ا م ع ت ل، س ء ا ض ت ت ت  أ د ب ي  ت ل لابینما. ا و إ أ ة  ع ل س

مو.  ه ت و بینما العالم . ه

. و. ینتج أشخاصا مجهولین بدون اسمو. 

ش م  ه ل س  ل س  ا ن أ ى  ن ع ء م صي ا ا. خ ع  ا ز ت ن ا م  ت . لاف

م ه ب ا  ص ا . . خ

و ة  ت ق و ل ا

 : ة ج و ل و ن ك ت ل ا ة  م ز لأ رلا یوجدا ا ت خ ه. بین منهجین تقنیینا س ف ن ض  ر ف ف  و س ا  م ه د ح أ ن  ذلك للنتیجة و. لأ

ا ه ق ق ح ف  و س ي  ت ل ن. ا س: هذه النتیجةإ بت س ح ت  ، ل سوج ا ق ج و. ت ه ن م ل ة  س ن ل ا ة  ح ض ا و ن  و ك ت ة  ن ر ا ق م ل ا

هتقني معین و ل ة  س ف ا ن م ل ا ج  ه ا ن م ل ةن. ا ق ل ط م ا  ه ا لأن هذه . ر

ب ج ح ت ت  ا ر ا ت خ لا ي : ا ت ل ا ة  ع ا م ت ج لا ا ت  ا و ق ل ا و ت  ا ن ا ه ر ل وو. ا ه  ت و ق ز  ز ع هت ت ط ل . س

ةو ج و ل و ن ك ت ة  ر و ر و. ض ى  ت ر ح خ لأ ا ي  ه ا  ه ن أ و  ل

ل س  ا ع ن ا د  ر ج م ن  و ك ت د  ةةلأق ج ت ن م ل ج والتي قد تتراوح ما بین الوهم الوطنيو. ا ا ع ز ن لا ا ك  ل ذ

ه. . البیئي ن ع ر  ب ع ا  : م

A. O queublo  ، .

و   ، ل م ع ل ا و د  ا ص ت ق لا ا ا  ر و ر م ل  ع ف ل : ل ة ع ب ط ل ا ى  ل ع ن  ا س ن لإ ا ة  ن م ه ى  ل إ لا  و ص ،و ة ن ق دت ا ص ت ق ، . ا ة ن م ه ل  م ع



. النظرة الفلسفیة، الدینیة، العلمیة و السیاسیة للعمل.1

19

ة: -  ج ا ت ن لإ ا ة  م ز و . أ ه ع  ز ن ب ل  م ع ل ا م  س ق ت ن  أ ك  ل ذ

ت ق و ل ا و ل  ا ج م ل ل د  ا ر ف لأ ا ة  ز ا ح ع  ز ن ى  ل إ ر  خ لآ جو. ا و ل و ن ك ت ل عا ت ت  ر ا ص واة  ل  ب ن  ا س ن لإ ا ل  م ع ض  هر م ط ح لا . ت أ

ن أو؟ 

ل . ،  خ د ى  ل ع أ ى  ل ع ذ  ا و ح ت س لا ا ى  ل ع ت  ر ص ت ق نما و. م

لا ا ع  ر ا س كت لا ه ت ة. س ع ا ن ص ل  ب ق ا  م ة  ر ت ف ل ا ف  لا خ ب ، ف

ب ج ا و ك  ل ذ  ، ة ق ا ط ل ا ف  ر و. ص ة  م ه م ن  ا س ن لإ ا ي  ط ع ت ة  ل ا ح ل ا ة  ل ح ر م ل ا ن  إ دف ق ن ل ا ع  ر ا س ت ة  ف ظ ض . و ر غ

ي ف ا ك ل ا ك  لا ه ت س لا ل و. العمل صار من الآن رمز للتمییزو. و. ا م ع ل ا ن  أ ك  ل ذ

ص  ا خ ل اا ل ع ل ا ت  ا ر ا ط لإ وساعة في الیوم15الذین یتوجب علیهم العمل أكثر من ، ا  .

ل م ع ل ا م  و ه ف . حیث صار العمل في حد ذاته منتوج مستهلك. م

ل: - م ع ل ا م  ظ ن ل ت ئ ا س و و  أ ل) م ع ل ا

ل د ا ت ل ةو. و. :  ا ل ا م س أ ر ل ا ت  ر ه ظ د  حینما لم ، ق

لكنه غیر و. صار إذن یخضع هؤلاء لسلطته. 

ة.  م ث ن  م ةو  ج ا ت ن لإ ا ن  م ع  ف ر د  ق و التي صارت مصدرا جدیدا و، ف ذ

اوالمحصل علیها.  ذ اه هو"تایلر". رأیناه معم م  ا ق ا  ، م د" ر و ف "

لل م ع قو. ل ر ط ت  ذ خ أ ي  ت ل او. جدیدة في تحسین العملاا ه ب ى  ت أ ي  ت ل ا ة  ر و ه ش م ل ا ة  د ع ا ق ل ا

ي"تایلر": " ع ا م ج ل ا ل  م ع ل ا م  ظ ن ت م  ت ك  ل ج. ذ ا ت ن لإ ا ة  ل س ل س ل  ا خ د إ هو. ب م  ا ق ا  م ا  ذ ه

د".  ر و ف ة ، و. و" ع ر س ل ا أ 

ز ا ج ن لإ ا ي  لإأو. و. ف ا ةن  ل لآ ل ة  ل م م ة  ع ط ق ر  ا ص ن  ا س ن و. ن م ك  ل ذ

زجراء التمییز الكلي بین إ ا ج و. ن

ى: - ل و لأ تا ر ا ص ة  س س ؤ م ل ا ن  أ ر  ت ي  ت ل اا ق س ن  : ،"systéme ."و

ي ع ب ط ل هو. ا ج ت ن ت ا  م س  ا س أ ى  ل ج و. ع ا ت ن إ ب م  و ق ت ة  س س ؤ م ل ا ت  ر ا ص ه  ل ع

ع ل عو. . س ا ر ت خ لا ا و ر  و ط ت ل ا ى  ل ع س  ف ا ن ت ل ا ة  ض ا ق ل و. ا

ق  و س ل ا ى  ل ع ح  ا ت ف ن لا ا ك  ل ل و)les capitaux(و. ذ ا م ع ل ا ل  د ا ت ك  ل ذ

ر ا ف لأ ا لو. و. و ا م ع أ ل  ج ر ر  ا ص ن  ك ص . ل خ ش ل ا ك  ل ذ أ 

ه ل ا م س أ ر ة  ر ا س خ ل  م ت ح ذ  ل ، . و. ا

و ل  ا م س أ ر ل ا ن  إ وف  . ل و ا ق م ل ا ا  ش ن ل ة  س ا س لأ ا ة  د ا م ل ا و ل  ا ج م ل ا و  ه ع  س و م ل ا ه  ج ا ت ن ة إ ق ط ل ا ت  ا ق لا ع ل ا ن  أ ح  لا ن
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ل م ع ل ا م  ظ ن ت ي  ف ة  س س ؤ م ت  ر ا ة. ص س س ؤ م ل ا ل  ا ج م ا  ض أ ز  و ا ج ت ت ا  ه ن ك و. ل

د ا ص ت ق لا ن و. . و. ا م

ة . م،  ق ط ل ا ة  ح ا ن ن  م ا  م أ

. المسیرة

م ه ن د ع ا ك . و. س ل ذ و ل  ا م س أ ر ل ل ع  و ض خ ل ا د  ج ن ا  ن ن إ ف ل  ا م ع ل ا ب  ن ا ج ن  م ا  م أ ف

ق  و س ل للاو. ل لا غ ت وس ل  خ ا لد م ع ل ا ف  ر ط ن  د و. . م و ج و ب ك  ل ذ

و. 

ة ل و د ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا و. . ا ذ ه ر  ا ص ا  ن ه ن  م

ق التماوج بین  و س ل ا ك  ل وو. ذ ه  س د ك ت ب ل  ا م س أ ر ل ا م  و ق ا  ن ه

. و

ة. س س ؤ م ل ا ت  ا ر ا ط إ ف  ر هذه الأهداف . ط

و. 

ه ت ا ذ د  ح ي  ف ي  ل خ ا د ل م و. . و. ا ه ل

ة ع ر ش ل ا ن  م ع  و م. ن ح ل ا ن  ع م  ل ك ف . لكن أكثر عن التأثیرو. ت ر ط ن  م ج  ت ن ت ي  ت ل ا ت  ا ر ح ل ا أ 

و. الذین یدخلون في سیرورة أخذ القرار. المتعاملین الاجتماعیین

ة ع ا ن ص ل ا ة  س س ؤ م ل تو. ا ا ف ش ت س م ل ا ك  ل تذ ا ع م ا ج ل ا . هذه الوحدات التي تؤخذ على أساس أنها مؤسسات. و

ةمو  س س ؤ م ل ا س  ئ ر ر  ا ص ة  م ث ل، ، ن  ط م ل ا م  ح ل ا و  س و. ذ ن ي  ف ا  د و ج و م ر  ا ص ا  م ن إ

ت ا ق لا ع ل ا ن  ا، و. م ه د ا ر ف أ ح  ل ا ص م ل ا  ع ج . ت ا ت ن لإ ا ت  ا ع ا ط ق ل ك  ل ذ و  أ

ا ه س أ ر ت ي  ت ل ةو. ا س س ؤ م ل ا ن  إ ف ة  م ث ن  ض و. ، م ق ا ن ت ي  ف ا  ئ ز ج ا  ه ح ل ا ص م

ع ا ر ص و، MICHEL Crozierهو. و

* ،Zone d’incertitude . ة، تأثیر س ا س ل ا ت  ا ر ا ر ق ل ا و م  ح ل و. ا

ة ط ل س ل ل ت  ا و ت س م ا  م ئ ا ت. د ه ت ت  ا م ظ ن م ل ا ت  ن ا ا  ذ إ ةف ف ظ و ل ا ل  ك ا ش م ل ا و. م 

. . مع التغیرات

بین . و. و. 

وو. .  ة  ر ش ل ا ى  ل ع ر  ث ؤ ت

ك ل ذ ن  م ض  ر ف ىت ل لع ا م س أ ر ل ل ا  س د ك . و. ت
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نو.  ت ل ا ر  ا ط إ ي  ف ب  ط م ه  ن ك مل ه و. ظ ل ع ل  ط ن ا  ن ن إ ف ك  ل م اذ س

ة ط ل س ل ما. ا ح ل ا ن  طو. م م ن ك  ل طو. من التأثیراذ م ن ي  ل ا ت ل ن اا م

ة ط ل س ل ف. ا و ر ظ ل ا ب  س ح ك  ل ا و. ذ ش ن ل ا ب  س ح ك  ل ذ

ي ج ا ت ن لإ ، ه. . ا

ة ط ا ر ق و ن ك ت ل ا ع  و ه. ن ت ا ذ د  ح ي  ف ي  ع ا ن ص ل ا ل  ا م س أ ر ل ا ا  ر و ر ر، . م ج ا ت ل ل ج  ت ن ت ي  ت ل ي . ا ه ا  م

لا يإ ن ه م ا  ش ق . ، . ن و س ل ا ى  ل ع ى  ن ع تو. م ك  ل م ذ و ق

ةف ع ف ت ر م ا  ج و ل و ن ك ت ت  ا ذ ة  س س ؤ م ي  ف ف  . ة د ئ ا

ة، ، التسییر التقني د ا ص ت ق لا ا ة  ط ل س ل ا ع  م ه  ت ق لا ع ي  حو. ف لا ن ة  م ث ن  ة ، م ط ل س ل ا ن  أ

ج ا ت ن لإ ا م  ظ ن ت ي  ف ة  د و ج و و :  . م ن ك ت اق*  . téchnocratie*يطر
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ل.  م ع ل ا م  ظ ن ت و  ة  س ا ر د ب ت  م ت ه ا ي  ت ل ا ة  م ل ع ل ا ت  ا ص ا ص ت خ لا ا ف  ل ت خ م ي:   ن ا ث ل ا ل  ص ف ل ا

ن:  ا ر و ت ن  لا آ

ة م د ق لاأول شيء:م

ع ج ر ر ةم خ عوأ م ت ج م ل ا و  يو.  ه ل ا ت ل ة، ا ه لا لإ ا ر  م ا و لأ ل ل  ث ت م ت ن  أ ل  و ا ح ت د  ع ت م  ر . ل ب ع م ت  ن ا ي  ت ل ا و  أ

ة ع ا م ج ل ا ت  ا و ل س ل ا م  س ق ل. ت ب ا ق م ل ا ت  د د ج و  أ ا  ه ن ك و: ل ة  ل و د ل وا ن  و ن ا ق ل . ا

نو و ك ت ل بو. ا ل غ ت د  ق ع  م ت ج م ل ا ة  ر ف ن  إ ف ه  ن م

ر ت ل . ا ك و ل س ل ا و  م  ل ع ت ل ا  ، ياة ع ا م ت ب. ج ه ذ ا  ىم ل ك إ ل ذ

و س و ر ك  ا ج ن  و م، و. J. J.  Rousseauج ةیثأ  ل .  ا

ة ن ط و ل ةجتماعیین على قوانین لاو. ا د ح و ع و. م ض خ ت ن  أ

ب ع ش ل ا ة  ر ا د يو. لإ ع ب ط ل ا ع  م ت ج م ل ا د  س ج ت ن  أ ل  و ا ح ي، ت ن ا س ن لإ ر وا ش ل . ا

ة د ق او. ن م  ظ ن ت ل ا ي  ف ت  أ ي ر ت ل يلاا ع ا م ت ، ج

ب ع ش ل ا ف  ر وو. . ط ة  تتن ع م ل ف ما ر ط ن  م ة  د

ة ل و د ل ة، ا ط ل س ل ا ى  ل ع ة  ن ب م ل ا و ة  ل ه م ل و. التي تسیر هذه الدولة، ، ا

م ل ا ن  م ة  ع و م ج م ك  ل ن و. وظفینذ م ن  ك ل

مالذین تحدث. المحافظین و ه ن ع ن: ''ت  لآ ،  ا ن'' ا ر و لایجتمعون على ات

ا . و. و. ینظم نفسه م ر  د ق

ت ا ق لا ع ل ل ل  ق ح و  وو. ه ع  ا ر ص ل ا ص  و ص خ ل وا ة  س ف ا ن م ل لاالتواطؤ بین الفاعلین اا

ة ص ا خ ل ا م  ه ح ل ا ص م ى  ل ع ى  ل و لأ ا ة  ج ر د ل . و. ا

م . و. علیهم ه ن إ ف ك  ل ذ ل ف

ل.  ا ل  ج أ ن  م

م ). 1على تغییر ( ل ع ن  ا ا  ذ لاإ م ع ل ا ع  ا م ت ه . ، ج ن أ ك  ل ذ

ع ن ص ت ل ا ة  د ا ع إ و  أ ع  ن ص ت ل ا ت  ا س ا س ب  ح ا . و. ص

. اا

م التي ساعدت على إیجاد و ل ع ة  غ ا لاص ع ا ف ل ا ع  ا م ت ر و. ج و د ا  ه ا ط ع أ ذ  ل ا ا  ذ داه ق ون ا 

م لاا ل ع و  ي  ع ا ن ص ل ا ي  ع ا م ت لاج م ع ل ا ع  ا م ت . و. ج
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ث ح ت ى  ل و لأ ةا ج ا ت ن لإ ا ق  ا س ن لأ ا ه  ع ا ج ن ن  و. ع

ة س س ؤ م ل ا ل  خ ا د ة  م ه ا س م ل ا و  أ ة  ن ا س ن لإ او. ا ي  ل ا ت ل ك و. ندماج فیهالاا ل ذ م ا ل ل ع م  ت واه ل  م ع ل ا ع  ا م ت م ج ل ع

يلاا ع ا ن ص ل ا ع  ا م ت ة. ، ج س ا س لأ هي سیرورة و. ا

و ل  م ع ل و. لااا

ب ت ت  ن سو. عد عن الفاعلینتا ن ل ا م  ت ه يلابینما التحلیل ا. ت ع ا م ت ت ، ج ا ق لا ع ل ا

ج ا ت ن لإ ل ة  ع ا م ت ج لا مو. ا ت ج ا م  ل ع ن  إ ف ك  ل ذ هال ع و ض و م ن  م ا  ق لا ط ا و. ن م ن إ

تایتحدد  ع ي  ت ل ا ة  ر ا ق م ل ا ن  م ا  ق لا ط امن ه ةو. د ع ا م ت ج لا ا ة  ا ح ل ل ت  لا ث م ت ل ا ى  ل ع د  م ت ع ت ي  ت ل ت . ا ا لا و ل ا ي  ف ا  م أ

ة ر م لأ ا ة  د ح ت م ل ن ، ا إ واف ن  ه م ل ا ع  ا م ت مج ظ ن ت ل ا ك  ل ة، ذ م ه م ت  ا ر و ط ت ا  ف ر ع ن  ا ذ ل ل ا ا  م د و. ه عا ق ا  و د م ت ى ع ل

ل ث م م  ه ا ف ا: م ض  ل ولاا ي  ع ا م ت م و. ستراتیجيلااج ل ع ن  م ة  ق ث ب ن م ي  ااه ع  ا م ت قلأج ا س م و. ن ل ع ن  م س  ل

ةا ر ح ل ا ع  ا م ت او. ج ء  ا م ل ع ن  إ ف ك  ل ذ ع لال ا م ت عا ج م ت ج م ل ل ي  ل ع ا ف ت ل ا س  و ل ا ة  س ا ر د ب ا  و م ت و. ه ل  ا م ع ل ا ة  ا ح ع  و ن و  أ

والموظفین و  . ر خ أ ة  ج ا ت ن إ ت  ا ع ا ط ق ل ك  ل م ذ ل ز اع و ا ج ت ل  و ا ح ن  ا ل  م ع ل ا ع  ا م ت ج

م ظ ن ت ل ل). 2و. ا و ن :  "ق لآ ا

ن ا ر و ، ت ا " م ي  سو1968ف ر ا ي  ا. ف ا  ذ إ ي ف ف ت  ا ر ه ا ظ م ل ا ت  م ظ ن ي  ت ل ا ي  ه ة  ل ا م ع ل ا

ع ر ا ش ل وو. و. ا ة  ل و ط ت  ن ةا م ا ع ه  . . . ش

ر ا و ث لأ ا ا  ه ل ت  ن ا ي  ت ل ا ي  ه ا  ه ت د م ت ع

و غ  ل ا ل ةا م و م د ر  ث ك لأ و. ا ا  ن ا م ل أ ي  ف ا  م أ

ي،  ت : ه ا ر ح ل ة"ا و س ن ل ت و"ا ا ر ح ل ة"ا و ه ج ل ل "ا خ ا د ل  ع ف ل ا ر  د ص ت ت ت  أ د ب ي  ت ل ا ي  ه

 . .

م ز أ ت ي  ف ت  ل خ . ،  . د

ا م  ل علاع ا م ت و. على الفاعلین الصناعیین. . . . ج

ا ء  ا م ل ع أ  د . لاب

ا  ه ن ااأ ض  ل ل ق  ا س ولان ي  ع ا م ت جج ا ت ن لإ عو. ل ا ر ص ل ا م  ت ه ت ت  ر ا ص ن  ك ذ ، ل ل ماا ع و ع  س ة و. ت ق لا ع ه  ل ر  ا ص

ا.  ن  ع ث  ح ل ا د  ع م  ل الاف ه ن ع ع  ا ف د ل ا و ة  ن ه م ل ا ة  ل لا ق ت أ و. س د ب ن  ك ل

ل لاا م  ا م ت وه خ  ر ا ت ل ا ة  ق لا ع ه  ل ا ة م ا لأح دا ا ر ن: "و. ف ا ر و ت ن  لآ ، . . . ا ى " ل ع ن  و د و ج و م ل ا س  ا س أ ن  أ

د ب ل  و د ل ا س  أ يؤ ر ل خ ا د ل ا و  ت س م ل ا ى  ل ع ة  ش ا ش ه ل ا ي  ف ن  و ن ل ع ا  م. و ئ ا د ل ا ل  م ع ل ل ص  ق ن ن  د لاا. م و ق ع ى  ل ع د  ا م ت ع
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ة د د ح م ل  م . ع ة د م ل تاا ع د ت لاس وا ن  م ة أ س ن ل ا ش  م ه ت ل ةا ء ا ف ل  ق لأ ا ل  ا م ع ل و. ل

ت س اا مبع ظ ن ت ل ا ل  و. ه ن  و ك ت ن  ع ث  ح ل ا ةأ  ج و ل و ن ك ت ل ا ت  ا د ج ت س م ل ا ة  ع ا ت و. م

ك ل ذ ع  م ن  ك ل، ل و ن: "ق ا ر و ت ن  لآ ل"ا م ع ل ا ة  ر ا ض ح ن  م ج  ر خ ن م  ل ا  ن ن وو. أ ة  ن ه م ل ا ت  ر ا ص ك  ل ذ ة ل ط ق ن ي  ه ة  ء ا ف ك ل ا

لإ ةل ة/ن ص خ ش ل او. ا د  ض ك  ل ا و. لأمن المتزاید للأسواقذ م ا  ذ اه

م  ل لاع م ع ل ا ع  ا م ت ى، . ج ل ع ا  س ا س أ د  م ت ع ت ت  ر ا ص ي  ت ل ل: "ا ع ا ف ل ن "ا م ر  ث ك أ

ى ا  ل ع ا  ه د ا م ت س"ع ن ل د و. . و". ا ة"ض ن ل ق ع ل "ا

3 .(

ل م ع ل ا ة  ش ا ش ه ك  ل سقسمت بین الفاعل و، هذه الظواهر. ذ ن ل د. ا ا ع ن ا ا  م

ةو. و. متلازمین ف ا ق ث ل ا ت  ا ع ا ن ص ل ا ت  ط ش ن ا  ه ل لا خ ي  ت ل ، ، ا ة ح ص ل ا

ة ر ت ل مو ا لا ع لإ م . هذه النشاطات التي ص. ا ل ع ي  ل اق م ع ل ا ع  ا م ت ج

ن و.  م ي  ت ل ا

او.  ر  ا ص ه  ن هتمام خفیف بدراسة الفاعلین لام

ط لأ ا ي  او. ف م  ل ع ذ  خ . لاأ

و ك الحضارة التي وصلت إلیها و" ل ذ

م ل ا ع ل ا ر  ن ا  ه ل لا خ ن  م ي  ت ل ا ة  ؤ ر ل ن. ا ع وىم م  ق ل ا ن  م ة  ع و م ج شالمعاییر وم مأ ظ ن ت ل ا ل  ر و. ا ا ص ه  ن م

تالعمل یبدو و ا ع ا ز ن ل ا ي  ف ة  م ه ا س م ل ا ه  ن م. أ ل ا ع ل ا ل  و ح ت و. أ 

و ي  ف ا ق ل ث د ا يات ع ا م ت ر . ج ا و د لأ ا ي  ف ة  م ق ل ا ى  ل إ ل  و ص و ل ا و  أ ة  م ق ل ا ه  ن أ ى  ل ع ل  م ع ل ا ى  ل إ ر  ظ ن ن ا  ن ن أ ا  ن ل ق ا  ذ إ

ة ن ه م ل م . ا ل ع ن  إ لاجتماع العمل ینتهي واف عإ م ت ج م ل ل ج  و ت ن م ه  ن أ س  ا س أ ى  ل ل . ع د ب

م ا ل ع ا  ن م ل ع ا  م و ي  ع ا م ت لاج م ع ل ا ع  ا م ت ى ، ج ل إ ل  و ص و ل ا و  ه

ة ش ا ع م ل ا ع  ا ض و لأ ا ل  خ ا د ة  ع ا م ت ج لا ا ت  ا ق لا ع ل لو. ا س ل ا د  ج ا و وطت ت  ا ن ق ت ل ا ء  ا ر و قة  ا و س لأ م . ا ل ع ا  ن م ل ع ا  م

عا ل ا ع  ا م ت و. ج

ا ه ح ل ا ص ل ت  ا ن ق ت ل و، ا م  ح ت ل ا ة  ج ر د ن  م ع  ف ر ل ا ل  ج أ ن  ذ و. م ل ا س  و ل ا ي  ف ك  ل ذ

ه ( ف ن  و ش ). 4ع

ن" ا ر و ت ن  لآ ، ا ل" ا ع ف ر  ث ك لأ ا ر  ص ا ن ع ل ما ظ ن ت ل ا ي  ف وة  ي .  اه ه ب ة  ص ا خ ف  ا د ه أ ا  ه ل ي  ت ل ا ر  ص ا ن ع ل ا ك  ل : ت

و  أ ة  ن ه م ء  ا و ةاس د ا ص ت ، و. ق
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ر .  خ لأ ا ت  ا ع ا ط ق ل ا ي  ف ا  م ، أ

رمن خلال  تحدید ظروف العمل و ج لأ و. و. ا

ن و.  أ ش ل ا ك  ل نلاذ و ك ت ل ا ا  ه م ا م ت ة و. ه غ ا ص ى  ت ح

ت  ا س ا ةاس د ا ص ت ه و. و. ق ن ىم ل إ ص  ل خ أن تسییر ن

ةالتغیرات  د ا ص ت ق لا و، ا ة  ع ص ت  ر ا . ص

ض و ا ف ت ل ا. ، و. ا ى  ن ع ل لام ك ا ش م م  ا م ت ه

و ج  ا ت ن لإ وا ت  ا س ا س ل د و. ا ر ف ل ا ة  ا ح

ة  ض ر ع م ت  ر ا يلاص ل د  ا ص ت في عالم یتسم لاو. ق

ة ج و ل و ن ك ت ل و. ا ا  و د ب ت ت  ر ا ص ي  ت ل دا ا ر ف لأ ا ن  م ع  ز ن ت ا  ه ن و، أ ة  ع ا م ت ج لا ا ت  ا ع ا م ج ل ا

م م لأ ل ة  س ن ل ا ى  ت اح ه ت ا و. ذ ض  ي ، . ل  ت ل ا

ة : . و.  ل ا ط ل ا ن  أ

و. 

للاا ة  س ن ل ا م  ا م ت مه م ت ا. و. لأ ب ط ق ت ا س

ة . . جتماعیینلاا ض ق ك  ا ن ه ن  إ م  ث

و ر  خ لا، أ ة إ ق ا ر م ل ا ى  ل ع ة  ر

و ع  ا ض و لأ مل ه س ف ن أ ل  ا م ع ل ا ة  ط س ا و ب ل  م ع ل ا ف  و ر د . ظ ه ش ن ا  ن ن أ ك  ل ةاذ س ف ا ن م ل ا م  ل، س م ع ل ا ف  و ر ظ ل ا  د ر و. ت

ى  ل إ ت  د أ ي  ت ل وا ا ي  ن غ ل ا ء  ا ن ت ءاغ ا ر ق ف ل ا ر  ا ق ت و. ف  ، ة ل ا ط ل ا ة  د ا وز ة  ض ف خ ن م ب  ت ا و ر

ا ى  ل ع ة  ز ر ت رلام ا ك ت ح. ب ط س ل ا ى  ل ك و. و. ع ل ذ

. قتصادیین ولاا، 

علاا ا م ت ع ، و. قتصادیون لاو. ج م ت ج م و  ه

الاا و ك  لا ه ت ل لاس ا ص جت ا ت ن لإ ا ع  م ت ج م و  ه ا  م ر  د اق س .  ر ا ي  ف ن  ا ر و ت ن  لآ ا ة  ل خ ا د م ت  ه ت ي 15ن ف ن ا - 1997ج

 * * ح:  ر ش ل ا * *

أ-1-  ن: "ر ا ر و ت ن  لآ ، ا "

ن  م ة  و ر و لأ لا ب ذق إ ن.  عتا م ت ج م ل ةا و ر و لأ ا ت  ما ظ ن لو. ةم ت  ث د تدح ا ع م ت ج م ل ا ه  ت ا ه

ة ع ط ذق إ ن.  م ا  و ف ق و ىت ل إ ع  و ج ر ل تو، ا ث د ح ي  ت ل عا م
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إل ر  د ص م و  ه ا  لام

ن ك  ا ن ة رتین: ظه ر ظ ن   ، ى ل و لأ ویرون أن المجتمع موحد متجانس متكاملالذینا

ع ا ر و ص ب.  ع ش ل ل ة  ع ج ا ر ة  ط ل س ل ة و. ا ر ظ ن  ، ي ن ا ث ل ا

ة. الذین یرون أن المجتمع مبني على الصراع و، المحافظین// س ف ا ن م ل ا

ن: " لآ ، ا ن" ا ر و وأن هناك عالمین: الأت ه ل  مو ل ا دلااع ا ص ت ي/ق ل ا م ل ن ، ا م و  ه ذ  ل ة اا ع ا م ج ل ا ر  ا ك ت ح

و ة  و ر ث ل ا ا  ه ل ي  ت ل لا ا م ل لا م ع ت ي  ت ل ا و  همن أجل إنماءه و.  ف ة  د ا ز ل ي و. ا ن ا ث ل م ا ـ ل ا ع ل ا و  ه

ي ن ا س ن لإ يلاا/ا ع ا م ت نهو، ج م ن  و م ل ا وو  ج  ا ت ن لإ ا ة  ل م ع ي  ف ل  خ د ت ي  ت ل ا ة  ع ا م ج ل وا ل  ا م ل دلااا ا ص ت ن . ق و د ب

ر العالمین:  ش ل يا ل ا م ل ا رلاو  و م لأ و. ا ن  ا م ج س ن م ا  م ه ن أ ض  و ر ف م ل ا ن  م نف ا ط ا ر ت ام م ه ن ك ل  .

ع.  ا ر ص ي  ف لا  خ د

مبینبین الفرق -2-  ل ولاايع د  ا ص ت لاق م ع ل ا ع  ا م ت م ج ل ع

لا م ع ل ا ع  ا م ت ةو. ، ج ر ا ق م ل ا ل  لا خ ن  م ا  م ن وإ ا  ه د م ت ع ي  ت ل التي یدرس ا

ل م ع ل ا ا  ه : . . ب

ل. و  و ق ا  ن: "م لآ ، ا ن" ا ر و م ت ل ع ن  داأ ج و ل  م ع ل ا ع  ا م ت ، ج لا ص ة أ د ا ع إ د  و ه ج ل

ن .  ك ما ل ا م ت هه ت تا ا ع م ت ج م ل ا ه  ت ه . 2ب

ل-3-  و ن: "ق لآ ، ا ن" ا ر و ةت م ه م ت  ن ا ة  ل ا م ع ل ا ة  ر ح ل ا ن  او. أ س ن ر ف ي  ف ة  ص ا فخ ي .  3ف

ا  اظو1968م ر ض إ ا  و ةام ل و ط ة  د م ل. ل س  م

ت ق و ل ا ك  ل ذ ي  ف ا  س ن ر ف ي  ف ة  د و ج و م ل ذ و. ا ل داا ه ج ل ا ا  ذ ه ل  ل  م ع ت ة، س ل ط ل ا م  . ه

ة ف ا ق ث ل ا ة  ح ا ن ل ا ن  ذم إ ا .  و ب ل ا داط ر ف ل ل ر  ب ك أ ة  ل لا ق ت ةو. س د ر ف ل ا ت  ا ر ح ل ا ت  أ د ب ا  ن . ه

ذ إ  . غ ل هاا ن م د  ا ف ت لس ا م ع ل اوا و ن س منمح ه ف و ر رو. ظ ص ت ق م  اهذا التغییر، ل س ن ر ف ى  ل ا . ع ر و أ ى  ل إ ع  س و ت ل  ب

ضو ل ا س  ام

م-  ل ا ل  و د ل ا ي  ف ي  ل خ ا د ل ا ل  ع ف ل ةتا ف ل م، خ و د ع م ا  ر ق ل. ت ع ف ن ا، لا  ن ب ل  ع ف ن  ك ة. ل ل ع ا ف ل ا ا  ن ص ق ن . ت

ة د و ج و م ل لا، ا م ع ل ا ع  ا م ت ىج ل و لأ ا ة  ع ط ق ل ا ع  م أ  د ة . ب ج ا ح ي  ف ع  م ت ج م ل ا ن  ا ا  ذ ل

ه ل ة. إ ع ا ن ص ل ا ة  ر و ث ل ا ي  ف ه  ل إ ة  ج ا ح ل ا ت  ر ه ظ م  ا. ث ل  ع ف ل ا م  ه ف ن. "لال ا ر و ت ن  لآ ، ا "

ا . و. لأنها أثرت علینا،  ه ن ة"م و س ن ل ا ة  ر ح ل ي ا ت ل ا  "

ت ر ه وظ ن و. .  م ل  ض ف أ ة  ا ح ة  ل ا ط إ ب ا  و ب ل ا ط
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ة:  د ا م ل ر"و . ا ض خ ل ا ة  ر ، ح ا" ن ا م ل أ ي  يف ت ل ا د.  ا ر ة ، الدفاع عن التشجیرتأ ح لا ف ل ا

ضو ا ر م لأ ا ن  م ة  ا ق و ل الاو. ا و ر و قأ ت ن ا ا  م ت،  .  ل ر خ أ ى  ل إ ن  ا م ن  م

ة-4-  س ا س لأ ا ة  ر ف ل م : ا ل ع ن  ا ا  ذ لاإ م ع ل ا ع  ا م ت . ، ج

م  ل ع  ، ل م ع ل ا ا  ذ ه د  و ج و ن  م د  ب لا  ف ة  ق ل ط م ل ا ة  ع ا ج ن ل ة اا ع ا م ت ج لا ا ت  ا ق لا ع ل ا ة  ف ر ع م ل  ج أ ن  م د  ج و ل  م ع ل ا ع  ا م ت ج

ة ط ل س ل ا ى  ل ع ة  س س ؤ م ل ة: ا ط ل س ه  ل ذ  ل ا ، ا ه ل م ع ت اس ج و ل و ن ك ت ل ا ل  لا خ ن  ا . و. م ذ ل

ولآو.  ن  ر ي خ ف ى  ت ح

ة . بیئتهم س ن ل ا ن  ذ ن"إ لا ، لأ ن" ا ر و م ت ل ل. اع و ق ا  ذ ن : ل أ

ة  ع ا ن ص د  ع ا  م ة  ل ح ر م ل اا ض  ع ت  ل ر لاش خ لأ ا ت  ا ص ا ص ت وو. . خ ة  ح ص ل ا ن  ك ل

ة ر ت ل ر و. ا ا ص ي  ت ل . ا ج و ت ن م ا  ض أ ا  ه ل

ل و ن: "ق لآ قتوران"، یجب ا ا و س وو. أ ه ا  ذ ه ء  ا ر و ا  : م

و م  ح ت ل ةا ط ل س ل شو. ا و  ء ه يي ف خ علایبرزه علم ا. م ا م ت ه . ج ف د ت ه ا ق لا ع ل ا ن  ع و ي  ف خ م ل ا ن  ا ب ت ن  ع ث  ح ل ا

ة ج و س ن . م

و-5-  د  ا ر ف لأ ا ثتلا الأمم في التغیرات الكبیرة اللا  د ح . ي  لت ا ن: 'ق ا ر و ت ن  لآ ، ا "

و . . . . . .  ق ل ، 

ل،  م ع ل ا ج  ر ا خ و ل  خ ا د ل  د و. ب و ج و ل  و ق ت  ع س و ت ا  ن ه ة  ق لا ع ل ا

ن  م ن  م ت ت لا  ي  ت ل تاا س

 . ح م ل ا ف  و ر ظ و

/ایوجد في علم  د ا ص ت ق لا يا ل ا م ل يو، ا ن ا س ن لإ يلاا/ا ع ا م ت م . ج ل ا ع ل ا ف

دلاا ا ص ت ل/ق و لأ ا م  ل ا ع ل ل ي  ل ا م ل او. وجد من یدافع عنه، ا ل  لا خ ن  م ه  ل ا  م د ا خ ر  ا ولاص ص  ا ص ت ف خ ر ا ع م ل ا

ة د و ج و م ل يا ه او  ة  م د خ ي  للاف ا م ل ا و د  ا ص ت ع لاهؤلاء الخبراء الذین أوجدهم او. ق ف ر ل  ج أ ن  م ل  ا م ل ا و د  ا ص ت ق

ة م ق ل ا ض  ا و. ف

و ي  ن ا س ن لإ ا م  ل ا ع ل ا يلااف ع ا م ت لج و لأ اا ى و  ل إ ل  و ص و ل

وا ر  ه د ز م د  ا ص ت . ق ر ب ت ع م ل  ا ء او1900بتداء من "تایلور" اام ا ه ت ن

ب ت ا ر  خ آ ى  ل ةفي مجال التدبیر. إ ا د ب ل ا ي  ف م  ه ل ج ء  لا ؤ ا ه و ن ا:  من "تایلر" مهندسینا ر و ر د" م ر و ف " ،
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دو ب ا  ذ ه ةسمیتوبهذه الصفة. ؤوا ینظمون في العملل ل م ع ل لا ، ا ة س د ن ه

engineeringو ي  ن ا س ن لإ ا د  ع ل ا ف ا  ذ ه نلاال م  ل ف ي  ع ا م ت و ج ي س لاف يا ل ا و م ل ا م  ا م ت ع ه ف ر ل ة  م د خ و 

 . ة ج ا ت ن لإ ناوا م ء  ا د ت ل لاتغیرت النظرة من خلال الدراسة التي قام بها "إیلتون مایو" ل، 1950ب ش م  ا م ت ه

جتماع العمل برز على ید االعمال الذین ینجزون المهام. فعلم العلاقة الموجودة بین العمل و

ن) :  ا م د ر ف ج  ر و ج )George Frieedmanه ت ع ا م ج اغیر الذین و . و ةو ر ظ ن ل ا ن  ة. م ق ا س ل ا

ن صار یولو يلااو ع ا م ت ة. ج س ا ر د ي  ه ت  ن ا ة  و ل و لأ ا وف ل  م ع ل ا ة  ق لا ع

ك و.  ل ذ ة.  ن س ي  ف ن  1950أ

ا ا  د رلاب ا م ع

حو ص نأ م ال  م  ل يلاع ع ا ن ص ل ا س  ف ن ل ا م  ل ع و ي  ع ا ن ص ل ا ع  ا م ت یدرسان ج

ة ر غ ل ا ت  ا ع م ا ج ل ا ي  . ف ة ر ت ف ل ا ك  ل ت ي  ف

. "تنظیم العمل": جدول بوضح مراحل تطور

التنظیم
العامل

المصنعالورشةالعمل في المنزلحرفي

XXملكیة وسائل الإنتاج
Xیتحكم في التموین

XXXXیقوم بعملیة التصنیع
XXXینظم عملھ ویدبره

XXینظم وقت عملھ
XXلا یأمر

Xمنتوج عملھیبیع

تطور أشكال التنظیم من تایلور إلى یومنا ھذا

2012198019701960195019401937193019201900
تایلور( O. S. T)التنظیم العلمي للعمل 

یلتومایوھمدرسة العلاقات الإنسانیة  
المقاربة السیوسیوتقنیةحركة من       
النفسانیةتحسین ظروف

الدیمقراطیة الصناعیةالعمل               

نزعة المشاركة

جتماع العملاعلم 
الوظیفیة

البیروقراطیة

النزعة التفاعلیة

تخاذ القرارانزعة 
المقرابة بالسیاق

المقاربة الاقتصادیة
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: تسییر أوقات العمل

ة د ا ص ت ق لا ا ت  ا ق و لأ اا ة  س س ؤ م ل ا ف  د ه ت ى  ت ل ا ة  د ا ص ت ق لا ا ف  ا د ه لا ا ص  خ ش ت ى  ل ع د  ع ا س ت ي  ت ل ا ي  ه  :

ل،المیتور": ل ا م ع

ن ل ما : و أ  . لأMétro, boulo, dodo"میترو/بولو/دودو". ":" ا ه  ت ا ه  "

ة إ ع ر س ر  م ت ا  ه اأن ذ ه و  ء  ب ع و  ج ا ا أر إض

ل إلأتعتمدها المؤسسة، فهذه ا ا م ع ل ا م  س ق ت ى  ل

ك ئ لا أ

د  ا ع ا س  ا س ا ى  ل ع ت  ا ء ا ف ك ل ا ء  ا ق ت ن ا كو  ئ لا لأ ذا

اف ن ن إ

و لأ ة  س س ؤ م ل ا ة  ح ا ت م ل ا ت  ا ق و

ت ا ر ت س ا ل  ع ت ت ي  ت ل ن .دیا م و 

ء  ا د لا ا ر  ا ص م  دأث هح ا ف م ل ةا س ا س لا ا ة  د ا ص ت ق لا ا وقات و التعرف على المهم و تحدید لأو منها تسییر ا.م 

ت ا و ل و لا ا..ا ه  ص  خ ن ن  ا ن  نلآم ر ن.خ ا

ة س س ؤ م ل ل و..ا ك ل ت  ح م س ة  س س ؤ م ل ا ن  ا ف م  ث ن  م

ا ض ع ا ن  م و  ض و.ع

اة ن ت د ا ر ا ن  ع و  ا ا  ن .ع

ق .. ر ط ت ن ن  ا ا  ن ل ح  م س ت ل

م ه ا و  ه ا  م ى  ل .ا

. لأبتسییر اأیبد ة ج م د ن م ل ا ة  د ا ص ت ق لا ا ت  ا ق و

ةلأا ع ا م ت ج لا ا ت  ا ق و

 ، ج ر ا خ ل وا

ا ن ن إ و لاف ا ا  ن ض ع ف  ر ع ن

شلأ ن ن ن  ا د  ر ن ت  ا ق ل أو و ص

؟ ل م ع ل ا ل  ا ج م ج  ر ا خ ى  ل ا
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أ

اخلال اتخاذ القرارات لكن ینقصنا الوقت السوسیولوجي هاته الاوقات تسمح لن ت ل ا ةدا  ق ق ح ل ا ت  و .لا

و نصل الى درجة ان الفاعلین الاجتماعیین في نفس المؤسسة لا .

س اح ة :.و ر ت ش م ة  غ ل ل  ا م ع ت س لا ت  ا ق و ا ي  ه ي  ق لا ت ل ا ت  ا ق و ا

ن ن  ا و  ة  د ا ص ت ق لا أا

و  ر ت ل ا ت  ق و ل دا ل ا د  و ج و م ل ا ت  ق و ل ا  :

ة . م ث ن  م او  ن ن إ ن : "ف و م ل ع م و  ة  ذ م لا ت ا  ن ".ل

و  ر ت ت  ق و ص  ص خ أت

ل ا ف م  ه م لا ع ا و  م  ه ن و ك ت ي  ف ا  ن س ف ن ا ر  م ث ت س ذن

ا ،جیدة ن ت ق لا ع

ل يا س ف ن ل ا ت  ق ةو ف ل ت خ م ت  ا ص خ ش و  ع  ئ ا ط ن  و ل م ح ة  س س ؤ م ل ا ن  و د و ج و م ل ا د  ا ر ف لأ ا ء .:  لا ؤ ه ن  م د  ح ا و ل  و 

ر فلأا

و  ، ة ص ا خ ل ةا س س ؤ م ل ا ن  ا ف ا  ذ ه اال ا  ص ا ل لأخ و ص ح ل ا م  ه ل ح  م س ا  م ا  د ه  ، د ا ر ف

ا ن ن إ ف

ا ن ت ا و ذ ب س  ا س ح لا ا د  ق ف م .ن ث ن   م او  ن ن إ و ف ز  ج ع م  ا م ا ن  و ل.ان ك ذو  ل

ن  و صن ا خ ش لأ ا ة  ق ل ع ت م ل ا ة  م ا ه ل ا ل  ئ ا س و ل ل ر  م ت س م م  ط ح ت م  ا م م.ا و م ع ل ا ى  ل ع د ،و  ح ا و ت  ق و و  ه ت  ق و ل ا ن  ا ف

ل م ا ش و  د  ح و م ..و 

ا و  ة  ع ا م ت ج لا ا ة  ا ح ل ا ت  ا ل ط ت ةلام ع ا ن ص ل ا ة  د ح و ل ا ل  خ ا د ة  د ا ص ت ،  فهذه الوحدة للوقت.ق ا ه ب س  ح ن ن  ا د  ب لا

ء أ ا ن ب ل  ج

ة س س ؤ م ل ا ف  ، ا ن ر ض ا ح ي  ف ل  ب ق ت س م ل ت ا ا أ4ذ
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ا م  ل ع ة  ع ق و لام

و .  ه م  ظ ن ت ل ا ع  ا م ت ج ا م  ل ع ن  ذ ا اإ ن ل ح  م س ص  ا ص ت م خ ه ف

و ة  ع ا م ت ج لا ا ت  ا و ل س ل لا خ ا د ة  م ظ ن ت ل ةا م ظ ن م ل ا ت  ا ع ا م ج ل بف. ا ن ا م ء  ا د ص 1970ت و ص خ ل ا ه  ج و ى  ل ع

اا د  ا د التسییر او. لاز

و ت  ا س س ؤ م ل ا ي  وف ن  د م ل ا ة  ر وح م  ل ا ق لأ ا ر  و ط شت ل  م ع ل وا ن  ه م ل ا د  د ع ت م ل ا ل  م ع ل ا و ت  ت لااا ا ص ا ص ت خ

م ت ج لا ا ة  ر ح ل ا م و. و ث ن  م

ه لا ن ع ء  ا ن غ ت . س ن و ك ت ل ا ر  و ا ح م د  ح أ

قستراتیجي ولا س ن ل ويا ن ،  م ك  ل ذ

ل  ج و. . أ

. ا السلطات یجب دائما 

و  ه ك  و ل س ل ا ن  لاأ س  ا ع ةلان د ر ف ل ا ت  ا ء ا ف ك ل ا و ت  ا ر د ق ل ا و ت  ا ه ا ج ه . ت ل د  ا ر ف لأ ا خ  ر ا ت ن 

ا. ستراتیجيلا ج  ا ت ن ا  م ئ ا د و  ه م  ظ ن ت ل ا ن  أ والتي تنسج بین . لاو

. لا

. الاجتماعیون في المیدانتلك التفاعلات التي توصل إلیها الفاعلون 

ن ةم ح و ر ط م ل ا ة  ل ئ س لأ ا ى  ل ع ة  ا ج لإ د . ل ب لا م  ث ن  م و

ا . . ا ذ ه و

ط ت ن  م ا  ن ن م

1 -

لا- 2

3 -

س ا- 4 ل و ح  ل ا ص م ل ا ن  م ا  ق لا ط م.    ان ق ل ا ن  م ا  ق لا ط ن



ا.  م ل ا و  أ ة  ن ا س ن لإ ا ل  ئ ا س و ل ا ل  ع ت ء  ا و . س
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ن  م ة  م د لخ ا

م ظ ن ت ل ي . ا ت ل ا ة  ع ا م ت ج لا ا

ن ر ش ع ل ا ن  ر ق ل ا ت  ع ن.  ط ب ل ا ة  د ا ع إ ص  و ص خ و

ة ر و ط ت م ل ع. ا ن ص ت ل ا ل  ا ج م ي  ف ة  ف ل خ ت م ل ا ل  و د ل ا ل  و خ د د. و

ذ . خاصة في العقود الأخیرة من القرن الماضي ل ا ر  م لأ ا

هقتضى تطور متزاید لا ا م ج ل ا ك  لا ه ت س ة . ر یلإ د د ج م ل ا د  و ق ع ث  لا ث ل ا ي  ف ص  و ص خ ل ا 1975- 1945و

إ د .  ا ر ف لأ ا ة  ق لا ع ن 

لاص خ ا د ت م و ة  ل ا ت ت م ة  د د ع ت م ت  ا ء ا م ت ة ن

ت: مع العدید ا س س ؤ م ل ا ن  م

ت ا ف ش ت س م ل ا و ة  ف ل ت خ م ل ا ت  ا ر ا د لإ ا و ة  د د ع ت م ل ل. ا ما  . ع م ت ج امم

م ظ ن ت ع  م ت ج م ر  ا ا إ. ص ن ي ان ف ا  ن د د ز

تو. ضق واىح ة  ح ا ر ل ا م  ا أ ن  ستجمام نقضیها في لاام

م ظ ن ر و. ت ث ك نأ

و)1 ه  ف ا د ه أ ف  ر علااع ع  م ت  ا ف لا ت هضخ ل ة  ر و ا ج م ل ا و  أ ه  ل ة  ر ا ق م ل ا ت  ا ص ص خ ت ل ا. ا م  ل ع ل  ث ع لام ا م ت ج

ص ل يا ع ا ا: ن م  ل ع ا  ض أ ف  ر ع د  ق لاف

ةا ع ا م ت ا. ج م  ل ع ل ك  ل ذ والاو ت  ا س س ؤ م ل مدیروا الموارد ا

ة ر ش ل ن و. ا أ ي  ل إ ه  ل ا ج م ع  س و ت م  ث ة 

ا 

 .

الا م  ل ع و د  ا ص ت ة لاق ن س د  ع و ل  م ع ل ا ع  ا م ت بینت 1960ج

نن ي  ت ل ا ت  ا و ل س ل ا ك  ل ت ع  م م  ج ن ناس م ا  ه ر ظ ت ن

و. 

ا ت  ا و ل س ل ل ة  ج ل ا ع م ل ا

-، ز ف ا و ح ل ا ب  ا ذ . مقاومة التغییر وغ خ أ ي  ف ت  ا ص ص خ ت ل ا ت  أ د ب ك  ل ذ د  ع م  ث

ة ف ل ت خ ل. و. م ا ي  ف ء  ا و ت س ا ع ا م ج ل ا و  أ س  ر ا د م ل ا و  أ ة  ع ا ن ص ل ا ت  ا س س ؤ م
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او.  ت  أ د ة لاب ن ا ث ل ا ة  ل ح ر م ل ا ي  ف ص  ا ص ت ك تخ ل ت ن  ع د  ع ت ب

.  و. 

و. و. مبینا

ة س و ر د م ل ا ة  س س ؤ م ل ا ة  ص و ص رلاو. خ ا ت ة و. ع ف ص ل  ق ت س م  ظ ن ت ل ا ع  ا م ت ج ا م  ل ع أ  د ب

ا  س ن ر ف ي  ف ة  م س ةار ن س ن  م ء  ا د ت ا1960:ب ق لا ط ن م ا ل ع ز  ر م ي  ف ا  ه ب م  ا ق ي  ت ل ا ل  ا م ع لأ ا ن  ع ام ا م ت ج

ت ا م ظ ن ت ل ا و. )le centre de sociologie des organisations)CSO: ا ر ظ ن ا  ج ذ و م ن ر  و ط د  ق

يستراتیجي ولاوهو التحلیل ا ق س ن ل و. ا

يو.  ت ل و. ا

ة ط ل س ل ل ا  ق ف و ب  ع ل ل ا ن  م س  ن ي  ف ك  ل اوهنا یبدوا سلوك الفاعلین الاجتماعیین أنه . ذ

ة ي)2 ق ا ط م ل ا ت  ا ق لا ع ل ا

ل: - ا ث 2–1و1–1م

ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ل  ا ص ت لا ا

ن+ ة  ج ر د ل ا ن  م ن  و ع ل ن+2ا ة  ج ر د ل ا ن  م ن  و ع ل ا ى  ل ي 1إ ه ف ة  د ع ا ص ل ا ا  م أ   ، ن ة  ج ر د ل ا ن  م ن  و ع ل ا ى  ل إ م  ث

ن+ع ى  ل إ ن  ن  م و  ه و ر  ا س م ل ا ا  ذ ه 1س 

ن+ ة  ر ش ا م ل ن+1ا ة  ل و ؤ س م م  لا ع إ ب م  ا ق ا  ذ إ ه  ن ك ى 21ل ل ع ص  ن ت ا  م

ا ن ن إ ر ف د ل  ح م ن  و ك ت ن  أ د  ب لا ي  ت ل ا و ي  م ل س ل ا م  ل س ل ل ق  ر ح ل  ص ح ه  ن أ ل  و ق ر ن س ف ن ى  ت ح ة  س ا

ن 1 ت

ن هل هذا العون یداوم على هذا الفعل؟ إلا ما هي الظروف التي  ا و ع أ ن  أ ل  ه ؟  ك و ل س ل ا ا  ذ ه ى  ل إ د  ؤ ت

ن+ ة  ج ر د ل 1ا
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ل - ا ث ق2م ا ر م ة  ر و ر ض ي  ف ف   :

ن

لا فإنه ٕ صارمة وا

ا- م غ ر ب ا  و د ج و م  ه ن أ  : لا ث م

ة س س ؤ م ل ح". .ا لا م ل ا ل  ل خ ل ا ء  ا ر و

ستراتیجي. لاا

الفروقات الموجودة بین علم )3

ن  م ل  ب  س ح ة Navilleو Friedmannف د و ج و م ل ا ت  ا ف لا ت خ لا ا ة  س ا ر د و:  "  ه ل  م ع ل ا ع  ا م ت ج لا ا م  ل ع ن  إ ف

ص ل ا

سلاا و ر د م ل ا ع  و ض و م ل ا م  ا م ت ا و.ه ه ب م  و ق ت ت  ن ا

ح و ل ا ص م ل ووا ت  ا ع م ا ج ل وا ت  ا ر ا د لإ ك ا ل ذ ل

1 -

ت - 2 ا ع ا ر ص ل ا ة  س ا ر . د ي ع ا ن ص ل ا ع  ا ط ق ل ا ل  خ ا د
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3 -

ل. - 4 م ع ل ا ب  ا ح ص أ ت  لا و ح ت

و- 5 ة  ل ا م ع ل ا ت  ا ر ح ل ا ة  س ا ر لالعلاقات الموجودة بین أصحاب العمل ود . نا ت ا ا ق

FriedmannوNaville :ب ا Traité deت

sociologie du travail ،

Alain Touraine ة ق لا ع ل ا ل  ل ح ذ  ل ا و

ا  ه ج ل ا ع ي  ت ل ا ع  ض ا و م ل ا داف ت اب

1960

ل  م ع ل ا ع  ا م ت ج لا ا م  ل ع ن  إ ك  ل د م  ظ ن ت ل ا ع  ا م ت ج لا ا م  ل ع و ل 

sociologie de travail ة 1972و 1959فبین سنة ل ج م ل ا ت  أ د ب

 : ي ف ا  س ا س أ ة  ل ث م ت م ل ا و 

ك ـ1 ل ذ و ت  ا ء ا ف ك ل ا ة  س ا ر د

Michel Croziercos

ع یهدف إلى بناء 

ب ة  ص ا خ ف  ر ا ع إم

د ذ ق ص  ا ص ت خ لا ا ا  د ه ن  ا ك  ل

 . ا ر م أ ي  ف ا  ش ن

2 -1 -
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ل  م ع ل ا م  س ق ب –ت ا ر ت غ لا ج–ا ل  ا ش أ ر  و ط ت

ا و  ة  ن م ه ل ا

ه ت ت ا ه ا  ه ب

 : ت ا ص ا ص ت خ لا ا

1.

ل .2 م ع ل ا ف  و ر ظ

ا.3 ه ذ ا خ

4.

الأزمات و التغیرات .5

ءلأتعبیر ا.6 ا ر ج

ل .7 ص ا و ت م ل ا ن  و ك ت ل ا

ة.8 س س ؤ م ل ا ب  ا ط ت

ل لإا.9 م ع ل ا ي  ف ت  ا ن

: العلاقة بین المؤسسة و المجتمع.10

علم الاجتماع الصناعي و العمل والتدبیر غیر واضحة : ذسارت الحدود بین ه

ع ع  ض ا و م ع  مم ا ع ل ا ع  ا م ت ج لا ا م  ه. ل ت  أ د ب م . ذو  ل ع ل ة  س ن ل ا ف

و  د ل  م ع ل ا ع  ا م ت ج لا ل . را ا ش أ ف  ل ت خ م و ب  ا ر ت غ لا ا و ء  ا ر ج لإ ا ل  م ع ل ا ف  و ر ظ ة  ص ا خ م  ت ه ا

و ة  ع ا م ت ج لا ا ت  ا ع ا ر ص ل يا ع ا م ت ج لا ا ض  و ا ف ت ل ا ت  ا ف ك  ل بینما وجد اتجاه أخر ذو . ذ

و ة  ع ا م ت ج . ا

ة  ل ج . connexionم

 . .ا نم ة أ ع ز ن ك  ا ن ه

romandل ا ت  ا ذ ي  ه د و يثنأع ج و ل و و و. ر
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ذ marc mauriceهناك اتجاه أخر التف حول و.  ل ا و

5 - :

1 -ost

ه– م ل ا ي  ف ص  ص خ ت ل ا

––

ل  م ع ل ا ز  ف ا و ح ل ى–ا ل ة    ع ن لا ق ع ل ا



د إ ع ا و ق ى  ل ع د  م ت ع ت ي  ه ف ذ 



ث ح ا ل يظ. ا ت ل ا و ت     ا

ا ه ن . م

ة  م س ر ل ا د  ع ا و ق ل ت←ا ا و ل س ل ا

ت← ا و ل س ل ا

ة ن ا س ن لإ ا ت  ا ق لا ع ل ا ة  س ر د م

ح   ل ا ص م و  س  ت←ن ا و ل س ل ا

الاستراتیجيالتحلیل 

*6-

ع – م ج ت

ة  ر و ر ض ل ا ت  ا ظ ح لا م ل ت. - –ا ا ض ر ف ل ا ء  ا ن ب
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ا.1

لا ه  ن ا ل  و ق ل ا ن  م ك  ل ذ ل د و ع ا  م ف ا  ه ل م ع ت س ت ن  إ ن  م ي 

ل د ا ت ل ا و  ة  ق لا ع ل ا ة  ف ر ع م ا  ن ل

  . ة ط ل س ل ا

2  .

الإكراهات التي تقع علیهم في أماكن اضلل و

ف  و ر ظ ل ا

ة  ق ل ع ت م ن  و ك ت ت  ا ظ ح

ة :  و ل و لأ ا ا  ه ؤ ا ط ع إ ب  ج ت - 1و ا و ل س ل ت - 2ا لا ع ا ف ت ل ر - 4- 3ا ا ط لإ ا

ة ← ق ا ط م

د  ع ا و ق ل ل. - 5ل م ع ل ا ن  ا م ي  ف د  ج و ت ي  ت ل ا ة  ح ا ت م ل ا ص  ر ف ل ا ك  ل ذ و و  غ ض ل ا و  ت  ا ه ا ر ك لا ا

*7-

ف ت ل ا ء  ا ط ع إ ل  لا خ ن  م ك  ل ذ و ع  ق ا و ل ایا ة یجتماعیلان  ق ق ح ي  ف ك  ل ذ و م  ه ت ا ذ ن 
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-

ن  م ا  م د

ا م ن  ا ب ت ل  و ا ح ت ا  ه ل لا خ ن  سم ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا ر  ص ا ن ع ل ا م  ه أ ي  . ه

تفسیر سلوك معین هو إعطاؤه معنى من اجل فهمه -2

ل ع ا ف ل ا ف  ر ط ن  م ة  ل ت ح م ل ا ة  ن ا م ل ا ك  ل ذ و  ا  ه ء ا ر و

 :

ة - 1 ع ج ر م ة  ر ظ ن ر  ا ت خ ا

ت- 2 ا ظ ح لا م ل ا ن  م ة  ع و م ج م م  ا ق ل ا

3-

ا ض  ع ن  ا س ن ل ا و  أ ل  ع ا ف ل ا ا  ذ ه ب

تا ا ر ت د یس ع ت م  ل ي  ت ل ا و  ة  ل ص و ة  د م ا ج ن  و ك ت ة  د ع ا ق ع  م م  ل ق أ ت ل ل ة  ج

ى تستجیب للتط ل ا

ل ة ا و ل س ل ا ة  ظ ح لا م ل ا س  ف ن ل ة  س ن
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ن  ا ف ك  ل ذ ل

*8-

 :

-

ة س ا س أ ف  ئ ا ظ و و م  ا ه م ث  لا ث ي  ه و م  ظ ن ت ل . ا

ض  ع ب  ا غ ك  ل ذ و 

 .

ت: -1 ا س ر ا م م ل ل ا ك ا ش م ل ا ن  م

ت  د د ح ي  ت ل ا ت  ا ء ا ر ج لإ ا م  ر ت ح ت لا  د  ق و ة  ط و ب ض م د  ع ا و ق ل ع  ض خ ت ف  ا د ه لأ ا ة  ط س ا و ب ك  ل ذ و ا  ه ن و ض ر ت ع ي  ت ل ا

1 -

2 -

لا
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3 -

مضبوطة والتي تستجیب ل

ن و.  ا ش ا ع ت ت ن  ا ت ل ل ا

ا ع ح": م لا م و  ه ا  م م  ه وف ل. تغییر ما هو قائم".   و لأ ا ة  ر ا ق م ل ا ى تهدف إلى تفسیر ما هو موجود ف

لا ق ع

س - )1 س ؤ ت د  ع ا و ق ى  ل ع و  ت

ل  غ ش ل ا م  ل ا ع ة  ط ح م ل ا ة  م ظ ن ت ل ا ف  و ر ظ ل ا و ت  ا ء ا ر ج لإ ا و د  ع ا

2( -
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لانظرة التحلیل ا- 3

ن م ل ضا

ة         ق ق ح ل قا لنماذج التدبیر. تغییر وفا

8 -1 -

2-

ینط

1 -

2 -

لا- 3 ي  ف ظ و ل ا ل  ل خ ل ا

لا-3 ة  ف ر ظ ل ا ة  ء ا ر ق ل ا

ةو.-4 م ظ ن ت ل ا ة  ر ه ا ظ ل ا ع  م ة  ق ص لا ي  .ه

ا  ن ل ح  م س ة  م ظ ن ت ل لأا ا ذ  .اسمخ

8 -2 -

ل ا
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ل

ل ن أا ا ذ خ

المعتمد على التحلیل الاستراتیجي و 

ل لا ا م ع ل ل ة  س ف ن ل ا ت  ا ج ا ح ل ا ن  م ا  ق لا ط ن ا ى  ت ح

م ه ف ا  ن ن م

 : ة ع ا ن ص ل ا ت  ا ق لا ع ل ا

 :

مجتمع                                            التنظیم 
المصلحة العمومیة                                                 نجاعة التسییر 

بنیة السلطة (بالنسبة للمسیرین) -.   تتدخل وتقنن السیاسات العمومیة للدولة                   1

التوترات الفردیة (وإحتیاج الأمن)            - ـ    سوق العمل والشغل                                        
السعر، الجھد، الإخلاص، السلطة                                -ـ    العلاقات الجماعیة للعمل                

مفاوضات فردیة-قانون العمل                                                  -
مفاوضات جماعیة - المعاییر الدنیا لظروف العمل والصحة والأمن            -
النقابة-الحقوق التي یمتع بھا الشخص                    وانین-

ـالمفاوضات الجماعیة داخل القطاع العمومي:  
الدولة المقاولة                                   مجموعة العمال                                                              

و- أ ة  ط غ ا ض ل ا ت  ا ع و م ج م ل ا

le lobbiying  .و  ، ل و ص ح ل ا ل  ج أ ن  م ك  ل ذ و ن  و م ظ ن م ل ا ا  ه د ج و  أ ي  ت ل ا ت  ا ل م ع ل ا ن  م ة  ع و م ج م ي  ه

ف  ر ع ت ل ا ا  ذ ه ي  ف م  ا ه
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-

لا

د ح ت ي  ت ل لاا

ن  إ :  اف ة ل ا ت ل ا ة  ل ا د ل ا ت  ا م ل ك ل ا ع  ا م ت ج

ة  ط ل س ل ا و ص  لا خ لإ ا  ، و ج ل ا  ، ر ع س ل ا

 : ة ل ا ت ل ا ت  ا ر ت ف ل ل ا  ع ت ك  ل ذ

ن - 1 ى 1900م ل 1930إ

ن- 2 ى 1930م ل 1960إ

ن - 3 ى 1960م ل 1980إ

ن - 4 1980م

-

ة.  ا ق ن ل ا

-

- :
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إحتیاج الأمن في العملالمقاربة التكنوقراطیةالموارد البشریةممیزات المرحلة

)ظھوروظیفة المستخدمین1
تطور وظیفة الموظفین. -

محاسبون،  مھندسون،  
عسكریون في التقاعد علماء 

النفس،  علماء اجتماع العمل. 

التایلوریة،  الاختیار والتوظیف في 
ظرف نحرة الید العاملة ووجود 

الأمن الاجتماعي. 
العلاقات الإنسانیة وبدایة البحث 

فیما یتعلق بحوافز العمل.  

الأجر وفقا للنسب المتداولة في السوق 
الشخصیة وبروز بعض المشاكل

للمستخدمین. 
مجموعة العمل علاقة اجتماعیة داخل -

العمل. 

)ظھور وظیفة العلاقات 2
الصناعیة (بالمفھوم التقلیدي)

مختصون في علاقات العمل 
تفاوض فیما یخص الاتفاقیات 

الجماعیة. 

تسییر المستخدمین حسب قواعد 
إداریة لكنھا مرتكزة على 

الإتفاقیات الجماعیة 

علاقات القوة ظھور-
ظھور النقابات الجماھیریة -
إشباع بعض الحاجات الاقتصادیة -

)إعادة بروز مرة ثانیة وظیة 3
المستخدمین مع وجد وظیفة 

العلاقات الصناعیة.   

مختصون في علاقة العمل 
ومختصون في علوم السلوك 

(ماسلوا ومارزبوغ)

إتفاقیات جماعیة -
سلوك تنظیمي -
تطور المناخ التنظیمي -

بقاء علاقات القوة -
الإعتراف بضرورة تلبیة حاجیات العمال -

لیست فقط الاقتصادیة ولكن البحث عن 
حاجیات أخرى

)وظیفة العلاقات الصناعیة 4
+تسییر الموارد البشریة 
وعلاقات العمل وتزاوج بین 

ھاتین الوظیفتین  

حرفیون،  مھنیون في العلاقات 
الإنسانیة. 

تجنید الموارد –إتفاقیات جماعة -
وجود أشكال تنظیمیة -البشریة  

جدیدة للعمل 
توعیة الحیاة في العمل بدأت تأخذ -

إھتمام المنظمین   

لم یعد التركیز على علاقات القوة -
مشاركة كبیرة للعمال كأفراد وجماعات -
العمال في حد ذاتھم بدؤا یحفزون -

أنفسھم بالقیام بالعمل 
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. الباب الثاني:  ملخص لأھم النظریات الكلاسیكیة،  الحدیثة و المعاصرة

الفصل الثالث:  النظریات الكلاسیكیة: 

میزه تسم وات، 1900ل. * 

ل. ومهاجرة للو البیتها وغ. غیر مؤهلة

ذـ  ل ا ل  م ع ل ا و  ه ا  ؟م ء لا ؤ ه ه  م  و ق

؟ـ 

لمن یختص فيلهذا قد فصل بینو م ع ل ا ر  و ص لذفنبین من یو. ت لا م تو. ع ر ه ظ ا  ذ ه ن  ب : م ت ا م

ج ه ا ن م ل ك و. ا ل ةذ ع ط ق ل ا ر  ج لأ ا د  ج و رإفذلك من أجل تحفیز العمال على . أ ب ك أ ة  ج ا ت م . ن ه ا س ا  ء ام ا ق ت ن

م :  د.   س ق ت ب د  و م ع ل ا ف

ت.  أولئك الذین ینفذون و.  التدبیرالمختصین في الإنشاء و ى  ن ع م ي  ق ف لأ ا ا  م مأ س المهام على المنفذین. ق

: "لفایول"* 

ا ل:   و لأ ا أ  د ب م ل ذ ا ظا ل و ي  ه ة  ر ا د لإ ا ن  أ ر  ب ت ةع ص ا خ ة  عو. ف ق و ت ل ا ي  ن ع ت ا  ه ن م،  ،  أ ظ ن ت ل ة،  ا د ا ق ل ،  ا

و ة  ا ق ر ل اا ن  م ع  و ن د  و ج و ى  ن ع ةلام س س ؤ م ل ا ل  خ ا د د  و ه ج م ل ا م  ا ج س .  ن

د.  ح ا و س  ئ ر ن  م لا  إ ر  م لأ ا

 : ي ن ا ث ل ا أ  د ب م ل . ا ة د ح ا و ة  ر ا د إ ز  ر م ر  ا ط إ ي  ف ب  ص ن ت ي  ه ف

أ  د ب م ل لا ا ث ل : ا : ث ة ل و ؤ س م ل إا ى  ل ع ة  ر د ق ل ع ا ا ةق و ق ع ل ىا ل اع

  ، ي ع ا ن ص ل ا
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     : ب ا ت ة  س ا ر د

د: *  ر و ف ة  ر ظ ذ ن ل ا و  وو. عتمد على ترشید العملا ه م  س ق ت ل  لا خ ن  م ك  ل ة ذ ئ ز ج مات ا ه م ك و.  ل ل د ا ذ م ت ع

ل ع ف ا  كم ل ز "تایلور" ذ ر وعلى ترشید وو  ل  ا ع ف لأ ا ة  ن لا ق رع ح ل تا ا

ل م ا ع ل ا ا  ه ب م  و ق ي  ت ل د ،  او.  ا ر و ف ن  إ ما ف س ا  م و  ف  ث م ل ا ج  ا ت ن لإ ا ى  ل ع د  م ت يع

ى.  لاا ن د لأ ا ر  ج لأ ا ع  ف ر ى  ل ع ل  م ع ه  ن أ ا  ن،  م ع لام ف ر ل ا و ك  لا ه ت س

 . ا ه ن مم لاو.  ث ما ت . اع ج ا ت ن لإ ا ة  ل س ل س ى  ل ع د 

ة: *  ل ا ت ل ا د  ا م ل ا ى  ل ع د  ك أ   ،

مـ1 ظ ن ت ل ا ن  ك، أ ل م س  اال و  أ ل  ا م ع ل ءلأل ا ر ، ج

ةـ2 ف ظ و ل ي ،  ا ه ة  ل ت ح م ل اا ه ل غ ش ذ  ل ا د  ر ف ل ا ن  ع ة  ل ق ت س . و.  م ف ظ و م ل ا د  و ج و ى  ل ع د  ع ا س ا  م ا  ذ ه

ف3 ظ و م ل ا ة،  ـ  د د ح م ة  ف ظ و ي  ف ص  ت خ ة. .  م د د ح م ة  م ل س ن  م ض د  د ح م

م4 ظ ن ت ل ا ن  أ د،   ـ ع ا و ق ب  س ح م  و . و.  ق ع م ج ل ل ة  س ن ل ا ا  ه ت ا ذ و  أ ا  ه س ف ن ي  ه ي  ت ل ا

ة5 ط ل س ل ا ن  إ ة،  ـ  ن لا ق ع ي  ةرشیدة و،ه ن و ن ا ر .  ق ع م ب  س ح ة  س س ؤ ةفم ع و ض و م و.  ة 

. ا ة ت ا م ز ر

ن ★ ر ت س و ع  ن ص م ي  ف  : ة ن ا س ن لإ ا ت  ا ق لا ع ل ا ة  س ر د ر إم ت ك ك ل

م"1925 ا : و.  یلتون اق ب ر ا ج ت ة  د ع م  ا ق

 : ى ل و لأ ا ة  ر ج ت ل ىاا ل و لأ ا ة  ء ا ض لإ ا س  ف ن ب ف  ت .  ح

ة.  ء ا ض لإ ا ة  ر د ق ه  ف ف  ع ا ض ي  ن ا ث ل ج. بینما المجموعة الثالثة ضاعف فیها الإضاءة إلى ثلاث مراتا و ندف أ

و ي  ن ا ث ل ا ر  ف ل ثا ل ا ث ل دا اق

ة ء ا ض لإ ا ي  ف ض  ف خ ب أ  د ب  : ة ن ا ث ل ا ة  ر ج ت ل ك و. ا ل ذ ع  . ام ث ل ا ث ل ا
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: ة ث ل ا ث ل ا ة  ر ج ت ل ن الذین من طرف التقنیی، و. ا

ل ب ق ن  م ة  د و ج و م ت  ن ا ي  ت ل ا ة  ر د ق ل ا س  ف ن ا  و ع ض فالنتیجة  هي . . و

ج.  ا ت ن لإ ا ة  د ا ز

تا* ن ت م . : "جات "ایلتون مایواس ه ن لأ

ل م ع ل ا ب  ح ا ص ف  ر ط ن  م ة  ا ن ع ل   ح م ا  و ن ا .  و.  ا ذ إ

ا  وا م م  ه ب ا  ن م م ت مه ه ف و ر ظ ن  س یهتم بها و. و.  ح

ا ه ل ع  م ت س ئ.  و متینتین موجودف ظ ن ت ل ا ل  خ ا :  هو، د ا م

د  د ح ذ  ل ا م  ا ظ ن م ل واا ة  ح ل ص م ل  ت  ا ص ا ص ت اخ ك  ل ن و.  لاذ م

ب ت ه  ل ن  و ك ت ن  أ م  ظ ن ت ل ا ى  ل ع د  ب لا  م  نث م ي  ت ل ا تا .   ار اع من بینها .  ه

و.  و.  

ه و. .   ن مایو) ن كتشف(ایلتو ام

د  و ج و،  او ة  ط و ب ض ةم م س و.  ر

 . ي م س ر

س ا ر د و:  ة* ر  و ق ر ق ك  ا : م س لا ق و Mac Grégor et Douglassد

ة -  ر ظ ، : xن

- ،

غ- ض ل ، ا

- .

ة  ر ظ و: Yن ل  م ا ع ل يا ع ب ط د  ه ج ل ، ا

ا ن  و ل ض ف ل  ا م ع ل ا تلا ـ ةقس ل ، لا

ل م ع ل ل ن  و ز ف ح م م  ه ، ، ـ 

او.   ى  ل ع ن  و ر د ا ق م  ولاه ر  ا ك ت التجدید.   ب



. النظریات الكلاسیكیة.3

49

م –أ *  و ل ع ل ا ة  س ر د و. م

م ظ ن ت ل يو. ا م س ر ل ا م  ظ ن ت ل ا ى  ل ع ز  ك ت ر ك. ، ت ل نذ لأ ةا س ر د م

ا. و.  ة م ف ر ع م ى  ل ع ث  ح ت ا  ه ن أ

ي ق ق ح ل ا م  ظ ن ت ل . ا

ة:/–ب  ن ق ت ل او. التي صدرت في الخمسیناتا ه ب م  ا ق ي  ت ل ا ة  س ا ر د ل ا ي  ك. . . . ه ت ف .  ت

ةو.  ل ق ت س م ه  ش ل ا ق  ر ف ل ا ص  و ص خ ل هو. ا ل ة  س ن ل ه ا ت ا

ة س ر د م ل ل : ، ا و ياأ ع ا م ت . وج ي ن ق ت ي  ن ا ث ل ا

ق:–ج  ا س ل ا ة  ر ا ق ام س ت ت للا  ةء س س ؤ م ل ل ة  ن ب ل  ض ف أ ن  ا و. تو. ع ذ ل

ر  ا و ط ل »ا théorie de contingence ب .« س ح ا  م إ

و ق  و س ل ا ة  ن ةلذلك لا بد من مراعاة هذه الظروفو. ب ئ ر ا ط ل ا

  .

و. 

صاعمو. مع المهنة التي ینتمي إلیها ا خ ش لأ ا ت  ا ج ا ت مو. ح ع از

اه .GARTH MORGAN et H.  MINITZBERG:م

و "تایلر"،  :  ط ع أ و ا  و م ه ا س د  ض اق ع

لا إ اأ.  ه ر ة"تایلر"، ق ع ا س ل ا د  ح ى  ل إ ة  ل م ع ت س م ت  ل ا ز ا و. م

و .   .

ز ل ا ي  ف ل  ث م ت م ل لا م ع ل ا ن  ك ا م أ ة  ج ا ت ن إ ن  م ة  د و. . ا

ر . و.  ر ق ت ل ا ا  ذ ه

وو.  ر ، "Hilton Mayo"هیلتون مایو"، "ه ج أ ذ  ل ا

و. 1934/1927بین السنوات 

م ه ن م : western électricو. م ل ع ت

د و.  رع ث ك أ

ا م ل ق أ س و. إ، و. ت و ل ا ك  ل ذ

م ل يادیا ع . ئ و ج ر ل ا م  ت د  ق ف ن  ذ ي . و. عإ ف ت  د ا د ز ا ل  ب



. النظریات الكلاسیكیة.3

50

ت لا ا ح ل ا ن  م ض  ثو. ع ح ل ا ت  أ د ر ب م لأ ا ا  ذ ه ب  ا س أ ن  لع وو. ا ي ،  ت ل ا

ة ل ا ت ل ا ج  ئ ا ت ن ل ا ت  ط ع ا: أ ع ط ن  س ح أ ل  م ع ن ا  ن ن ا. أ ن س ف ن أ م  ت ه ن ا  ن ن ل و. لأ ج أ ن  م س  س أ ت ت ق  ر ط ل ا ت  أ د ب ة  م ث ن  م

ت ا س س ؤ م ل ا ف  ا د ه أ ي  ف ل  ا م ع ل ا ج  ا م د و. إ

و ة  س س ؤ م ل وا ر  ج لأ ا م  ون ت  ا ض ا ر ت ف لا ا ق  و د ن وص ة  ع ا م ت ج لا ا ح  ل ا ص م ل وا ي  ن ه م ل ا ن  و ك ت ل الحوار بین ا

ل ا م ع ل ا و ة  ر ا د لإ م . ذلك بتحسینهاو. ص. ا ت ه ا ا  م

س و ل ا و  أ ح  م ل و. ا م  ا ه م ل ا ن  م ع  و ن ه  ن أ ا  عم ل ا ا  ه ب م  و ق ي  ت ل ا ف  ئ ا ظ و ل لا م وو. ا ن  م لأ ا ن  م ز  ز ع ك  ذ

ه ج ر خ ت س ا ذ  ل ا ي  س ا س لأ ا م  و ه ف م ل د، "هیلتون مایو"ا و ج و ى  ل إ ن  ط ف ت ل ا و  م: "ه ظ ن ت ل وا ي  م س ر ل لا ا م  ظ ن ت ل غیر ا

ي.  م س ر ل ". ا

ت.  1 ا س ا ر د ل ا ب  ت او، bureau d ’étudeم ن ص أ ء  ا ش ن لإ ك  ل تذ ا ل م ع ل ا و و. ف  ت ح ت ي  ت ل ا ق  ا ر و لأ ا ك  ل ذ

 . ت ا م ل ع ت ل ا ى  ل ع

ر: .  2 م ا و لأ ا ب  ت . ،  bureau d’ordonnencementم ع ن ص ت ل ا ة  ص ا خ ل ا ت  ا ف ل م ل ا س  س أ ت ل ك  ل ذ

ق.  3 لا ط ن لا ا ب  ت جم ا ت ن لإ ك و، bureau de lancement: ا ل لذ . ا

ا س ن ر ف ي  و، ف ر  م ا و لأ ا ب  ت م ن  إ طف خ ت ل ا و ل  ا غ ش لأ ا ق  لا ط ن بینما في . . ا

ة ر م لأ ا ة  د ح ت م ل ا ت  ا لا و ل و، ا ع  ز و ت ل ا و ر  م ا و لأ ا ك  ل ق ذ لا ط ن لاا ا م ع . لأ

 :* ط خ ت ل ا ة  ر ئ ا د رو. * و ط ت ر  ث ك أ ر  و ظ ن م ي  ن ، ف م ة  ن و م ة  س س ؤ م ل ا ن  أ ر  ب ت ع ن

تو.  ر ب ت ع ا د  س*: ق ز و. *Systémeن ر م ل  و ح س  س أ ت ت ي  ت ل ا

ت ا ر ا ر ق ل ا و. ا ه ب ا ش م ر  م لأ ا ا  ذ ه ن  ر ، إو ، ب

م ظ ن ت ل تو. ا ا ش ر و ل ا ت  ا و ت س م ى  ل ع ك  ل او. ذ م أ ك  ل لذ م ع ل ا ن  وو. ك ل  م ع ل ا ا  و ب ق ا ر م ر  ا ص ة  م ث ن  ء م ا س ؤ ر

ت ا ش ر و ل وو. ، ا و"مدیر الإنتاج أو الأشغال: "ه ن ،  م و  ت س م ل  ك ل ر  ا ص

ة ر و ذ م ل ا ت  ا و ت س م ل و. ، ا

 . ل ا م ع لأ ا ك  ل ت

م ظ ن ت ل :ا ر ا د لإ نا ا ط م ن د  ج د*Management*و. و ج و ن  ا ذ ل ل ا ا

 : ة ن س ن  م ء  ا د ت ب . 1920ا

: ا ي مط ا ظ ن م ل ا ة  ط س ا و ب ل  م ك ت س ت ي  ت ل ا د  ع ا و ق ل ا ى  ل ع د  م ت و. ع

د و.  و ج و ة  ل ا ح ي  ف
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رو. .  ا ر ق ى  ل ع ل  و ص ح ل ا د  ص ق ك  ل ا . ذ ذ إ ف

و. ، 

ن  م ي  ض ت ق ا  ذ ه  ، ا م و . و. د

و. 

و  . ر خ ملأأ ظ ن ت ل ا ا  ذ ه م  ا ر ت ح بین . ا

. و. الذین یجب أن تتوفر فیهم الكفاءة. 

Fayolisme :"فایول ، و" ة  م ل س م ن  وم ى  ع ر ت ي  ت ل ا ة  ط ل س ل ا  : ي ن ه م د  ب لا  ة  س س ؤ م ل ا س  أ ر ت ت

ن  ةأ د و ج و م ا  م ئ ا د ن  و ك . ت

ة(. وتحدیدها ت س ف)6:   ئ ا ظ . و

و ن  م : هذه الوظائف قد جمعت في مجموعتین. ت

ى:  ل و لأ اا ه ا م س ي  ت ل دم: ا ر ا و م ل ا ة  أ ش ة: و. ن ن ق ت ل . ، ا ل ا م ل ا

 : ة ن ا ث ل ا ا+ ه ا م س ة: ف س س ؤ م ل ا ل  ئ ا س و ى  ل ع ة  ظ ف ا ح م ل ةو و. ا ر ا د لإ و. ا

ا. .  م

ي ه و ر  خ د: "أ ع ا ص ت ت ة  ر ا د لإ ا ة  ء ا ف ك ل ا ن  و"، أ م .  د ق ت ا  م ا  ذ إ ه  ن إ ف ا  ن ه ن  م

و ة  ئ ف ا ك ت م ة  ن ق ت ة  ء ا ف و  ذ ن  ا ص خ ةش و ا س ت أ. م

ة ر ا د لإ ا ل  د و. ا د ح د  ، فایول"ق ل" ن ا أ  ،

س م فایول: )05(خ

Prévoir, organiser ,commander, coordonner, controler .

ع: 1 ق و ت ل ا ووـ  هه ل ب ق ت س م ى  ل ع ف  ر ع ت ل ا ة  ل و ا ح وو. م ة  ر ح ل ل ج  م ا ن ر ب ز  ا ج ن إ

م: 2 ظ ن ت ل ا . و. و ـ ة س س ؤ م ل ا ل  ث م ا  م ا  ذ ه

س: 3 أ ر ت ل ا رأو إعطاء الأوامر: تتمثل في إعطاء التوجیهات وـ  م ا و لأ ل. . ا ا م ع ل ا ش  ن ت د  ص ق

ل. هو التوحید و4 ا م ع لأ ا
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5 : ة ق ا ر م ل ا ا  ـ ه ل لا خ ن  جنم م ا ن ر ب ل ل ا  ق ف و ي  ش م ت ر  و م لأ ا ل  ن  أ د  ك أ ة. ت ا ط ع م ل ا ر  م ا و لأ ا ع  م م  ج س ن م ل ك و. ا ل ذ

إ يو.  .  ه ر  ث ك : أ

 ، ة ط ل س ل ، ا ة ل و ؤ س م ل ، ا ة د ا ق ل ا ة  د ح و

د و د ح ل ا ن  م ض  ع ي  ف ح  م س د  ق ه  ن أ ا  و. ، م

ف ا د ه لأ ا ة  ر ا د لإ ق*: Direction par objectifs*ا لا ط ن ة: هذه المدرسة هوا ر ط س م ل ا ف  ا د ه لأ ا ى  ل ع د  ا م ت ع لا . ا

وو.  ة  د ا م ل ن ا م ة  م ز لا ل ا

مو. و.  ق ر م ا  ض ن و. أ أ د  ب لا 

لأ ا ن  م ض ن  م ن  ةو س س ؤ م ل ا ا  ه ق ق ح ت ى  ل إ و  ب ص ت ي  ت ل ا ف  ا د ذلك أنه لا بد من الانسجام بین الأهداف التي . ه

ة د د ح م ة  س س ؤ م ل  خ ا د ة  ف ل ت خ م ل ا ت  ا د ح و ل ا ا  ه ق ق ح ي . ت ض ق ا  م ا  ذ وبه م  ل س د  و ج تو ا و ل و من خلال هذه . أ

ة س س ؤ م ل ا ل  ش ت ي  ت ل ا ة  ف ل ت خ م ل ا ت  ا د ح و ل ا، . ا ة  ل ث م ت م ن  و ك ت ف  ا د ه لأ ا ن  إ د ف ص ا ق م ل

ة م ا ع ل و و. . و. ا ت س م ل ا ي  ف

 . .

ت ا ج ت ن م ل ا ن  م ة  ع و م ج ح. م ل ا ص م ل ا و  ت س م ى  ل ع ا  م ي ، أ ط ع ت ف  ا د ه لأ ا ن  إ ةف ف ظ و ل  ك ل ا  ل ا جوغ ا ت ن إ ة  د ح و . ل 

. . نزل في التفصیل ونو 

مو د ق م ل ا ج  و ت ن م ل ى . . ا ل إ م  ا ع ل ا ا  ذ ه ه  ت ا ذ و   ه ل  و ح

ة ئ ز ج ف  ا د ه أ . أ ا  ه ر ب ت ع ي  ت ل ةا ت ا ل م ع ا  ف ا د ى . . ه ل ع ض  ر ف ذ  ل ا

لكن یترك له الوسائل لبلوغ هذه النتیجة حسب و. ، 

ه ت ا ر د ن . ق و ل و ؤ س م ل ا ف ا  ذ إ  . ة ل ع ل،  ف ئ ا س و ل ا ر  .  ا

هو.  و ح  و م س م ل ا أ  ط خ ل ا ح  م  ه ا .  و.  ل م

د و.  و.   ج و ت ي  ت ل ا

ل ا ج م ل ا ي  ك.  ف ل ذ ع  م ة  ا ز ا و م ل ن ،  ا م ة  ع و م ج م ك  ا ن ه ن  إ تف ا ء ا ر ج لإ ء و.  ا لا ؤ ه ر  م ت س ن  أ ي  ض ت ق ت ي  ت ل ا

و.  

ة،   م ل س ا  ض أ ن  و ك و.  .  ت

او. تقدیر تلك النتائج خ ت با س ا ن م ل ا ت  ق و ل ا ي  ف ر  ا ر ق ل ا ةو.  ذ  ل م ت ح م ت  ا ف ا ر ح ن ا ى  ل إ ل  ص ن لا  ى  ت ح ك  ل لا ،  ذ
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د.   و ج و م ة  ا ق ر ل ا ي  ف ل  ث م ت م ل ا ز  ا ه ج ل ا ا  ذ ه ن  م  ل ا  م ا  ذ إ ة  ل ح ي  .  ف فا ا د ه لأ ا ة  ر ا د لإ ا ،  ف

D. P. P. Opar objectif)(direction participatif .فو د ه ت ي  ى ه ل إ

و ج  ا م د ن ن ، و. ا م

. التي یجب أن تتأسس في المؤسسة. 

ة د و د ح ا. م ه ن إ ك  ل ن و. ذ ع ا  ن د ع ت ب ا ا  م ل ص  ق ا ن ت ت

ة د ع ا ق ل ا ي  ف ف  . م ر ه ل ا ي  ف ة  ط ل س ى  ل ع ف. یجب أن نتحدث أكثر عن المهام، أ ا د ه لأ ا ن  ع ث  د ح ت ن ن  أ ن  ن و. م م

و،  ة  ط و ب ض م ف  ا د ه لأ ل د  ج ا و ت ك  ا ن ةه م ق ر ا هو. . م ذ إ ي 

 .

ة.  م ا ع ل ا ة  ر ا د لإ ا ف  ر ط ن  م ة  ر ط س م ل ما ن ل ا ا  ذ ه ن  أ ى  ل إ ص  ل خ ن . و

ت ا د ح و ة  د ا. ع ه ب ة  ص ا خ ل ا ا  ه ف ا د ه أ ا  ه ل ة  د ح و الها میزانیتها وو. ل  ج ت ن م ك  ل اذ ه على هذه الوحدات أن و. ت

ن ا م لإ ا ر  د ق ج  م د ن ة. ت س س ؤ م ل ا ي  ف ة  ح ا ت م ل ا ة  ر ش ل ا د  ر ا و م ل ا ل  ك ة و. و. ل د و ج و م ل ا

ة *  ن س ن  م ء  ا د ت ب س1975ا ر ا د م ث  لا ث ت  ر ه ة. ظ ل ا ع ف ة  ف ص ت  ر ث أ ي  ت ل . : ، ا

ز- 1 ف ا و ح ل ا ة  ر ظ ي لاالتحلیل ا- 2ن ن ق ت ل ا ي  ع ا م ت - 3ج

ز-1 ف ا و ح ل ا ة  ر ظ و: ن ل س ا م م  ا ه ر ب هذه و. A. Maslow. لأ

ت ا ج ا ح ل وو. ، ا ة  ر ط ف ت  ق و ل ا س  ف ن ي  ف ي  ةه ع ا م ت ج ت و. ا ا ج ا ت ح ا ي  ه

ا ، .  ه غ و ل ب ن  م لا لا  إ

ا ة  ج ر د ي  ف ا  ه ن ع ل  ق ت ي  ت ل جلاا ا ت زو. ح ف ا و ح ل ا ى  ل ع د  م ت ع ت ي  و. ه

د ر ف ل نو. ا
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حقیق الذات من خلال المھنةت

تحقیق الذاتالمھارات والمكانة الاجتماعیة

االرض
الطبقات الاجتماعیة و

الانتماء إلى الجماعةالنقابات

الأمنالتوظیف والضمان
الاجتماعي

الحاجاتالأجر،  الدخل
العضویة

للحاجات. ماسلوھـرم : 1:  إسقاط ھرم ماسلو على واقع المؤسسة.       2

ل إ ة  ر ا ش لإ ا ر  د ج ت ا  ة، هم ل م ا ك ت م ة  د ح و ن   ا س ن لإ ا ن  أ و  م . . ه ا ق ذ  ل ا ل  ا ح ل ا و  ه ا  م ل  ث م

و". ه ل س ا م ه و. هذا الترتیب السلميو. " ف ن  أ و  ل

ذ ، .  ل ، ا و" ل س ا م لا " م  ه ن إ ف

و . . . یتطورون  أ

ي ، و.  ط ع

و ل  ا م ل ها ا  ف ت ح لا ه ، . ا ن ا ف

یترجم هذا من خلال و. : 

ى.  ل و لأ ملسیدنا: "ا د ، آ ن " ع د  ا ع ت ب لا ا ن  ع

كو. . الآلام التي تلقاها في وسطه الجدید ل ملسیدنا: "ذ ه ا ر ب ، إ ن و" ا ذ  ل ا و  ه

التي یتمتع بها ، و. 

ع ر ت خ م ل ا ن  ا س ن لإ ذو. ا ق  ح ن ن  أ ا  م ئ ا د ا  ن ن م ك  ل ذ ال ن ت وو. ا ل.  م ع ل ا ل  لا خ ن  م و  م ن ن ن  ى أ ل ع ا  ن ز ر ا  م ا  ذ إ ا  ن ن أ

ج ا ت ح لا ا ا  ذ ا، ه ن ت ا و ل س ل ة  م ئ ا ت. د ا ذ ل ل ة  م ق م ل ا ل  م ا و ع ل ا ت . ف ر ت

ت ا ن ا م لإ ا ك  ل ت ر  و ط ت ا . و. ب ا ض ق م  ت ه ت ي  ت ل ا ل  م ا و ع ل ا ف



. النظریات الكلاسیكیة.3

55

ا ظ ن ل لا غ ش ل ا م  ل ا ع س  و ي  ف ة  د و ج و م ل ا ر  ا ر ض لأ ا ب  ن ج ت ى  ل إ ي  م ت ن ت ي  ه ة  و. ف

ة  .  ف ر ع م م  ث

ة س س ؤ م ل ا ي  ف ة  ر ا د لإ ا ة  س ا س ل ومعرفة ظروف العمل، العلاقة بین الزملاو. ا ء 

ةیلیها الراتب و. .  ر ج لأ م . ا ث

ى .  ل إ ص  ل خ ن ل

ه.  ت ا ذ د  ح ي  ف ل  م ع ل ا ل  ث لم ا ن  ا م ل  لا ت ح ا و  ة .  م ل س ل ا ي  ف م  د ق ت ل ا و ة  ل و ؤ س م

نو.  م ل  ن  أ ر  ن ا  ن ه ن  و"م ل س ا م غ"و" ر ا ز ا ، ه ة " س ر د م ن  لا ث م

ز ف ا و ح ل لاو. ا م ع ل ا م  ظ ن ت ن  دو. م ر ف ل ل ة  ل و م ل ا م  ا ه م ل ا ع  س و ت ب ك  ل وحتى یهتم أك. ذ ر  ث

 . ،

، التحلیل الاجتماعي والتقني:  و" ل س ا م "

ا ق ا س . . س ن ا  ه ن أ ى  ل ع ة  س س ؤ م ل ا ن  و د د ح ن  و ث ح ا

ح و ت ف م ي  ن ق ت ي  ع ا م ت ج و. ا

ل و لأ ا: ، ا س  ن ل ا ن  يلاأ ع ا م ت ي/ج ن ق ت ل ، ا

و ي  ع ا م ت ج لا ا . ا م ه ا د ح إ د  د ح ن

ر خ لآ ا ن  و وو. د ة  ط س ة  ق لا ع د  ج و ت لا  ل  ب ا ق م ل یلعب ، . ا

ا) م ه م ا  ر و د ا( ر و ي. د ع ا م ت ج لا ا س  ن ل ل ة  م ز ل و. م

ح.  ص ن  ا ا  ذ إ ه حف ن أ  ،

د د ح م ل ا ي  ج و ل و ن ك ت ل ة. . ا م ا ع ة  ف ص ن ، أ  إ ف

و،  ى  ت اإح ه ر م ن  ا ت، ن  ا م ظ ن ت ل ا ف  ل ت خ م ن  ا ، ف

 . ي ن ق ت ل ا س  ن ل ا

 .

ا ر و ه ش ف. م ا  ذ وفإ د  ح ا و م   ج ن م ةي  د ح ا و ة  ج و ل و ن ك ل: . . ت و لأ ا ي  ف

ة.  ط س ة  م ه م م  و ة و. ق ع ا م ت ج لا ا ت  ا ق لا ع ل ا

ة . (ثلاث منجمیین). التي تقتصر على الفئة الصغیرة للعملو. غیر المتغیرة ر ج ت ل ا ي  ف ا  م أ

ام ه م ن  ةومو ف ل ت خ م ف  ئ ا ظ . و
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ة ف ل ت خ م ل) م ع ل ا ن  م ة  ع و ن س( ن او. ب ع ت ل ا ك  ل ةذ ع س ا و ل ا ة  ع ا م ج ل ا ء  ا ض ع أ ف  ل ت خ م ع  م ن  ي و. و ف ة  ل ث م ت م ل 41ا

ي م ج ن د و. و. م ق

ة،  ج ا ت ن لإ ة و. ا ح ا ن ن  م ك  ل ذ

ف  ر ط ن  م م  ا م ت ه لا ن و. و. ا أ

ر إ ج ح ل ا م  ح ف ل ا ج  ا ر خ ت س ا ت  ا ه ا ر . ك

ر  ج ح ل ا م  ح ف ل ا ج  ا ر خ ت س ظ. و. ا ن ت ل ا ن ، مف س ح لأ ا و  ه

الذین . . و. 

لمحرومین من .  ما ه ئ لا م ز ف  ر ط ن  م م  ع د ةو. ت ع ص ل ا ف  و ر ظ ل ا ي  ف ص  و ص خ ل ، ا

و  . ر ث ك أ ة   ن د ب د  و ه ج ى  ل إ ج  ا ت ح ت ي  ت ل و ا ه ج  ا ت ن ت س لا و، الإكراه التكنولوجيا ى  ت ض . إح ر ف لا 

د د ح و م يا  ل ع ىف ل ع ب، .  ر ق ن  ع ا  ه ن و ل ل . ح

ض . . مبینین مختلف عناصرها و ع

ل ا م  ن ل ا ة  س ا ر د ب ء  ا ف ت ك لا . ا ق ف ي  ج و ل و ن ك ت

ي ع ا م ت ج لا ا س  ن ل ا ي/ف ن ق ت ل ةو. ، ا م ث ن  ، م

ا ح و ت ف و، . م ي  ن ق ت ل ا ا ذ ه س  ل ي  ن ا س ن لإ ا

ق ل، و. ف ا ة  م د ص ب  ع و ت س ن  ر و. تغیرات المستمرةلأ خ أ ة  ح ا ن ن  ن ، م إ ف

لأ.  م ع ل ا ي  ف ر  ا و د لأ ل م  ظ ن ت ل  لا خ ن  . م

ي و. و.  ت ل ا م  ا ه م ل ا ي  ف ر  خ لآ ا ى  ل ع م  ه د ح أ د  ا م ت ع ا ك  ل ذ

فیجب إذا اعتماد . . 

ت ا ر د ا م ل ا ا  ض مو. أ ظ ن ت ل ل ح  م س ت ي  ت ل ا ت  ا ر ا ر ق ل ا ذ  ا خ ت و. ، ا

س و ل تو. ا ل ا ة  م ه م ن  إ ف ة  م ث ن  ةو. ، طیرأم ق ا ر م ل . ا

ف ، التجارب: هذه المدرسة ل ت خ نت اع ه ق س ا  . م

و ة  ن ا س ن لإ د. ا و م ج ل و. ا

يو.  ل ا ت ل ل، ا ت ح لا  ن  ا س ن لإ ا ن  إ و. ف

و. ذ

وو ة  ر و ر ض ي  ه ل  م ع ل ا ي  ف ة  س ف ن ل ها ت ا ذ د  ح ي  ف ل  م ع ل ل ة  م ز ل ةو. م ن ن م ل ا ت  ا ض ت ق . م
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ض أ م  ه ن أ ا  تم ع لا  زما  ف ا و ح ل ا ة  س ر د م ى  ل ع ن  و ة. د د ر ف ل ا ة  ل ا م ع ل ا ى  ل إ ة  م ه لأ ا ي  ط ع ت ي  ت ل ن نتو. ا م ل  ط

د ر ف ل ا ت  ا ج ا ق . ح لا ط ن ا ةأف س ر د م ل ا ع  ا ة: ت ع ا م ت ج لا ة/ا ن ق ت ل س، ا ن ل ا ا  ذ ه ن  أ ى  ل ع د  م ت ع لا بد أن ینظم نفسه ، ت

ه س ف ن م و. و. ب ه ح ن م ك  ل ذ

هؤ  ن و . د

و،  . تغییر أماكن العمل: ه

ة ء ا ف ك ل تو. . ا ا ل م ع ل ا ع  م ج ت ي  ن ع ا  ذ و. ه

ت ا ل م ع ل ض . ا و ةع د د ح م ة  ل م ع ى  ل ع م  ه ر ا ص ت ق ةو. ا م ث ن  ، م

ة س س ؤ م ل ةو. یتمثل في ثراء المهام. ا ع ا م ج ل ا ت  ا ز ا ج ن لإ ن ، . ا أ ي  ض ت ق ت

مو.  ه لأ ا ن  ك و ، ل ق ن  ة أ د ح و ز  ا ج ن إ ب ل  م ا ع ل ا م 

ة ل م ا ك ت م ل ا ت  ا ل م ع ل ا ن  وو. م ا  ه ت ن ا ى ص ت ح

لأو. و.  ى  ت ئح لا

م ا ظ ن م ل ا ي  ف ا  ل ل. ع م ع ل ا ة  ل ق ت س م ل ا ت  ا ع ا م ج ل ا ا  م ن. أ إ يف ف ظ و ل ا م  ل س ل ا ع  م ت  ا ق لا ع ل ا ن  ز ا و . یتغیرت

ه، هذه الجماعات ت ا ذ د  ح ي  ف ل  م ع ل ا م  ظ ن ت ة  ل و ؤ س م ا  ه و. و. ل

ةو. و.  ع ا م ج ل ل ل  م ع ل ا م  ظ ن ، ت

ا ه ئ ا ض ع تو. أ ك  ل . و. حدید أوقات الراحةذ

و ة  ع ا م ت ج ا ت  ا ع ا ز ن د  و ج و ة  ل ا ح ي  ف ه  ن أ ا  و. م أأ  ، ل م ع ل ا ن  ا ر و تغییر د

ل: في ید العمالة ا م ع ل ا ج  و ر خ و ل  و خ ةو. د د و ج ل ا ض  ا ف خ ن ا ك  ل ةو. ذ م ث ن  ن، م إ و. على المدیر أن یتدخلف

ر .  ا ت ع ا ن  م ا  ذ إ

ةو.  ع ا م ت ج ا ب  ا س أ ي  ه ي  ت ل . ا

ل م ع ل ة. ا م ا ع ة  ف ، ص

ة ع و ن ل ي یالتغیو. و. و. ا ف ر 

. و. 

و. و. االأماكن المحصل علیه

و. ، ، الاجتماعیین

". المختصین في علم الاجتماع: "و. وتغییر
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لالتحلیل الاستراتیجي ا ي/ ق س و. ، : ن

ة ط ل س ل ا ت  ا ق لا ع ن  م ا  ق لا ط ن ا ك  ل ز : ". ذ و ر ل  ا ش ، م ع و" و ض و م د  د ح ت ي  ت ل ا

م. للتحلیل ظ ن ت ل ا ج  ر ا خ ا  ه ت ا د ح ي  د . ف م ت ع ت ك  ل ذ و 

ى  ل مإع ظ ن ت ل ا ت  ا ه ا ر ي. ك م س ر ل ا ه  ل ش ي  ف م  ئ ا ق و  ه ا  م ل ث سو. م ن ل . ا

. لا

غ ف  ا د ه أ ع  م ا  د ب أ ة  ق ا ط م ن  و ك . و. یرهت

ا.  ل  لا خ ن  م ك  ل ذ ا. لإو  ا ، لاف ه د م ت ع ي  ت ل ا

ي ع ا م ت ج لا ا ل  ع ا ف ل ها ل. اي ،  ث م لأ ا و. ا ه ن ك ل

تلإ ا ه ا ر ك و. و. ك ل ذ ل

دإف ر ف ل  ت  ا و ل س ن ، ن  أ ن  م ع و. نلا  ق و ت ل ا ن  م لا  ك  ل ذ هذه لل

ة ع ج ا ن ة  ف ص ت  ا و ل س ل ةو. ا م ث ن  ي، م ع ا م ت ج لا ا ل  ع ا ف ل ا ن  ا ل، ف م و. ع

ر و.  ا ط خ لأ ا م  ظ ع م و  أ ل  ك ل ا  ن ج ت ك  ل ذ

 . له ع ا ف ل ل ة  م ء لا م ر  ث ك أ ن  و ك ت ي  ت ل ا ة  ع ض و ل ا ا ، ف ه ل ت ح ي  ت ل ا ة  ع ض و ل ا ك  ل ت ي  ه

ة. الخبیر ع ض و ي  ةف ر ا ه م ل ا ر  ك ت . ح

ه د ل ن  و ك ت ي  ت ل ةو. ا م ث ن  ، م

و. . . 

ة م ث ن  . ، م

ا . و م نأ مم ظ ن ت ل ا ة  ح ا ة، ن ط ل س ل ا م  و ه ف م ن  إ ، ف

ل م. لاتحلیل اا ظ ن ت ل ا ا، ف ه لب ع ا ف ل ، ون الاجتماعیون ا

ة ع ق و ت م ت  ا و ل ةو. س م ث ن  م: "، م ا ظ ن ة و". م ن ق ت ة  ط س ا و ب ك  ل ذ

و ء  ا ع لأ ة، هذا التحدیدو. تحدید الوظائفا ئ ا ه ن . ن م د  ب لا ه  ن أ ك  ل ذ

م ظ ن ت ل ا ا  ذ ه ى  ل ع د  ر ل ا ت  ا ر ت ف ر  ا ظ ت ن ةو. ا م ث ن  ا وى دائما مجالا للشك وعدم التحدید، م ذ ه

و. ، 

ةو. و. ،  م ث ن  ، م

ا  م ا  ل ا غ د  ر ف ل ا ن  إ ةف ض و ا ف م ل ا م  و م، ق ظ ن ت ل ا ي   ف ك  ر ت ش ن  أ ل  ج أ ن  و. م

ة ط ل س ل م و. . ا ه ن ك ل
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د. .  ا ر ف لأ ا ء  لا ؤ ع ، ه م م  ه د ح

ر خ لآ ةو. . ا ر ح ل ا ء   ا ن ت ق ا د  ص ق ك   ل ةو. ذ م ث ن  ن، م ر م ا ت ع ا

ت ا ع ا م ج ل * : . ا *

ة ط ل س ل ا ع  ز و ة. ت ط ل س ل ا ف  * د، * ر ف ل ا د  ل ن  و ك ت ي  ت ل ا ة  ر د ق ل ا ي  ه ا  ذ ي وإ ت ل ا

. و. . معین لفرد آخر

ه، و ح ل ا ص ي  ف ن  و ك ت ن  أ د  ب ا . لا ه ت ا ذ د  ح ي  ف ة  م ل س ل ا ة  ق لا ع ل ا ن  أ ك  ل ذ

ة ض و ا ف هو. ت ل ة  ل و م ل ا ة  م ه م ل ا ي  ف ح  ا ج . ن

، فالتحلیل البیروقراطي. المفاوضین

ا. . البیروقراطي ة  ر ا ق م ل ا لاف

ا  ه ن ع ء  ا ن غ ت س لا ن و. ا م ا  ن ن م ت ك  ل ذ

و  ج و تب:  ل ما ؤ لولا ما ظ ن ت ل ا ل  خ ا د د  ض ا ع ذت ل ا  . .

ح م ل . ا

س.  ن ل ا ة  س س ؤ م ل ا ي  ف

 ،Management ي، « ل ا و ح ر  ه ظ د  General"، 1920ق

motors  ، ا . . إدارة هذه المؤسسةA. P. Sloan،  حینما ترأس" م

و م  ل ق أ ت ى  ل ع ا  ض أ د  م ت ع ى . ا ل ع ن  ر م م  ظ ن ت ر  و ه ظ ى  ل إ د  أ ا  م ا  ذ ه

و. . . 

ح.  ي  ف ة  م ز لا ل ا ت  ا ح ح ص ت ل ا م  و ق ت ا  ه ن أ ا  كم ل ذ ر  م لأ ا ى  ض ت ق ا ا  ذ إ ا  م ة  ل ا . ا م

ف  ا د ه لأ ا ة  ط س ا و ب ة  ر ا د لإ ا ن  . ، )O. D. P. (أ

ل  ك ا ه ل لا وو. ا ة  ع ق ا و ر  ث ك أ ت  ط ع ةأ ن م ة  ن و ر ةو. م د د ح م ل ا ت  ا ع ض و ل ا ة  ه ج ا و م د  ص ق ك  ل و. ذ

ة م ث ن  ك و. ، م ل ذ ل

و. و. 

ك ل ذ ز  ا ج ن لإ ة  ر و ر ض ل ل. ا ش ل ا ا  ذ ه ب م  ظ ن ت ن  ك ك و. ، ل ل ذ



. النظریات الكلاسیكیة.3

60

تسمح لهذه و. و. ل

. او. 

ة س س ؤ م ل ل ة  ل ا م ل ا ف  و ر ظ ل ا ع  ت : و. ت

Les tableaux de bord ن م و  ة،  م س، ث ن ل ا ة  س س ؤ م ل ا ن  إ ت، ف ا و ن س ي  ف ت  د ج ف 1950و ر ط ن  م

و: أنالسیبر  ل  ا ص ت لا ا ي  ف ن  و ص ت خ م ل تا ا ن ك ا م ل و.  وا

ي"cybernitique"اق و. : ه

ة ر مو. ح ظ ن ت ل ا ا  ذ ه ع  ا ت إ ن  إ ف ك  ل ذ ، ل

ت ا ل لآ ا ي  ف م  ح ت ل ا و. ا ذ مه لا ع لإ ل ة  ل لآ ا ة  ج ل ا ع م ل ة و. ا ط س ا و ب ك  ل ذ

ا و".  recherche opérationnelle"و. حواسیب ذ ه

ك . . ةق ل ذ

و.  م  ج ح ل ا ن  أ ا  م

ة ذ خ ت م ل س. ا ن ل ا ي  ف ة  م ل س ت  ا و ت س م د  ج و ت ه  ن أ ك  ل : ذ

و ه  ن م ى  ل ع أ ر  خ آ س  ن ت  ح وت ح  ل ا ص م ل ا ء  ا س ؤ ر م  ج ه ا ت ن لإ كوا ل ا و د ا  ذ ةو. ه م ث ن  ق ، م ا س ن لأ ا ن  إ ف

ة.  س س ؤ م ل ا ت  ا ط ا ش ن ل  م  ه ت ا  ه ن أ ل  ق ت م  ل ذ  ن و. إ إ ف ك  ل ذ ب

ة ق ا ر م ل ف، ا ا د ه لأ ا ى  ل ع ل  و ص ح ل ا ة  ج ر د س  ق ت ي  ت ل ا ي  . ه

ةلذلك فإن التسییر الو.  ن س ر  ه ظ ذ  ل ا ج  م د ن ة، 1967م س س ؤ م ل ل ا  ر ا ر م ت س ا ل  ث ، م

ا ش ن و  أ ر  ا ر ق ل ل فإن النتائج لهذا الفعل یهم و، و. ا ة  ف ل ت خ م ت  ا ج ر د لب ةا س س ؤ ك . م ل ذ

و ا  ه د ر ا و م ل  و ح ت ب م  و ق ت ة  س س ؤ م ل ا ن  اأ ه ت ا ج ت ن ة. م ق ا ط ل ا و  أ ل  ا م س أ ر ب ر  م لأ ا ل  ع ت ء  ا و س

ت ا ل لآ ن . و. . ا أ ح  ر ت ق ذ  ل ا

ة س س ؤ م ل ا ي  ف ن  و د و ج و م ل ا ن  و ل ع ا ف ل ا م  و و. ، ق

ذ.  ا تخ ا ر ا ر ق ل . ا

وو.   . ة س س ؤ م ل ل ر  خ لأ ا ف  ئ ا ظ و ل ا و  ت س م ى  ل ع ك  ل لذلك لابد من إیجاد ذ

ةلأ م ا ع ل ا ف  ا د . ه

ذلهذه الأهداف إلى الح خ أ ت ي  ت ل ا ة  . ور

و. و. و

م لا ع لإ ةو. ا ر ط س م ل ا ف  ا د ه لأ ا غ  و ل ب ن  م ن  م ت ن ى  ت ح ك  ل مو. و. ذ ث ن  ن ، ةم إ ف
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م ، ،  ا ه م ل ا د  د ح ت ي  ت ل ا

وو.  س  ن ل ا ي  ت أ س  ا س لأ ا ا  ذ ه ى  ل ع

ة م لا ع لإ تبین من خلالها تأثیراتها على . ةو. ا

ل ك ا ه ل ه ، المثال على التسییر المندمجو. و. ا ت ق ق ح ذ  ل ا ك  ل ذ و  ه

ة ر ،  American Airlinesش ع " ز و ت ل ا ى  ل ع ل  و ص ح ل ا ى  ل إ ف  د ه ت ت  ن ا ي  ت ل ا

ا ه ت ز ه ج لأ ل  ث م لأ وا ت)  ا ر ئ ا ط ل ا ك ( ل و.  المستعملین لخدماتهامستخدمیها وذ

ا ن ه ن  ل. فإن تحدید الأهداف، م ش ة  ق ل ع ت م ت  ن بهذه ا

ز ج ن ت ي  ت ل ا ت  ا ع ق و ت ل ة. ا ئ ا ص ح لإ ا ت  ا ط ع م ل ا ن  م ا  ق لا ط ن . و. ا

ا د

و م  ه م ر  و د ا  ه ل ة  ط ل س ل ا ن  غأ ل ةا م ه لأ ما ظ ن ت ل ا ل  ا ج م ي  و. : و. ف

ة ز ر م لا  ت  ا ل م ع م  و ق ت ن  أ ا  م ع و. . إ و ن ك  ل ذ

ل  م ع ت ي  ت ل ا ا  ج و ل و ن ك ت ل ةا س س ؤ م ل ا ا  ه او. ب ه ب ة  د ج ا و ت م ل ا ت  ا ء ا ف ك ل ا ة  ع و . . ن

ف ت  ق و ل ا س  ف ن ي  ف ن  و ن  نيأ ا م ن  م ر  ث ك ة و. و. أ ق ل ع ت م ل ا ك  ل ت ص  و ص خ ل ا

م لا ع لإ ا ، . نوع من التحلیل، . ا ن ع ف د ت

ز  ر م ى  ل ةإ

الكفاءات التي تتوفر علیها المؤسسة. - 1

و- 2 ة  غ ل ةا ح ل ذلك أنه یجب أن نجیب على حل المشاكل المطروحة. . م

م- 3 ة  ل م ع ا  ه ت ا ذ د  ح ي  ف ة  ط ل س ل ا ن  . ضأ ة ن

و- 4 ت  ا ء ا ف ك ل ا ل  لا غ ت س ا ن  م د  ب ي لا  ف ة  د و ج و م ل ا ء  ا ذ ل وا  . ة س س ؤ م ل و. ا

و،  ت  ا ر ا ه م ل ا و ت  ا ء ا ف ك ل ا ن  م ض  ع ى  ل . ع

. . و

ر ا ر ق ل ر -1. ا و ر ض ل ا م  لا ع ت س لا ا م  و ق ن ن  أ د  ب د . لا ع م  ث

و. و. ذلك تحلیل المعلومات

ة د د ح م ل مع ضرورة استشارة الطاقم المسیر. . ا
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ي . خذناه من قراراتتالابد أن تكون لنا القدرة على تنفیذ ما - 2 ف ة  م ه م ل ا ف  ئ ا ظ و ل ا ن  م ا  ض ع ك  ا ن ه ن  أ ا  م

ة س س ؤ م ل وت، ، ا ة  ل ا م ل ا ي 

 : ة ز ر م لا ل لا ئ ا و لأ ا ن  و ل و ؤ س م ل ن . ، الذین هم على رأس الهرم السلمي، ا و غ ر ف م م  ه

مم ه ن إ ذ  إ  . ا ه ر ن خ أ ف  ا ر ط أ ى  ل إ ا  ه و ح ن التي یجب أن تكون ، . م

ة ئ ا ق ت ن ا ة  ز ر م ل. لا ب ا ق م ل ا ذ  خ لأ ة  ط ل س ل ا ي  ط ع ن ة و. أ  ط ل س ل ا ح  ن م ي  ف ة  ع ا ج ن ل ا ي  ع ا ر ن ن  أ د  ب لا  ك  ل ذ ل

نل ر خ . ، . لآ

ة و. و، ق

ة س س ؤ م ل ا م  د خ ت م  ا ه مو. م و ه ف م ي  م س ا  م ا  ذ ت: "ه ا ء ا ف ك ل ل ي  ل خ ا د ل ا ق  و س ل le marché" ا intérieur des

compétencesفو ا ر ت ع لا ا ة  ل م ع و  و. ، ه

ت ا ء ا ف ك ل لو. ا و ؤ س م ل ا

ة ئ ا ض ق ل ثو. . ا ن  نم أ ن  م د  ب لا دم  م ت ع ان

و  : ة ل ك ل ةا م ل س ل ا ب  ت ا ر م ل ا ل  ك ل ي  ط ع ن ن  أ ي  او. ه ه ن م ة  ن ق ت ل ا ص  و ص خ ل ر، ا ا ر ق ل ا ذ  ا خ ت ا ة  ن ا م لا . إ ا  ن ه ن  ك ل

عبد من أن یتحمل ج ا ن ة. و  ف ر ع م د  ص ل ق ص ح ا  م

ة س س ؤ م ل ا ي  ف ة  ط ل س ل ا ل  ش ذ  ا خ ت ا ى  ل ع ر  ث ؤ ت ة  م ه م ل  م ا و ع ك  ا ن ةهذه المحددات هي عمر و. ه س س ؤ م ل ا م  ج . ح

ن . ،  أ ا  م

و. لا

ة س س ؤ م ل ا ة  م ه م ى  ل ك و. یجب أن تكون مرنة، . ع ل ذ

ن ق ت ل ا ة  ط ل س ل ا ي  ط ع ن ى  ت ح. ح م ل ا و  ت س م ى  ل ع ا  م ن، أ إ ه و. هف ى إل ل ع ت  ا ه ا ر ك

و ة  س س ؤ م ل :  ا ك ل ذ ل

ة، .  1 ن ر م ة  ل ه ل ا ن  و ك ت ن  أ ن  م د  ب مو. لا  ا ج س ن ا ك  ا ن ه ن  و ن  أ ن  م د  ب و. لا 

 .

ا.  2 م دأ و ج و ة  ل ا ح ي  ةف ف ل ت خ م ق  ا و س ا. أ ه م ظ ن ت ن  م ع  و ن ت ن  أ ة  س س ؤ م ل ا ى  ل ع د  ب وو. لا ف  ا و ت ل ا ك  ل ت ذ ا ل ق ت ل ا

 . ه ف د  ج و ت ي  ت ل ا
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ي. .  3 ج ر ا خ ر  ط خ د  و ج و ة  ل ا ح ي  ةو. ف ع ا ج ن ل ا ي  ف م  ح ت ل ا ن  م ن  م ت ت ى  ت ح ك  ل و. ذ

ة ع ا او. ج ه ت ا ذ د  ح ي  ف ة  ا غ س  ه و. ل ل إ ب  ه ذ ت ا  م ا  ذ ه

ت ا س س ؤ م ل ا ض  و. ع

ا.  ه ئ ا ض ع أ ض  ع ا  ه ق ق ح ي  ت ل ا

A  .la structure simple1 ة. مؤسسة صغیرة وـ ا ش

ء. –2 ا ط س و ل د  و ج و لا  ة  ز ر م م ة  ط ل س ل ا

. و. - 3 ر ا ر ق ل ا ذ  ا خ ت ا ة  ع ر س ه  ن م

ت- 4 ا ق لا ع و ة  ن و ر . م ة ن ا س ن إ ر  ث ك أ

 : ت ا ب ل س ل ةلإعدم التمییز بین القرارات ا-1ا ت ا ل م ع ل . ا

2-

ة. -3 و ب لأ ا ة  ع ز ن ل ا و  م ن

B .la structure fonctionnelleا

1 - ،

و- 2 ت  ا ص ا ص ت خ لا ل ة  م ه أ ي  ط ع ة. ت ف ل ت خ م ل ا ت  ا ء ا ف ك ل ا

و- 3 ة  ز ر م م ة  ط ل س ل ا

 : ت ا ب ل س ل ا

1 -

. و. - 2 ر ا ك ت ب لا ا

ة - 3 ق ا ر . م ة ط م ن م

la structure divisionnelle.C

م و. منظام یهم المؤسسات الكبیرة- 1 ت ه ت ي  ت ل . إا ق و س ل ا و  أ ج  و ت ن م ل ا ا  م

2 -

ةو. - 3 ل ا م ل ا ص  و ص خ ل القوانین. و، ا

ن. - 3 و م ا ع ل ا ء  ا ر د م ل ا ن  و ك ت ى  ل ع د  ع ا س
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 : ت ا ب ل س ل ا

ق. لا یوجد انسجام بین المنتوجات و- 1 ا و س لأ ا ى  ت ح

ة. صی- 2 ل ق ت س م ت  ا س س ؤ م ا  و ر

ص ، - 3 ر ح ت ن  تأأ س ا ة  ل م ع م  ت ت لال هذه الأقسام. قلا 

D . :ف و ف ص م ل ا م  ا ظ ن ل - matriciellela structureا

م-ـ1 ل ل ع  ج ن لأ ا ل  ا م ع ت س لا دا ر ا وو ف  ئ ا ظ و ل ا و  ت س م ى  ل نإف. ع أ ا  م

 .

ة- 2 ن ه م ل ا ر  و ة، ط س ف ا ن ت ل ا ة  ر د ق ل و، ا ن  و ا ع ت ل والقدرة على التكیف معا ي  ل خ ا د ل ا س  و ل وا  . ي ج ر ا خ ل ك ا ل ذ

 : ت ا ب ل س ل ا

: علابد من اعتماد تسییر ناج. و. - 1

وو.  ع  ر ا ش م ل ا ي  ف ك  ل . ذ ت ا د ا د م لإ ا ك  ل ذ

ي: *  م س ر ل ا م  ا ظ ن م ل وا

 : ي ئ ر م ل ا م  ا ظ ن م ل . ا ة ء ا ر ق ل ا ت  ا و ت س م ي  ف ت  ا ف لا ت خ ا ك  ا ن ه ن  و ك ت ذ  إ

  : ي ق ق ح ل ا م  ا ظ ن م ل و. و. وا

ل:  س د  و ج د ، و ج و ت ي  ت ل ا ك  ل ت ن  م

 . ي م ر ه ل ا م  ل س ل ا ى  ل ع أ ي  ف

ب ق ت ر م ل ا و  أ ف  د ه ت س م ل ا م  ا ظ ن م ل وا ي:  ل ا ث م ل ا م  ا ظ ن م ل ا و  ة. ه س س ؤ م ل . ا ه ق ق ح ت ى  ل إ

: المنظام البسیط–1

المدیر

المركز تسییر المخزونات العملیاتي(الانتاج)

مصلحة البیانات
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النمط الوظیفي    –2

منظام الأقسام    –3

المدیر

المشروع(أ)المشروع (ج) المشروع(ب)

المدیر

مدیر

م.ت.ت م.انتاجیةم.م.بمصلحة المالیة

وظیفة المالیة 
الوظیفة التنظیمیة

وحدات انتاجیة وحدات انتاجیة  وحدات انتاجیة

وظیفة التسویق والتمویل الوظیفة  الانتاجیة وظیفة م.ب
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المنظام المصفوف    –4
الدراساتالإدارةالإنتاجالتسویقالوظائف المشاریع

أ
ب
ج
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: الفصل الرابع:  النظریات المعاصرة

ي أ:علاقات العملتسییر ه و  ت  لا د ا ت ل ا م  و ه ف م ى  ل ع ا  س ا س

م ل و افا

و  د  و م ع  ، ي ل ه و  ي  م ل س  ، ي م س أر

 . ة س س ؤ م ل ا ل  خ ا د

لاأ ة- و ئ ا ن ب ل ا ت  ا ق لا ع ل ا نإ: هذه العلاقات تستجیب _ ت ى  ة ظل س س ؤ م ل ا م 

ي أ ت ل ا ن  ذ ا ي  ه و  ج  ا ت ن لا ا ف  ا د ه

لأ

د  ا ر ف لا ا ش  ع ن  ا ي  ض ت ق ت ي  ت ل ا و  ل  ا ص ت لا ا و  ل  ص ا و ت ي  ف ة  س س

إ

ك  ل ذ و  د  ص ل ا ع  ج نر م ن  م ت ن ى  ت ح

اث ن س- ا س ؤ م ل ا ت  ا ق لا ع ل ةا ت د: ا ا ص ت ق لا لاو ا يا ع ا م ت ن ج ذ إ ي  ه ف  ،

 .

ي  ن ا ث ل ا ش  ل ا ا  م أ  ، ة س س ؤ م ل ا ة  ر و ص ل لا  م ا ح ن  و ن  أ د  ب لا و  ة  م ل ق أ ت م و  ة  ج م د ن لام يا ع ا م ت ج

لا جتماعیا

ة: - 1 س س ؤ م ل ا ل  خ ا د ة  ت ا س س ؤ م ل ا ت  ا ق لا ع ل ا
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ر  ط ن  ع م  س ر مت

و  ج ك  ل ذ ل  لا خ ن  م

ق

ى ي ل ع س  س أ ت ت

النزاع و تعمل منه القاعدة الأولى للعلاقة بین ال

ن النقابیین مصلحة یتمتع بها الطرفان و ینبهنا الكاتب إلى أنه إذا وضع الطرفان المستخدم و المندو 

ن  و ك ت ن  أ و  ي  ض ا ر ت ل ا

ب  ع ل ن  ع ن  ا

ر ا و د .  أ ء ا د ع لأ ا و  ة  و خ لإ ا

2 -

يتل

ل ا

فن  ت مان ع ه م

ض بناءة تغني الطرفین . ع

لا

 . ة س س ؤ م ل ا ج  ر ا خ

المستخدمین و لجنة المؤسسة: 
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ت  ا م و ل ع م ل ا ى  ل ع ل  و ص ح ل ا ن  م ن  م ت ت ا  ه ن دلأ ا ص ت ق لا و ةا ة  ل ا م ل ا لاو  عا ا م ت ك ةج ل ت ع  ا م س و  ه ف  د ه ل ا و 

ف لأ د ه ت لا  ا  ه ضلأإن ا ر ن . غ لا و 

و  ة  ف و ر ع م ل ا ل  ئ ا س و ل ا ك  ل ت ن  م ر  ب ك أ د  ص ا  ه ل ن  و ي  ت ل ا ت  ا م و ل ع م ل ا

تا4 ا ق لا ع لل اا و  ت  ا ئ ف ل ا ة  ر د ق ل ة  ع ض ا خ ي  ه و  م  ا ج س ن ا ا  ه ل ت  س لأل

إ

ة یلإ

ا ن  ا ا  ذ ت أإ ا ع ا م ج ل ا ن  ا ف ع  ق ا و ل ا ي  ف ه  ح  و م س م و  ل  ه س ل  د ا ت ل ا

ى  ت ح م  ه س س ا ح أ و م 

دا ح و م م  ل ا ع ي  ف ش  ع ل ا ن  ن . م ا ا  ذ إ ف

ح  ل ا ص م ل ا ض  ع و  ا ف  ئ ا ظ و ل ا ض  ع ن  م ث  د ح ت ن

ن م ح  ض ت ت ي  ت ل ا ت  ا ق ط ل ا ض  ع ى  ت ح و م  ظ ن ت ل ا ي  ف

ى  ل ع

ذ
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ل م ع ل ا : ت 

لأ

ل ح  ا م س ل ا ى  ل ع ة  ر د ق ل ا ك  ل ذ و   ، ت  ا ر د ق ل ا و  ت  ا ء ا ف ك ل م لآا د ق ت و  ة  ف ر ع م ى  ل ع ة  ر د ق ل ا و  ت  ا ح لا ص ن  ر و خ ة  ء ا ف

ر لإ ث ك لا ا ت  ا ف ص ل ا ض  ع ك  ا ن ه ك  ل ذ ى  ل ا ة  ف ا ض

ا  ه ب ل  غ ت ش ي  ت ل ا ة  س س ؤ م ل ا ي  ف ل  م ع

و ع. 1-  ة  ر ه و ج ر  ص ا ن ع ت  ا ق ن أألا م ر  ث ك

د ا ص ت ق لا . ا ة س س ؤ م ل ل

و - 2 ق ت ن  أ

من بین هذه الوسائل: 

-أ

-ب

ل - ج ى  ل ع ف  ا د ه لأ ا م  و ه ف م ج  ا م د يإ م ل س ل ا م  ر ه ل ا ت  ا و ت س د. م ن ج ت ل ا م  و ه ف م ر  و ط ت د  ص ق ك  ل ذ . و 

ى أ ل ع ا ن  م م  ا ظ ن م ل ا ن  ا ف ر  ى إخ ي . أل ج ر د ت ل ا ع  ز ن ل ا د  ص ق ا  ذ ه و 

د .  ص ق ا  ذ ه ر إ و  ج ء  ا ط ة أة أ ع ل لا ق ت س ا ر  ث ك

. أأ ة ل و ؤ س م ر  ث ك

ة -د ر و ر إض

ا ك  ل ذ و  ة  د ع ا ص ل ة لالأا ف ا ش ت و أك

ل لاا و ؤ س م ل ا ف  ، ة ع ا ر ت أخ

أ

م ع ت س ا ء  و س ا  م ا  ل ا غ

ا ت  ا ع ا م ت ج م لإا لا ل أع م ع ل ا ة أو  د و ج ل ا ت  ا ق ل ح ي لأأو  ف ث  د ح ت ي  ت ل ا ل  ا م ع



. النظریات الكلاسیكیة.4

71

لإ

و ت  ا ص ر ت ل . ا ت ا ق ت ل م ل ا

ة: - 3 ل ز ع ل ا ك  ف

 .

و هذا من شانه ان یجسد قاعدة .- 

ا. ة  ع د ا خ لآم

ا ر ص ل ا و  ة  ق ق ح ل ة. نه یوطد الثقةلأ.ا ق ق ح ل ا ة  ء ا ف ك ل ا ن  م ز  ز ع و 

 -

ل  م ا ع

ة س س ؤ م ل ا ى  ل ع ك  ل ذ ل و  ة  ح ا ر ل ا ل  ا م ع ل ا

 . ا ر ل ا

اإا ح مأةن  ظ ن ر ت ظ ن ل ة إا ق ل ع ت م ل ا و  ه  ل خ ا د د  ج و ت ي  ت ل ا ت  ا ف لا ت خ لا ا ى  ل

لا يا ع ا م ت ذو ج

م ة و  ل و ا إح

ت:-  ا ع ا ز ن ل ا ن  و ك - أت

ل ر  . لأط ة س س ؤ م ل ا ا  ه ش ع ت ي  ت ل ا د  ا ع لا ا و  ف  ا د ه

–

–السمعة الردیئة للمؤسسة. –

د.  ح ا و ب  ن ا ج ن  ب –م ر د ت ل ا و  ا  ه ت و س ت



. النظریات الكلاسیكیة.4

72

: -ب ة ت ا ذ ل ا ب  ا س لا ة ا د و ج و م ل ا ت  ا ئ ف

 ، م ظ ن ت ل ا ل  خ ا د

ل أ خ ا د ة  ن ه م ب  ا س

 . د ر ف ل ا ه  ل م ح ذ 

ت- 2 ا ع ا ر ص ل ا ى  ل ا ت  ا ع ا ز ن ل ا ن  : م

یجاد إ

م ل ا ل  ئ ا س و ل ة و ا ع و ة لإض د ا ة إع ر و ه ش م ل ا ة  غ ص ل ا ي  س ت ك ت ا  ن ه و   ، ة ق ث ل ا ع  ا ج ن لأهمیتها  من اأ ر س ع أح ق و ت ن ن 

جأ لا ع ل ا ن  م ن  س د و. ح ب لا ك  ل ذ ن نمیز بین تلك النزاعات التي تنتج من خلال عدم التفاهم أل

ك  ل ت ى  ل ا ي  ل ح ر م ل ا

ن  م

ذ ل  ، ر و ط ت ل ا ل  م ا و ج لع ه ا ن م ل ا ك  ل ذ و  ت  ا ن ب ل ا ن  م ل  ن  ا ف ك 

ندعوا الاطراف الى ایجاد نوع من 

ل.  ك ل ا ة  د ئ ا ف ل ر  و ط ت ل ا

ا:  ة  ق ل ع ت م ل ا ز  ف ا و ح ل ا ى  ل ع س  ا ع ن ا ا  ه ل ل  م ع ل ا ت  ا ق لا ع ت  ن ا ا  ذ دلأإ ا ر و ف

إ

إبی ن  و لآع ن  ر ةإخ س س ؤ م ل ا ت  ا ن ا . م
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م- 1 ل ا ف  و ر ظ ل لو ا ا ل  ئ ا س و ل ا ك  ل ت ي  ه  : ة ع و امض ل  ث م ة  س و س ، لآح خ ل ا ت. . .  ا ن ب ل ا و  د  ا ت ع ل ا و  ت  ي ولا ن ع ت

شل ل ا ف  ر ط ن  م ة  ل ت ح م ل ا ة  ع ر م ل ا ر  ا ت م لا ا  ق ف ك و ل ذ ي  ن ع ت و  د  ح ا و ل ا ص  خ

لا عا ا م ت ف و.  ةج و ر ظ ي  ه

ح أ ل ا ص م ل ا ف  ل ت خ م

ة لإا ف ا . إض ت ا ء ا ر ج لا ا ى  ل

ف2 و ر ظ ل ةا ت ا ذ ل : ا

م  ه م ا م ت ه ا و ع  م ج ل ا س  ا س ح ا ن  م ض ى  ت ح ة  س س ؤ م ل ا ح  و ر ن  م ك  ل ذ و  ة  ق ث ل ا ن  أم

لإ

س ؤ م ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا

 . ة س س ؤ م ل ا

و  ة  س س ؤ م ل ا ة  ر و ا إأص م ا  ا ذ ه ا ن ر ا ض أق ا ر م

ل لا خ ن  م ة  س س ؤ م ل ا ن  ا ن ف م ا  ة ه ر ظ ن ل ا

ة ج ر ا خ ل . أ. ا ة ر خ

 . ا م ا م ت ه  ر  ع ش ن لا  ا  ن ن ا

ر ا ه ش لا ا

و  ر لأا ي اف ت ل ا ت  لا د ا ت ل ا و  ة  س س ؤ م ل ا د 
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ة  ر ح ل لاا عا ا م ت لاةج عا ا م ت لاأةج يا ع ا م ت ج

لا جتماعیا

ل  و ح ت ل ا ء  ا ر ج ا د  ص لاق يا ع ا م ت ة ج ر ح ل ا ر  ب ت ع ت لا.  عا ا م ت ة ةج د ر ج ت م ل ا ت  ا ر ا و ح ل ا و  ت  ا ر و ا ش م ل ل ل  ض ف م ل ا ن  ا م ل ا

بین الاطراف الفاعلین. 

ع 1966 م ت ج م ل ا ج  ا ت ن ا م 1973و ل ع ل  ج ا ن  م ك  ل ذ و 

ع ا م ت ج لا ة 1974ا ر ح ل ا ن  ا ى  ل لاع عا ا م ت ل ةج لا ح ن  م ك  ل ذ و  ه  ل ي  س ا س لا ا ك  ر ح م ل ا و  ا ع  م ت ج م ل ا ة  ر ط ا ق ي  ه

ج  ه ن م ل ل ا خ د ت ل ا  ، ى  م س م ل ملأا ل ا ا  ذ ه ل  نج

ةأت س س ؤ م ه  ذ  عخ ا م ت ج ة .ة معینةا م ظ ن م ل ا ن  و ك ت ا  م د ن ع ك  ل ذ لاو  عا ا م ت ةج

 . ي ج ر ا خ ل ا ح  م ل ا ي  ف م  ح ت ل ا و  ي  ل خ ا د ل ا

و  ع  م ت ج م ل ل لا  ه  ن ا ن  ا ر و ت ن  لا ا ر  ب ت ع

ة  ع ا ن ص ل ا ة  س س ؤ م ل لأا

لاظ عا ا م ت ةج

و 19

ن  ر ق ل ا ي  ف ة  ب ل ط م ت  ر ا . 20ص

ن و :  و ا د و د د ح د  ق و   ، س ر ا م ل  ر ا و   ،

ل 19 خ ا د ا  ه ل لا غ ت س دا ا ص ت ق لا ا

ي أ ت ل ا ة  و س

ة ف ا ظ ن ل ا و  ن  م لا ا ل  ا ج م ي  ف ل  م ع ل ا ي  ف ة  د و ج و م ت  ن ن ا أ ك  ل ذ   ، ر و ج لأ ا و  ل  م ع ل ا ة  و ا س ق و  ل  م ع ل ا ت  ا ع ا س و 

12

لا يا ع ا م ت هذه .ج

ر  ا خ ل  م ع ت ت  أ د ب ت  ا م ظ ن ت ل اا م ي  ن و ن ا ق ل ا ر  ا ط لإ ا 1850-1830بین السنوات ج 

ن  م ا ض ت ل لاا يا ع ا م ت ة لاات لم یتم او إن هذه التعاضد.ج ن س ي  ف لا  ا ا  ه ب ف  ا ر ت ة .1848ع ر و ث ل ا ء  ا ن ث أ أ 

ة س ن ر ف ل ن ی.ا ر ق ل ا ن  م ت  ا ف .19ن د ه ت ت  ن ا ي  ت ل ا و 
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و ا ا ة  ن لاه عا ا م ت .ةج

د. ق ة و  م ل ا ع ة  ع ز ن ت  د ج و أ

م18 ت ب ر س ي 1864ب م ل ا ع ل ا ع  م ج م ل ا ل  خ ا د

ت  ح ت ت  ف ر ع ي  ت ل ا و   ، ل  غ ش ل م ال ى–س ل و لأ ا ة  م ل ا ع ل - ا

ة 12 ن س ا  م ا ا 18761872ع ذ ه د  ع و 

ة 1830بینها الن ن س ا  ر ت ل ج ن إ ك  ل ذ 1840و 

د  ق ف ة  س ن ر ف ل ة ا ا ن س ي  ف ا  ه ب ف  ر ت .1844ع

ت 1885 ا م ظ ن ت ل ا ت  أ ش ن م  كث ل ا ر  خ لأ ة و ا م ا ع ل ا ة  ل ا ر د ف ن

ل  م ع ل 1895ل

ة  ن س د  س . 1950ج

ة ،1886 و ع م ج ل ا ة 

لا عا ا م ت طةج م ة  ب ا ق ن ل ا

و 1891

ن ا م ب  س ا م ل ا ض  ع ى  ل ع ل  ص ح ت ن  أ ت  ع ا ط ت س

ة بینها الإضراب ن ا 1864س

ة 1868 ن س ا  ن ا م ل أ ي  ف لا1928و  يا ع ا م ت ج

ي  ف ل  م ع ل ا ة  ش ت ف م ة  ق ل ع ت م ل و 18921910ا

ة 1923 ن س ة  ل ئ ا ع ل ا ت  ا و لا ع ل ا ة  ق ل ع ت م ن  و ن ا ق ك 1932و  ل ذ ت او  ا ق ا ف ت

ة ن س ر  ج لأ ا ة  ع و ف د م ل ا ة  و ن س ل ا ة  ل ط ع ل ا ة  ق ل ع ت 1936م

ن  ا م ض ل لاا يا ع ا م ت اج س ن ر ف ي  ة ا ف ن س ه  ف  ر ت ا 1947ع م ا  س ن ر ف ي  ف

ةلا ع ا م ج ل ا ت  ا ق ا ف ةت ن س ا  س ن ر ف ي  ف د  ع ا ق ل ا ر  ج لأ ا ر  و ه ظ و 
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ا19501953 لا، 

 : ب ت  ا ر ا س ل ا ع  ا ط أق  . م  . ة. و ن ، 1955: س

مإعلم إلىمدخل1العمل: وتنظیم ظ ن ت ل ا ع  ا م ت : ج

- ، ز و ر د و ف تت د ي ه ىف ل إ ب  ا ت ك ل ا ا  ذ ه

، ت. 1

م2 ل ع ت ت   . ،

3

م ظ ن ت ل ا عف ج ا ن ل عا د  ع ه  ي ال م و ل ه يلاو  خ ر ا بو من بین المشاكل التي. ت ن  و د ل  و ح فلت د ه ل ا ا  ذ ه غ  وو : ه

؟ ـ  ن و ا ع ت ة  ع ض و ي  ف

. ـ  ض ع ل ا م  له ن  أ و  ك  ل ء شذ قي ر مف : ه

ح) ل ا ص م ل ا  ، ر ا س م ل ا  ، ة ن ه م ل ا  ، ن س ل ا  ، س ن ج ل ا ؟(

تـ س ا ن  م س  م ن ن  أ ن  و د م  ه ل م ع ب  ق ا ر ن ن  أ ن  ؟لالیتهم و حوافزهمقم

ن حیث ،  ـ  و ك جت ا ت ن ایتإ ه د و د ح ى  ص ق أ ي  ف ة  ع ا س ل ا م  ؟ه

ة ل أ س م ك  ا ن ه ن  أ ا  : م ي ه و  ة  ح و ر ط م ى  ق افت ح در ل ا ص م ل ا و  ت  ا ع ا م ج ل ا و 

ن  و ل م ع ي  ت ل ؟ا ا ه ب

ذ تصا هه ر ةا ا ث لم ؤ ا ا س .  لت

م  ظ ن ت ل مصا ا ع ت  ر ملاا ه ةلام ع ا ج ن ل

ةنف":  ج ت ن م ل ا ت  ا م ظ ن م ل ا ة  د ا ل. ق ا حو 

م و اق . "و

1
Christine THUDEREROZ, histoire et sociologie du management, doctrine,  textes, études de cas, 2006, 400p.
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ف:  لا ت خ ا و  أ ة  م و م ثد د ح ذ  ل ا ق  تا

نفإنه یجب أن تحدث،  مع ل ا ع  م ة  ع ط ا ة قق ر و ط ت ل ا ة  ر ن . لا أ ر  ت ي  ت ل ا و 

ة ئ ا ه ن لا ل ا ة  ط ق ن ل ا ى  ل إ ر  ف ص ة  ط ق ة. ن ل ا ح ي  ف ا  م ئ ا د ن  و ك رت ا ف لأ ا ن  لم و جدیدة ا ن  س ح لأ ا

ع ج ن لأ نا يم ت ل ا ك  ل قت ا. س ه ا ت ذ ه يو  ف ج  ر د ت ل ایلور اتسییر المؤسسات انطلاقا من تبا ر و ر م

ت ا و ن ا1950: س ح و ت س م ل ا ت  ا ن ق ت ل ن ةا م

ل ا ص ت ا و  م  لا ع إ ة  ج و ل و ن ك و .  ت ه

ا. مشترك لكل هذه المدارس م ا أ  ؤ ر ل ا ن  أ ك  ل ذ  .

ن  م ا  ن ع ن م ت و  ا  ن ع ب  ج ح مت ه رف ب ك أ ن  ع ث  د ح ت ن ا  ن ن ع أ ا و ن لاالتسییر أ عا ا م ت . و أن وجودهم ما یزال ةج

رونا و انسجامهم ما یزال قائما بیننا. حاضرا بین م لأ ا و  ه

ع ا ر ص ي  ف ل  ا ز ت ا  دم ص مو  عا ق ا و ل ا و  ت س م ى  ل ى. ع ن ع ام ه ن . بینناأ

د د ع ت م

ع ت م ر  ف و  ه دو ینتج عن ذلك الكثیر من المص.ددو  ت ا ا و . المدارس المتنافسة في مجال التدبیربینم

ةت ع ج ا ن ن  و ر اثلآ. ك

. و المعرفة الناجعة هي التي یجب أن تواجه التعقید.  التعقید مرغوب فیها

دهو الأمر بین  ا ص ت ق لا ، ا ي س ا س ل ا لا،  يا ع ا م ت ل ج خ ا

ف:   - لا ت خ لا ا و  أ ة  م و م د ل ا

ع ق

ة ع ط ق ث  د ح بت د ت ل ا ر  ف ي. ر یل ت ل ا و 

ة ئ ا ه ن لا ل ا ة  ط ق ن ل . ا

ن  و ك و. المعارف فیهات

س ت ب ت  ر م ل ت ییا ا و ن س ل ا ى  ت ح و  ت  ا س س ؤ م ل ا 1950ر 
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ت  ا ن ق ت ل ا و  ت  ا و د لأ ة ا ا ح و ت س م ل نا لم ا ص ت لا ا و  م  لا ع لإ ا ت  ا ج و ل و ن ك ط. ت خ ل ا ة   ر ا ق م ل ا ه  ت ا ه ن  ا و ف أ ة 

ة ر و ط ت ل . ، ا

او.  ل  ا ج م ي  ف ة  ل ص ا ح ل ا ت  ا ر و ط ت ل ا ه  ن ب ت ا  م ا  ذ لتسییر في ه

ت ا س س ؤ م ل ت"":ا ا س س ؤ م ل ا ن  م ر  و ر ةو": "م س س ؤ م ل ا ى  ل إ ل  و ص ة":و ن ر م ل . "ا

ل ا ر  و ط ت ل ا ا  ذ ه ن  أ طو  ر ،يخ ع ذ  ل لفا ا ه  ت ا ،حه ث لا ث ل :ا ت و "ا ب و "أ ر"أ و ل ب ا ة"ت

ن م ز ل ا ا  ه ز و ا ج من.ت ه ف ن  م ا  ن لأأن هذا الوصف یبین لناع عا ا و ر ن ب ك ل فا ئ ا ظ و ل ل

لا عا ا م ت ذ.ةج ل ا و 

ا  م ا  ه ن أ ا  م   . ة ح ا س ل ا ي  ف ا  ع م ة  د ج ا و ت ل م ا ز يت عف ا ر يص ف م  ا د ص عو  ق ا و ل ا ا  ذ د. ه و ج و م ل  ا ز ت لا  ى  ن ع ةم

. ا ل ا س: "ح س أ ن  و ك ت ر و  ف ل ا التدبیر ا م ةنل  س ر د م ل ا ن  م ه  م ل ع ق :ت ر ط ل ج، ا ه ا ن م ل موا رأ و

 . ش ا ع م ل ا ع  ق ا و ل ا ن  م

ج ت م ل ا خ  ر ا ت ل ا ج  ا ت ن إ و  ه و . .ذ: 

ج. عن ذلك الكثیر من الصدمات من المدارس المتنافسة في مجال التدبیرینتج ا ن ل ا ة  ف ر ع م ل ا ن عف أ د  ب لا ة 

ض: و المعقد معناه. تواجه هذه التعقیدات ع ع  م ج  ن س أ ذ  ل ا و  . ه

ل.  ا  : ل ث تداخل الموجود بین ما هو  م

دقا ا ص يت س ا س ي،،  ع ا م ت ج يوا س ف . ن

ه. ل إ ب  ه ذ ا  م ب  س ح ا  ذ ر":ه ا ج د اإ ر و Edgar"نم

MORIN ،:Les sept savoir nécessaires à l’éducation du futur, Paris, seuil, 2000 .

هو ل إ ة  ر ا ش لإ ا ر  د ج ت ا  ا ، م ن ت ف ر ع م ن  أ و  لاه إ ي  ه ا  ن.م أ و  ه ك  ل م هذ ل ا  ذ إ

. ن أ ش ل ا ا  ذ ه ي  :  ف ه ل إ ب  ه ذ ا  م ب  س ح ي  ن ب م ل  ك ل ا ف

G.  BACHLARD  :ه ا ت ي  La Formationف de l’esprit scientifique, Vrin, Paris, 1965 anis .

ن م ء  ا د ت ب :ا ة ن . ،1950س

ل م ع ل ن ی، ا و ن ا ق ل ا ل:  م ا ع ل ل م  ا ع ل ، .S. G. T(ا ا) ز ر م ن  ا ذ  ل ا و 

ل م ع ل ا ن  ك ا م أ و  ن  ه م ل ا ي  ف م  ح ت ل ا ى  ل . ع

.صار التدبیر، 

ر خ لأ ص  خ ش ن  م ة  ل م ع ل دل. ا ج و ت ي  ت ل ا ل  ك ا ش م ل ل م ع ي  ت ل ا ة  ش ر و ل ا و  أ ة  س س ؤ م ل ا ي  ف
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ل م ا ع ل ا ا  ه م.ب ا م ت ه لا ا ا  ذ ه ء  ا ر ج ة): ،و  ء ا ف ك ل ا ن.( أ د ب ي  ت ل ا . او 

و . ).التأهیل(:

ى  ل ع ز  ك ت ر ت ت  ن ا ي  ت ل لا ةا ل ه : "و ل س  ئ ر نل  أ ى  ل ع ة  ط ل س ل عا ا ة ". ط ق لا ع د  ج و ت ه  ن أ ى  ن ع م

ة ط ل ن.س أ اهو  ه ن ع ل  ز ا ن ت ل ا ن  م .لا 

لالمدبر ینتمي إلى  ما ظ ن . ت ي م ل س ل لا ا ه  ن أ م صو  د حط ل ا ص . م م ظ ن ت ل ا

ا  ه ر د ص م ى  ةت م ل ن  »: م manage ت« ي  ه هو  ج نو ا ص ح ل أو تسییر حرب أو الأعمال،  ، ا

: "oxforde.  تسییرها و مراقبتها

 ، ه ت ح ص هل ل ز ن م و  أ ه  س ف ن صقن أو . ل ل هتءت و ص و ل ا ل  ج ا ن  م

ى ل دإ ه ل ا ا  ذ لو. فه م ع ت س ا د  ع1960:مفهوم: "التدبیر"،ق م ذ  خ أ ذ  ل ا : و  ى ن

  .

ى  ن ع م ل ا ا  ذ ه ل ه  ط ع و: "التدبیر"ن ي "ه ت ل ا ة  ل م ع ل ا و  أ ل  ع ف ل دنا ص ق ا  ه ب م  و ه،  توجیهه، ر یتسیق

ة،  ق ا ر م Raymond Alain Thiétart. و  و أن الفعل التدبیر هو فعل جماعي و . »«

ع ا م ج م  ظ ن فام ا د ه لأ ا ع  ض و د  ص . ق

ل ع ت ي  ت ل ا ة  س ا ن م ل ا ت  ا ن ق ت ل ا و  أ ق  ر ط ل مما ل ا س  ر ا د م ل ا ي  ف ا  نته ل ا و  أ ة  ص ص هخ ت ر ب خ ن  ع ة  ج ت د . ا ص ق ك  ل ذ و 

 .

ء  ا ن ب و  ه م  ظ ن ت ل يا ع ا م ت ج ن: ا م د  ق ع م د  ه ج ج  ا ت ن و  ه ة)و  د ا ر إ ع  م ج ت( ا د ا ر لا ا و  ا  ا و ن ل و ا   . ا ع م ي  ق ت ل ت ي  ت ل ا

ة.و غیر محددةهي متغیرة م ت ح و  دتأ ج ى"،(the one best way): و ل ث م ل ،ا "

ق .  ر ط ة  د ع ك  ا ن ه ن  ك ن.. ل أ و  ل ه قد ینتج و 

ق: ر ط ل ا ه  ت ا ه ن  . "."ع

م ظ ن ت ل ا ل  خ ا ن . د أ م  ه م ل ا لو  اا م ج ل ا ل  ع ف ل ا ن  ع ج  ت ا ن ء  ا ن ب و  ه م  ظ ن يت ذ.ع ل ا ن  أ ، ربید": و  "Manager

ت  ا ر ا ت خ ا ك  ل ت بام ا خ ت ،ا، ن ء ا ق ت جن م ن  م ل  ا ع ف لأ لا ةم ن م م ل  ا ع ف و.أ

تلاا ا ر ت و یس ت  ا تج ا د ه ع ت ل ا ذ  خ ا. أ م ئ ا د و  ه ل  م ع ل ا ف

م ل ا ج  ئ ا ت ن ل ا ل  لا خ ن  صم علیهال ح

انتیجة الاستشارات و ه ب م  و ق ت ي  ت ل ا ت  ا ض و ا ف م ل د"و .ا م ل ،ربا MAIN"الید الظاهرة": "

VISIBLE، ف "" ر ع ت ب  س شلأح د  ر دف ر"و هAlfred CHAUDLERل ليف متي تا ظ ن ت ل ا ل  :  و هذا ما یخالف.ش
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ةالید" ف خ ل ق ا و س ل ، ل "Main invisible du marchéي."ادم سمیث": تعبیرب ت ل ا ،و  ه س نح نم م أ ظ ن ت

الید هي . ، 

ة ع ا ن . . و ةع ع ا ن ص ل ف . ا د ه ت  ط ع أ ي  ت ل ا و 

و ه ا  ه ن":ل ر ب د م ل ا ن  و ك ق".ت ر ط ت  ط ع أ :للتدبیراو 

ى أقساما مخصصة تدبیر :.

ت ا ع م ا ج ل ا ي  Penser le Management". لتدبیرا":.  ف

ة: التدبیر غ ت،ل ا ف ص ا و م و  ة  ن ق نالتدبیر هو لغة خاصة تتمیز: ت لع ة ا غ لل ةا ن ق ض ،ت ع ل  و ح ة  ل ه م

ة س ا س لأ ا ت  ا م ل ك ل ةا ح ا ت ف م ل ا ا . / ض أ ا  ه ل و 

ة ف س ل . ، ف

،و لذلك فان قواعد التدبیر هي التي تبین.فیها ر ا و د لأ ا ف  ص ت تو  ا ه ا ج ت لا .ا ت ا ر ح ل ا هو  قوو  ا س ل ن  ةف

ت ا م ظ ن ت ل و. ا د  ع ا و ق ه  ل ذ  ل تا ا ف ص ا و . م

. اذإ. 

نو  هم ع ق و ةت ل و ه س. س ل مو  ل ا ع ل اا م ا م ت ح  ض ا و ل ش . ا ع ن ا  ن ن أ ك  ل ذ

د. في عالم هو في تغیر دائم ا ص ت ق لا را ا ة ص ع ا ر ب ى  ل ع د  م ت ع

ع ا ر ت خ لا و. . ا

ل ب ق ن  م ا  و ن . ذإ. ا

د.   ئ ا ق ر . ل م لأ ا ا  ذ ه لاو يا ع ا م ت ج

د و ج و م ل لا ص ا ح ل ا ث . و  لا ث ى  ل إ ل  ص د  ق ذ  ل ا و 

ت ا و ت س : م ق نف ا. المدیر العام إلى الموظفم ذ ره م لأ ثا د د ح م ت ع ت ي  ت ل ا ت  ا س س ؤ م ل ا ض  ع ي  ف

. التجدید أو الاختراع

ر عت ةت س س ؤ م ل ا ةاو لذلك تعتمد التدبیر . بهذه الكفاءاتف  ر ا ش م ي . ل ف ل  م ع ل ا ل فو  م ع ل ا ع  ت ت و  أ ق  ر

ر .  ا و ح ل ا ن  أ ا  لام يا ع ا م ت عج س و د. ت م ل ا ر  و د ر  ا ص ك  ل ذ ل ربو 

ذأكثر تعقیدا.  خ أ ي  ةف ئ ا ص ل ا ت  ا ر ا ر ق ل يا منتسییرف ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ب  ك لو . ش ل ذ

لا ل و.ینجتماعیا ب ق ر  ا ص

ق. نظره ا ن ت م ت  ن ا ن  إ . .ضو  م ظ ن

ا ج  ئ ا ت ن ن  هخع ت ا  ر ا ا .ت ه ت ا س ا ع ن ا ن  ع لاو  عا ا م ت .ةج
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دص م ت ع ا ي  ت ل ا ت  ا ر ا ر ق ل ا ذ  ا خ ت اا .ه

لا عا ا م ت او .ةج ذ فه ا ن ص أ ى  ت ح د  ج و ه  ن ا ف

ت  ا ق لا عع ا م ت ج س"ة جدیدة داخل المنظمات. و التي تنسجم مع تغیر الكلمة من: ا ئ ر ل ا "Chef ى ل إ

ر" ب د م ل ا " ،Manager :ن م لإو  ا ر " ا لط يا م ا ىCadre supérieur"س ل لإ ا د" ىبم ل ع لأ ا ك Top Manager". ر  ل ذ ل و 

ج ا ت ن لإ ل ع  ن ا ص م ق  ف د  ع ت م  ل ت  ا م ظ ن ت ل ا ن  ا و. . ف

لا . ،  ك  ل ذ ن  ك ل

ك ل لاذ اإ ذ بإ ج ت س لنا ا م ع ل ا ت  ا ج ا ح ل ص . وا  و ص خ ل ا و 

 ، ز ا ج ن لا ا ك:   ل م ت ل كا لا ه ت س لا ا . و تجسید الذات،  

لو ث م ت ي  ت ل تا ا ق و أ ث  لا تا- :  ث ا ج ا ح أل ة  ذ غ ت ل ل- ، ل ة ا ج ا ح

ص فتقدیر الذات  و اعترال خ ش ل ا ا  ذ ه ل ل- ا  ة ا ج ا تح ا ث تاالذات التي تعطي تقدیر لإ ا داذ ر ف ل ا ة  ا ح ل ل لا خ ن  م

ن لآ ا ر  ا ص ذ  ل ا ا ن م م ي،  بف ل عق ا ن ص ل ا م  ل ا و ةع

ل ا م ع لأ ه.ا ا  ذ ه ذو  ل ا رو  ا لاص ا م ع حو.لأ م ص س ل ق ت ب

ج ا ت ن لإ ا ي  ف ة   د و ج و م ل ا ر  ا ط خ لأ ا و  ء  ا ط خ لأ ا . . ا ض أ ح  م س ت ا  م

م ر  و ط ت ل لا ا عخ ا د ب لإ ا ى  ل ع ة  ر د ق ل ا و  ل  ا م ع ل . ا ء ا ن ب ل ا ر  ف ل ا و 

ن: ر ا ش ت س م ل ا ت  ق ت و ا و ن س ن  م ء  ا د ت ب دب1970ا لا م أ  ش: "د ت س م ل ا ن  م ة  ق ل ناح ور  ، "

تل ا س س ؤ م ل ا و  ت  ا م ظ ن ت ا . ل و س ل م  ه ن سإ ر ا د م ل و ا أ

ب ه ا ذ م ل ها ن ك ل :و  ر"م ا ك ف وأ م"  ت" ا د ق ت ت"ع ر ا ص ض،  لأع دا ا ر ا الذینف و ر ا ص

ن  و م و : ق م د ق ت تلاا"ب ةس ر ا و Conseil"ش ة"أ ر ب خ ل L’expertise". ا

ل ئ ا ض ف ر  ش ق": ن ع ل لو Contrat"دا ئ ا ض ت Management Participatif" ": ف ج و ر ك  ل ذ و 

ةل ر ة": ف ل م ا ش ل ا ة  د و ج ل ن ،  Qualité Totale"ا أ رو  ا ص د  ر ف ل د"ا ر و ر Ressourceا" م س ت ن  م د  ب د ه. لا ق ف ا  ذ ل و 

ة.  ح ا ت ف م ل ا ت  ا م ل ك ل ا ض  ع ى  ل إ ا  و ج و ر ا  : من بینها، م

ن " و ز ل ر"Client، "ا ف ل ق"Equipe، "ا ا ق ح ت س لا ت الجدیدة، . . . Mérite"ا ر ا ص

ت ا ل م ع ح  م س مبین وت ظ ن ت ل تو. ا ت  أ د د ، قب م ت ع ن  ا ذ  ل ا

ى ل د":ع ع ا و ق ل ى Règles"ا ل ع و  ة"أ ط ل س ل اAutorité"ا ض أ ت  ن ا ي  ت ل ا مو  ظ ن ت ت  ا د"ذ و م و . Verticale"ع

ة- .  م ل س ل ا ة  ط ل س ل ا ا  ه ت م د ق م ي  ى. ف ن ع ء م ا ر ج لإ ا ن  أ

ن  و ا ع ت ل ا ى  ل ع ن  و ر ب ج ام م ع. بینهمف ض ا خ م  ه ن أ /و و  ة ن و ن ا ق ل ةا ئ ا ض ق ل ،  ا
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ي"-  ق و س ل ا د  ق ع ل ا "Contrat Marchand  ، .و ت م د  ق ع ل ا ن  ا ء  ا و ناس م ض و  . أ ا

ج:او  ت ن م ل مظ.ن و ا ه ت ا ج ت ن م ن  و ر م ا ع س أ ر  ط ن  ع

هلخطاب الحداثي المتمثل في التدبیر ن أ ب .  ج ح

لإ ا  ، .ة

C.  THUDEROZ

ت:   ا ف ن ص ت

 -

ا.  ا ه ض ا ر ق ن

 -  ، م ه ر و ط ت و  م  ه ث ا

ن -  أ ى  ن ع لم د ا ع ا و ق

ح ل ص . ت

ة: ل م ا ش ل ا ة  د و ج ل دبین ا ا ص ت ق لا Aoki MASAHIKOا

ي ق ف لأ ر Coordination horizontale"ا ا ط إ ي  ف  ، د" ا ص ت ق لا ا

ة  س س ؤ م ل ا ل  خ ا دد ا ص ت ق لا ل . ةا ق أ ةتبذیرأ  ف ل ك ت ل  ق أ وو    .

ت ا ف ص ا و م ل ا ل  ه  لاف ةیا ب ا . ج

ة  س س ؤ م ل ا :ف ة م لا ع ل  م ح ت ي  ت ل ا ،  "j"ة  س"" ن و ب ا لتج بق ص ا ن م ن  م تل  ا ل و ؤ س م ل و ا ذ م  ظ ن ت ل ا ل  خ ا د

رو ث ك وأ ة  ن ر ا ق م  . ة ع ا ج سن ع

"A  ، ة " م ل س ل ا ت  ا س س ؤ م ل ا و  يHIERACHIQUE"أ ت ل ا  ، ةت" ط ل س ل ا ى  ل ع د  م ت ة".:ع د و م ع ل ا د" ن ع س  ئ ر ه ل 

ن مجموعة من العمال یخضع ومسؤولیته. لذلكلو ت  ق ىر ل ع ة  ن ا ا ل ا ة  س س ؤ م ل ا ت  د م ت ع ة ":ا د و ج ل ا

ة ل م ا ش ل ة. Qualité Totale"ا د د ح م ل ى ا ل إ ن  ر ا ش ت س م ل ا ض  ع ب د  أ ا  م م

ل و ق ل تدقأن تایلور ":ا ا لا ". م ه  ن أ رو  ف س م س أ ت ل ا ن  لم دا ه ىج ل ع د  م ت ع م ل ءا ا ر ج لأ ا ة  ج ا ت ن د . إ ا م ت ع لا ا و 
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 .

ى الغیر، . ل ع س  س ؤ م

م ل ا س  ا س قر أ تةا ا ج و ت ن م ل صینبقل خ ت م ل ىو لكن یؤسس.صینا ل ع

ر  ةم ق ةا ر م ت س ةم م ئ ا د كوو  ل ىذ ل جع ا ت ن لإ ا ة  ل س ل س ل  و منیذ. ط ه ت ا و ا .ذ م ا  ذ ه و 

ب ا  ن ل ح  م مسر إس ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ة  د و ج ل ا ء  ة":.ا ل م ا ش ل ا ة  د و ج ل TQM(Total Quality(": ا

Managementأ د ب م ا  و ص ر يأ ت ل ا ة  س س ؤ م ل ا ف ف .  ر ع ت

ل ع ف ت ا  ح ISO 9001م م س

ه  ت ا ه

ة  ق ف ا و م ن  و ك ت ي  ت ل ا فلأو  ا د . ه ة س س ؤ م ل نا ا ف ك  ل ذ ل ن (TQM): و  م ض ل  ج س

ة ل و ؤ س م ر  ث ك أ و  ى  ن غ ر  ث ك أ ه  ئ ا ط ع إ و  ل  م ع ل ا م  ظ ن ت ة  د ا ع إ ة  ر ت. ح ا د ح و ل ا ه  ل إ ب  ه ذ ت ا  م ب  س ح ا  ذ و ه

ق  ر ف ل ىا م س ت ي  ت ل ا و  ض  ر غ ل ا ا  ذ ه ل ة  ص ص خ ت م ل ة": ا د و ج ل ا ت  ا ق ل ه )Cercles de Qualité)CQ". ح ت ا ه   .

ن ت ي  ت ل ا ت  ا ق ل ح ل مؤ ا ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ه  ن و . د

م .  ا ج س ن ا ى  ل إ ل  و ص و ل ا و 

ل.  ا ص ت لا ا ة  د ا ع إ ك  ل ذ بیو 

 .

ا. ا إذا یوجد م ا  م و  حأ ل ط هس ل GRH"Gestion des Ressources": ع

Humaines  :"HRM"  ،Human Ressources Management .ف ا ش ت ك لا ا ا  ذ ه نو  نتیجة ا

لاتدبیر الوسائل  عا ا م ت ةةج ل و ط ة  ر ت ف ةاو أول درس نستفید منه أنه توجد أنماط. ل د د نع تم ا م ظ ن ت ل . ا

ح و ل ي  ت ل ا و 

ي و  ت ل ت ا ن و تا م  ل ق أ عتكیفتت تم لا و ح ت ل اا ه ف ر ع ن  ا ي  ت ل دا ا ص ت ق لا لاو ا يا ع ا م ت ك ج ل ذ و 

ةو د د ح ن. م ط ف ت ك  ل ذ ل تو 

د ت ب ا ي  م ظ ن ت ل ناا م ا1960:  ء  ه س أ ر ى  ل ع : و  ة ر ظ و ن ل و  س  ن و ر و ل ش" LAWRENCE et"ر LORSCH ،

ةم نو بینو . ر ن .بسا  ا ذ ل ل ا ا  م ه و 

د ق ت ن ةاا ر ا ق م ل ة":ا ل لآ م"ا ظ ن ت ل ق.ل ت ن ا ا  م ه ن أ ا  ام ةد ر ا ق م ل ة":ا و ض ع ل ".ا

ر  ظ ن ل ا ض  ر ا ع ت ل ا ا  ذ ا ه ز  و ا ج ت ز و  ر ةاو  ض ق ى  ل ، ع ج" ا م د ن لا ا ، تسییر : "
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و لا ت  ا ف لا ت خ

ج ا م د إ د  ص ق ك  ل ذ ةلو  ر ش ل ا ت  ا ق ا ط ل ا

: و ه ر  ب د م ل ا ر  و د

ة الاتجنید الطاقات المتوفرة و حثها على ا ل لا ق ت س

لا عا ا م ت ض ةج و ا ف ت لاو  يا ع ا م ت ذ.  ج

ه ال نم م م  ه ن م لت خا ن و د م ض ل 

م ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ة  د و ج و م ل ا ب  ع ل ل ا د  ع ا و . ق

Entreprise Ressource

Planning، و " اProgiciels de Gestion Intégresأ  ، م" ل ح : ل

ل" ل/ا نیروقراطي"با دع و ق م ىو  ل ع أ ن  ذو.م ل ةا م ا ر ص ل ا ى  ل ع د  م ت تسییر ع

ح 

ا و ر ا ص

و و .  ة  م ا ه ل ا ت  ا م و ل ع م ل ا ي  ف م  ح ت ل ا ن  م ا  و ن م ت

ا ض  د  ص ق م  ه ف ر ت لاط لا لا ت خ

  . ة ل م ت ح م ل ا ة  ف ظ و ل ا

ت ا م و ل ع م ل ا ل  د ا ت ى  ل ع ة  ر د ا ق ن  و ك ت ي  ت ل ا ي  ه ت  ا ء ا ف ك ل . .ا

ل و ا ح ت .و 

ل عا لإ م  ظ ن ةطت ق ل ا ع ل ا ل  ئ ا س م ل ا ي  ف م  ه ر ظ ن ت  ا ه ج و ء  و الآراء التي یبدونها من أجل .ا

ت  ا و ت س م ل ا ى  ل ع لأ ا 

لا عا ا م ت ء ةج ا ض ف ج  ر ا خ و  أ   ،

 . ي ئ ا ن ث ل ا م  ظ ن ت ل ا ج  ر ا خ أ   ، ة ل د ا ت م ل ا ت  لا ز ا ن ت ل ا و  ة  ض ا ق م ل ا

ا:  ه ع ق و بم و ل ط م ل ،ا ر ه ت ش ا ا  م ن  أ  ،، ه ف ب  و غ ر م و  ا  ع ج ا ن ن  ا ه  ن أ ن ،  ن أ و ك ت لا 

ر  ج ت ن  أ ن  م ةمو  د م ت ع م ل ا ة  ق ر ط ل .ا ا ق ا م .س ث

ر  ا ف أ ر  ه ظ بلات س ا  ك.م ل ذ ب : و  ل ا ش أ ت  د ج عو ا م ت ج ت –ة ا ل ث م  ، ة ج ا ت ن د إ و ج و

ع ا م ت ج ا.ة تكون هي النموذج في فترة معینةا ه ل ث ام : م
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ر ل"التای دو ر و ف ل ا ة 1950،  1920: " و ذلك بین سنوات/ م ج س ن م ل ا ر  ا ف لأ ا ن  م ة  ع و م ج م ت  ع ض و ي  ت ل ا و 

  : .

ي  ن لا ق ع ل ا م  ل ا ع ل ا و  ه سلو  ؤ م و  ة  ن ا س ن لإ ا ت  ا ط ش ن ةل ج ا ت ن إ ي  ف ل  ث م ت م ل ا د  ح ا و د  ع ى  ل ع .  س  ل م ع ل ك ا ل ذ و 

ة. الإنتاج الصناعي (ثابت) و له مواصفات و معایر معینة ص ا خ و 

م ظ ن ت ل ا ل  خ ا د د  و ج و م ل ا ي  م ل س ل ا ز  ا ه ج ل ب. ل س ا ن م ل ا ت  ق و ل ا ي  ف ل  ع ف ل ا د  ر ي  ف م  ح ت ل ا م  د ع ت  أ د ب ن  أ د  ع ن  ك ، ل

ف. ةا ل ك ت ن  أ ا  ن . في ارتفاع متزایدتةم م ة  د م ع ت م ل ا

ك . . طرف جیل جدید من العمال ل ذ ل م تو 

ق  ر ف ل وا ة  ل ق ت س م ل ةا ز ر م م  د لع خ ا لد م ع ل ا ت  ا ش ر ل و لا خ ن  م   ،

م ت ع لا لإا ا ى  ل ع د  تا ت  ر ا ص ي  ت ل ا ت  ا ء ا ر فج ظ ةو د و ج ل ا ت  ا ق ل ك. ح ل دذ ا م ت ع لا ا

ل.  ا م ع ل ا ت  ا ء ا ف ى  ل ع د  م ت ع ت ا  ا . م ذ ه

امعتمدة على معتقدات جدیدة مخال.  ه ت ق س ي  ت ل ل ة  و . ف

ل نا أ ع، :   م ج ل ا ى  ل ع ب  ط ل ت ى  ل ع و    ،

 ، ص ا خ ش لأ ا و  ء  ا ش لأ ن . ا ا ا  م ا  ذ ه

د ق ت فه: ع ، ایو " ة": ل" ء ا ف ك ل لو "ا ا ة" ه ا ز ى . لمراقبینل"ن ن ع د م ع ت س ه  ن أ

ب:  س ا  م ل ص  خ ل م

ن م لأم : سا ة ل ،  ن: ""ئ ط خ ن   ، م ظ ن

  ، د و ق من ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ة  د و ج و م ل ا ت  ا ء ا ف ك ل ا ن  و ا ع ت ب م  و ق . ن

ة د د ع ت م ي  ه ب  ا و ص ل ل ا  ه ت ب ن ا ج م و  أ ا  ه ب ا و ن . . ص م أ 

ل م ع ل ا ل  لا ة". خ ع ض و ل ا ي " ل و ما یهم أن تكون . و لذلك یوجد عدة طرق للتدبیرف ك ل ة  م ئ لا م و  ة  ف م

و يأ م ظ ن . ت

د-  دبن ع ا و ق ة  ط س ا و ب ة، ر  ط س و ض ب و ا ف ت ل ا و  أ ر  ا و ح ل ا

 . ل ا م ع ل ا ع  م

ل ا ل  م ع ل ل ي  م ل ع ل ا م  ظ ن ت ل ل ة  ت ب ا ث ل ا و  ة  د م ا ج ل ا د  ع ا و ق ل ا ف ن  ذ : إ ى م

ي" م ل ع ل ا م  ظ ن ت ل ر، "ا خ أ م  ظ ن د . ت م ت ع
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ن م ل  ط ن ت ج  ه ا ن م ى  ل (D P P O)-: ع

ر ب د م ل ا ف  ر ط ن  . . . م

 .

ر -  خ أ ة  ق ر ى، ط ل ع ل  م ع ل ا ي  ه ن: "و  ئ ا ز ل ا ء   ا ض ر ،إ ق" لا ط ن لا ا ي  ف ة  م د خ ن  س ح أ م  د ق ت ن  أ و .و 

ن ئ ا ز ل ا ع  م ك  ا ك ت ح لا . اذ.ا

ل: "-  ا م ع ل ا ن  و ا ع د"ت ح ا و ر  ط ي  ف ك  ر ت ش م ل ا ل  م ع ل ا ف . و  ل ت خ م ت  د ج و و  ل و 

ة د د ع ت م ع  ر ا ش م و  ل  م ع ل ل ق  ر ط ل .ا

لا ع ل . ئا ة ق

 *.

ة ر و ت ا ت د ل ا و  ل  س ت ل ا ن  م ت  ا و ن س ل ا ن  م ة  د م ع ق. ل دلا ا ص ت ق لا دا ل ب ل و . ل

ن،  ل ا ب  ر ا ج ت ل ا ن  م ت  ر ا ص ي  ت ل ا ةو  ح ج ة ، ا ر د ق ل ا و  ة  ء ا ف ك ل ا ى  ل إ ر  ظ ن ل ا

د ا ص ت ق لا ةةا ج ا ت ن لإ ا ة أالتي لا یبدو. و  ج ر د ن  ع ر  ب ت ع ت ا  ه . من
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: ،نبیل رفعي

د ه ش ن ا  ن ن لإ ه  ف ي  ح م :الحدود بینن

ء ا س ن ل غ/ا ص   ، ل ا ج ر ل /ا ر را ن//ا ب لإ العالم و بین /التلمیذ و بین الأنا/بین المعلم، ا

ة//المدینة ا ق ن ل ة/بین الإنسان،ا ن ك ا م ل ،ا ة ل لآ ا ب// ر ق ل بین ،ا

ي ل ح م ل م/ا ا ش ل ، ا ابی، الله/بین الأنال ن لأ ا /ن 

ت المدینة  ر ا ء ص ا ض لإف ك ل ل ذ و  ف  ث م ل ا ل  ا ص .لإنتاج الخیراتلت

ي ..للمدینة ف و 

ل تا ق ذو ل ءا ا يش ق ق ح ل ا ت  ق و ل ا ي  ف . و 

ء لا ؤ ه ف  ر ، ط

 . ر خ لآ ا ع  م ه  ت ق لا ع

 .

ر  ا لإص ، اما ز ا ت م لإ ال ه د و ج أ و  ت  ا ج ت ن م ل ا ن  س ح . لأ

ا و ر ا ص ص  ا خ ش لأ تا ا ن ب ل ل ن  ئ ا ه لار غا و    . ن . مع هذه التحولات الجدیدةیر متلائمین ة أ ك  ل ذ

ز ر . المدینة، م

ة،  مخزن للمقصیین و الغیر مندمجین؟ 

ر ط ن  ع م  ا ح ت ل لا ا و  ج  ا م د ن لا ا ض  ة : ر ق ر ط ى  ل إ ر  ج ز ل ا و  ب  ا ق ع ل ا

ح  ا ض لإ ، ا ي ت ا ذ ل ا ع  ا ن ت ق لإ ا و 

ا ن ن ا أ ن ر ن م دم ئ ا ق ل ل ل  ث م ت ل ا ة  ل ح ر ىم ل إ ل  ث م ت ل ا ى  ل ةإ م ظ ن م ل ل و  أ م  ظ ن ت ل . ا
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ى ل إ ة  ق لا ع ل ةا ط ل س ل ة و.  ا ح ط س و  ة  ص ل ق م ة  م ل س د  ا م ت ع ا ة  م ث ن  و م

ب.   ل ق ن م ل ا م  ر ه ل ا ش  ع ن ن  لآ ا ا  ن ن إ : ف

. الكثیر من الرؤساء الوسطاء الموجودون بین المصالح

ل ق م ة  م ل ة صس ن ب و  ة:مة  ح ط و . س

ل ةذا ح ط س م ت  ا ن ب ى  ل ع ت  د م ت ع ا و  ة  ت ا م و ل ع م ح  ل ا ص م ج  ت ن ي.أ ت ل ا ة و  ل و ؤ س م ل ا ء  ا ط ع إ ى  ل ع د  م ت ع ت ت  ر ا ص

ل. ا ث ةم ر GSI: ش

ي  ت ل م ا ض ا اأجیر 2300ت ه ر ق م ن  أ لاو  يا ع ا م ت و ج س م  ض نلا  ر ش ا)20(ع ص خ .ش

ح % ن م ت ة  س س ؤ م ل ص10ا ص خ ت ا  ه ر و ج أ ة  ل ت ن  ام نه و ك ت ل ا ة  ل م ع ا.ل و  ت س م ل ا ع  ف ر ى  ل إ ي  ل ا ت ل ا لتأهیل، و 

ء طو. ا

ل ا م ع ل ل ة  ل لا ق ت س لإ خ. ا ا د ت ي لاو  لف ت ا ا ل و ؤ س لم و ا ة  د و م لأع ةا ق ن.ف ص ت ل ا ى  ل ع د  م ت ع ى تت ل ع و  ع  ا م ت س لا ا و 

ل الاجتناعیین ا د س إ ر  ط ن  ع

.  النصائح و التوجیهات

منهم و یتمیز ا. 

ح ، م ة ل. . م ا ن  أ ئقو  دا

يالابد أن یدمج في ذ ف ه  . ت

ب:  و ل ق م ل ا م  ر ه ل نا ا ا  ذ ن تإ و ز ل ل م  د ق ت ي  ت ل ا ت  ا م د خ ل ا ت  ا و ت س م ل ن .،ا أ و 

نهذه الخدمة یجب أن تجعل تم ا و ل و لأ ا ى  ل و ح.أ

ن. ، VIP(Very Important Personne(. : ب أ ك  ل ن ذ م م ه  ه م ل ا

ن.  ا م ل  ت ح د  ئ ا ق ل ا ر  ا ص ك  ل ذ ل ةو 

.

ه ع م ن  و ل م ا. . ع و ب ح م ر  ا ص د  ئ ا ق ل ا ف ة .  م ل س ل ا ة  ف ا س م ل ا ن  ا ف ك  ل ذ ل و 

ص ل ق ت ت ت  ر ا ت. ص ت  ر ا ص م  ر ه ل ا ن  أ لمسافاته بیو  ف س لأ ا و  ى  ل ع لأ ا ض. ن  و ع م ر  ا ص ة او  ن ب ف  ر ط ن  م

ة ح ط س ة، م ل ا م ع ة  ر ا ش م ح  م س و. . ت

لو من ثمة فان داخل هذه ال. ا ت  ا ن مب
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طارت في تنصیب لا

لأ،ف ها ت ا - ا: الغیر المرغوب فیها ذ إ ف

ح..  ط س م ل ا م  ظ ن ت ل ا ن  ا ، ف

و ر نؤ ذلك أن الأشخاص یبد.ما بین الأشخاصاح ر خ لآ ا ع  م م  ه س ف ن أ ة  ن ر ا ق م ن  ك.و ل ذ ل  ع  م د ، و  ب لا ف

د ر ف ل  ى  ل هوع ى ت ل إ ل  و ص و ل ا ى  ل ع ل  م ع ةو  ل ا ع ل ا ة  د و ج ل ا . ا ذ ه و 

ة.  ظ ح لا م ن  م ا  م ا، و  ن  م ع  و ن د  و ج و و  جام بین سنلاه

ة ر م ع ل ا ت  ا ئ ف ل ت . ، ا ا ئ ف ل ا ن  أ ح  لا ن ذ  إ

ة30و 20: ن س، س ؤ ر ع  م ر  ث ك أ م  ء ا و ت ت ت  ر ا اص ه ئ ، 40و 30، ما بین: ا ة ن ر س ب ت ع ت ي  ت ل ا

ة ر و ث ة  ئ ا. ف م ع م  ا م أ ن  لآ ا ا  ن ر ص نلاو  س ح أ ة  ف ص ن  و ن و . م

م  ظ ن ت ل ا ي  ف ر  خ ن م ل م. یرفض سلطلاا ه همت ن ا م ي  . مف

ة ،  س س ؤ م ل ا ي  ف ج  م د ن م ل ا ب  ا ش ل ا ى  ل ع ا  ه ت ط ل س ض  ر ف ت ت   ن ا ي  ت ل ا و 

ا ن و ك ت ا  ه ق و ف ي  ت ل ا ل. و  م ع ل ا ن  ذ إ ر  ا تص ا ن ب ي  ى ف ل ع و  ت ح ت

ت ا ع ا م وصغیرة و المستج ة  ل اق و ة  ف ص د  د ح لضت ل ا د  ع ا و ق ك  ل ذ و  ت  ا ن ا ه ر ل ا ي  ه ا م ة  ل ح خ ا د ة  د و ج و م ل ا ب  ع

م ظ ن ت ل ر، . ا ث ك أ ع  ج ش ر  ا ص ذ  ل د:  "ا ق ا ع ت ل ا ه  ج و ت ل " ا

Directivité Contractuelle  ،س و م ل م ل ا ، أ  ا ل م ع دو  م ل ا ى  ل ع د  ب هبلا س و ؤ ر م ع  م د  د ح ن  أ ا، ر  ي م ه

ا.  ه . ق

م  ظ ن ت ي  ه ة  س س ؤ م ل يا ع ا م ت ج د: ا ق ع هم ن أ ك  ل س اذ ين ع ا م ت ج ي/ا ف ا ق يوث ع ا م ت ج ي/ا ن ه ا . ذ س ا س أ د  م ت ع ت

د  ع ل ا ى  ل لاع يا ع ا م ت ي/ج ف ا ق ث ل وإ، ا ه م  ظ ن ت ل ا ذن  ل . ا

دو هذه الثقافة هي التي تم. 

 .

ة ن ح : إ. ب م س ت و  ي  ع ا م ج ل ا ل  ع ف ل ت. ا ا  ق م ر ط ح  ن م

لا.  عا ا م ت لمختلف الفاعلین ةج

م. الموجودین داخل ظ ن ت ل نا أ ا  ح م ر ت ق ت ا  اه ل ا ث م ا  ف د ك ..ه ل ذ و 

ة  ص ا خ ل ا ة  ل ن لإ ا ء  ا ن ب ل  لا خ ن  هم
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ل:  ا خ م ل ا و  ي  ن ا س ف ن ل م ا ظ ن ت ل ا ن  امإ ن لانن خ ل ا ل قا  ا ج م ل  خ ا د

ل م ع ل ن . ا أ ن  و د ننب أ ر  ع اش ة: یدین من طرف قواعد صارمةقمن ق لا خ ل ا ة  ق ا ط ل ا ن  أ ك  ل التعبیر الحر و ،ذ

 ، ا ع م

ه،  ل ك  ل م ضذ ت ا  م ل 

ج ا م د لهإ ا خ د إ نو  م و الموجودین داخلهلفاعلین ه    .

م ه ن ام و ءش ا م ت ن لا ا ر  و ع . ش م ظ ن ت ل مل ه ت د ا ق ن  م ف  و خ ل ا و  ب  ا ج ع لإ ا س  ا س ح لإ ا ك  ل ذ ن . و  أ ك  ل ذ و 

 .

م  ظ ن ت ل ا ر  ا لص ا م ع ل ا ل  ب  ل ا ن Travailleursط "، ""،""، ین"استراتیجی: "أ

ح ر ل ا ن  ا"،"ع ط ". "،لا"أ

د م ل ا ا  م مManagerربأ ظ ن ت ل ا ل  خ ا د د  و ج و م ل م:لابد أن یتمتع،ا لا ك ل ا ى  ل ع ة  ر د ق ل ا و  ة  ء ا ف ك ل ل،ا ا ص ت لا ا ى  ل ، ع

ج ن  و ه  ن أ ى  ل اع ا نلذ ر خ ،لآ م ه ع ن ق ن  أ ى،  ت ح ب  ح ه  ن قإوأ ر م ان  ا و د حأ ر س .م س ة ف ن ي  ف ن  و و 

ت ق و ل ل: ا د ا ن، ع س ح ل ا ف  ه ر ، ، م

 . م ه ن م ب  ر ق و : و  ق ل ا ا  ن لأ ن ، الكبیر، ا ر م ل ه، ا ج و أ ة  د ع ه  ل ذ  ل ا: ا ع ة دم د ق ع م ة  ل

ه . . و ل ح  م س ت ا  ه ل و 

لا يا ع ا م ت ن . ج و د   .

هاته المواصفات المحققة من طرفه،  فإنه ینتظره الأقصاء. 

 ، ر ب د م ل ىا ل ع ا  م ئ ا ىد ل ع أ

ء ا ش لأ : ا ص ا خ ش لأ ا نأن ی، هإو  ع ق  و ف لت مما وو ج ة  ع

ن س ح هأ ج عو و ر س . أ ن م أ ا  . م ا ه ب

ن  أ ك تو  و ل س ل ل ا  ف ا ق ث ا  ج ذ و م ن ر  و دط م ت ىع ل . ع

ة ر ح ل ، ا ق ا و س لأ ا و  ز غ ة،   ع ا ج ن ل ا ى  ل إ ل  و ص و ل نا م ت ت و  ن .   أ ن  زتم ا ت م لا ا ى  ل إ ل  و ص و ل ا ي  ف ح  ج ع ن م   .

ة م اق ى  ل إ ل  و ص و ل لال

.

ص خ ش ل ا ك  ل ذ ه  ر ا. م د دیالتي یؤ م ح ا و ل  ا  ه

ف حسب المعاییر المتصلة  نو ل ها م  و ق ذ  ل ا ا  لا.  و لكن یبرهن على اش
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ا ة  ل ا ط م ل ا ى  ل لاع

2

ف:تسییر مشاكل العمل،  ر ع ة":ت ع ا ج ن ل ي "ا ت ل ا

ة":ییستیتطلبها ا م ح ل ا و  ن  م لأ ا ى  ل إ ة  ج ا ح ل ثالتي ی"ا نح ها الأشخاص الذین هم محل هذا ع

س ت ل ى .رییا ل إ ة  ف ا ض أ "إ ق"  ل ةوانین.ا ل و د ل ا ف  ر ط ن  م ة  ر و ص ت م ن  و ك ت ي  ت ل ا . و 

ة. ح ض ا :  و

ل ةا س س ؤ ىم ل إ ف  د ه حت ر ل ا م  ظ ع و . ت ن  م لأ ة  ج ا ح ي  ف ل  ا م ع ل ا لو  ةا ا م مو. ح ا ع ل ا م  ا ظ ن ل ث : ا ح ت ة  ل و د ل ا

ر  ا ر ق ت س لا ا ى  ل ع ا  ض فتأ د ىه ل تإ ا س س ؤ م ل ا ع  ج ش ت

ن  م م ر  د ق ى  ص ق نأ لم ضا

ر لا ا ر ق ت لاس يا ع ا م ت ك ج ل ذ   : ي س س ل ا و 

 ، م ظ ن ت ل ما ن  م م ر  د ق ر  ب ك أ ن  ع ث  ح ل ا ف  ا د ه لأ ا ب  ر ا ض ت نن النجاعة بواسطة وسائل قلیلة{ ل م ا م ع ل ا

ة: - ع ا ن ص ل ا ت  ا ق لا ع ل ل ي  ل م ع ل ا ل  ع ا ف ت ل ا

التــنظـــیممـــجـــمــــعال

2
La Mobilisation des Ressources Humaines, Tendances et Impact, Université LAVAL, 1986.
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المصلحة العمومیة: 
)، السیاسات العمومیة لدولةتنظیم (تدخل و . 1
(الید العاملة)، سوق العمل * 

، لعمل ( قانون العمل)لجماعیة ال* العلاقات
)، الصحة و الأمن، ظروف العمل* المعاییر الدنیا المضمونة (

المفاوضات الجماعیة داخل القطاع العام (الدولة .  2
المقاومة). 

نجاعة التسییر
)المسیرین(یة السلطةنب

مفاوضات جماعیة
مفاوضات فردیة

النزاعاتأمنیة         احتیاجاتنقابات       ال
العمل. جماعة

الثمن،  الجھد،  العدل و السلطة. 

ة ع ا م لج ا م ع ل : ا ة ط غ ا ض ن  و ك لت لا خ ن  ر"م و ج لأ ا ة  ح ."ش م س ت لا   : ة ن لا ق ع

 : أ ط خ ل لا ا ل " ب ق ع  لإب جا ا ت ". ن

ة. ط غ ا ض ل ا ت  ا ع ا م ج ل . تعیین ظروف العمل–lobbyingا

م ىث ل إ ل  و ص ل زا ا ت م لا . ا

ا ت  ا ق لا ل: ع م ع ل

لا

ح لاالقواعد المعتمدة. هذه القواعد تحیل إلى مصادر: ا م س ت ي  ت ل ا و   ، ة د و ه ع م ل ا ت  ا س ر ا م م ل ا  ، ت ا د ا ع ل ا  ، ت ا ق ا ف ت

 . ا ه ر ط أ ت و  أ ة  ل و د ل ا ا  ه ب

Prix, Effort, Equité, Pouvoir (PEEP)  ،

ة" ع ا ج ن ل ا "

و  م  ظ ن ت ل ة"ل ا م ح ل ا و  ن  م لأ ا ل. " ا م ع ل ل ة  س ن ل ا
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ت ا و ن س ل ةا ل ح ر م ل ا ت  ا ف ص ا و د م ر ا و م ل ا ي  ف ن  و ل خ د ت م ل ةا ن ق ت ل ا ة  ط ل س ل ا ة  ر ا ق نم م لأ ا ى  ل إ ة  ج ا ح ل ا

1900-

1930
ة 1 ف ظ و ر  و ه ظ   .

المستخدمین و 

ا.  ه م ظ ن ت

  ، ن و س د ن ه م *

  ، ن و ب س ا ح م *

 *  ، ن و د ع ا ق ت م د  و ن ج  *

نفسانیون 

ل.  م ع ل ا ع  ا م ت ج ا ء  ا م ل ع  *

العاملة،  . الأمین 

لا يا ع ا م ت ت ج ا ق لا ع ل ا  .  ،

ز  ف ا و ح ث  و ح  .   ، ة ن ا س ن لا ا

 . ل م ع ل ا

ب س ح ر  ج أ ت *  لا م ا ع م

 ، ق و س ل ا

 ، ل ا م ع ل ل ة  ص ا خ ل ا ل  ك ا ش م ل ا  *

 ، ل م ع ل ا ت  ا ع ا م ج  *

ت  ا ق لا ع ل ا لا*  عا ا م ت ي ةج ف

 . ل م ع ل ا

1930-

1960
ر .  2 و ط ت ر  و ه ظ

ة  ع ا ن ص ل ا ت  ا ق لا ع ل ا

ت  ا ق لا ع ي  ف ن  و ص ت خ م  *

ن  و ض و ا ف م *  ، ل م ع ل ا

ت  ا ق ا ف ت لا ا ي  ف ن  و ص ت خ م

 . ة ع ا م ج ل ا

. تسییر المستخدمین 

ل ع ة  ز ك ت ر م ل ة ا ر ا د إ ى 

 ، ة و ق ل ا ت  ا ق لا ع  *

د ا ص ت ق لا . ةا

1960-

1980
ز 3 و ر ب ة  د ا ع إ  .

ي:   ت ف ظ و

المستخدمین و 

ة.   ع ا ن ص ل ا ت  ا ق لا ع ل ا

ت  ا ق لا ع ي  ف ن  و ص ت خ م  *

ي  ف ن  و ص ت خ م  *   ، ل م ع ل ا

  ، و ل س ا م ك:   و ل س ل ا م  و ل ع

، ة ع ا م ج ت  ا ق ا ف ت ا  . .

و  ر  و ط ت  .   ، ي م ظ ن ت ك  و ل س

 . ي م ظ ن ت و  ج

* ، ة و ق ل ا ت  ا ق لا ع

ة  ب ل ت ة  ر و ر ض ف  ا ر ت ع لا ا  *

د ا ص ت ق لا . ةا ل ا م ع ل ل

ى 1980 ل إ

ا ن م ا أ

ف:  4 ئ ا ظ و  .

ة+  ع ا ن ص ل ا ت  ا ق لا ع ل ا

تسییر الموارد 

ت  ا ق لا ع ة+  ر ش ل ا

 . ل م ع ل ا

* مهنیون مختصون في 

تسییر:  الموارد 

 .

ل.  م ع ل ا ل  خ ا د ة  ا ح ل ا ة  ع و ن  .

د  ا ر ف لأ ا ر  ا ص  *   ، ل ا م ع ل ل

 . م ه س ف ن أ م  ه ت ا و ذ ن  و ز ف ح
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ل ت :  3ا ا س س ؤ م ل ا ى  ل ع ا  ه ا ر ج أ ي  ت ل ا ة  س ا ر د ل ا ن  م   ،

ا ن  م زلاث ا ت كم ا ن ه ن  أ ن (،   ا م ث ئ08:   د ا م : لآ)  ي ت

ةیتل.،.  1 ر ح ل ا و  ل  ع ف ل ا ة  ط س ا و ب ن  ا س ن لإ ا ن  ك ،م ل ذ و 

ة.  ن م م ة  ع ر س ى  ص ق ا ع[ ر س ل  ع ف د  ر ن  م د  ب لا ك  ل ذ ل و و 

ر ك ت ب ة.م ز ا ت م م ل ا ت  ا س س ؤ م ل ا ن  أ ل  و ق ل ا ه  ن م يو  ده م ت ع ت ي  ت ل ا ت  ا س س ؤ م ل ا ك  ل ل": ت ع ف ل ا و  ة  ر ح ل ". ا

ن. .  2 أ دو  م ت ع لت ا ى  ل ع ا  س ا س ةنأ ع ت. و ن  أ ، مل دائما على توفیرعو 

ة ن م ز لأ ا ل  ي  . ف ت ا م د خ ل ا ن  س ح أ ئ،   ا يد ف ا  لا": م ع سا ا م ىت ل . "إ

ن.  3 ر ك ت ب م ل ا ل  ض ف ت و  ة  س س ؤ م ل ا ع  ج ش ت ن  لاو.أ ل .أ م ع ت ي  ل ا ت ل ا و 

ا ط خ لأ ا ن  م ض  ع ل  ب ق ت ن  أ ى  ل ع ة  س س ؤ م ل ءا

ن ق". ":.  أ ر  ب د م ل ا ى  ل ع

ن لا ق .اع م ظ ن ت ل ا ض  ر ت نحیث ع ل لأاإ ا و لم سا د ج ةم ت ن ت لا   :

ض  ئ ا لف ما . ق ة

4  . د ا ر ف لأ ل ة  م ه أ ء  ا ط ع ا لا.   خ ل ا ت  ا ر د ق ل ا ع  ج ش لا . ةقت ن  ننأ ي  ت ل ا ت  ا ر ا م ث ت س ا ر  ب ل ضع ا م ل ا س  أ ر ل ا ي  ف ا  ه ع

. ل ة ج ا ت ن تلإ ا  ه ن أ ى  ن ع و . ز م

ة س س ؤ م ل ا ي  ف ج  ا ت ن لإ ا ت  ا ل م ع ل ه  ص ص خ ت ذ  ل ا ل  ا م ل ا س  أ ر ل ا ى  ل . ع

ع م ج ا": م ط و و ط ت" ن ل ع اأ ه ن ةأ ن س ي  ةف د ح ا ، 1(و ت) ع م ن تأ. 570000: ج م ا  ه ت

م ع ف  ر ااط ه ي . ل ل ا و ح ت  ق ط ا  ه ن أ و500000و  ة  ر فف ت س . اا ة س س ؤ م ا  ه ن م ت  د

ة.  5 س ا س لأ ا ة  م ق ل ا ل  و ح ا  ه ل ا م ع ت  ا س س ؤ م ل ا د  ن ج ت ن  . أ ة ر و ح م ل ا ل/ ا ت ل ا و 

ل ا و  ف  ا د ه لأ لو ا ئ ا رنلأ. س م لأ ح، ا ا ج ن ل ا ى  ل ع ا  ه ت ا ر د ق ي  . ه

ه.  ك ل كت ل ذ نو  إ ةف ل ا م ل ا د  ر ا و م ل ا ع  و م ج م

 . ه ق ق ح ت ى  ل ع ت  ا س س ؤ م ل ا

3
T. PETERS, R. WATERMAN :Le prix d’exellence, intr éditions, Paris, 1983.
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ة.  6 ن ه م ل ا م  ا ر ت ح ةا س ا س لأ ةا س س ؤ م ل ا ا  ه ب م  و ق ت ي  ت ل . ا

ة.  س س ؤ م ل ا ك  س م ت ت ي  ل ا ت ل ا ل "": و  ش م ه  ف ر ع ت و 

جید. 

ن.  7 أ. تاب ى  ن ع فم ت ح ت ا  ه ة ": ن ن ب

" .

يو. .  8 ت ل ا

ة س س ؤ م ل ى . ا ل ع د  م ت ع ت ن  أ . او 

ة.  ى نم ل لاع ن ا أ ب  ح ذ  ل ا

ج م د ن م ن  ااو د ن ج م ه . و  ل ح  م س ت ن  أ لو  ن . ا أ

ب ا ز":  ت ا ت م لا ا ن  م ح، "ث

ة د د ل. ع ا ه  ف ر  ث ك ت ح  م ا  ه م ا م أ د  ج ت ة  س س ؤ م ل ا ن  أ ن  ن . و ا ف ك  ل ذ و 

ض ع ت  ذ خ أ ا  ذ إ ح  ج ن ت د  ق ة  س س ؤ م ل ة":  ا ف ا ق ث ل ا ت  ا ر ا ر ق ل ،  ا "Décisions Culturelles ،ر ث ك نأ د لاام ا م ت ع

ة ن لا ق ع ل ا ت  ا ر ا ر ق ل ا ى  ل مان.ع د ج ن ج ت ن  أ ن  م ن  س ح أ ة  س س ؤ م ل ا ن  ع ة 

وا.  .ط ةلا ر خ أ ت م ت  ا ر ا ر ق ل ا ن  و ك ت ي  ل ا ت ل ا م ، و  ل ا ع ي  ف

س ده السرعة الكبیرة. و ت

ة  ن لا ق ع ل دا ا ص ت ق لا سةا ك ا م ا  ه د د ح ا  ا أ:ربفیم ش ن ل ا لان  يا ع ا م ت د، ج د ح ن  أ ن  : م ت ا د د ح م ع  ر أ

م ت، .  1 ل ا ع ع  م ل  م ا ع يت ج ر ا و خ أ  ، ه ت ا ف ر ص ت ح  لا ت  ،

ن  و ر خ آ ر  ش ت  ا ف ر ص و.لذین ینجزون هاته الأهدافات أ ا  ط ر ئش ا س و

ة ف ةص ن لا ق ، ع

ك ،.  2 ل ذ ى لااو  ل ع د  ا م ت لع ةا م د.ق ا ق ت ع ءا ا و تس ن ا

ة ل ا م ة، ج ق لا خ وأو غیرها.،أ

م ظ ن ت ل ، ا ا ه ج ئ ا ت ن ن  ع ر  ظ ن ل ا ض  غ  .
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ة.  3 ف ط ا و،ع

م ه س س ا ح ، أ

ا، .  4 م ع  م ج . م

و .

ا ن ي  ت ل ةذا ص ل ا خ ع  ق ا و ل ا ي  ف ا  ه د ج ن ا  م ا  د . ر ج و ت لا  ة  ل ا ث م ي  ه يف و هنا یلعب .ف

ةفي تحلیل تلك الوساا ف ل ت خ م ل ا و  ة  ن ب م ل ا ل  . .ئ

ا يعرلأف .ه

ي .  ل ا ت ل ا و 

ااو ذلك تمیز . ه نل مع ق ل ا ة  ن لا ق ة .ع ن لا ق ع ل ا د  ج و ت ك  ل ذ ب دو  ا ص ت ق لا ة ةا ن لا ق ع و 

م ق ل : (ا ا ذ إ  ، ا ن لا ق ع ه  ن أ ه  ن ع ل  و ق ن  ، ن ا س ن لإ ا ف  .AB ل ئ ا س و ل  م ع ت س ا  (

-

ة س س ؤ م ل ذلك أننا نواجه تغیرات ..ا

: و ما تشهده من تحولات.

ة -  ج و ل و ن ك : "ت ص و ص خ ل ا ة و  ج و ل و ن ك م"ت لا ع لإ ،ا ل" ا ص ت لا ا ةو  س س ؤ م ل ل ي  س ا س لأ ا د  ر و م ل ا و  ه ، و 

لا-  عا ا م ت ، ":ةج ة م ل ع ت م ل  ا ج أ ل  و ص و

ل-  ةا ر ا ج لت ا ا:  ه ل ل  ص و ت ي  ت ل ا ة  ع ا ن ص ل ا ة  ع ا ج ،  ن ق ر ش ل ا

ة-  س ا س ل . ا ة ك ا ر ت ش لا ا ب  ر ا ج ت  :

ي إذن هذه التح ف ت  لا ت و لا ا ج م ة  ع ر لأ :ا د ا ع لأ ا ت  س م ي  ت ل جا و ل و ن ك ت ل ي ةا ت ل ا ض تو  ر ع لت ةل س ف ا ن ا م م  ،

ت  لا و ح ت ت  ف ر لع ا م ع ل ا ف  ر ا ع م و  ت س م ى  ل ك .ع ل ذ ض  ر ف ت ا  نسم

ة ل و د ل . ا
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ا1 ذ ا تف سا ت ل ا ر ییو 

جاو  ا ت ن لإ ا ت  ا ل م ع ت  س م ك  ل ذ و  ر  ا ر ق ل ا ذ  ا خ بو. ت و س ا ح ل ا ف  ر ط ن  م م  ع د م ل ا ج  ا ت ن لإ ا ل  لا خ ن  م ك  ل :  ذ

CAO/FAO :

conception et la fabrication assistées par ordinateurLa  ،ته و ا أ

د.  ج و ت : و  ى م س ا  م و computer aided manufacturingأ CAMف

و  ا.ه ض أ ك  ا ن ه و computer aided designأCAD:و  ه و   ،

ا م و  ه بو  ى  م أ:  CIM: س

Computer integrated manufacturing

ا .التسییر م ا  ذ ه ى او  ل ع ة  ر ش ا م س  ع ن

 . ل م ع ل ا ب  ص ا ن م ن  م د  ر ط ى  ت ح و  ة  ل س ر و  ل  و ح ت ن  م  : ة ل ا م ع ل ا

ة:.  2 س ف ا ن م ل ا

ة ع ن ص م ل د . و صارت هذه المنافسة شدیدة جدا. ا ا م ت ع ا ى  ل إ ت  ا س س ؤ م ل ا ت  ل م ح ى او  ل ع

ةقید ا ح ل ق، ، و. ا ل ا

ة ن و ر م ر  ث ك أ ج  ا ت ن إ ق  ا س ن ي %20: ، أ ن ط و ل ا ج  ت ا ن ل ا ن  م

ة ع ن ص م ل ا ل  و د ل ل م  ا خ ل . ا

ل،. 3 ا م ع ل ل ي  ف ر ع م ل ا و  ت س م ل :ا

ل ا م ع ل ع، ل ف ت ر ت ت  ل ا ز ا  ر.م ا ص ي  ل ا ت ل ا ، و  ل ا م ع ل .ا

ب ص ا ن م ل ا ى  ل لع ا لح.:  ك ا ش م ل ا . ل 

ا ه ب م  ا ق ي  ت ل ا ت  ا س ا ر د ل ، Gélinier: "ا "

ا ز ت ي  : ید عند العمال الفرنسیینف

ةـ ل ح م ض م ل ا و  أ ة  ل ز ا ن ل ا م  ق ل ،  ،: ا ع م ت ج م ع  ر ا ش م  ، ت ا ر ا د لإ ا

 .
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ةـ  د ع ا ص ل ا م  ق ل ، ،: ا ي ص خ ش ل ا ح  ا ج ن ل ى ا ل ع د  ا م ت ع لا ا

، ة ع ق ا و ل ا  ، ت ا ذ ل ف ا ا ر ت ع لا ا ى  ل ع ث  ح ل اا ن لأ ، ا ة ل لا ق ت س لا ا  ،do it your self ، د ر ف ل ا ء  ا د لأ ن ا و ي د ق ل ت

 . ن ر خ لآ ا ن  م ة  د ع ا س م

ة: .  4 ل و د ل ا ة  ق ا ر م و  ن  و ن ا ق ل ا

ع ض ا و م ل ا ن  ن، م ا ةف ل و د ل ن. تحاول أن توجه هذه النشاطاتا م ل  د ع ن  س ح أ ن  م ض ت ن : و  ع ا  ه ع ز و ت

ك اتجاه المؤسسات و،  ل ذ

و . . اتجاه العمال

س س ؤ م ل تا ه ، ا ن م ذ  ل قا ا ح ل ل ةا ر و ط ت م ل ا ل  و د ل ن . ا لآ ا ل  ع ف ت ا  م

"B. R. I. C . ."

ي.   ن ا ع ،  حینما م

م" ه ع ر ذ أ "

ا:  و ل م م"ع ه ت ع

ة:  س س ؤ م ل ا د  و ه ، ج ن و ر ب م و ف ب " س ن" FOMBRUNح م ض ت ت د  و ه ج ب م  و ق ت ن  أ ة  س س ؤ م ل ا ى  ل ع د  ب ةلا ث لا ث   :)3(

د ا ع : أ

ة. 1 س س ؤ م ل ا ل  خ ا د ة  د و ج و م ف  ئ ا ظ و ي  ح ت ن  ة (: أ س م خ ر)5:  ا ف ص : أ

ر( ف ، ص ل ط رع ف ، ص ر خ أ رت ف ، ص أ ط رخ ف ، ص ن و ز خ رم ف ق)ص ر و تحاول المؤسسة مع العمال الذین . و

نن یوجدو  م ا  ه نب و ك ةت د ح و م ة  ف ا ق ث ى  ت ح و  ة  ر ت ش م ح  ل ا ص م ة  ع ا م .ج

الأ ه ئ ا ض . ع

ة: .  2 ا ح ل ا ة  ع و نQualité de Vieن م ة  ع ا ن ة ،  ف ا ق ب"ث شح ع و  تأ ا ذ ل ن ، Narcisme" ا و ن  ا س ن لإ ا ن  أ

ل م ع ل ا ل  ا ج م ل  خ ا د ه  ل ا ح ن  س ح أ ي  ع ..ف ف ر ب ح  م س ا  م ا  ذ ه

ت ا ذ ل ا ن  ع ا  ض ر ل ا و  ت س ة ،. م د ا ض م ي  ه

ة.ة ر ف ن   ا ف ك  ل ذ ل ة: و  ا ح ل ا ة  ع و ف ،ن ص ت ت

 .
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حو ل ا ص م ل ا . . ا ذ ه ا  ع ط

 . .

ل.  3 ا م ع ل ل ة  ن ا م ل ا ء  ا ط ع م:إ ه ب ف  ا ر ت ع لا ا لو ضمان نوع من العدالة التي یجب و  ز ا و ل ةعت ا ج م ي  ف

ر ج لأ ة،ا ط ل س ل ا ل  ا ج م ي  ف ك  ل ذ ك :.و  ل ذ و  ت  ا ا ق ن

ة ل و د ل د . . . ا ا ع ت ب لا ا و 

ن ا م لإ ا ر  د ق غ  ا ر ف ل ا ن  س.ع ت ن  ا ف ك  ل ذ ل ت :ییو  ا ل م ع م  ا ق ل ا

ء،التوظیف ا ق ت ن لا ر،ا ا ت خ لا ل،ا م ع ل ا ب  ص ا ن م ى  ل ع ل  ا م ع ل ا ء  لا ؤ ه ع  ز و ،ت

ر ب ت ع ت ي  ت ل ا و  ة.  ح ل ص م ا  ه ب م  و ق ت ي  ت ل ا ة  س ا س لأ ا م  ا ه م ل ا ن  ة":م ر ش ل ا د  ر ا و م ل ن "ا ك ل  ،

ا ذ ه ل  ي  ف م  ه لأ ل . ، ا و ص و ل ا ك  ل ذ و 

و ج ى  ل بإ س ا ن سم ح ت ب ح  م س ذ  ل ا ل  م ع ل . ل

ت ا ل م ع م  و ق ت ن  أ ة  س س ؤ م ل ا ى  ل ع ه  ن أ ا  م

ح ض ا و ل  كش ل ذ و  ي.   طمف ط تخ . ا ة.  ة ل ا م ت ح ا

لیلجأ إلیها المنفذون.  ا ى  م س ا  م و  تو Scénarios، للتسییرسأ ي  ت ل ة ا ط ت ر م ل ا ت  ا ر ا ر ق ل ا ذ  خ أ

ة س س ؤ م ل ا ر  و ط ت ة ، ت. ب د و ج و م ل ا ة  ر ش ل ا د  ر ا و م ل ا و  ت  ا د ع م ل ا

م ظ ن ت ل  خ ا تو. د ا ط ط خ م ي  ف ك  ل ذ ل  ا خ د إ ن  م د  ب . لا

ة س س ؤ م ل ا ة  ف س ل ف و  ف  ا د ه أ د  د ح دت ص ق   :

دو. تجسیدها ب ة لا ح ض ا و   : ن و ك ت ن  ةأ ر ت ش م ل  و ق ن لا  ى  ت ح ة  م و ه ف م . و 

ل:  لا ق ن ات ه ن ت م ى  ل ن ع م

ن  ا رلآم فا. خ د ه ل ا س  ف د . ن ع ه  ل ا  و ف ا ض أ ن  ك ل وآو  ه و  ر  د : خ ع

ة ع و ن ل و. ا ه ف  د ه ل ا ر  ا ص ة : ف ح ا ن ن  م

 . ن م لأ ةو ا س ف ا ن ة م ح ا ن ل ا ن  دم ا ص ت ق لا ا . ةا م

ن ت ، Walt Disney: "أ ل ا ، دیزنيو د"ضیوف":" ر ج م س  ل : و 

ن" ر ئ ا ر"ز ا و ز و  ..أ

ل ا ق ت س لا ح. .ا ل ا ص م ة  ط س ا و ب

ة ئ د ا ه و  ة  ف ظ ن ن  ك ا م ل..أ ا ق ت س لا ئ  لا م  ا د ن ه م  ه ل : و 
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ن ،".الضیوف" سلااا ا س لأ ا ا  ذ ه ى  ل ع ء  ا ق ت . ن

ر.تجسید أهدافه التي سطرها ج لأ ا ل  ا ج م ي  ف ا  م ى،أ ل ع ه  ن ا ة":ف ر ش ل ا د  ر ا و م ل ن ،"ا و م ل ا ا  ذ ه ر  ت ن  أ د  ب لا

ي س ا س لأ ة، ا س س ؤ م ل ا ف  ا د ه ر.أ ش ا م ب  ت ر م ء  ا ط ع إ ب ح  م س ت ،و  ت) ب ا ث او ( ر و ج ب أ س ح و  ة  ر ا ش م ل ا ب  س ح

ة س س ؤ م ل ا ف  ر ط ن  م ة  ق ق ح م ل ا ح  ا ر لأ م ..ا ه ل ح  م س ت ا  م

مبتدبیر ئ لا مم ل  و ط لأ ي  ن ه م ل ا م  ه ر ا س م ةل ن م م ة  فاو هذا ما یدخل في الأمن .د ظ و .ل م ي ا ه د  ع ا  ض أ و  ه

حینما ، .

ف ر ص بطو . ت ت ا ر ء  ىا ل ع للعمال الذین یرضون تغییر أماكن أ

م ظ ن ت ل ا ي  ف م  ه ل م ، .ع

ل م ا ع ل ةو، . ا م ه م ت  ا س ا ر د ي  . ه

ن .  أ ن  م ا  ذ ه عنو  ج لش م ا ع ل را ث ك أ د  ه ج ل  ذ ب ب م  ا ق ل ا ى  ل ى. ع ت ن ح أ

یتحصل على راتب أعلى. 

ة س ا ر ةد ر م رأ ج ىتأ ل ة 1000:ع س س ؤ ةم د ا ص ت ق ة300و ا ت ا م د خ ة  س س ؤ و تبین . م

. : من خلال هذه الدراسة

ي ل ت ي  ت ل ا ة  م ئ ا ق ل وجهة هذه الاستعمالات:  تبینا

ف - 1 ا ر ت ع لا %91. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ا

2 - . . . . . . . . . . . . . .90%

ق- 3 ر ت ل ا ى  ل ع ة  ق ف ا و م ل ت. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ا %82ا

د- 4 ر ط ل ا و  أ ة  و ق ع ل ا ع  ا ق %64. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . إ

ل- 5 م ا ع ل ا و  أ ف  ظ و م ل ا ة  ء ا ف ة  ف ر ع %62. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . م

6 - . . . . . . . . . . . . . . .52%

ى- 7 ل ع ل  و ص ح ل لا ا م ع ل ا ة  ق ف ا و %50. . . . . . . . . . . . بم

ة- 8 ر ش ل ا د  ر ا و م ل ل ط  خ 38%. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ت
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ل- 9 م ا ع ل ا ن  م ل  و ذ ب م ل ا د  ه ج ل ا ل  ب ا ق م ت  ا و لا ع ء  ا ط ع إ ى  ل ع ة  ق ف ا و م ل %32.  . . . . ا

ل:  م ع ل ا ي  ف ة  ا ح ل ا ة  د و ج ل ا

ي ع ا م ت ج يا س ا س . أ

ا ه ع ف ر ل  ا م ع ل ا ى  ل ع ي  ت ل ا ت  ا د ح ت ل لا و. . ا

سد".  ، ،  "DAVIS، ف م ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ل  م ا ع ل ا

س د  د ع ي  ف: )06(ةته ا ن ص أ

ا- 1 م ه م ن  و ل  م ع ل ، ، ا

2 - ،

3 - ،

4 - ،

لع- 5 م ا ع ل ا ا  ه ب م  و ق ي  ت ل ا د  و ه ج ل ا ج  ئ ا ت ن ة  ف ر ع م و  ، أ

ذ - 6 ل ا ل  م ع ل ح سا . بم

 *  ،)Q. V .(ل م ع ل ا ي  ة،  ف ع و ن ى  ل ع ز  ك ت ر تت ا ق لا ع ل ا

ج ج ا م د إ   ، ل م ع ل ا ل  ا

ى ه ل إ

ة س س ؤ م ل ل، . ا م ع ل ا ل  خ ا ب، د ح  م س ص . ت ل ق ت ا  ه ن أ ا  م

ل. . التكالیف م ع ل ا ن  ا ر و د ن  م ل  ل ق ت رو  ب ت ع ذ  ل :  ظاهرة خطیرة في المؤسسات و ا

ى  ل إ ل  و ص و ل ا ن  و د لا  ئ ا ةح س س ؤ م ل ا ي  ف ء  ا خ ر ل .  ا ل م ا ع ل ا د  ل ة  ف ر ع م ل ا و  ة  ر ج ت ل ا م  ك ا ر ت ب ح  م س لا  ذ  إ   .

ر ط ض ت ف

 .
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ة ك ا ر ش ل ج،  Partenariat:  ا م د ا)AUROUX)1981: أ س ن ر ء ، ف ا ر ش ل ا ر  و لاد المستخدمین : أینجتماعیا

ت ا ا ق ن ل ا ل او یرض. . و  خ ا د ل  ش ف ل ا و  ت  ا ح ا ج ن ل ا و  ر  ط ا خ م ل ا م  ا س ت ق ا

ة س س ؤ م ل ا. . ا ك . م ل ذ ب و 

ن، . ص ة": أ ط ل س ت ل " ا

Autoritarisme ،ى ن د لأ ا د  ح ل ا ك  ل ذ ى  ل ع ل  ص ح ت ت ن  أ ن  م . لا 

ب ا ر ض لإ ا ة  ل ا لإ. ح ا ك  ل ت ن  أ ةو  ف ا لا، ض رإ ح ل ا ا  ض ر ل ا ل  لا خ ن  . م ل ا م ع ل ل

ت ": . لا ا ض و ا ف م ل ا

ة ئ ا ن ث ل ،  "ا "Négociations Bilatérales "ا. بین صاحب العمل و ممثلي العمال ن ه ت و  ا ق لا ع ل ا ن  أ د  ج ن

ن ا ز ت ا ر  ث ك أ ت  ر ا ص ل  م ع ل ا ل  خ ا لاد ب ق ذ  ن  ء . . م ا ر ج لأ ا ن  أ ك  ل ذ

 .

ة س س ؤ م ل ا ي  ة. ف غ ل ا ل ا ة  م ه لأ ىف. ا ل نسبیل المثالع إ ف   ،

ع ا ط ق ي  ف ل  ا م ع ل ا د  ا د ع ة": ت ر ش ل ا د  ر ا و م ل ، ا د " : ق ن م ع  ف ت ر ف52000ا ظ و : م ة ن س ى 1950ا  ل إ

ف400500 ظ و : م ة ن س و 1985ا  ل ا ي  تف ا للا ةما د ح ر ت ا ق ت ة  د ا ز ب رأ  ش ع   : ت)10(ب ا ر . م

ة س س ؤ م ل ل ة  . س

التسییر التوقعي لاماكن العمل و الكفاءات: 

GESTION PREVISIONNELLE DES EMPLOIS ET COMPETENCES

ن *  لإ وتسییرا ل  م ع ل ا ن  ك ا م لأ ي  ع ق و ت ل تا ا ء ا ف ك ل ،  GPEC،  "ا "

ر و م أ

ف، استراتیجي م و  ي  ح ا ت ف ، صم م ه ل لا خ ن  م ة و  س س ؤ م ل ا ل  خ ا د

ا ه ب ن  و ل م ع ي  ت ل ى. ا ل ع ك  ل ذ ل فو  ر ش ت س ت ن  أ ة  س س ؤ م ل ر . ا ع م ة فو 

د غ ل ا ن  ه ض، م ح ت ب ة  س س ؤ م ل ل ح  م س ایت ه ل ا م ع ر  و ط ت و  ، ر 

 . .
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. ی* تسی

لا.  يا ع ا م ت . ج

ا*  نم ریتسیأ ا ر ق ل ا ذ  ا خ ت ا ى  ل ع ة  د ع ا س م ل ل ة  د ع ا ق ل  ث م ت ت  ا ء ا ف ك ل ا ة. ر  ع ا ج ن ل ا ن  م ز  ز ع ت ه . و  ج و ت ا  ه ن أ ا  م

 . :

ة" و ر د": ". ث ر و ة: یرورات داخلصلذلك لابد من تغیر ". م ف ظ ةو ر ش ل ا د  ر ا و م ل ل ، ا لا خ ن  م

ن و ك ت ل م، ا ه ل م ع ل  خ ا د ل  ا م ع ل ا ك  ا ر : . . ح

ة" ر ش ل ا د  ر ا و م ل ، ا ر " ش ل ا ل  ا م ل ا س  أ ر ل ا ا  ذ ه ي  ف ر  م ث ت س ت ن  . أ

م.  ظ ن ت ل ا ح  ل ا ص ل

ة: .  1 و ل س ل ا ة  ر ا ق م ل لالكفاءات یجب وصفها من خلال ا :  ا ل م ا ع ل ل ة  ص خ ش ل ا ت  ا ف ص ا و م

ة- 1- 1 ر د ا م ل ،  - 2،  ا ة ر ب ا ث م ل د- 3ا ج ل ر- 4،  ا ا ك ت ب لا ر -6،  - 5،  ا ف ل ا

ت ل ا و  د  ق ن ل ت- 7،  لیل و النقدحا ا ذ ل ا ي  ف م  ح ت ل - 9،  - 8،  ا

ت- 10،  الإقناع و التأثیر ا ذ ل ا ي  ف ة  ق ث ل - 12،  متمیزةالعلاقات ما بین الأشخاص تكون - 11،  ا

 .

ت :  ا م س

ة:  ص خ ش ل ا

ل.  1 و ا ت س م ى  ل ع ء  ا و س   : ي ج ر ا خ ل ا و  ح ن ه  ج و ة ت ئ ش ن ت ل لاا عا ا م ت ة ةج م ه لأ ا ء  ا ط ع إ يلو  ج ر ا خ ل ا ح  م . ل

د و ةز ق ا ةط ت ا ، ذ

2  . ،

و.  3 ه س  ك ا ع م ل ا ه  ط ق و  ي  س ف ن ل ا ن  ز ا و ت ل ة: ا ز ف ر ن ل ا و  أ ب  ض غ ل ، ا

ر.  4 ف ل ا ح  ا ت ف ن ، ا

. لآ.  5
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ا  م و  أ د  ر ف ل ل ة  ل خ ا د ل ا ت  ا ف ص ا و م ل ا ه  ت ا ه ن  ا ف ك  ل ذ ل

د و م ع ل ا ك  ا ر ح ل ت. ا ا ق ر ت ل ا ى  ل ع ل  و ص ح ل ا ة: . أ  ف ظ و ال ة" ر ش ل ا د  ر ا و م ة "": ل ل ع

ء ا د و ك". س ل : ذ ى ل مإ ل مسا ا ع ل  ك ل ي  ت ا ح ل ا ر  . لا

ر .  2 ا ق م ل ة ا ص ا خ ل ا ة: ة  ن ه م ل و . ا ة  ن ه م ا  ن ل ن  أ ل  و ق ل ا

افی د لا. . ه ق ن  و ن و 

ه.  م ل ا ة و  ن

ة ل م ع ل ا ة  ف ر ع م ل ا و  ة  ف ر ع م ل ا   : ت ا ر د ق ل ا ل  لا خ ن  م ر  ه ظ ل. ت م ع ل ا ا  ذ ه ل ة  ن ا م ل ا و  ة  ن ق ت ل ا ة  ر د ق ل ا ى  ن ع د . م م و 

د ، .  ر ا و م ل ا ة  ح ا ن ن  م

لأل  ك ، جیرا ل ذ لو  جا ئ ا ت ن ل ا و  ت  ا ل ط ت ةم س س ؤ م ل ا ف  ر ط ن  م ة  و ج ر م ل ا . ا ذ إ و 

فهذا الفارق یجب ، 

ه ك ا ر د ت س لا لا خ ن  م  : م ق ل لا . ا م ئ لا م ل ا ن  و ك ت

كإ ل ت ا  ه ون أ ة  س ر ا م م ل كا و ل س ل ة، ا ر ح ل ا و  ل  ع ف ل ل، ا م ا ع ل ا ا  ه ـ ب م  و ق ي  ت ل يو. ا ت ل ا

ا ه س ق ن و  أ ا  ه ظ ح لا ة. . ن س س ؤ م ل ل ة  د ئ ا ف ت  ا ذ ن  و ك ت ن . و  أ د  ب لا ا  ذ ه ل و 

و  ت  ا ر د ق ل ا و  ف  ر ا ع م ل ا ن  م ة  ع و م ج م ى  ل ع ل  م ا ع ل ا ل  ص اح

 . :

تإن المهتمین بتسییر.1 ا ء ا ف ك ل لایدلون أن الكفاءة لا توجد إ، ا

 .

م.  ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ل  م ا ع ل ا د  ر ف

 . ة ع ج ا ن ق  ر ط ل ر  ك ت ب م ل ا و  د  ر ا و م ع  ت م ت م ل ا هو  نيو  ع ة  ر ا لالموازنة بینع د ا ر ا و لم ي ا ت ل ا ك  ل ت و  ة  ح ا ت م

ا ه ج ا ت ن إ ن  ك ت. م لل ق ا ر لط جا ا ىة عن ت ت یح ا ء ا ف ك ل ا ر  و ط ت ي  ف ف  ا و ت ل ا ن  م ع  و ن د  ج و

میزود ظ ن ت ل ا ا  ه ـ صیر الكفاءة تفب

م ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ا  م ه م لا  ع ا . ،  یجب التحاور معهف

الكـفـاءة = الانـجاز الـمهني + الـمعارف + القـدرات.

س ي  ف ن  و ك ت ي  ت ل ع،اق معینا .ینةم

Compétence = Pratique Professionnelle + Savoirs +

Aptitudes. Dans un Contexte + Motivations
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االفاعلین 

لا و ة: ، أ م ا ع ل تا ا ء ا ف ك ل ا ي  ف ر  م ث ت س ت ي  ت ل ن . ا م ة  س س ؤ م ل ل ة  ر و ر ض ل ا ت  ا ج ا ت ح لا ا ل  ل ح ت ي  ه و 

 . .

ى  ل إ ر  ظ ن ل وتغیا ت  ا ج ت ن م ل ا ل  و ح ت و  ا  ش ن ل ا تر  ا م د خ ل نا سأ فتن ر ا ش ه

ى  ل لع . دما

ى:   ل ع ل  م ع ل leيتا Management Opérationnel  ، ى ل ع ل  م ع ت و 

ت.  ا ء ا ف ك ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا ق  ر ا و ف ل ا ى  ل ع ل  م ع ل ا ك  ل ذ ة. و  ر ط س م ل ا ف  ا د ه : أ

ج ا ت ن لإ ا ن  م و  ص ق ة  ج ر د ى  ل إ ل  و ص و ل ا ة  ل و ا ح س. م و ت م ل ا و  ت س م ل ا ى  ل ع ق  ر ا و ف ل ا ك  ل ت ص  ل ق ت ب ك  ل ذ و . و 

ا ل  لا خ ن  م و  م  ظ ن ت ل ا ل  لا خ ن  م ك  ل مذ ظ ن ت ل ا ل  خ ا د د  ئ ا س ل ا و  ج ة . ل د و ج و م ل ا ت  ا ف ا ط ل ا ك  ا ر ت ش ا ل  لا خ ن  م و 

م ظ ن ت ل ا ل  خ ا ع . یهاد. د م ل  ا ص ت لا ا ى  ل ع ة  ر د ق ل ا ك  ل ذ و 

ء ا ر ج لإ . . ا

ا ك  ل ذ لافي حین أن تلك التي یجب تطورها من أجل . لكفاءات التي یجب التمتع بهاو  اا ج ت ىةس ل إ

ة.  ع ا ج ن ل ا ى  ل إ ل  و ص و ل ا د  ص ق ك  ل ذ . و 

ي  ت ل ا ت  ا ء ا ف ك ل . تا د غ ل ا ي  ف ا  ه ج ا ت ح

 ، ا ث ل ا لأث . : یرجا

ا.  ه ب د  و ص ق م ل ر ا ا س يهم ل ب ق ت س م ل ا ي  ن ه م ل ن . ا ا ف ك  ل ذ و 

ت.  ل ا ي  ه م و  و ق ت ت ي  ا ل م ع

ى  ل إ ا  ه ل د  س ت ي  ت ل ا ح  ص ن ل ناز ا م ة. ها الداخلیینئ ر و ص ت ل ي ا ت ل و تا ا  ه ب م  و ق

أ.  ت ي  ت ل ا ذو  ح خ ل ت ن  أ

 . ا ه ب

ي  ت ل ا ىتو  ل ع و  ت ة. )33:  ثلاث و ثلاثین (ح ر ط ا خ م

-- جــدول یـبیـن الـمخاطـر الـمصـنــفة ضـمــن عـائــلات-
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الـمـــخــاطر عـائـلات الـعـوامـل

في منتوجات أو خدمات جدیدة .  طرح 3،  الخارجيالنمو.  2،  اندماج المؤسسة.  1
السوق، 

، محاولة الاستحواد على أسواق جدیدة من خلال توسیع النشاطات.  4
: العـوامل الإستـراتیجیة

لأسواق، ضیاع ا.  6المساندة،  تطویر الخدمات .  5 : یةالاقتصادالعـوامل 

القیام . 10، ةمرتفعاتغیاب. 9، أماكن العمل عبر جذابة.  8،  ظروف عمل صعبة.  7
تغییر مكان العمل، .  11و)،  برزالجودة(إبـمقاربة الجودة من أجل الحصول على شھادة

ھا علاقة بعالـم لتنسیق و تجانس مع التغیرات و كذلك تعزیز الممارسات التي . 12
الخلل .  15،  ثقافة المؤسسةتطویر. 14التدبیر المعتمد،  یر غیت. 13،  التدبـیر

تطویر . 18ذھاب المسیر، . 17،  ة مضطربةاجتماعیعلاقات .  16،  التنظیمي للعمل
ة العمل،  ننمك. 19تعدد مناصب العمل، بالمرونة 

.  التنظیمالعمل أووسائل.  تطویر مناھج 20

داخــلیـــةالعــوامل ال
أو التنظیمیة: 

تغیرات تكنولوجیة و . 23صیرورة التعلم طویلة، . 22، أساسيمل اع.  ذھاب 21
، قانونیة

مطابقةمتطلبات تجدیده من طرف السوق و ضرورة الحصول على شھادات.  24
، اءات جدیدةكفإدماج .  25،  التنظیمتأھیل لمعاییر ول

عوامل
: ــیةلالـمعرفة الــعمـ

. 29دوران عمل كبیر، . 28صعوبة التوظیف، .  27شیخوخة ھرم الأعمار، .  26
ضعف . 32،  الزدیاد في عدد العمال. 31ھرم الأعمار شباب، .  30نقص في العمالة،  

.  ف للتقاعدثكمالذھاب ال. 33دوران العمل، 

عوامل
: الــمـستـخدمـیــن

ه ت ا ه ل ، و  ب ا س لأ ةا س س ؤ م ل ل ة  س ن ل التي علیها أن تطورها و. ا

ة ل م ع ل ا ف  ر ا ع م ل ا . و  لة ع ا  لیهام ل ح ت ن  ن أ و ث لا ث ل ا و  ث  لا ث ل ا   :

ط)33( ا خ مةر م ل ى . ار إلیها أعلاهشا ت ح ك  ل ذ نیو  م مت ظ ن ت ل . ا ت ث د ح ي  ت ل ا

نفی ه م ل ىا ل ةإ ت ف)6(س ا ن ص : أ

ة- 1 د د ه م ل ا ن  ه م ل مأ، ا ل  خ د ت نن  /ة جدیدة ون

م ظ ن ت ل ا ل  خ ا ، د
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ت- 2 م ـ ل ا ن  ه م ل ةا ل و ي ح ت ل ا ي  و ته أ / ةو م ظ ن ت ل وا أ / دو ا ص ت ق لا و ةا أ / و

 ، ل و ح ت ل ا ط  خ م

، ةد- 3

ن- 4 ه م ل يا ه ي  ت ل غا ض ل ا ت  ح ر. ت و ث ب و. علیهاع ل ط ت ة ت د م ل

ة ل و ، ط ن و ك ت ل ل

ر- 5 ط ا خ م ل ا ت  ا ذ ن  ه م ل ا، ا د ج ، ا  ة ر ج ت ص  ق ن و ،   یرا بأ

ا د ،  شیخوخة، ج

6 -

ة:   س س ؤ م ل ا ا  ه ب ر  م ت ي  ت ل ا ف  و ر ظ ل ا و 

 -

ط خ م ى  ل إ ج  ا ت ح

ل-  ع ف ل ا ى  ل ع ا  ر د ا ق ن  و م  ظ ن ت ل ا ى  ل ع د  ب الا /لا: " ي ف ا ر ش ت يس ل ب ق ت س م ل ل"ا مما ظ ى،ن ل ع د  م ت ع ن  أ ن  م ر  ث ك د ":أ ر

ل ع ف ل ، إلى التسییر "Réactif"".ا

ي لاا ق ا ت ،  "Proactif"س

و -  ق رلامت و ج لأ ا ة  س ا يس ت ل ا ة.   ـ ق ا د ص م ت  ا ذ ن  و ك مت ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ي  ف ة  ن ز ا و ت م أ 

ة م ـ ئ لا ت م ةو  م ج س ن م ي/  . ف

لا-  يا ع ا م ت ج

 ، س ف ا ن ت ل ا ى  ل ع ة  ر د ق ل ا ن  م و 



. النظریات الكلاسیكیة.4

108

ا-  م

 -  ، ا ه ف ظ و ت ب م  ا ق ي  ت ل ا   ، ة ل ا م ع ل ا ت  ا ج ر خ ك -م ا ر ح

  ، ل م ع ل ا ن  ا ر و د ب ى  م س ا  م و  أ ج  و ر خ و  ل  و خ د   : ل ا م ع ل ،  - ا ت ا ء ا ف ك ل ا ع  ر ا ش ف- م ك ل ا ر  و ط .  ت ت ا ء ا

ة.                                                     و ل ط م ل ا ت  ا ء ا ف ك ل ا

ر         و ج لأ ا ف  ا د ه كأ ا ر ح ل ا ف  ا د ه أ

ة ن ه م ل ا ة   ن ه م ل ا ة   ن ه م ل ا ة    ن ه م ل ا

 . ة د و ج و م ل ا ت  ا ء ا ف ك ل ا

القوانین./التغیرات

ن ه م ل ا

الموارد البشریة

راءـــــــــــــــــــــــــــالأج
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ب   ف  ر ع ت ل :   F. W. Taylorا

Germanytown)1856-1915( .التیلرة:  و

"Taylorisme"ه ت ق و ي  ف ه  س ف ن ض  ر ف ذ  ل ا م  ظ ن ت ل ا ا  ذ ه د ، . ،  ح ل ت  ل ا ز ا م

ت . .  ن ا ذ  ل ا ت  ق و ل ا ي  ف

ع ت ل  م ع ل ا ج  ه ا ن م ه  و . ف

ة  ن س ر  ه ظ ن: 1909:  ا و ن Princips of scientific managementع

م ج ر ت ذ  ل ا

Fredérique Winslow TAYLOR:  La direction scientifique des entreprises, el-anis

collection, éd.  ENAG, Alger, 1992, 306 pages (p. f. ).  1ère édition:  année 1909.

ة:  م د ق م

 :  .

د ح ا. ، . أ م ا أ م ل،  یخص العمل الإنسانيف ا ث م أ ن  :  م

ع .  .  ج ا ر ا  ذ ه إو 

و أ ة  ع ا ج ن ن  و د ب و  ا  ئ ا و ش كع ل ت

ل ة، ا ح ض ا و ر  ا ث أ أ  ك  ر ت ت ن. لا  لآ ا ر  ا ص ه  ن إ ف ي  ع و ل ا ا  ذ ه د  ع ر ، و  ج ل ا و  ث  ح ل ا

ت ا ء ا ف ك ل ا ء  ا ر د . و ع ت ي  ت ل وا ة  ر ذ ا ةن ر ف و ت لم ق ع أ. من الطلب علیهاأ م ن  و ا ع ت ب م  و ق ن ن 

ن ر خ لآ ا ل  ا ج ر ل ض . ا و إأع ب  ه ذ ن ل. ن  ص و ت ن ىو  ل ك إ ل ذ

ي.  ض ا م ل ا ي  ف ه  ن أ ك  ل . ، ذ

ل.  .  ا ن  ا ي  ض ا م ل ا ي  ف ل ف ج ر

ي س ا س لأ ا ل  م ا ع ل ا و  ص.  ه ذ  ل ا و  ه م  ظ ن ت ل ا ن  إ ف ل  ب ق ت س م ل ا ي  ف يیو  س ا س أ ي.  ر  م ل ع ل ا م  ظ ن ت ل ا ع  م ه  ن أ ك  ل ،  ذ
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م ر ه ل ا ة  م ق ى  ل إ د  ع ص ذ  ل ا و  ه ن  س ح لأ ا ن  إ ب ، .  ، ف ت

ا حأننا نعرض تلك الخسائر التي یت- 1 ه ل بم ب س د  ل ب ل ة: "ا ع ا ج ن م  د ي "ع ت ل نا

ل ة. یا م و

و. - 2

ل . ا ة ر ق ا ع

ي- 3 ق ق ح م  ل ع ي  ه ت  ا س س ؤ م ل ا ة  ر ا د إ ن  أ ن  ا ب ة. . ت ح ض ا و ة  ف ص

  : ة م ل ع ل ا ة  ر ا د لإ ا د  ع ا و ق   : ل و لأ ا ل  ص ف ل ا

يإ ن ا س ن إ ل  م ع ل  ف  د ه و  ه ر  ا ه د ز لا ا ة. ن  ر ا د لإ ل ي  س ئ ر ل ا ف  د ه ل ا ى، و  ص ق أ ى  ل ع ل  و ص ح ل ا و  ء ه ا و س  . ر ا ه د ز ا

ل م ع ل ا ب  ح ا ص و  ل  ا م ع ل ا ح  ل ا ص م ع  ط ا ق ت

ل ا ن  م ل  ك ل ة  س ا س لأ ا

الأجیر. 

ن  و ذ  ل ا و 
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و    . ة ج ا ت ن لإ ا ة  و ق ل كا ل ذ

ك ل مذ م لأ ل ة  س ن ل ا

فرد من الأفراد المتواجدون في المؤسسة. و ذلك قصد إنجاز العمل الأكثر تعقیدا و

م ا ز ت ل . ا ة ر ا د لإ ا ف  ر ط ن  م ل  ث م أ ل  خ د ت و  ل  ا م ع ل ا ف  ر ط ن  م ر  ب ك أ ة  ع ر س

التكاسل هو نتیجة عدم التفاهم بین صاحب العمل و العمال:  

ه د ل ة  ر ف و ت م ل ا . ا ذ و ب ن م ن  و ن  أ ي  ف ح  ل ا ه  ل ن  إ ف ك  ل ذ ل و

ا.  س  ف م و. لعامل یرجع إلى میدان عملهن و ق ن  أ ه  ع س و ي  ف ا  م ل  ل  م ع

و 3/1.  2/1أ

د ا . . ع

ه. ئ لا م لز س ا ك ت ل ا ف ا  ذ ة، و. ، إ م ا ع ة  ض ق ا  ه ن ا . أ م ف

ا .  ذ ه ع  ز ن ن ن  أ و  ه ي  س ا س لأ ا ا  ن ف د ه ن  إ ف ا  ذ ه ل و

ل س ك ل او. ا ن ا ع م ل ك و. ةا ل ذ ي ل ف س  ف ا ن ن ن  أ ا  ن ن م

ن ا س ف  و ر احظ ن م و ص خ ل  ا . و. ة  ن ن م ه  ن أ ا  م

ى ل ع أ ا  ر و ج أ د  د س ن ن  لو. أ م ع ل ا ت  ا ع ا س ن  م ص  ل ق لو. ن م ع ل ا ف  و ر ظ ن  م ن  س ح ة . ن ه ب لأ ا ى  ل إ ل  و ص و ل ا و 

 . ل ز ا ن م ل ا ي  ف ة  و ج ر م ل ا

: ل س ك ل ا ب  ا س لاأ ا م ع ل ا ل  و ق ع ى  ل و، ع

ة ع ا ن ص ل ا ي  ف ة  ل لآ ا و ل  م ا ع ل ، ل

 .لو س ا ك ت ل ا ة  ر ه ا ظ د  و ج و ب ح  م س ت ي  ت ل ل و. ا م ا ع ل ل ح  م س ت ي  ل ا ت ل ا

ل.  ا ص م ى  ل ع ة  ظ ف ا ح م ل ا د  ص ة. ق ع ر ش ل ا ة  ح
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 .و. و

لى تبذیر أكثر جزء من جهد العمال.   إ

ثبین  ح ا ل ، ، ا

ل م ع ة  ق ر ط و  ة، ، أ س ا ر د ل ا ع  و ض و م ة  ن ه م ل ا ي  ك . ف ل ذ ن  إ ف

ك،  ل ذ س  ع ه  ن إ . ، ف

ع ب ل ا ن  ا م ث أ ص  ا ق ت ن . . ا

م ه ؤ ا آ د  ق ت ع ع: ا و ر ش م ل ا م  ه ح ل ا ص ن  م ه  ن ا . ، أ ذ ه ن  م ا  ق لا ط ن ا و

أ د ب م ل ج ، ، ا ا ت ن إ ن  م د  ح ل ا ى  ل إ ف  د ه ت ي  ت ل ا د  ع ا و ق ل ا ت  د د ح د  . منخرطیهاق

د. علیهم أن یبتعدوا عن هذه الحدود المسطرة ؤ م ل ا ل  م ع ل ا ن  م ض  ا ق ت ن لا ا ى  ل إ د  أ ا  م ا  ذ . ه

ن و.  م ه  ت و ص ع  ف ر د  ح أ لا  ن  أ ل  و ق

ج ا ج و ع لا ا ا  ذ ه م  و ق ت ل  ج هو. أ أ ب ر س ح ك  ل ب، ذ بلا  س م ل ا أ  ر ل ا ا  ذ ه ة  ر ا ح م ن  م و. د 

ء ا ش لأ ل. ا ا م ع ل ل ق  ف س  ةو، ل ط ا ق ة  م لأ ل ن  ك م. ل ه د ح و ل  ا م ع ل ا ك  ر ت ن ا  م ئ ا د ا  ن ا  ن ن أ ك  ل یتحدثون عن هذه . ذ

ا ا ض ق ل ر، وتظهر من بینهم زعامات. ا و ج لأ ا ع  ف ر ة  ل و ا ح م و  ه ب  ب س ل ا ا  ذ ه د  ؤ م  . ل م ع ل ا ف  و ر ظ ل  ه ج ت ي  ت ل . ا

، تایلور" ن " ن و. أ م د  ح ن  أ و  ه

ة و. و. جهده ق لا ع ي  ف ن  و ن و ل  ا م ع ل ا ن  أ و  ه  : ي ن ا ث ل ا

ن ر خ آ ل  ا م ع ع  یدخلونهم في التكاسل المعمم. و. م

ز وهذه ال ت و. ن ا ت ر م م  ه ل ع  ض ت ا  ن ن أ

. : من ثم یبین لنا ظاهرةو. 

ل س ا ك ت م ر  خ آ ب  ن ا ج ى  ل إ ل  م ب . ع ت ا ر ل ا

الذین . و. و

ي: یخلص إلى القولو.  ل ك ل ا س  ع ا ق ت ل ا ا  ذ ه ن  ي، أ م ل ا ع ة  ق ق ح ل ا ي  ف و  و. ه

ت ل. . ا ا م ع ل ا ف  ر ط ن  م ي  ن لا ق ع ف  د ه ه  ل

وو : ه
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ل م ع ل ا ب  ا ح ص م و. ، أ ه ن ك ل

ا  ر د ا ةن ر و ر ض ل ا و ة  م س ا ح ل ا ت  ا ء ا ر ج لإ ا ن  و ذ خ أ ا  د. م د ح م ت  ق و ي  ف ل  م ع ل ا ز  ا ج ن إ د  ص ة . ق ر ه ا ظ ى  ل إ ة  ف ا ض لإ ا

ر  خ )الأنانیین([و، أ

ه] ل  و م ع م ل ا ع  و ن ل ا ن  م ل  م ع ل ا م  ن ي  ف ا  م أ ا. .  ئ ا ص ح إ ك  س م ن ا  ن ن إ ن ف م ذ  ف ن م ل ا ل  م ع ل ل ة  ط و ب ض م ت 

ل م ا ع ل  ف  ر و. ط

ل .  ا م ع ن  و ض و ع و ن  و د ر ط م  ه ن إ ف

ل. یختارون من جدید ا ز ا و. أ م ا  ذ إ ة  ص ا خ

ب :  ح ا ص ن  و ر ب ت ع ل  ا م ع ل ا ن  أ

و د ع ل  م ع ل لو. ا ا م ع ل ا ت  ا م ا م ت ه ا س  ف ن ه  ل س  رو. ل ب ت ع ا ك  ل ذ العداء بین صاحب العمل والعمال هو "تایلر"، ل

مو.  ا م أ ه  ح  ر ص ا  م ا  ذ لمثلین للو م: "ه ا ت  ا ة ملا د ح ت

ة: المجتمعین في جانفيا ن ذ و. 1912س ل ا

 : م س لا م ع ب  و ل س أ ي. . "تایلر" م ل . ع

ن . . و و ب  ت ا ر ل ا أ 

و.  م  ث ن  لتجسید العمل بهذه م

ة ق ر ط ل و. ا  . ت ا ش ر و ل ا ة  ر ا د إ ن  م د  ب لا  ن  تا و  ه ى  ل و لأ ا ة  ر ف ل . دیحا

، بإنجاز عمل معین، و. و. 

إ

ع ن ص م ل ا ي  ل و. ف د ب ت س ا ا  ذ ه بل ا س ل ا م  س لا ص. ا أ م  س وو. ح حسب نظرهلا ة: "ه م ل ع ل ا ة  ر ا د لإ و"ا  .

ه ق ق ح ت ا  ن د ر أ ذ  ل ا ف  د ه ل و، . ، ا ه  ح ل ا ص ن  م ه  ن أ د  ق ت ع

صو.  ل د "تایلر"خ ل د  ئ ا س و  ه د  ا ق ت ع لا ا ا  ذ ه ن  أ ى  ل إ

ا ، . و. ل  م ة  ل ا ح ي  ف

هو.  ج ا ت ن إ ن  م ف  ع ا ض ا  ذ إ ا  م ة  ل ا ح ي  ف ه  ن ، إ

ك و.  ل ذ لب م ع ل ا ن  م ص  ا ق ت ن لا ا ن  إ . ف

م  ه ب س ح ف  د ه مإب ه ن ا و خ إ ق  و ق ح و م  ه ق و ق ح ن  ع ع  ا ف د ل ا ى  ة وقد بین في مرافعته أمام غرفة المثلینو. ل م و ح ل ا

و ،  ه ا  م د  ا ق ت ع لا ا ا  ذ ه ن  لاأ . إ

ة ئ ط ا خ ل ت، ا ا ا ق ن ل ا ي  ل ث م م د  ل د  ج و ا أن هذه او. ت ن ه
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ل و ة: ق ق ط م  و ه ف م ل  م ع ت س ا ي  ن ن ة ، أ ع و م ج م ل

ء ا س ن ل ا و ل  ا ج ر ل ا ن  ف. م ا د ه لأ ا س  ف ن م  ه ة و. ل ق ط ل ى . ا ل ف س ل ا

العلم الجدید؟(لماذا دافع تایلور على 

ي  ف ا ك ل ا ج  و ر ت

ه ن أ

ع ا م ت ج لا ا م  ل ع ي  ف ه  ن ا ، أ م ل

هظهر علم جدید ن ع ع  ا ف د ل ا ن  م د  ب ذلا  خ أ و  ت .   ا ث إ ل  ج أ ن  م

ب وجوده ن ج ت و    . ش ا ع م ل ا ع  ق ا و ل ا ي  فف ر ع ا  . ":  "م

ر  ث ك أ ه  ج ا م د إ د  ص ق ك  ل ذ و    . ة س س ؤ م ل ا ن  أ ش ي  ف ل  ا م ع ل ا ك  ا ر ش إ ك 

 : ة خ ر ا ت ل ا ة  ق ق ح ل ن ا أ د  ب لا 

ة ن ه لا"تایلر"و. م ئ ا ا: ق م ه م ه  ن اأ ه ر ا ت خ ا م  و ق ن ة  ع ا ن ص ن  م ن  ك ا . ت م ا  ذ إ

ج.  ت ل ا ه  ن أ ح  لا ن ا  ن ن إ أف

ب ا س لأ ن و. ا ل نأو. ثم ا م ع ل ا د  ا د ع ت

ل . لم ینخفض أبدا سب ع ل ر، ا ث ك أ ل  م ع ى  ل إ ة  ج ا ح ل ا ا  م ئ ا د ت  ن ا ه  ن إ ن . ف م ر  ب ك أ د  د ع ى  ل إ ة  ج ا ح ي  ل ا ت ل ا

ل ا م ع ل ة. ا ق س م ل ا ر  ا ف لأ ا ن  ع د  ا ع ت ب لا ا ن  م د  ب لا م   ث ن  لا . م و ل  ا م ع ل ا م  د خ ت لا  ي  ت ل ا

ن ط و ل ا ح  ل ا ص ي  ف ي  نلاو. ه ط ق ل ا ة  ع ا ن ص ن  ت او.ع ع ر ت خ

ي( و1790- 1780ف ي ).  ر"، 1840ف ت س ش ن ، م أ "
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ا ر ت ل ج ن و. إ

د و. الوسیلة د ع ن  م ص  ل ق د  ق ع  ن ص م ل ا ا  ذ ه ي  ى ف ل إ ف  لا آ ة  س م خ ن  م ل  ا م ع ل م1500ا ى ث ل ل . 2000إ م ا ع

ا س ت د  ق صءو ا ق ت ن لا ا ا  ذ ه ن  ع ل  ا م ع ل ا تو. و. ل  ا ا ن ب ل ا ا  و ق ر . ح

ل . و.  خ د ت ل ا ا  ذ ه م  غ ر ن  ك ل

لاالعنیف إ ا،  ن  لا و. ، أ ع ف ن  م ت ا  ه ن أ

هذه و. 

ةو.  م ل ع ل ا ة  ر ا د لإ ا ن  إ ف ه  ن ة، م س س ؤ م ل ا ة  ر ا د إ م  ، ن

ة م ل ع ة  ق ر ي ، ط ه ا  لام . وسیلة لاقتصاد العملإ

ج ا ت ن لإ ر"و. ا ت س ش ن ، م ى 8نساج ینتج من " ل ة 10إ ش م ق لأ ا ن  م ت  ا ر م

ي و.  ف ن  ك د 1840ل ج لا5و . فآ ل م ا ل. 265الآن یوجد وع م ا ع ف  ل أ

لا: یواصل قو ئ ن : ا م ل  و لأ ل و. الأرض وما یوجد فیهاا م ع ك  ل ذ د  ع

و  . ن ا س ن لإ ما ل ا ع ل ا ل  و ا ن ت م ي  ف ي  ن غ ل ا ا  ذ ه ع  ض ن ن  أ م  ه م ل هو. ا ل م ع ت س ف  و س م  ل ا ع ل ن و. ا أ ا  ن ل ح  م س ا  م ا  ذ ه

م ل ا ع ل ا ف  ر ص ت ت  ح ت ج  ت ن م ل ا ى  ن غ ل ا ا  ذ ه ع  ض . ن

ة ح ر م ل  ئ ا س ه و. و ن ا م إ ب م  ل ا ع ل ا ن  لآ ا

ي .  ف ه  ن أ ك  ل ش 1840ذ ا م ق ن  م ج  ت ن م ل ا س  ا ل ل ر"ا ت س ش ن ، م "

ش):  ا ر ل ا ا . . ( م أ

و. ، الیوم ة  م ت ح

ر ض ح ت م ل : یواصل في مرافعتهو. ا

و و.  أ ل  ا م ع ن  م ف  ل ؤ م ي  ن ا س ن إ

ل م ع ب  ا ح ص . ، أ

 .

ت ا ج ت ن م ل ء، ا ا ن غ لأ ا ف  ر ط ن  م ة  ص ا خ ل  م ع ت س من هذه المنتجات هي مستهلكة ومستعملة 95%ین أن یبو. ت

و   . ل ا م ع ل ا ف  ر ط ن  ء5%م ا ن غ لأ ل ة  ه ج و . ، و. م
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حینما

ل،  و ق و. : ف

و. التدابیر من أجل الحد منه

ي م ل ا ع ل هذه المنتجات تعتو. و. ا

ل ر أذلك أن العامل یتقاضى . ا ، اج س وا ل

 . ،

و  . ج ا ت ن لإ ل ا م ع ل ا ا  ذ ه أ  د ةب ع ط ق ل ، ا

ى . 5. 2و.  ل ع ة  ق ر ف ل ا س  ئ ر ح  ر ت ق ا

ه  ح ن م ن  أ ل  م ا ع ل مل$ 25. 0ا ل ق ا. 5. 2. ل ن  ك ل ل م ا ع ل

ج  ت ن ة20أ د ح . و. و

ل ا م ع ل ة، ا س س ؤ م ل ا ل  خ د ن  م ت  د ا بینما منافسیهم في . 5. ز

لو. 5$. 2 ا ي  ف ق  و س ل ا ك  ف ت ه  ن ع ج  ت ن ا  م و  ةه ح ا ى . ن ل ع د  ع ا س ل  ب

ل ا م ع ل ا ف  ر ط ن  م ة  ج ت ن م ل ا ة  د ح و ل ا ر  ع س ض  ف خ . ت

ة:  م م ع م ل ا س  ع ا ق ت ل ا ة  س ا ل، س م ا ع ل ا ة  ح ا ي. س ح ل ص م ك . لا  ل ذ ل و

لذلك فإن العمال یلجئون إلى و. 

م م ع م ل ا س  ع ا ق ت ل ا ة  س ا و. س

م م ع م ل ا، و. ا ص خ ش ي  ن ن لا، أ م ا ع ت  ن ا  م د ن ع ا  ذ ه ت  ف ر ص ت د  ع و. ق م ل  م ع ل ا ض  ف خ ت ب ت  م ز ت ل ا

ي ئ ا ق د ص لو. أ ا م ع ل ا ف  ر ي ، ط ف ل  م ا ش و  ي  م ل ا ع ض  ف خ ت و  ه

ا ن د س. و. لا ع ا ق ت ل ل ث  ل ا ث ل ا ب  ب س ل ا ا  م ة ، أ ع ا ج ن م  د ع

ل م ع ل ا ي  ف ة  ع ت م ل ا ج  ه ا ن م ل ن بلا و. ا أ ي و. ند  ف ح  ح ص ا  ذ ه

ت ا ط ا ش ن ل ا ع  م م و. ج ه م د  ا ص ت ق ا ى  ل إ ل  ص ن ن  أ د  ب تللا  ق و و. و. ل

ه ل ع ل  و ص ح ل او. ، ا ن ت ا س ا ر د ي  ف ز  ر ن ن  أ د  ب ىلا  ل ع

تا ق و هول ت ن ه م ن  م ن  م ت م ن  ا س ن إ ة  ظ ح لا م ى  ل ل. ع ع ل ا ع  ، م ز م ا ج ن

ه س ف ن ل  م ع ل د . ا ج ن ن  أ ن  م و 50م لكنه یوجد دائما نفس المنهج و. 100أ

ل ةا د م ت ع ة "إذا فهذه . م ق ر ط ل ا

، الوحیدة لا" وإ ج  ه ا ن م ل ا ل  ك ل ة  ل ل ئ ا س م ل ا
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ة ل م ع ت س م ل او. ا ك  ل ي و. لاذ ت ل ا ت  ا ق و لأ ا

ینجز فیها العمل. 

ن و. و. الوصول إلیها ع ي  ت أ ا  ذ ه ل 

 . .

ة. لا بد من احترام القوانی، لكن هذه التكالیف سوف تعوض]. حتى ینجز العمل م ل ع ل ا ن 

ن .  إ

و. 

ع ر س أ و ن  س ح أ ة  ف ص ل  م ع لا و. و. ل ك  ل ذ ل

ل م ا ع ل  ك ل ر  م ا و لأ ا ء  ا ط ع إ ن  م د  ي و، ب س . و. ف ل

ء . .  لا ؤ ه ن  أ و  أ

ةالرؤساء یتر  ر د ا م ل ا ة  ر ح ه  ل ن  و. . و

او. . الشخصي بین الإدارة والعمال م و  ر ه و ج لأ ا ي  ف ة  د ا ز ل ا ح  م س

ن ي %30: م ل ل%100إ ا م ع ل ا ح  ل ص س. ل و ت م ل ا ر  ج لأ ا ى  ل إ ة  ف ا ض لإ ا ك  ل ذ ، ذ ل ا

ة ق ا س ل ا ة  ر ا د لإ سو. هذا نتیجة تعاونهم مع الإدارةو. ا ع ا ق ت ل ا ب  ا س أ ل  ك ل ة  ئ ا ه ن ة  ف ص ع  ا ز ت ن . ا

و. 

 . ل ا م ع ل ا و ة  ر ا د لإ ا

ة : عدم نجاعه الأسالیب القد ر ا د لإ ل ة  م

، تایلر"یبین لنا - 1 ة" س س ؤ م ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا ح  ل ا ص م ل ا ف  ل ت خ م ن  . ، أ

ى ل ع أ ز  ك ا ر م ى  ل إ ن  و د ع ص ح  ل ا ص م ل ا ء  ا س ؤ ي. ر س ا س لأ ا ز  ر م ل ا ن  و ل ت ح ى  ت DGو. ح

و  . ة س س ؤ م ل ا ي  ك ، منها المدیر العامف ا ن ه ن  أ ح  لا ن

ح ا ج ا"المدیر العام"، و. ن ه ن م ى  ت أ ي  ت ل ا ة  ح ل ص م ل و. ل

ة ع ا ج ن ل ا ت  ا ج ر د ى  ص ق أ ى  ل إ ل  ص ي  ل ا ت ل لاو، . ا إ

ح إف. معرفة قلیلة بها لا ن ا  ن . ن
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م ظ ن ت ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا ح  ل ا ص م ل د . ا د ح ذ  ل ا و  ه ل  و لأ ا ل  و ؤ س م ل ا

ة ر ا د لإ ا ق  ر م و.و. . ط ث ن  م

 ،

. أ

ل* تدارا من طرق مالكیهما:  و لأ * . ا يو ن ا ث ل ن ا م ل  ق ت ن ا د  ق ن  ل ا م ا ع ة  ع ض و

ة  ش ر و ل ا ي  ، . هنا تبین التسییر المختلف لكل مدیرإف

ل ا م ع ل . %40. ا

وو.   . ء ا ر ش ل ا و ع  ب ل ا ج  ه ا ن م ي  ف ه  ق و ف ت ب ك  ل حینما ذ

د و. ، امتزجت الكفاءتین ا ص ت ق ا ن  م ا  ن م ة %40ت ع ئ ا ض ت  ن ا ي  ت ل ا

د ح ى  ل ع ف  ر ط ل  ك ا و. ل ذ ه : خلص إلى النتیجةنل

ت ا ش ر و ل م، ا ل ا ج  ئ ا ت ن ل ا ن  م ي  ن ا ع ةت ل . و. ا ح ح ص س  ع ل ا

ةتحدید فن الإدارة:  ر ا د لإ ا ن  م، ف ظ ن ت ل ا ء  ا ض ع لأ ة  ط و ب ض م ة  ف ر ع م ن  م ن  م ت ل ا و.  [

ا]. :  و.   د ا ص ت ق ا ع  ج ن لأ ا و ن  س ح لأ ه ا ل ط ا  م ن  إ

ل ا م ع ل و،  ا ه ئ  ش ل  ل  ب ق ل  م ع ل ا ب  ح ا ص ن  :  م

ل ا م ع ل ا ن  م ل  م ع ل .  هذان الهدفان اللذان یبدوان أول وهلة متعارضینأن یتحصل على تكلفه إنتاج أقل. ،  ا

. و.  

أ ه  ع ا ج ن ن  ع ر  ش ؤ وم  . ة ر ا د لإ ا ف  ر ط ل  ش ف و 

1 - .

ل، . - 2 م ع ل ا ل  ث م ل

ن - 3 هنأ م  و ق ذ  ل ا ل  م ع ل ا ع  م ب  س ا ن ت م ر  ج ا ل  م ا ع ل ل ف  ر %30السرعة ونضیف له من من حیث الجودة و: ص

ى  ل و%100إ س  و ت م ل ا ب  ت ا ر ل ا ى  ل زإ ج ن م ل ا ل  م ع ل ا ة  ع ب ط ل ا  ق ف و ك  ل . ذ

و:   ه و

لإذا لم یت. - 4 ا و ح لأ ا ل  ي  لا ، ف

ة ا و ا س م ل ا ح  و ر ب ة  م ل ع ل ا ة  ر ا د لإ ا ف  ص ت ت ن  أ ن  م د  : من ثمة یخلص إلى القولو. ب
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ة م ل ى. ع ل ع و  ة.  م ل ع ل ا ة  ر ا د لإ نا ا أ م ئ ا د م  ت ه ت

ل ا م ع ل ا ت  لا ا غ ش ن وو. ا م  ه ل ع  م س مت ه ل ك ا ش م ل  ل  ح و. ت

 .

ي و. فیها.  ت ل ا ة 

. . . و. 

و ل  و. ب

ه"تایلر"،  ت ق و ي  ف م  ل ا ع ل ا ن  ج، أ ا ت ن لإ ا ء  و س ن  م ي  ك ت ش ن  ن . لأنه یوجد سوء الإنتاج أو إنتاج قلیل. ا إ ف

مو.  ل ا ع ل ا ا  ذ ه ي  ف ن  و ن ا ع ء  ا ر ق ف س  ا ن ل ا د  ج ن  . ج ا ت ن لإ ا ء  و س د  و ج و ا . ل ن ن أ ك  ل ذ

و  . ج ا ت ن لإ ا و  ه و ي  ق ق ح ل ا ى  ن غ ل ا ن  م ص  ق ن ن "تایلر"، ن أ

ن ا س ن لإ . ا

روالعملة التي یختلف من وقت لآخر خ لآ د  ل ب ن  لو. و. م ض ن ف أ

مرة أكثر غنى من أولئك الذین 20و. 

ة250 ن ل. و. س ي ا ف س  و ت ة 100م ن س

ا و.  م ر  ق ف ل ا ن  ا ا  ذ إ ه  ن أ ف  ر ت ع

جایزال إلى حد الآن متواجد ا ت ن لإ ا ي  ف ة  د ا ز ل ا ن  م م  غ ر ل م ، . ا ل ي  ت ل ع نا ط ت س

ن  أ ن  لآ ا د  ح ى  ل انإ ه ل عذما نعتبره الآن فقر مو. ح ل . ق ب ق ن  ـ 250ا ل ة  س ن ل ا د  ا ع ئ  ش ة  ن ن %10س م

ر ش ل رو. ا ش ل ا ر  و ط ت ل ة  . ، ل م ذلك ینصب جل لوه

ه .  س ف ن

 . و د ـ ج ن  و د ب

. ی

ة و. و.  س ا ر د ي  ه لا 

ت ا ر ح ل ا و ت  ا ق و لأ ن . و. ا م ر  ث ك أ ن  ك ل

ك ل هذهو. : ذ

. . و. التي تعطینا النجاعة الموجودة

ل ا م ع ل ا ة  ن ه ذ ى  ل ع ي  ض ق ت ة  ل م ا ش ة  ر و ث ي  ض ت ي و. و. ق ف د  س ج ت ت ة  ر و ث ي  ه
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ا د لإ ا د  ا ر ف أ ة  ق لا و. و. رة بإتجاه العمالع

من ثمة فإن هذه الثورة تسمح و. . 

ا.  ء  ا و لس ا م ع و  أ ل  م ع ب  ا ح ص أ ا  و و. ن

ن ه أ د  ب ة: نلا  ل ا ت ل ا ل  ئ ا س م ل ا ل  و ح ت ل ا ا  ذ ه ي  ف ي  ع ا ر

ا و. - 1 ه س ف ن د  ه ج ت ة  ر ا د لإ ا ن  أ ي  ض ا ق ل ا ا  ذ ه

ة ن م ة  د ئ ا ف ر  ب ك أ ى  ل ع ل  و ص ح ل ا ة  ل و ا ح م ي  ر و. ف و ج أ ر  ب ك أ

ة ن و. . م

ل ا م ع ل م. ا ه ن أ ن  ا د ق ت ع ن  ا ف ر ط ل ا ن  أ ك  ل و. وا. أعداء عوض أن یوحدا جهودهماذ

ة ف . ا

م ن یجب. و. نم ه ذ ي  ف ع  ض ن ن  أ

ةو. المتعاملین م ل ع ل ا ة  ر ا د لإ ا و  ح ن ة  و ط خ ل  و أ ي  . ه

لا- 2 عإ ا ر ص ل ا ة  ر ف ل  ح م ن  و ا ع ت ل ا ة  ر ف ت  خ س ر ت ا  ذ . إ

و. - 3

ل م ع ل ا ص  خ ةو. ت س س ؤ م ل ا ل  خ ا د س  ر ا م ت ي  ت ل و. و. ا

ل  ق أ ج  ا ت ن إ ن  م ث ى  ل إ ل  ص ن ن  أ ي  ه ة  ر ا د لإ ةاا ف ل ك ت و ع  ا ف ت و. ر

ء لا و. غ

ى 30- 4 ل ل. %100إ م ع ل ل ي  ع ا س ل ا م  ج ح ل ا ن  م د  ز ن ن  أ ن  و د ص . ب ق ن ت د  ق ل  ب

 . ا ه ن م

ع- 5 ن ص م ل ا ل  خ ا د ن  و ا ع ت ل ا ى  ل ع ل  ص ح وو. ن ة  ق ا د ص ل التعاون بین الطرفین عوض ا

ب ر ح ل ا ن  لا ع و. إ

ج ه ن م ل ا ا  ذ ه ت  ق . ط

ى 500 ل ل1000إ م ا ضو. ع ت ي  ت ل ن ما ى 20م ل ن 30إ م ا  و ن م ت د  ق ل  ا م ع ل ا ء  لا ؤ ه ن  إ ف  . ة ف ل ت خ م ة  ن ه م

ة ف ر ع ى: "م ل ث م ل ا ة  ق ر ط ل ، ا م" ه ل ا م ع أ ز  ا ج ن ك . و. لإ ل ذ

لو.  م ع ل ا ق  ر ط ل د  ح ا و ر  ا ع م د  و ج و م  د ذ ، ع ل ا و  ه

ة ع ا ج ن ل ا م  د ع ي  ف ب  ب أ. س ك  ل ن ذ م د  ج ن ا  ن ى 50ن ل هو أمر غیر 100إ

ل م ت ح ى 20. م ل د30إ ح ا و ع  ن ص م ي  ف ة  ن ه . م



. كتاب التنظیم العلمي للعمل لویستون فردریك تایلر.5

121

ة ر ا د لإ ا ف  ر ط ن  م ل  و ه ج م ا  ه ن م م  س ق ن  إ . ف

. خبرة یتر 

لا إ

 . ى ل ث م ل وا  . ا ه ن م ة  و ت م ل ا م  ل ع ت ل ا ل  ئ ا س و د  ح و ن ت م

 ،

و  . ل ا لم م ع ل ا ز  ا ج ن إ ي  ف ل  ط ا م ت ل ا ه  ح ل ا ص ن  م ن  أ ع  ن ت ق ا ن  أ ى  ت لاح إ ب. .  ت ا ر ل ا ي  ف ع  ج ش ت ل ا ن  م ع  و ن د  ج و ا  ذ إ

ةفي الملخص فإن الأسالیب الإو ر ا و، د ل .  ا م ع ل ل ة  ر د ا م ل ا ي  ط ع ت ة  ع ت م ت  ن ا ي  ت ل ن ا و م و ق ل  م ع ل ا ب  ا ح ص أ

لو.  ا م ع ل ا م  ل ع ن  م د  ب لا  ا  ذ ه ن . ل م و 

ة ر ا د لإ ا ء  ا ض ع أ ى  ل ع ف ة  م ا، ث د لإ ا ى  ل ن ع أ ة  ر

ي ض ا م ل ا ي  ف ة  د و ج و م ت  ن ا ي  ت ل ا ة  ف ر ع م ل ا ر  ص ا ن ع ل ا ل  ع  م ج ك و. و. ت ل ت ب  ت ر ت ن  أ

ف ر ا ع م ل او. ا ه ص خ ل ت ن  ك و. ون تستند إلیها قواعد وقوانینأو. أ ل ذ

و. 

 : لا و ل، أ م ا ع ل  ح  ل ا ص مو. ل ع ل ا ق  ر ط ل ا ك  ل ت ض  و ع ذ  ل ا و  ة له ر ش ا م ل ا ة 

 .

ا ه ن و ب ت ر و ا  ه ن و ل ج . و. س

ن و. و.  م ا  ذ ه

. و. 

. و  ل ا م ع ل ا ر  و ج أ ع  ف ر ت

 : ا ن ا ةث ر ا د لإ ل ن  و م ت ن م ل ا ء  ا ض ع لأ ا ء  لا ؤ و. ، ه

و  . ر و ط ت ل ا م  ه ل ح  م س ت ي  ت ل و. ا

ة ع ا ط و ل  م ا ع ه. . ل ت ا

ن. و. وحدوده ا ق ت إ ر  ث ك لأ ا ل  م ع ز  ا ج ن إ ي  ف ل  ث م ت م ل ة و. ا د ئ ا ف ل ا و  ذ

و  ص ق ل او. ا ا  ذ يلاه م ل ع ل ا ء  ا ق ت ة، ، ن ر ا د لإ ا ء  ا ض ع أ ف  ر ط ن   علیهم أن یجب. م

م و و ق
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 : ا ث ل ا . ث

9/10 .

ي1/10. و ق ت م ل ت، ا ا و ع ص ل ا ن  ي ، م ف ل  م ا ع ل ل د  و ع

 . ه ت ا ذ د  ح

عمناهج عمل جدیدة:  أ ك  ا ن : ووداه ي ه

و. - 1

علاا- 2 ل ا ء  ا ق ت لن ا م ع ل ل ي  م ا.  و. و. ل ه ن و ج ا ت ح ي  ت ل ا ف  ر ا ع م ل ا ك  ل ذ

3 - ،

 .

ل اا ه ت ش ق ا ن م ن  و د ت  ا م ل ع أت ء ، .  ا ض ع أ ى  ل ع ا  ه ح ر ت ق ه  ن إ ف

ة ر ا د لإ . سواء في تحسین المناهج أو الأدوات. و. ا

كو. طبیب،  ل أنه حینما یدخل ذ

ى . و. .  ت ح

لذلك فإن الطبیب و. . 

ة ء ا ف ر  ث ك لأ و، ا  . ى ل و لأ ا ف  ش ك ل ا م  و ق ذ  ل ا و  اه ن ع ل  ج و. س

ة . .  ل م ع ل ا و

 . .

د ر ف ل  ا  ه ب ه . و. م  ت ا ه

 .

ي م ل ع ل م. ا ن ل ا ا  ذ ه ي  ف ن  أ ك  ل ، ذ
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ة، : الفصل السادس م ا ع ل ا و  ة  ع ا ن ص ل ا ة  ر ا د لإ . . ا

Henri FAYOL: L'ADMINISTRATION INDUSTRIELLE ET GENERALE, el-anis
collection, éd. ENAG, Alger, 1990, 202 pages (p. f. ). 1ère édition: année 1925

م،  ظ ن ت ل ة، ا د ا ق ل ، ا

ة،  ق ا ر م ل ا ة ، و  ر د ق ل ا ي  ه ا  ن د ل ا ت  ا ج ر د ل ا ن  م ل  ا م ع ل ل ة  س ئ ر ل ا ة  ر د ق ل ا ن  إ ف ت  ا س س ؤ م ل ا ع  ا و ن أ ت  ن ا ا  م ه م

ة "  ر ا د لإ ا ى  ل ع ة  ر د ق ل ا ي  ه

ر : )1841-1925 ص ا ع م و  ي  س ن ر ف و  ) 1915-1856تایلور (. و. ه

ن ،  أ ك  ل ذ

 ،

ت ا ا ر ا د إ و  ت س م ى  ل ع ك  ل ذ و 

ت ا س س ؤ م ل ج19.ا

ت) ر و ب م ا د ش ع ا ق ت ل ا ن  س ى  ت ح ا  ه ب ل  م ع د  ق 191830و 

ة ( ن 1918–1888س

ة س ن ر ف ل ا ت  ا س س ؤ م ل ا ر  ب ك ، أ

ح  ا ر ة  س س ؤ م ل ا ه  ل ت 

ا،  م ء  ا ن ث أ ه  ن أ ي  ه ة  ث د ا ح ل ا ر و  ت و م و ش ـ  ـ ب م  س ق ل س  د ن ه م ل ا ب  ص ن م ي  ف ل  غ ت ش ن  ا

ا ،  ذ ه

ة  د م ة  ش ر و ل 3ا

ة ر ض ا ح ن ، و  ك ت م  ل ن  إ ى  ت ح ةو  س س ؤ م ل ا ي  ف ة  ل ث م م ن  و ك ت ن  أ د  ب لا ة  ر ض ا ، ح

ن  إ ف ه  ل

ة6 ن ق ت ل ا ي  ه و  ة  م ا ه ف  ئ ا ظ ة، و ر ا ج ت ل ة، ا ن م لأ ف ، ا ئ ا ظ و ل ا ف ة  ر ا د لإ ا و  ة  س ا ح م ل ا
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ع5 ق و ت ل ا ي  ه و  ر  ص ا ن م، ع ظ ن ت ل ة، ا د ا ق ل ، ا

ة،  ق ا ر م ل ا ، و 

ة م ا ع ل ف، ا ر  د  ق و 

و  ة  م ه أ ر  ث ك أ ن  و ك ت ة  ر ا د لإ ا ة  ء ا ف ك ل ا ن  إ ف ة  س س ؤ م ل ا ل  خ ا د ي  م ل س ل ضا

ت ،  ن ا ا  ذ إ ف

ة   س ن ب ل  لا 95م إ ج  ا ت ح ن لا  ا  ن ن إ ف  ٪

ة  س 5ن

و  ي  ن ق ت يل ع ا م ت ج لا ا

لا

ي ع ا م ت ج لا سا س ؤ م ل ا ي  ن ،ةف إ

ا و  أ ة  ط ل س ل ا و  أ ل  م ع ل ا م  س ق ت ب ر  م لأ ا ل  ع ت ء  ا و س ا  ه ع ض ا و ك ، لام ل ذ

و ر  و ج لأ ا ك  ل ذ و  ة  م ا ع ل ا ة  ح ل ص م ل ل ة  د ر ف ل ا ة  ح ل ص م ل ا ع  ا ض خ إ

ا و  ة  ل ا د ع ل ة ، لاا ر ا د لإ ا ف

د ر ا و م ل ا ن  م ه   ل ع ل  و ص ح ل ا

، المؤسسة(المساهمین

ك ل ئر ، ذ ز ا

ا، لا ن  ا ا لاو  ض ن
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. ا

)1الجدول رقم(: جـدول یبـین أھـمیة القـدرات الضـروریة للموظفـین بالمؤسسات الصناعیة

الإدارة : أد

تقني : تق

تجاري : تج

مالي : مل

أمني : أم

.محاسبة:مس

 ،

رة و الصغیرة ذلك أنه في 

ه ل إ ف  ا ض ر  ب ك ل ا ت  ا س س ؤ م ل ا ، ل 

ا س س ؤ م ل ا

ل ع ي  ف ه  ن إ ف م  و م

ى ل ف س ل ا ة  ج ر د ل ا ن  م ل  ا م ع ل ل ة  س ن ل ا ة  س ئ ر ل ا ة  ر د ق ل ا ن  إ ف ت  ا س س ؤ م ل ة ا س س ؤ م ل ا ل  ا ج م ة  ط ت ر م ل ا ة  ن ه م ل ا ة  ر د ق ل ا ي  ه

 .

القـــــدرات  صـــــنف العـــــــمال

الكلیةالقیمة مس أم مل تج تق أ د

العــــــــامل 

المشــــــــرف              

رئــیس ورشـــة 

رئیــس قــــسم 

مصلحة تقني رئیس

الـــــمــدیـــر 

المدیر العام الرئیس

الــــوزیـــر 

رئیس الدولة 

٪100

٪100

٪100

٪100

٪100

٪100

٪100

٪100

٪100

5

10

15

20

10

10

10

10

8

5

10

10

10

10

10

10

10

8

ــــ

ــــ

ــــ

5

5

10

10

10

8

ــــ

5

5

5

10

15

10

10

8

85

60

45

30

30

15

10

10

8

5

15

25

30

35

40

50

50

60
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 :

ا ظ ن لا ة ا ر ا د لإ ا ت  ا ر د ق ل ا ن  م د  م ت س ت ي  ت ل ا ل  ئ ا ص خ ل ا ه  ت ا ه ة  ط ل س ل ا و 

ع ض  ر ا ع ت م ل ا د  ع ا و ق ل ا

ت  ب ق و ر

أ :  د ب م

ة ط ل س ل ن، ا لا ة،ضا ص ا خ ل ا ح  ل ا ص م ل ا ل  د ب ة  س س ؤ م ل ل ة  م ا ع ل ا ح  ل ا ص م ل ل ع  و ض خ ل ك ،ا ل ذ و  ة  ر ا د لإ ا ة  د ح و أ  د ب م

ه لا ت ا ه ى  ل ع ع  لا ط

 .

ة ر ا د لإ ل ة  م ا ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ع ل ا د  ا ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ب م ل ي: ا ع ا م ت ج لا بینما ، ا

ت لا لآ ا و  ة  ل و لأ ا د  ا و م ل ا ل  م ع ت س ت ر  خ لأ ا ف  ئ ا ظ و ل ، ا

لاقابلة للتعدی

ت ا ج ا ت ح لا ا

ت ا ج ا ت ح لا ا ، ا م ا  ذ ه و 

لا
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، في المدیر 

م  س ج ل ا ة  و ق ت ى  ل يع ع ا م ت ج لا ا

ي لآ"فـــــایـــــول" ت

ل - 1 م ع ل ا م  س ق ة - 2. ت ط ل س ل ا لاا- 3. ا ض ة - 4. ن د ا ق ل ا ة  د ح د-5. و لإ ا ة  د ح ة و ر ع - 6. ا و ض خ

ة  م ا ع ل ا ة  ح ل ص م ل ل ة  ص خ ش ل ا ح  ل ا ص م ل ل- 7. ا ب ر ا ت ة -9. - 8. ا م ل س ل م -10. ا ظ ن ت ل - 11. ا

ص  لا خ لإ ة - 13. استقرار المستخدمین - 12. ا ر د ا م ل . الوحدة بین المستخدمین- 14. ا

ل- 1 م ـ ـ ـ ـ ع ل ا م  ـ ـ ـ ـ س ق س : ت ف ن ب و  ن  س ح أ و  ر  ث ك أ ج  ا ت ن لإ ا و  ه م  س ق ت ف  د ه ن  ل إ و ؤ س م ل ا و  أ ل  م ا ع ل ا ن  ا ي  ه و  د  ه ج ل ا

. . ینقص من الإنتاج

ة- 2 ط ل ـ ـ ـ س ل : ا

 ،

ء ا ، ذ

ة ف ظ و ل ا ا  ه ج ا ت ح ت ي  ت ل ا و  أ ة  ن ه م ل ا ة  ط ل س ل ا و  ة  د ر ف ل ا ة  ط ل س ل ، ا

ب  ح ا ص م ن  و ذ  ل

 ،

 .

: لاا- 3

ت لااو  ا ق ا ف ت

ا،  ن  ا لالاإ ض ن

ا ة  ل ا ح ، لان 
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ا لا م ئ لا م ا  ض ن

ة  ل ث م

ي : ف

1 - .

. ا- 2

3 - .

ة- 4 د ا ـ ـ ـ ـ ـ ق ل ا ة  د ـ ـ ـ ـ ـ ح و أ  د ـ ـ ـ ـ ـ ـ ب : م

و  د  ح ا و ل  و ؤ س م

 ،

ة  م ث ن  م و  ل  م ك لأ ا

ة  د د . ح

ة- 5 ر ا د لإ ا ة  د ـ ـ ـ ـ ـ ـ ح : و

ا م  ل ا ع ل عا ا م ت ج ا.هو مثله مثل العالم الحیوانيلا ش ح و ر  ب ت ك ..ع ل ذ ل و 

 .

ة- 6 م ا ـ ـ ع ل ا ة  ح ل ص ـ ـ ـ م ل ل ة  ص ـ ـ خ ش ل ا ح  ل ا ص ـ ـ م ل ا ع  و ض ـ ـ ـ إن مصلحة العائلة یجب أن تكون أولى من مصلحة : خ

لأ ا ك  ل ذ و  ا  ه ئ ا ض ع أ د  ح أ

هبین  ت ا ن مه أ ن 

 :

لا- 1 و ن: أ س ح ل ا ل  ث م ل ا ء  ا ط ع إ و  ة  م ا ر ص ل . ا
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ا- 2 ن ا . : ث

ا- 3 ث ل ا ة:ث ر م ت س م ة  ق ا ر م د  و ج و . ب

ب- 7 ـ ـ ـ ـ ـ ت ا ر ـ ـ ـ ـ ـ ـ ل ا: ا ذ ه ل و  ة  م د ق م ة  م د خ ن  م ث و  ه

 :

ا- 1 ه ز ن ا  ر ج أ ن  م ض ن  . أ

2 - .

ة - 3 ق ف ا و م ر  ج لأ ل ع  ا و ن أ ة  د ع ت  د ج و ك  ل ذ ل و  ة  ل و ق ع م ل ا د  و د ح ل ا ز  و ا ج ت ب ك  ل ذ و  ر  و ج لأ ا ي  ف ا  ر ف لإ ا ى  ل إ

 :

1 .

2

ة أ و لا ع ل  ا ث م

ا و م ل ا، ةظا ش ن ل ا ة، و السیر المنتظم للأجهزة الإنتاج، و  ف ا ظ ن ل ا . و 

ا  ف ا ض إ ا  ع ف د ي  ط ع م لات ا م ت ه

، من مشرفین على العمل و قادة الورشات و مهندسین

 ،

ل ،  ق ن ل ا و  أ ة  ئ ف د ت ل ا و  . . . أ

ل م ع ل ا ن  ا ها، م ل ا م ع م  ا ر ت ، ح

ه ت ت ه لا ا ج م ل ا

ةا ع ا م ت ج و لا ه ه  غ و ل ب د  ا ر م ل ا ف  د ه ل ا ا  م و م ع و  ا  ه ل ا م ع اإل م ع ت س ا ي  ف ة  ن م م ل ا ل  ئ ا س و ل ا ن  س ح أ ع  ا ت ت ا ق ا ط ل ا ل 
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ع م ن  ا ح لأ ا ض  ع ي  ف د  ق ف ت ى  ت ح ف  ع ا ض ت ت ة  م ا ع ل ا ة  ح ل ص م ل ا ر  و ع ش ل ن ا م د  ب لا ك  ل ذ ل و  ا  ه ا ة إ ن ح ل ص م ل ا ء  ا ط ع

 .

ا: - 8 و  س  س ا ح لأ ا هتمامات تصب نحو العمل (الإدارة) و من هذه الإدارة تصب لال 

و م  ظ ن ت ل ا ء  ا ز ج أ ل  ك  ر ح ت ي  ت ل ا ر  م ا و لأ ا

ب  س ح ف  ل ت خ ت ة  ز ر م ل ا ة  ج ر د ن  إ ف ك  ل ذ ل و  ء  ا ط س و ل ل ة  ر د ا م ل ا ء  ا ط ع إ ب ح  م س ت لا  و  أ ح  م س ت ي  ت ل ا ة  س س ؤ م ل ا ف  و ر ظ

ى  ل إ ل  و ص و ل ا و  ه و  ج ر م ل ا ف  د ه ل ا و  ف  و ر ظ ل اا

ة م ه أ ن  . م

ة- 9 ـ ـ ـ ـ ـ م ل ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ س ل : ا

ن  ع ة  ر ا ع ي  ه و  ة  س س ؤ م ل اا

اهذا المجال هو أنه یجب أن نجمع بین 

ا ن  م و لاء  ا  ه ت ج ل ا ع م د  ا ر م ل ا ة  ض ق ل ا ة  ج ل ا ع م و  ل  ا ص ت

ل ا ا ص ت

 .

م- 10 ـ ـ ـ ـ ظ ـ ـ ـ ـ ـ ن ت ل : : ا

ي ع ا م ت ج لا

س م ل ا ن  ك ا م أ ك  ل ذ ةو  ع ا م ت ج . لا

ص- 11 لا ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ ـ خ لإ : ا

 ،

ل ل ن  س ح ل اا ق س م ت  د د ح د  ق ا  م ة  س س ؤ ،م
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ا م  ظ ن ت ل ا ن  إ ف م  ث ن  م و  ل  ض ف لأ يا ع ا م ت ج و لا ب ض م ل ا ة  ف ر ع م ل ا ي  ض ت لطق ا لاة  م ا  ل ا غ ك  ل ذ ل و  د  ر ا و م ل ا و  ت  ا ج ا ت ح

ا ة  ق ا ر م ل ا ل  ه س م  ا ظ ن ل ا ا  ذ ةه ع ا م ت ج . لا

ة ه ا ز ـ ـ ـ ـ ـ ن ل : ا

 .

ـا- 12 ـ خ ت س ـ ـ ـ ـ م ل ا ر  ا ر ق ت : دمــــینس

ل  ة  س

ي ع ا م ت ج لا . ا

ـ- 13 ـ ـ ـ ل ةا ر د ا ـ ـ ـ ـ ـ ـ ب م ـ : ـ

لا

 .

: وحــــــدة المستــــخدمــــین- 14

لاو المخاطر التي یجب ا

ا ر  ط ن  ع ف  س ع ت ل أ لاا ط خ ة  س س ؤ م ل ا ل  خ ا د ل  ا م ع ل ا م  س ق ت ر  ب ت ع ت م  ث

ـ ءایول إنه قد ترا ـ ب ة  س س ؤ م ل ا د  و ز أ ن  أ ي  و لا12ل م  ا م ت ه

ءش ةي ر ا ج ت ل ا ك  ل ذ ل  ع ت ء  ا و س م  ه ة، م ع ا ن ص ل ة، ا س ا س ل ، الدین، ا

 .
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ة ر ا د لإ ا ر  ـ ـ ـ ـ ص ا ن ـ ـ ـ : ع

: التـــوقع أو الحیــــطة- 1

ا

لو. ئ ا س و ل يا ت ل نیجبا اأ ه ل م ع ت س ر ا ، ن ب ت ع

ا  ذ و اه هل .ج

ا و  ت  ا ن ا ب ن  ولآم ج  ا ت ن لإ ا ى  ل ع ة  ر د ق ل ا و  ل  ا م س  أ ر و  ة  ل و أ د  ا و م و  ت 

و س ت ل ..ا

ة ن ق ة، ت ر ا ج ن.، ت م و 

.

ه .انجازهت

ه  ل ط  خ م ل . ا

ن ج ، إ م ا ن ر ب ل ا ب  ا غ ن  أ ف  ر ع ن ن  ح ن و 

م ا ع ل ا ه  ج و ت ل ا ة  ف ر ع م م  د ع و  د  د ر ت ل ا ة  د ا ع ب  ح ط ، ص

ا د( ج عةللآو ل ا ف)او  د .ز ب لا

ر ، یوجد البرنامج التقني ا ج ت ل ا ج، و  م ا ن ر ب ل ا ي  ف ا  ض أ ر  ا ر م ت س ا و  ة  د ح و ك  ا ن ه ن  و ك ت ن  أ ن  م د  ب لا و  ي  ل ا م ل ا ، و 

لا ج  م ا ن ر ب ل ا ة  د م ء  ا ه ت ن

ة  س

ا و  ة  د ح و ل ا ن  ذ إ ر  م ا غ م ل ا ة  ع ض و ي  ف ن  و ك لات

ى  ت ح ل  ص ت ة  ل و ط ة  د م ت 10ل ا و ن س

ة ،  ع و ب س د ، ، أ ج و ت ه  ن أ ا  م
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ي، ع و ب س أ و  أ ر  ه ش ن  و د  ق ت ، و  ا ع ب م و 

د ا ص ت ق ، لا

ي ع ا م ت ج أ ، لا ك  ر ت ن لا  ى  ت ح

و ز  ا ج ن لإ ة  أ ج ا ف ن 10م م د  ب لا لا  ث م ت  ا و ن س

5

د ع م ى  ل هع ت ا ه

 .

ح ة  د د ح م ف  ا د ه أ ى  ل إ ل  و ص و ل ا د  ص ق ا  ه م ا د خ ت س ا

 .

خ-  ي  لا ت ل ا و  ل  ئ ا س و ل ل ل  ث م لأ ا ر  ا ت

، یجب توفیرها من أجل الوصول إلى الأهداف

ل ا ج ر ل ا ي  ف م  ح ت ل ا ى  ل ع ة  ر د ق ل ب، ا ا ع ص ل ا ة  ه ج ا و م ى  ل و یتمتع ، ع

، ا

ة ، ،  ل م ع ل ا ة  ع ا ج ش ل ا ة  س ن ل ا ا  م أ

ص و ل ا ن  م لا  ة  د ج ر  ث ك لأ ا ج  م ا ن ر ب ل ا ن  أ م  ل ع ن ن  ح ن . ف

م ل ا ن  م ص  ل ق ت ل ا و  ه ا  ش ن ل دا و ه لاو لذلك لابد أن یثبت أمام ا، ج

. ، لإعداده هذا البرنامج

م ـ ـ ـ ـ ـ ظ ن ـ ـ ـ ـ ـ ـ ت ل و : ا ل  ا م ل ا س  أ ر و  د  ا ت

. المستخدمین
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ا م  س ـ ـ ـ ـ ج ل ا ة  ر ا د إ م  ا ـ ـ ـ ـ ـ ـ ه يم ع ا م ت ج : لا

1 -

ة ع ج ا . ن

ا- 2 م  ظ ن ت ل ا ن  و ن  أ ى  ل ع ر  ه س ل يا ع ا م ت ج لا

ة س س ؤ م ل ا ت  ا ج ا ت ح ا و  د  ر ا و م ل ا ع  م ف  ا و ت ي  ف ك  ل . ذ

ة- 3 م ر ا ص و  ة  ئ ف ة  د ح و م ة  ر ا د إ ز  ا ج ن . إ

4 - .

5 - .

ج- 6 ل ل ا

 .

7 - .

8 - .

9 - .

ة- 10 ك ت ر م ل ا ء  ا ط خ لأ ا د  ض ة  ر و ر ض ل ا ت  ا و ق ع ل ا ذ  خ أ ن ن  . أ

ا- 11 م  ز ت ل ن ن  . لاأ

أن نسهر على أن المصالح الخاصة یجب أن تكون دائما في خدمة مصلحة المؤسسة و أن تخضع - 12

ا ه .ل

خ- 13 ا  م ا م ت ه ا ي  ط ع ن ن  ةأ د ا ق ل ا ة  د ح و ل ا  ص . ا

ي- 14 ع ا م ت ج ةلا س س ؤ م ل . ل

15 - .
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16 - .

ة، ء ر ا ج ، ت

ة و ر م. . . ت و   ( .

ا  و ذ خ أ د 

 .

ا م  س ـ ـ ـ ـ ـ ج ل ا ء  ا ن ـ ـ ـ ـ ـ ـ يب ع ا م ت ج ن : لا م ة  ن و م ة  ع ا م ج ل  ن  30و 20، 10إ

ف ر ش ل ، م خ. . . ، 5، 4، 3، 2و  ل و من ثم یبدأ تعداد . إ

ة م ل س ل ا ت  ا ج ر د ل اا ي  4لاف

و  ي5أ ع ا م ت ج فإننا نجد من بین لا

. هؤلاء أو مجموعة المساهمین

ة - 2، المساهمین- 1 ر ا د لإ ا س  ل ج ا-3،م ه ت ا ر ا ط إ و  ، - 4، ة 

ن - 5 و م ا ع ل ا ن  و س د ن ه م ل ح - 6، ا ل ا ص م ل ا ء  ا س ؤ ت - 7، ر ا ش ر و ل ا ء  ا س ؤ ل - 8، ر م ع ل ا ى  ل ع ن  و ف ر ش م ل ، ا

ل- 9 ا م ع ل . ا

ى: المســـاهمــــین- 1 ل ع ر  ص ت ق و  د  و د ح م م  ه ر و د ن  إ : ف

لتعیین أعضاء مجلس الإدارة و المفتشون المراقبون للأعم-أ  . ا

و ، لاانهم یتشاورون على ا-ب

 .
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ة- 2 ر ا د لإ ا س  ل ـ ـ ـ ج ـ ـ ـ ـ ـ ا : م ه ن م

 .

د : - 3 ر ا و م ل

ر ، ،  ه س ت ا  م

ا م ر  ف و ت ن  م د  ب لا ة: یلية  ج ه ن م ل و ، ا

ة ء ا ف ك ل ت، ا ق و ل . ، ا
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التنظیم بالجزائر و مساھمة الطلبة.اقعنظریات حدیثة، و: الجزء الثاني

 . ن ا ج ر و م ث  ر ا ج ل م  ظ ن ت ل ا ر  و GARTH Morgan images de l'organisationص

: م ظ ن ت ل ا ر  و ث ص ر ا ج :ل ن ا ج ر و م

ى  ل ع د 

ؤ 

و ب)  ل  ث م أ  ا ( ن :أ ل ث ل م م ع ت س ن ا  ن ن إ ف لا  ث م ل  ج ر ل ا ا  ذ ه ن  أ ا  ن ل و اق ب  ذ ج ل  ج أ ن  م م ك  ل ذ و د)  س أ ة( ر و لاص

و ة  ع ا ج ش ل ا و ة  و ق ل ا ي  ف د  س لأ ا ه  ا ش ذ  ل ا ل  ج ر ل ا ا  ذ ه ت  ا ف ص و م ى  ل ىلااإ ا ل ذ ه ن  أ

الاا ر  ا ت تلاع ا ف لا ت ..و. خ

لا .لا

ا و.ی م ا  ذ ه

ةح ط ل ا غ م ل  م نو.ت ا  م ا  ذ إ ى  ت وظح ا  ن ها م ا ش ا  م و  أ ة  ل م ع ا  ن د م ت .ع

ة ل م ا ر  ظ ن ة  ه ج ة و.و.و ل و ا ح م ك  ل ذ و م  ل ع ت ل ا ن  م د  ب لا  ك  ل ذ ل

.ؤ إیجاد طرق الر  ة م ج ا ن ل ا ة 

 *1–

ن ؤ  أ ن  م ا 
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*2–

3–

رة–4 و ص

5–

م

م –6 ه ر

ل  خ ا د ة  د و ج و م ل ا ة  م ا ر د ل ا ة  س ف ن ل ا ر  ه ا

و–7

ةجلاا ع ا م ت

ف-  ك ل ا م  ت ه ت

 -

بإی-  ا واج ه  بت ل . اس ه ت

ة.-  ل د ج ل ا ط  ن م ى  ل ع ا  س ا س أ
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وو–8

ذلك من خلال استغلال الجماعة العاملة عنده أو الجماعات و

و

: ي ر ه ظ ن ة   ه ج و ن  ذ إ

ن لهذه 

ة ل آ م  ظ ن ت ل ا  *: -

ن  ا س ن لإ ا ع  م و

ه". ز ن ل ا

ل  م ع ت س ن ن  أ ا  ن م ل ع ت ه  ن م و ة  ف ر ل ا ة  ا ح

ى 24 ل ع ة  ع ا 24س

ن م ر  ظ ت ن ت و ة  ل آ ا  ه ن أ و ة  ط و ب ض م

ر  ت ق لا ا ى  ل إ

ه ى  ل ع ل  م ع ل ا م  ا ق ل اا
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ة لیبین  ظ ح لا م و ة 

."ماك دونالد"،مطعم:جدول یوضح سلطة الآلة

لانعمستقبال الزبونا–1
سامة العاملتبا-
الاستقبال صادق-
ھل ینظر إلى عینیھ-

ملاحظات أخرى

الطلبیاتأخذ–2
)الرموزعنالبحثإلىحاجةفيلیس(الأغذیةرموزالعالمیعرفھل-
طلبھتكرارإلىبحاجةلیسالزبون-
)تابتھاكلحاجةلاطلبیاتأربعمنأقل(ماالصغیرةالطلبیات-
أخرى.ملاحظاتالأخرىالموادبعضقتراحا-
تحضیر الطلبیات–3
الطلبیات محضرة وفقا للتنظیم المراد.-
الأولویةلھاالطلبیات التي تتعلق بالشواء -
ھل المشروبات موزعة حسب الترتیب المطلوب-
حجم الثلج ھل ھو مقبول-
الكؤوس ھل ھي متماثلة من طرف العامل الذي یمسكھا بأصبعھ وذلك من أجل تحریك أو -

تفعیل الماكنة.
المطلوب؟الكؤوس ھل ھي مملوؤة في العلو-
ھل الكؤوس مغطاة ؟-
للكؤوس ھل ھي نظیفة أولا ؟حاملات-
المطلوب؟القھوة ھل ھي محضرة في الوقت-

ملاحظات أخرى.

لانعم

ا ب  ل ج ن ى  ت ح د  س لأ ا ة  ر و ص ل  م ع ت س ن ا  ن ن إ ف د  س أ و  تلاه

ة  ج ر د و  أ ة  و ق ل ا و ة  ع ا ج ش ل ل ن  ا و ن ع ف  و ر ع م و  ه ا  م ن  ا س ن لإ ا و

ا ا  ن ل ر  ه لاظ

ظ ن م ل ا ا  ه د م ت ع ا ي  ت ل ا
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ص ل ا

ف ا ل ت خ

ا

:ثم بین

:ـ 1 ة ن ك ا م م  ظ ن ت ل ا ة  ر و ص

أ ي  ف ن  ك ل و ة  ح ج ا ن ن  و ك ت

. م ظ ن ت ل ل ة  س ن ل ا ا  ن ت ا ر و ص ت ي  ف

و:–2 ض ع ل ا ه  ا ش ت و  أ ل  ث ا م ت ي  ت ل ا م  ظ ن ت ل ا ة  ر و وص

. ح م ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا

غ:–3 ا م د م  ظ ن ت ل ا ة  ر و وص

و  م ج م ي  ط ع ت و ء  ا ذ ل ا ى  ل ع و 

ت:–4 ا ف ا ق ث ل ة  ه ب ا ش م ل ا م  ظ ن ت ل ا ة  ر و ت لاص ا د ا ق ت ع

ا–5 ة  ر و اص ح  ض و ت ل  ج أ ن  م ا  ذ ه ختلاف الموجود بین جماعات المصالح لاو
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ي:–6 ن ا س ف ن ل ا ن  ج س ل ة  ه ب ا ش م ل ا م  ظ ن ت ل ا

و:–7

لاا

: ى ـ ل و لأ ا

: ة ن ا ث ل ا

. ة ع ر ا ص ت م ل ا و

ؤ–8 ر

ت

. ة س س ؤ م ل ا ا  ه و ت ح ت ي  ت ل ا

ة:–9 ن م ه ل ل ة  ا د أ م  ظ ن ت ل ا ة  ر و اوص ر  ه ا ظ م ى  ل ع ة  م ا ع ة  ف ص ز  ك ت ر ت ي  ت ل ل لاا خ ا د ة  ا ح ل ا ي  ف ل  لا غ ت س

ي ا ت ل ا ة  ع و م ج م ل ا و ا  ه ل ا م ع ل  لا غ ت س

توجد داخلها ،وهذه النظرة تسمح لنا

، ا م ر  و ظ ن م ن  ام

ة ق ر ط ي  ه
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و ي  ف خ ت و ة  ؤ ر ل ا ن  ع ب  ج ح ت ت  ق و ل ا س  ف ي ان ف م  ظ ن ت

عالم متغیر.

أولا : فایول 

. ت ا ر ا ر ق ل ا

٭ 

لا إ ة  ط ل س ل را د .ق ه ل ل  و أ ذ  ل ا ل  م ع ل ا ز  ا ج ن ا ن  م ن  م ا  م

ة ع ا ط ل ا ي  ه و   : ا ض ن لا ا ٭ 

. م ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ة  د و ج و م ل ا ت  ا د ا ع ل ا ى  ت ح

. م ظ ن ت ل ا ل  خ ا د
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: ة ه ا ز ن ل ا و  ص  لا خ لإ ا و هي تؤسس على العدل بین المتد٭ 

ت. ا ء ا ف ك ل ا ع  ج ش ت و   ، ل خ د ت م

ل «  م ع ل ل ة  م ل ع ل ا ة  ر ا د لإ ) 1918- 1857» (ا

 -

و  لأ ا

ا م ل  م ا ع ل ا و 

 -

ه ب م  ا ق ل ا ل  م ا ع ل ا ى  ل ع و  ج .  ه ا ن م ل ا

 -

ا.                                                                                         ق س م ت  د د ح

 -

 -

 -

 -
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 -

 -

: ة و ق ل ا ا  ق ن

 -

حینما تكون المواد المصنعة جیدة و متناسقة في السوق.- 

 -

حین تكون هناك دقة في مواصفات مهمة.- 

حینما تكون هناك - 

ن 

ف: ع ض ل ا ا  ق ن

 -

ة ج ر ا خ ل .ا

 -

 -

 -



جارث مورجان.ل. كتاب: صور التنظیم. 7

148

ك  ل ذ  . م ظ ن ت ل ا ا  ه ب م  و ق ي  ت ل ا ج  ر ا خ م ل ا ن  ع ة  ف ل ت خ م ج  ر ا خ م ك  ل ذ و   ، ة د و ج و م ل ل ا خ ا د ة  د و ج و م ل ا ء  ا ض ع لأ ا ن  أ

ت.-  ا م ظ ن ت ل ا ن  م ة  د د ع ت م ع  ا و ن أ ك  ا ن ه

 -

 -

لأ ا ة  ج ر د ل ا ي  ه ت  ا م ظ ن ت ل ا

ا-  و  ة  ت ر م ت  ا ج ا ح ه  ل ء  ي ش ل  ل  ب ق ن  ك ل ي  ن ا س ن إ ن  ئ ا و  ه ل  م ا ع ل ا ف

 -

ت  ا ق لا ع ى  ل ع ا  س ا س أ ة  ز ك ت ر م ل ا
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هذا ما بینته دراسات الهاوثورن - 

ت" ا ج ا ح ل ا م  ل س و " ل س ا م م  ا ه ا ر ب أ ة  ر ظ ن ن م ع  ر ا ص ت ي  ت ل ا

ن – م لأ ء –ا ا م ت ن لا –التقدیر –ا

ا  ذ ه ة  ف س ل ف ك  ل ذ و 

ك  ا م س  لا غ و د  ، غ ر ز ا .ر غه خ ل ا ر ... و ا غ و ل و ا ح

ة  ن س ن  م ء  ا د ت ب ا او ؤ 1960و 

، ل ا م ع ل ا ت  ا ج ا ح ة  ا ع ا ر م ن  م ا  ق لا ط ن ا ة  ج ا ت ن لإ ا ة  د ا ز ل –ضفخمحاولین ب م ع ل ا ن  ا ر و د و –و 

 .

ل. م ع ل و یبدو انه عند ا

ة ع ا م ت ج لا ا

. ا ه ت ع ا ج ن ن  م د  ح ا  م م  ، ي  س ا س ل ا
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ظ ن ت ل ا و  ت  ا ع ا م ج ل ا و  ص  ا خ ش لأ ا ن  إ

ي .  ف ك  ل ذ و  ة  ق س ن ل ا ة  ر ا ق م ل ا ى  ل ع د  م ت ع .1960-1950ا

٭ 

 :

هناك مفهوم جدید اعتمده 

س. ن ل ل ة  ل و أ ة  م ظ ن ت

ج م د ا

ة  ع و ن ل ا ن  ا

:ھرم الحاجات لماسلو

تحقیق الذات

الرضا عن الذات

الانتماء الاجتماعي

الأمن

عمل مواتیة ـ الأمن في العمل و ظروف ـ الأجور 
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. و ل س ا م م  ا ه ر  ب ا ه  ن ع

ن)1 ر  و ج لأ ا د .:  ر ط ل ا م  د ع  ، ة  ت ا و م ف  و ر ظ و  ل  م ع ل ا ي  ف ن  م لأ ا

ن) 2 م لأ ا

. ث د ح ت ن  أ ن  م ي  ت ل ا

ي)3 ع ا م ت ج لا ا ء  ا م ت ن لا ت –عل بین الأصدقاء ا ا ط ا ش ن د  و ج و ة  ن ا م إ

–

ت)4 ا ذ ل ا ن  ع ي  ض ر ل ا

. خ ل ا ... ة ق ر ت ل ا

5(

ل. م ا ع ل ا

ا  ن ل ح  م س ح  و ت ف م ل ا س  ن ل ا ف

ح  م س و   ، م  ظ ن ت ل ا ل  خ ا د

ا س ل نا
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ي  ع ا م ت ج ا ي  ن ق ت د  ع ت  ا ذ ب  ل ا ط م ا  ه ل ي  ت ل ا ت  ا ق لا ع ل ا ى  ل إ ع  س و ت ت  :

استراتیجي و لها ع

الأنساق و محاولة التعرف على الاختلالات و ذلك قصد الحد من تغیرها.

ل ج ا ن  م ة ( د ح ا و ل ا ى  ل ث م ل ل)ا م ع ل ا م  ظ ن .ت

:)Tom BurnsوG.M.

Stalker (

م  ظ ن م و

٭ مصنع أخر یوج

ي  ف ك  ل ذ

. ا ح ت ف ت ر  ث ك لأ ا ة  م ظ ن ت ل ا
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ل ا

ا م  ء لا ن ن  أ ك  ل لاذ

س ن و ر و لا

1

ة. ن ق ت ل ا ف  و ر ظ ل ا ف  ل ت خ م

2

و  ت  ا ف لا ت خ لا .ا ا ه م ظ ن ت ل  خ ا د ع  و ش ن ل ا

ش  ر و ل و  س  ن ا ر و ل ن  م ل  ر  ا ت خ ا د  ق ة 1960ل ع ا ن ص ل ا

ت  ا ف لا ت خ لا ا و  ت  ا و ت س م ل ا ن  ا و  ج  ا م د ن لا ا

ح  ل ا ص م ل ا ض  ع ك  ا ن ه

ة . م ا ر ص
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و  ي"  ن ا د و " ر"  ن ه " ن  م ل 

ة  ن س ذ  ن 1980م

ج ل ا و  ت  ا ف ش ت س م ل ا

غیر 

س ل ا ت  ا ع ا ن ص ل ا ي  ف ل  م ع ت س ا  ونیم  ، ا ف ا ر غ و ت ا م

. ت ا م ظ ن ت ل ا ر  و ط ت و ث  ح ل ا ى  ل ع

ع ل ر  و ر ض ل ا ع  ف د ل ا

ة  ح ا ت م ل ا ة 

ن ؤ  و

ة  د و ج و م ل ا ت  ا ق لا ع ل ا ك  ل ت ك  ل ذ و م  ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ة 

ا-  و - م ه ل  ه

 -

ة –-  ن ق ت ل ق –ا و س ل ا و  ت س م ى  ل –ع
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–

–؟

ا ام ع  ا و ن لأ ا ي  الاه

ا

ه اتجاه للمنافسة أو اتجاه للتعاون. 

ج    ر ا خ - م

ا  ل ص م  ظ ن ت ل ا ل  ع ج ت ت  ا ن ماهي أنواع المستخدمین التي یلجا –ق

ل – ه م (  ظ ن ت ل ا ا  ذ ه ي  ف ل  ا م ع ل ا ت  ا ه ا ج ت ا ي  ه ا م

ة )  ق ض ت  ا ق لا ع ي  ؟ –ه م  ظ ن ت ل ا ب  ل ص ي  ف ت  ا د ق ت ع م ل ا م  ق ل ا ي  ه ا م

غیر مستقرة وغیر متوقعة(+)             )  -ثابتة وحتمیة (

وجود نسق لتعلم الإستقلالیة                  دور تكراري

ادوار معقدة فیھا كثیر                 

توجھات العمل نحو                                                     من                                           
الاستقلالیة  

تحقیق الأھداف                                                            التوجھ نحو العمل             
میكانیكیة بیروقراطیة                                                 تحقیق الذات ھو المحور                  

تسلطي                                                                المركزي عضوي     

دیمقراطي                                  

المحیط

إستراتیجیة 
التیسسر

التقني 

البشري الثق  

الثقافي
البنائي

التسییري

A
DC

B

B

B C

B

B

B

A

C

C

C

C

A

D

A

A

A
D

D

D

D
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ة م ظ ن ت ل ا ق  ا س ن لأ :ا

٭ التسییر الأول تسلطي: 

ى –لا ل ث م ل ا ة  ق ر ط ل تایلور –ا

و ط خ ل تبین العلاقة المتلائمة Dا

ABCبینما

ي  ل خ ا د م  ا ج س ن ا ا 

. ح م ل ا ف  و ر ظ ع  م ة  ف ك ت م و ة  م ل ق أ ت م ن  و ك ت ن  أ و

ن م ل  - C.B.Aف - - -

و 1 ت  ب ا ث س  و ل  خ ا د

A) ى ل ع د  م ت ع ذ  ل ا و  ت  ب ا ث س  و ل  خ ا د م  ظ ن ت ل  ث م ت ا) 

ا

 ،

B

ث ،  ح ب ن  أ م  ظ ن ت ل ا ن  م ع  و ن ل ا ا  ذ ه ك  ل ذ ل

ي مؤسسة یجب أن تواجهC:ه

ى . ل ع ه  ن ا ف ك  ل ذ ل و 

لالتغیرات.هذه ،ع ة س س ؤ م ل ا ىى  ل و لأ ا ن  و ك ت ن  ش، أ ع ر، ت م ت س ي - ت ف

د و ج ل ،ا عة ا ر ت خ لا ا و  ف  ا ش ت ك لا خ.ا ت س م ن  أ و 

ه ن  و م و ةف.ق ع ف ت ر م .ز 
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ك ل ذ

ع و م للا  حیث أن ،ا

لا و..

م. ل ا ن  ا ف م  ث ن  م و 

:التنظیم كمجموعة من الأنساق الجزئیة

النسق العلوي المحیط

رج التنظیمخا
ھي التي توفرالنسق الجزئي للتسییر  النسق الجزئي التقني     النسق الجزئي الاستراتیجي  

النسق الجزئي البنائي           الطاقة للتنظیم.النسق الجزئي الإنساني الثقافي    

.

الموارد البشریة والمادیة و الإعلام

تدفق المواد الأولیة و الطاقة و الإعلام

غ: ا م د م  ظ ن ت ل ا

كل ل ذ

-ا

-ب
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لل- ج ل كذ ن  ا ف

و د  ا ر ف لأ ا ن  كم ل »ذ Rationalité Limité »

ك ل ذ :و  ى ل إ ل  و ص و ل ة"ا ض ر م ت  ا ر ا ر ،ق ت" ا ء ا ر ج إ ى  ل ع د  م ت ع ت ا  ه ل ي  ت ل ا ةوو ل ه س ت  ا ل م كو .ع ل ى ذ ل ع

ة د و د ح م ل ا ت  ا م و ل ع م ل ا ى  ل ع ث  ح ل لا.ا ا  ذ إ كیوجد ف ل ذ

ة د ا ص ت ق ا ة  ع ا ج ةن ن م ب م س ح ف ن تر ر ه.  و م Herbert Simonس

ك ل ل .ذ ث ا م ت ا  ه ن أ و 

ت ا و ل س ل .ا ة م د ق ل و .وا

ك ل ةذ م و ح ل ل ة  ل ب ا ق ن  و ك ت ن  ا ا  ه ل ح  م س ى  ت و .ح ت  ا ع ا ط ق ل ا و  م  ا ه م ل ا ب  س ح ا  ه م س ق ه  ن ا ف م  ث ن  م و 

ك ل ذ

و  ت  ا م و ل ع م ل ا كو  ل ذ

: ل ا م ع ل ا ن  م ب  ل ط ن و  ر  م ت س م ل ا ن  و ك ت ل ا ع  ج ش ت

ن-  أ

ل ا ل  م ع ل ا ج  ه ا ن م ص  ح ف ى  ل إ ل  ا م ع ل ا ع  ف د ةحن ل ..ا

ة: ن ق لBrainstormingت ع د  م ت ع ت ة  ق ر ط و ایها( تل ا ن).ولا ا ا ل ى ا ل ع ل  ا م ع ل ا ع  ج ش ت

ك ل ذ

ك  ل ذ و  ة  ل

ك ل ذ

س ن ل كا ل ذ

ك ل ذ

و  ل  ك ا ش م ل ا ن  ا و  ة   د ع ا ق ل كل ل ذ
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ا  ذ ه و ا  ن م ا م أ ح  و ر ط م ل ا و 

ة س ا ر د  : د ع ا ص ل ا م  ظ ن ت ل ا ع  ج ش WATERMANو PETERت

1 -

ة  ظ ح لا ةم ر ظ ي تو لأZ:ن لWilliam OUTCHIش ا ا ه ل ي  ن ا ة ا س م .خ ر ا ف ص أ

2 -

ة.- 3 س س ؤ م ل ا ل  خ ا د ع  ا د ب لإ ا ع  ج ش ت

4 -

ة - 5 ق ل ع ت م ل ا و  ة  ح ا ت ف م و  ة  س ا س أ ة  م ق ء  ا ط ع ى إ ل إ ر  ظ ن ت لا  و  ح  ا ج ن ل ا ى  ل ع ة  ر د ق ل ا و  ف  ا د ه لأ ا م  ا ر ت ح ا

. ة ل ا ع ة  ر د ق ت  ا ذ ت  ن ا ن  أ و  ل  ئ ا س و ل ا

6 -

7 -

ة- 8 ز ر م

(.

ق* ل تح ةا د و ج ل لC.Qcercles de qualité: .ا ا ش لأ ا ح  ر ط ش  ن م ا  ه ل ة  ق ر ف ي  ةه س س ؤ م ل ا ه  ن م ي  ن ا ع ت ذ  ل ا

. ل ا م ع ل ا ة  ع و م ج م ى  ل إ

ن  ا ا  ذ ..إ

.

ر  ع م ى  ل ع ر  ص ت ق ت ي  ت ل ا و  م  ل ع ت ل ا ل  ا ش أ ه  ن م ت  ح ت ى  ل إ ذ  ف ن ت و  ق  و ف ن  م ف  ا د ه لأ ا د  د ح ت ي  ت ل ا
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 -

ما فیها تلك .جذلك من اجل أی

.

ل ا و  .أ

. التي تساهم في تسییر المؤسسة

غة أو فرض هذه الأهداف 

م .ن.من الغیر ث ن  م و  م  ا ج س ن لا ا ح  م س ت و 

.

ى  ل ع ت  ا س ا ع ن ا و  ر  ا ث أ ا  ه ل ي  ت ل ا ة  ش ل ا

.

لع. ل ا ع  ا

ة . ف ص ل  ج س ت م آو  ق ة  ل

ت ا ج و ت ن م ل ..ا

ر ا ر ق ل ا ذ  ا خ ت ا ى  ل .ع

ك لا ا ص  ل ق ت ل  ج ا ن  م ل  م ع ت س ت ي  ت ل ا و  ت  ا م و ل ع م ل ا ا  ج و ل و ن ك ت ي  ض ا ر ت ف ن ا ا م ز ل ا و  ن  ا م ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا ت  ا ه ا ر

د وي ج و أ ذ  ل لا جا م د ن م ل ا س  .ن

ا . ذ ه او  وم ت  ن ر ت ن لا ا ح  م ت .س ل و ح و 

 ..
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و  ر م ل ا ت  ح م بس ل ط ل ا ص  خ ش ت ى  ل إ .ر 

ي  ت ل ا ت  ا م ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ر  ا ع م ل ا ت  ر ا ص ي  ت ل ا ي  ه و  ة  ع ر س ل ا ت  لا و ح ت ل ا

. ر م ت س م ل ا م  ل ع ت ل ا ي  ف

ر -  ش –ب

ج ن و - ش

ى  ل ع ة  ظ ف ا ح م ل ا أ  ف 

ت،  ا ع ب م ل ،ا

د . و د ح ل ا ن  م ض ل  ا ز ت ا  م ت  ا ط ا ش ن ل ا ن  أ ى  ل ع ن  ا ن ئ م ط لا ا ن  م ن  م ت ن ى  ت ح ك  ل ذ و 

ة ط س ة  ق ل ح ي  ف م  ل ع ت ل ل ا  ه ع ض و م  ت ي  ت ل و.ا ف  ا ش ءت ا ط خ لأ ا ح  ح ص ك و.ت ل ذ

في علاقة مع مجموعة من المعاییر و الوظائف المحددة.

:1م.

:2م.

هاه ت

. 3م

 -

ا م ى  ل إ ة  ض م ا غ ل .ا د

و.على إیجاد حلول التي تهدف إلى تحسین الأنساق
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"NINGI"علیها موضحة في طقوس 

ر لإ ا ا ین و الموظفین  قصد الحصول على موافقتهم.د م ص  خ ش ن  ا ا  م ا  ذ إ ف

ت  ا ه ج و ى  ل ع ل  ص ح ت ن

ي " ج NINGIن

،السیرورة - 1 م ق ل ا ل  لا خ ن  م ل  ص ح ت ي  ت ل ا

للالى تسییر و.المتحصل علیها ع ف ،لو.ل ة ق ف ا و م ل ا م  د ل ع ص ح ت ن  أ ن  م ي  ت ل ا

وبین الأعضاء.

، ج ر د ت ل ا ن  م ن  م ت ا  ه ن إ ف ه  ن م و  . ء ا ذ ل لا إ ى  ل ا و م  ق ل ا و  ح ان م و  ه و ى  ل ع أ ت  ا ء ا ف ع  ت م ت ل ا و ى  ل ع لأ ا ن ى  م ن  م

ب 20 و  م ن ن . ملیون دینار20و أ و 

لا  ا  م ة  س س ؤ م ل ا

و  ر 

. ا م و د ع  ا ف ت ر لا ا ى  ل ع ل  م ع ت ا  ه ن إ ف ه  ن م و ة   س س ؤ م ل ا ة  ح ص ر  ص ا ن ع م  ط ح ت ي  ف ن  م ك ت ي  ت ل ت وا ا د ح ت ل ا ه  ج ا و ت

ه.  س ف ن ب ه  س ف

: و و ه ل  و لأ ا أ  د ب م ل ء...- 1ا ا ز ج لأ ا ل  خ ا د ل  ك ل ا ء  ا ن ي ب ف ة  ر ا ش م ل ا ة  س س ؤ م ل ا ة  ف ا ق ث ل ة  غ ل ا ة  م ه أ ء  ا ط ع إ ع  م
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و  ة  ت ا م و ل ع م ل ا ق  ا س ن أ ى  ل ع و  ر  ا ر ق ل ا ذ  ا خ ت كا ل كذ ل ذ

ك ل ذ

ك ل لذ و  . ا ه ت ا د ح كت ل .ذ ي ن ا ث أ  د ب م ل ا  ن م م ر  ا ص

أن تكبر المؤسسة مع أنھا تبقى صغیرة.-2

)1        ()2                       (





)3)                                                           (4(

ن  م ع  و ن ل ا ا  ذ :. ه ل ا ث ت م ا و د لأ ا ع  ن ا ص

14 -18

ن  و ز ل ا ى  ل إ ا  ه م ل س ت و  ع  ئ ا ض ل ا م  ل س ت ج  ا ت ن لإ ا ي  ف ة  ل م ا ك ل - ا

ق ا ر ف ل ا ه  ت

3 -

 .

أ ر  ف ل ا ى  ل ع

1

2

3

4
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ن- اه و ك ت ل ة- ا د و ج ل ا ة  ق ا ر ت-م ن لإ جا ة - ا غ ا ص

: ة و ق ل ا ن  ط ا و - م

 -

 -

ف:-  ع ض ل ا ا  ق ح-ن و ت ف م ح  ص ت ة  ر ا د لإ ا ن  أ و  .ه ة ز ر م م ا  ه ن م ر  ث ك أ و  ة  ت ت ش م و  ة 

 -

.

 -

 - ---

ك  ل ذ و  ل  م ع ل ا ن  ك ا م أ ل  خ ا د ض  ر ا ع ت م

ن .الیوم أو اللیل و ك ت د  ق ة  ض ق ى  ل ع ل  ا ؤ س ل ا ك  ل ذ هو  م ل س ت ت ذ  ل ا ر  ر ح ت ل ا ي  ف ة  ض م ا ى .غ ل ع ن  ا ك  ل ذ ل و 

م ه د و ه ج ل  و  ر  ف س ن  أ ل  م ا ع ل اوا ق ا لط م ع ل ل م  ه لمعتمدین على مبدأ الوفاء إلى المؤسسة. و أن .ت ف ا ا د ه

ا .. ه ن ك ل ة  س س ؤ م ل ا ت  ح ج ن د  ق و 

ا غ ه  ش ت ت  ن و ما یترتب .ب.ا

لو .
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. النسق و الفاعل لمشال كروزیة،  كتاب:  الفصل الثامن

. الفاعل و النسق:  میشال كروزیھ و ارھارد فریدبرج

Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, L'acteur et le système,

Les contraintes de l'action collective, éd. du seuil, Paris, 1977.

. إكراھات الفعل الجماعي

ل''یبین:  المقدمة ا ش زم و ض، ه''ر رع ا ف لأ اا ه د م ت ع ا ي  ت ل ل. ا ب جق و ل و ل يا مف ا س ق بأ ا ت ك ل ا ا  ذ :  ه

ا.  و . م ه و 

ذ . فمواجهة هذین المنطقین ینشأ عنهما إكراهات الفعل المنظم.  ل ا و 

 .

ا ذ نإ لا ع ف ل عا ا م ت ج لا ل، يا ث لام ش ام م س ا اح ن ع م ت ج م ه، ل ن لولأ ب ءلق ي سش ةل ر ه ا ظ

ة ع ب و. ط ه يف ن ب ام ع ا م ت ج او. ا ذ ءه ا ن ب ل لاحر ط، ا ش هو. م ن دم ب نلا حأ ض و فن و ر و. وجودهوبروزهظ

ه ن جم ت ن ت س نن لأسالیبا ع ف ل عا ا م ت ج لا ت، يا س تل ا ط ع يو. م ت ل زا ر ب ةت ئ ا و ش تو. ع س ل

ك ل ةنتیجةذ ل رآ و ط ت تل لا ع ا ف ت ل ةا ن ا س ن لإ ةا ف ةص ط ش ةن و ف ع يو. و ت ل لا ع ج نت نم ا س ن لإ تا ا و د أ

ة ع ا م ت ج ىیهدفا ل ةإ د ح و ل ىإوا ةل ع ا م ج ل ىإوا مل ظ ن ت ل ةا ق س او. م ذ ه ىینبهنال ل لإ م ا تع ا م ت ح ل ا

ة ج ر ا خ ل ي. ا ت ل نلاا نم ام ه ل لا نخ مأ ه ف تهذهن لا ع ا ف ت ل ك. ا ل ت، ذ ا م ت ح ل ا ك  ل يت ت ل لا ط ن نت لم ح ا ر م

ر و ط ت ل يا ن ق ت ل دوا ا ص ت ق لا وا ةأ و جق ا ت ن لإ ن. ا الا ذ دیتناسىالتفسیره و ج م، فاعلینو ه ةل ر مح ه ل دو ر ا و وم

ت ا ر د ةق ص ا مو. خ ه ن مأ ه ن ا م إ ءب ا ش ن لإ عا ا ر ت خ لا ا ءوو ا ن ب ل نا لأم لإیجادج و ل لح ك ا ش م ل يا ت ل اا ه ح ر ط

ل ع ف ل يا ع ا م ج ل ذو. ا ل ضا ر ن علیهمف و ا ع ت ل ن. ا لأم لج و ص و ل ىا ل فإ ا د ه ةأ ر ت ش م. م غ ر ل نا م

ت ا ه ج و ت ل ةا ف ل ت خ م ل لنأو. ا و ل ح ل ت، المتوصل إلیهاا س ىلاو. الوحیدةل ت لح ض ف لأ و ل ح ل ي، ا قف ا س ل ا

ذ ل را م ههت ت ا ةه ع ا م ج ل ي. ا ه نإف لذ و ل ةح و ف ةوغیرع د د ح كو. م ل رذ ظ ن ل ها ل و خ د يل لف ص ف م لت و ا ح

جإ ا م كد ل ةت ف ل ت خ م ل لوا ةما ض ر ا ع يو. ت كه ل ذ سب س ؤ ىإت ءل ا ن عب ا م ت ج نضا دم ح ل ى لأاا ن د

ن مم ظ ن ت ل لا ق ح ةل ر ح ل لوأا ع ف ل عا ا م ت ج لا ن و. يا و ك هت ت ا ف سص مان س ةوةر ع ا ن نأو. و و ك ت

ل) ( ع خف ر ا ت ل توا ا د ا ع ل ى. التقالیدوا ت اح وم د ب اأت ه ةن ر و ر . ض
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اتفلی ن ه ا ت ن ل''ا ا ش ز م و هأ، ''ر دن ب نلا رأ ذ ح نن جم ئ ا ت ن ل ةغیرا ع ق و ت م ل نا مم ظ ن ت ل وا نأ لم ع ا ف ل . ا

ه ن ىیهدفا ل رإ م لا. معینأ هإ ن ثا د سح ع ل ااذه. ا ل(EFFETS PERVERSسماهم ع ف ل ا

ي س ع ل وا اأ

ض ق ا ن م او)ل ذ ه نل الا ن ل ا ع ف نأ لأ ص ىت ل سإ اع دنم هر ق ق ح هو. ت د، اذل ب ينألا ع ةن ا ه ن

ة ر ح ل ةا ع ا م ج ل احینما، ا ه ع ض ين لف ع ف ل دلاأو. ا ق ت ع نن اا ذ له ع ف ل وا ره و ص ح قم يف زف ف ا و ح ل تا ل يا

ا ه ن ن م و ل ع ا ف ل انملاوا ا و ن ل ىلاو. ا ت فلأاح ا د ىلاوه ت خح ر ا ت ل لا تذا ر ا هس ل هع ت ا ه

ة س س ؤ م ل كوأا ل ن نأ. ت و ك نت م ا ض ل فلأاهذها ا د ةه ر ط س م ل كو. ا ل ةذ و ق ل ةا ر ش ل ةا ل م ع ت س م ل ا

د ص لق و ص و ل فلأاهذها ا د مو. ه ل ع هنأن ت ا ئه ا س و ل يا ئه ا س ةو ن ب نم لم لا لخ ع ف ل ا

ي ع ا م ج ل نوا لم لا ق خ و ق ح ل ةا ن م ل تا ل ريا ط ؤ ات ذ له ع ف ل يا م ظ ن ت ل لوأا ع سف ن ل اإف. ا تذ ن جا ئ ا ت ن

لأ لا ا ع ةف ع ا م ج ل ةا س ك ا ع ةلإم ر ا ا. الفاعلیند ذ ه قیرجعلاف ىإف صل ئ ا ص خ ل ةا ل خ ا د ل لا ك ا ش م ل ل

ة ع و ض و م ل ه. ا ن ك ةل ج ر د ل ىلأاا ل ىإیرجعو بأل ا عس ا م ت ج لا ل. ةا لل ق ذح ل عا ق هو اف ذ له ع ف ل . ا

ى ن ع رلأانأم دم و ىإع صل ئ ا ص مخ ظ ن ت ل أا / ىإوو قل ا س ن لا ع ف ل ةا م ظ ن م ل دلاو. ا عنأب ج ر ءن ا ن وأب

ت ا ن ب ةم ر ح ل ةا ع ا م ج ل لوأا ع ف ل يا ع ا م ج ل ي ا ت ل ا نو  ام ه ل لا تخ ج ل و لهذهع ك ا ش م ل نو. ا ام ه ن و نلاد م

ن نأ و ك كت ل نلاو. ذ ن نأم و ك ات يم . ه

لعطینا ا ث حم ض و ت ىل ن ع م ل ل. ا ا ث م ل ذا ل ةخصائیوأا ر ظ بن ع ل ل وو. ا جه ل ا تع ا ط م ل يا ت ل عا ق و

او. السجینفیها ذ له ا ث م ل ایوضح، ا ن دل و ج اأمجرمینو ف ق نو لم ج سا ف ةن م ر ج ل ن. ا ك ةل ط ر ش ل تا س ل

ددلیلألدیها ا ا. م ام د ةع د ا ه دأش ىالسجینینح ل رلآاع هو. . خ ن یتبینم

ا ن سنیالسجیننأل و لدیهمال ااس ر ت نجیتینیتس لأم صج لا خ ل اإ: ا دلینفينأم ح ا او م ه ن لم ع ف ل نا ع

ه س ف هوأ. ن ن نیجرما رلآاع اإف. خ فذ نىن ث لا اناا ذ له ع ف ل ن، ا ا ةف ط ر ش ل سا ددلیللدیهال ا نم ع

ن بم ك ت ر ةا م ر ج ل الاو. ا ه ن لنأم خ د دلت ح ا او م ه ن لام ةإ د ةم ن ةس د ح ا نو ج ااس ذ ه لل ع ف ل امأ. ا

اإ دذ ه دش ح ىالسجینینأ ل رع خ لأ ه. ا ن إ نف ج س ةس د م ة20ل ن ا. س م اإأ دذ ه ا ش م ه د ح ىأ ل رلآاع ن، خ ا ف

ذ ل ىا ل د ةأ د ا ه ش ل ف، ا و رس ر اأ. ح رلآام نخ ج س ةس د م ة20ل ن ا. س م اإأ دذ ه الش م ه ن ىم ل رلآاع ، خ

ن ا دلف ح ا او م ه ن نم ج س ةس د م ت10ل ا و ن نوالمجرمین. س ا م ل تهذهع ا ط ع م ل نو. ا ا م ل لنأع

ت ا ر ت س ةیا اج ه د م ت فع ر يط ةه ط ت ر تم ا ر ت س ةیا فج ر ط ل يا ن ا ث ل او. ا م ه ن ك نل ا ن و ج س يم نأف ك ا ةم ق ر ف ت و. م

املا م ه لن ا ص ت لا اا ع ى. م ن ع اإم م ه للان ا ص ت لا اا ع موم ه ا ف ت ل نا اع نم مم ا ق ل هو. ها ن م
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ى ل دلع ح ا دنأو م ت ىع ل قع ط ن ر هم ل داا ننأأ. ش هم ح ل ا ص ةم ص ا خ ل يو. ا ل ا ت ل لا ك ل

ا م ه ن دنأم ه ىش ل رلآاع نو. خ ج ةس د م ت10ل ا و ن نو. س ك ضل ر ت ف دلنأن ح ا او م ه ن و. نأم

ل ض هف ت ح ل ص ىم ل رلأاع ه. خ ن ا دف م ت ىع ل لع ح ل را و ذ م ل اآا ف اأ. ن اإم لذ خ لد م ا ةع ق ث ل ، الشخصینبینا

ن ا لف ح ل فا ل ت خ لم ح ال ذ له ش م ل هو. ا ن نم دنأم م ت الع م ه ن ىم ل ةع ق ث ل يا فف ر ط ل ا

ي ن ا ث ل ن. ا ك دأیتنأیجبل نك ةم ن ل ةا ن س ح ل ةا م ل س ل ا فو ر ط ل رلآال هو. خ ن هم ن ا نف دل ه هش ل هو. ع ن م

ر ه اظ ذ له ش م ل روا ا اص عذ ا يأط ق لا قلأاو. خ لا ن، خ اننأم ه ل ل اح ن ىه ل سأع ا يس ن ب أ ، م ش ن م

ي ع ا م ت ج ي. ا ه وو. ف ثل فلح ر نط هع ت ح ل ص نألاإ، م

الألاالفاعلین م ه د منأح ط رلآاح ل، خ ص ح مف ط ح لت د ا ت او. م ذ اه لم ص ةح ف يص ف

س و ل يلإاا م ا ر ذ، ج ل دا م ت ىع ل ن ع و ن ا ت'':  ق م ص ل ذ. ''ا ل وا ىه ن ب يم ع ا م ت ج نا رع مط ل ع ت ل وا

ب ر د ت ل رو. ا ا دص ب اأم م ظ ن لوم ق ت س ام ب س نو. ن دم ا م ت ع لا ها ل يع سف هو. معینن ن صم ل خ ىإن ل

لنأ ع ف ل عا ا م ت ج لا مويا ظ ن ت ل اا م نه لا م ا ك ت ا. م م ه نف ا ه ج ةو ل م ع ةل د ح ا للاو ص ف ل يبینهماا لف ح

ة ل ش م ل ذو. ا ل نا لم و ق ح ل ةا ل خ ا د ل لا ع ف ل نـل ا للو ع هو. یتطورف ن رنألام و ص ت ن

ل ع ف ل عا ا م ت ج لا ديا د ح م ل قا نف صم هاخ ص ةئ ل خ ا د ل لا ش م ل ذل ل هیجبا ل هع ل . ح

ملاإلا ظ ن ت ل ى، ل ن ع م ل ذا ل وا اتعیدههیئةه م ئ ا ا، د ف ر ع لت ك ا ش م ل ةل ح و ر ط م ل نا لم لا ةخ ن ةإب ن ا س ن

ل و ق ح ل يل ت ل اا ه ن زنأم و ا ج ت كت ل طت م ل ةتاا ق ط ن م ل يا ت ل عا ق اوأ. فیهات لسمیناهم ع ف ل دا ا ض م ل وأا

س ك ا ع م ل لا ع ف ل دل ا ر م ل ها ق ق ح ك. ت ل منأذ ظ ن ت ل وا ةوسیلةه ا ق ر ل . ل

م ظ ن ت ل وا هه ت ف كص ل فت و جینتجس ئ ا ت ر أن ن نأخ و ك ةت د ا ض يم ر لأاه جلإلخ ا ت صن ا خ ل ذا ل ا

م و مهق ظ ن ت ل ذو. ا ل دنتیجةا ج ا و ت ل يا سف ن ل للأاهذهو. ا ا ع نف انأم ه د ج كن ل يذ ةف ا ح ل ا

لا.  فف ا د ه لأ لاا زو ف ا و ح ل يا ت ل لیا ط ان ه ن ن م و ل ع ا ف ل يا له ح لم ؤ ا س ك. ت ل مأذ ه اینطلقون ن م ئ ا ند م

ل ع يرشیدف ن لا ق ع ي. و رإف ا كط ل ىذ ن ب م ل ذا ل ىا ن ب يم ط ا ت ع ك. ا ل مالفاعلیننأذ ءه ا ن ج لس ئ ا س و ل ل

ي ت ل اا ه ن و ل م ع ت نس لم ج ن ضأ و ا ع ت ل اا م كو. بینهمف ل مذ ه ت ا ر د ةق ن م ا ك ل يا ت ل حا م س ةإبلاوأت د ا فع ر ع ت

فأ دتحدیوأ ا د مإ. جدیدةه ه منن كتغییره ل لت ئ ا س و ل لو. ا و ح كت ل ل. المبیناتت علیهمیجبوب

منأ و كاو ق ل ذ لب مش ئ ا كو. د ل ضذ ر جتغییرغ ئ ا ت لن ع ف ل عا ا م ت ج لا مو. يا ه ن ك صلال ل خ ت ل ا

ة ف ةص ئ ا ه نن كم ل لت ئ ا س و ل كنمو. ا ل تت ا ه ا ر ك لا ةا د و ج و م ل يا امف يث كو. ل ل هذ ن یوجدلاا

ل ا ج ومحایدم يغیرأ ن ب نو. م ن، هم ا ةف ف ا ف ش ل عا ا م ت ج لا يةا كذلو. مستحیلةه دل ب نلا هذهتحلیلم
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ت ا ن ا ب ل تا لا ا ج م ل ةل د و ج و م ل لنأو. ا ء ا س ت نن تلآاع ا يل ت ل لا ط ن ات ه ن هو. م ن نم لم و ق ل نا تحلیلا

ت ا م ظ ن ت ل منأا ه ا يس لجدیدتحلیلف م ع ل يلإال ن ا س ان ق لا ط ن نا لم نما تب ةا ن م م ل لا ا ج م ل ذل ل ا

ه ن لم ع ف ل لو. ا و ق ل نا ما ظ ن ت ل لا ث لم ش ل رلأاا ث اك ؤ ار رلأو ث ةك م س يو. ر ت ل يا ىه ل ع

للأا اق ئ ز ةج ل ه ةوم ق ا ر ةم ف ةص ع ا ن. و مم ظ ن ت ل انأل ج ذ و م ان ق ب ط تت ا ع ا د ت سل ن ل يا ف

رإ ا رأط ث ةك ع ا ن ط ص هو. ا ن ك يل سف ف تن ق و ل لا سح ف لن ك ا ش م ل يا ت ل ا ىو ل اأر ع ه ن س و ا ع ت ل ا

ت لا د ا ت ل ا تو لا ع ا ف ت ل ا ت. و ا ل م ع ل ةا ر و ر ض ل يا ت ل منأیجبا و اق ه ن ب و ل ع ا ف ل ىإیهدفون الذینا ل

ح ل ا ص دم ق ن و و ك ةت ض ق ا ن ت هو . م ل جنأیجبع ل ا ع من ظ ن ت ل سا ىل ل سأع ا هس ن ىا ط ع يم ع ب و. ط

ن ك يو. تفسیرهیجبل ل ا ت ل نا ا اأف م من ظ ن ت ل يا له و ل ةمبینةح ع ا ن ط ص ا كو ل ت لل ك ا ش م ل يا ت ل ا

م و اق ه لب ع ف ل يا ع ا م ج ل كو. ا ل ذ دل ب الا م ئ ا انأد س ت الءن يم له ك ا ش م ل هو. ا ن نم ا لف ش م ل للأاا وو ه

ة ل أ س ن م و ا ع ت ل يا ع ا م ج ل لا خ ا ةد س س ؤ م ل ذو. ا ل دا ب نلا ىأ ل دع ح ل ىلأاا ن ند جم ا م د ن لا تا ا و ل س ل

دلأا ا ر تف ا ع ا م ج ل ا ك. و ل عالفاعلیننأذ ا م ت ج لا دل، المعنیینیینا ح ا مو ه ن لم و ا هانأح فادلأ

فلأالمغایرة ا د ته ا ع ا م ج ل ر لأاا منإ. خ نل ك فأ ت ا د امغایرةه م ا م نو. ت جنأم ا م د ن لا یتموا

ه ق ق ح :  ت

لا و اإ:  أ نم هوكراهلإاع ت ا ق ت ش وم نأ رع بط ع لا ت ل دلأاا ا ةع ف ط ا ع ل ى. لإاوا ن ع نم ع

ر عط و ض خ ل اإو، ا ضم و ر ف م ل ذوأ. ا ل لا ص ح ت هن ل نع لم لا ةلإاخ د ا ةر ج م د ن م ل ي. للفاعلینا ف

فلأا ا د ةه ع ا م ج ل ا
i

 .

ا ن ا ن:  ث رع دط ق ع ل ى. ا ن ع ضم و ا ف ت ل ذوا ل اإنأا ةم ح ض ا ةو م س ةوأر ق ر ط

ة ن م او. ض ذ ده ق ا ع ت ل ةنألاا ع ب ه. ط ن ك ةلسیروراتیخضعل ع يا. ص ت نل ام ه ل لا خ

ویندمج ن یتجنبأ و ل ع ا ف ل اا ق لا ط ن نا ة(م ا م مأح ه س ف ملأ. )ن ه ن ن و ر ع ذش ل يا ض ت فق ر ع ت ل وا أ

ف ا ر ت ع لا ما ه ت ن ا مم ه ت ط ل س ةو ل ق ت س م ل كو. ا ل تلإاذ ا ه ا ر يك ت ل غا ض ىت ل ةهذهع ل لا ق ت س لا اأو. ا نض م

ل لا ةخ ل خ ا د ل فلألا ا ر ةط د و ج و م ل يا لف ع ا ف يو. ت ت ل فلا ر ىط ل ةع د ع ا ق ل ةا ص ا خ ل ها

ف ر لط ع ا . ف

انإ ن ب لتم ع ف ل يا ع ا م ج ل يا فف ل ت خ سم ج ایت ه ت ا لد ث م لت ح ل ك. ا ل نذ لأ ك ا ش م ل دا ا ع ات ه ت غ ا يص لف و ق ح

ل ع ا ف ت ل ما ظ ن م ل كو. ا ل نذ لم لا ثخ ح ل نا ةع د ئ ا ف ل ةا ص ا خ ل يا ت ل وا ب ن لیهاإص و ل ع ا ف ل ءو. ا لا ؤ نه ل

ا و ع يض رف ط كخ ل جت ئ ا ت ن ل يا ت ل لتا ص و يإت ال ه ق ق ح ةت س س ؤ م ل نا لم لا اخ ه ل ع يف ع ا م ج ل ل. ا ىإیهدفون ب ل
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هو، تحسینها ن مإفم ه ن ن و ل و ا ق ینظموانأح ر مط ه ج ا م د ن يا ت ل نا م ض ن ت و ا ع ت ل ر ا و ر ض ل ن الفاعلینبینا و د

ف ذ وح بأ ج تح ا ر ح ل يا ت ل ایتمتعون ا ه ى. ب ن ع ةإم ن ا فلأام ا د له ةا ض ق ا ن ت ى. م ن ع الفاعلیننأم

ع ا م ت ج لا فیینا و ىیؤسسون س ل اع ىم م بس ع ل ل ىا ن ب م ل ذ. ا ل لا ق ةأ م س رر ب ك ا يو ع يوو ت ل نا م

ا ه ل لا لخ م ع ت ن س و ل ع ا ف ل دا ع ا و ق ل يا تف ا ر ت س ةیا حج م س مت ه حل ر ل نو. ا لم لا ، هذهخ

ن  و ل ع ا ف ل را ا ت خ لا ى. بینهاا ت بح ع ل ل مدضا ل ةبا اإ. ن مذ ه ت ن مم ه د ر ا و ةم ت ا ذ ل نا م

ك ل ى. ذ ن ع مأم ه ين ةف ر ت ن، معینةف ضیخسرواأ كع ر ا ع م ل نو. ا ك لأل حم ر ل ةا ر ر أم و. خ

بنأ ع ل ل يا ةف ا ه رلأان ةم ل م ةع ح ر مم ه هو. ل ن نم ا بف ع ل ل ذا ل متا و فلأاهق ا ر ط

ا ح و ت ف ةنأو. م م ه ا س م ل فلألا ا ر ةط ع لا ل اا ه ن ةم د ئ ا ف ل وا حأ ر ل ى. ا ن ع ثم ح ل نا ع

رلأا ث اك ح ن. ر م مو لث ىإص نل لأ ع ف ل يا ع ا م ج ل سا ةل ر نما، ح ٕ يوا اه م ئ ا عد م ضج ع ل

ص ا خ ش لأ نا لم ج لإیجادأ و ل لح ك ا ش م ل ةل د ا م ل نو. ا مم نث إ تهذهف ا ن ب م ل يا ت ل لا ص ى. إلیهان ق لت ح م

ة د ا ع فإ ر ع رتحسینوت ظ ن ل ىا ل لإ ك ا ش م ل ةا ح و ر ط م ل نو. ا ك نل كأ ا ن اه ر ص ن اع م ه يم ةف ض ق

د ع ا و بق ع ل ل يا ت ل ن ا و ك ا، الفاعلینبینت ذ ه رو ص ن ع ل وا م(ه د دع ك أ ت ل و) ا م(أ د الincertitude. )ع م

ب يیدخلس ةف م د ق بم ا ت ك ل . ا

ة،  س ا ر د ل ل ة  ل ا ث م ن  س ح لأ ا و  ه م  ظ ن ت ل ا ن  ةض. أ ، ط

ب، النموذج المیثالي س ة، ''ماكس فیبر'':  ح ل ا ش إ ح  ر ط . . ت

ن م ن  ك ل

ى،  ل ع و  ت ح م  ظ ن ت ل ا م :   ـ ِ ظ ن م ل و l'organisateurا

م َ ◌ َ ◌ َ ن م ل ، ، Les acteurs libres. و الفاعلین الأحرارl'organiséا

ح. على الأقل من خلال التغییر لا م ل ا عو  ا ر ص ل ا ل  ح م و  ه ة  م ق ل ا ض  ئ ا ف ن  . أ

ة'' ط ل س ل ا ل '' م ا ح . فهناك تناقض بین الفاعلین. ع ل ا ص م ا  ض أ ك  ا ن ه ن  ك ل

ة ر ت ش م. . م ظ ن ت ل ا ن  أ ص  و ص خ ل ا ، و 

ه، س ف ن د  ج و ا  م النظام دائما موجود في ''حقل'' معین لابد أن . ، ل

ل ق ح ل ا ا  ذ ه س  ر د ة. . ن ا ح ه  ل م  ظ ن ت ل س . ا ل و  ه و 

ا د م ا ة، و إنما أهدافه تتغیر. ج ن ر م ا  ه ن و ك ي. ل ن ب م ل ي، ا ل ا ث م ل ا و  ه س  ل ا  ن م ا م أ ي  ئ ر م ل ه. ا ن لأ

ر خ ن. آ س ح لأ ا د  و ج و ب ر  و ص ت ا  م ئ ا د ك  ا ن ه ن  . لأ
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م: الفصل الأول ل ك يت لف ص ف ل لا و لأ نا مع ظ ن ت ل ل: ا ع ا ف ل ش، ستراتجیتهاوا م ا ةه ر ح

ل ع ا ف ل ن. marge de libertéا مإ ظ ن ت ل را و اص ن ةل ع و م ج نم تلآام ا ةل د ق ع م ل ةوا م ح . م

او ه ن ةأ ع ا نس س ح ن(أ ق ت ا)أ ه ع ن ا. ص ذ اوه ذ اإ ام ن ر ظ قإلیهان نف لم لا يالنتیجةخ ت ل لا ص ح ت ، علیهان

جأ و ت ن م ل ذا ل يهیخرجا رآف فخ ا ط م ل ةهذهو. ا ر ظ ن ل فا ل ت خ ات م ا م نت ىحیثم ن ع م ل اإ. ا اذ ام ن م ل ع

ن اا ذ مه ظ ن ت ل اإا م ون ن ه و نم فم ر رط ش ل رو. ا ا اص ذ مه ظ ن ت ل لا ح جإم ا ع يز تف ق و ل را ص ا ع م ل و. ا

االتحالیلل م ه تم ن ةا م ق ع تلآم ا مل ظ ن ت ل تأ، ا ر ه نظ تا ا و ل رس ش ل ى، ا ق ات م ئ ا ةد د ق ع وم

ةغیر ح ض ا ىو. للتحالیلو ق ةت ق ق ح ل اا م ئ ا ند رع ظ ن ل ك. ا ل ن ذ و ك نلإال ا س ان م ئ ا د

ذأ ءخ ز ووج ناصغیر ل ةم ر ح ل ذو. ا ل يیترددلاا هف ل ا م ع ت س نا لأم ب(ج ر سض ن ل ةو. )ا ل م ع ل ا

ة ط ر ش ل قلاا ح ت اإلاإت اأذ ن ف اض ه او. كراهلإال ذ اه ایتبینم ن نل كم و ل دس ر ف ل مأا ا هم ئ ا س ؤ لالسلمیینر خ ا د

م ظ ن ت ل ل. ا قلاذا عف دم ر ج ةم ع ا ط ل لوا ا ث ت م لا ى. ا ت وح نل ها عف و نن ةم م و ا ق م ل ةا م ل س ل ن. ا ا ف

ه ت ا ةه ق لا ع ل ىا ق ةت ع ض ا ضخ و ا ف ت ل ىو. ل ت يح علأاف ا ض ةو ه ر م ل اا د ن. ج ا رف ش ل ن أیتلاا و م ل قق عف م

ه ت ا ةه ع ض و ل ن وا و م ل س ت اس ه مو. ل ه ن ك مإبل ه ن ا ن نأم و ك مت ه ةل ر د ق ل ىا ل بع ع ل ل دا هض ت ا تلإاه ا ه ا ر و. ك

نم دم ع ا و ةق م س رر ب ت ع ةت ه ر د. م تق ف ر نح اع ه ا ن ع ى. م ت لح ع ا ف ل ينأا م هح س ف نن كراهلإام

ذ ل هضدها ل و ؤ س م ف  ر ط ن  ب، . م ض غ ه  ف یبدو لنا و أنه حالة . و 

ة ف ط ا ة. . ع ق ق ح ل ا ي  ف ا  ه ن ك ل رو  ب ت ع لات ع لف م ع ت نس فم ر اط ذ له ع ا ف ل . ا

ى ت ضح ر مف ا ر ت ح نلآاا ر تخ ا ه ج و ا. نظرهل يالمسؤولیننأم دف مح ه ت ا ن ذ و ل م ع ت كس ل دت ر ا و م ل تا ل يا

م ه سل ن ل ن ا و د و ج و م ل ها كو. ف ل مذ ه ت ا ر د ةق ص خ ش ل ن . ا كو ل ذ ءب ا ر میدخلون و. ش كه ل ذ

ي ضف و ا ف ت ل ا. ا ع اط ن ثلاه د ح ت نن ءإع ا غ لثیرأتل ع ف ل ا ي  ف م  ه م د  د ح م و  ه ذ  ل ا م  ظ ن ت ل ي . ا ف ك  ل ذ و 

ه.  ن م ن ، و  إ رلأاف ا ر ةح ف ةص ق ل ط و. م

ك ل ذ نل ا س(ف ن ل يا م س ر ل اا ل ا اغ نم عنأم ج ر ت ءس لا ؤ هالفاعلینه ح ل ا ص نو. )ل ك عل كم ل دذ ب نألا

ف ر ت ع انأن ذ سه ن ل يا دف هح ت ا تذ رأم كث ل ت تب ا ط و غ ض ل يا ت ل ما و اق ه ن ب و ل ع ا ف ل تنأو. ا ا ر ظ ن ل ا

ة م ت ح ل كا و ل س ل لل خ ا مد ظ ن ت ل ض، ا و رنأع ب ت ع تت ا و ل س ل ةغیرا ع ق و ت م ل اأوا ه تن ا ء ا ن ث ت س للءیتسا. ا ه

س نل رلأام د انأج ه ر ب ت ع قن لا ط ن ما ه ف دل و د ح ل يوا ن ا ع م ل كا ل ت تلإال ا ه ا ر للأاوأك ا ع ف

ة ط ر ش ل لاو. ا ئ ا اإق ن رنألان ب ت ع نلإان ا س لن خ ا مد ظ ن ت ل هأا دن ر ج ا. یدم نم كم ل ذ

م ظ ن ت ل بویدعتبرهننألاو. ''''ا ل ا. ق دم ق ت كع ل بأذ ا ح تص ا ق لا ع ل ةلإاا ن ا س نو. ن ا ذ ه

نیبینانالمنطلقین نلإاأ ا س كن ل غأ، )سأر (ذ ا م وو. د وه ةذ ر مو. ح و ه ف رأم ث حك و ض هو ةل ل لا ق ت س ا
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هإبو ن ا بنأم س مأیتنأو. یناورنأو. ح ل كو. ق ل نذ لم لا فخ ئ ا ظ و ل ةا د و ج و م ل يا تف ا س س ؤ م ل و. ا

ك ل فذ و ر ظ ل توا ا ر ح ت ل يا ت ل ما و اق ه هو. ب ن دم ق ت ل''ع ا ش منأ، ''م ظ ن ت ل وا ةه ك ل م :  م

ت ا ق لا ةع ط ل س ل ت، ا ل ب، ثیرأا ا س ح ل ضو ا و ا ف ت ل هو. ا ن رلام ا ت ع كا و ل نلإاس ا س ىن ل هأع جن ا ت ن

ة ع ا ط ل ووأل غ ض ل يل ت ل افتا ه ض تر ا ط ع م ل ةا ئ ا ن ب ل ما ظ ن ت ل ي. ل ه اف م و نإد نتعبیرذ ةع ر ح ل ، ا

ا م ه تم ن ةوصغیرةا ئ ز مو. ج ج ر ت رت ا ت خ نا ام ه ل لا مخ و لق ع ا ف ل لاا ةا د ا ف ت نس صم ر ف ل ةا ح ن ا س ل و. ا

ك ل بذ ن ج تلإات ا ه ا ر ووك غ ض ل يا ت ل ضا ر ف هت ل . ع

ة د و د ح بم س م ل اإ:  ا اذ ام ن ض ر ت ف نا لا ع ا ف ل دا ر ف ل يا مأف ظ ن هت شل م ا نه ةم ر ح ل حینما، ا

للأاینجز ا ع يف ت ل ها ل مع ا ق ل اا ه ن. ب مم ه و ل ثنأا ح قالتفسیرن يف تف ا و ل س ل و. ا

ة ظ ح لا م ل نا لم لا دخ ا ش ر ل ةوا ن ل ق ع ل قا ن. ف لم لا اأ خ ه ف ا د اوه ه ف ئ ا ظ اأوو ه ن

ة ع و م ج نم تم ا ط ع م ل دلأالاا ا ر نف جم ا م د ن لا الاإا ه ع مأو. م ه يیدمجونهان مف ه ت ا و ل ن و. س و ق ا ط

مأ ه ل ا ع عف مم ظ ن ت ل ل. ا ا ش ه، م ن نأ نم م م ل سنأا ع هت ت ا ةه ر و ص ل اا م ا م اأأ. ت ن سن ع ن

ة ر ا ق م ل ض. ا و ع زنأف ر ين ىتحایلناف ل مع ظ ن ت ل لو. ا ط ن هن ن ف. م و لس ط ن نن لم ع ا ف ل لو. ا و ا ح نأن

ث ح منأون ه ف ةن ق لا ع ل ةا د و ج و م ل دبینا ر ف ل موا ظ ن ت ل كو. ا ل اذ ق لا ط ن نا ىم ل لع ع ا ف ل هأ وا ف ا د . ه

طو ن م ل ذا ل ماعتمدها و ق لل ع ف ل ا. ا لم ا ش ز م و ىإر ضل للأاع ا م يع ت ل ما ا اق ه ن ب و ر ظ ن م

ن آ و ر ن. خ لأم ا ث Chris، ''أ'':  م ARGYRIS ،ذ ل لا و ا هأیبیننأح ءن ا ر كو ل تت ا ع ا ر ص ل ا

ة ر ه ا ظ ل ءبینا ا ر ش ل فلأاوا ا د ةه ق ط ن م ل لا ك فل ر د. ط ج و ات م و تد ا ض و ا ف ةم ق م ي. ع ت ل را و د مبینت ظ ن ت ل ا

دو ر ف ل ن. ا مم ه اف ذ ره ا و ح ل اا ق لا ط ن نا تم ا ج ا ت ح لا ةا د ا م ل ةوا ص ا ةخ س ف ن ل دلألا ا ر ا. ف م نأم ا ه ر ب إ ''

و ل س ا ذ، ''م ل دا م ت ىع ل ةع ر ظ زن ف ا و ح ل ىو. ا ل ن، غرارهع ا ز''ف سأر ر غ دأ، ''ر ج دو ن دع ر ف ل ة، ا ع و م ج م

ن تم ا ج ا ت ح لا ةا س ف ن ل ةا ج ر د ت م ل ذ. ا ل لا و ا دح ر ف ل اإا ه ع ا كو. ش ل نذ لم لا هخ ت ر ا ش يم مف ظ ن ت ل و. ا

ل و ا منأح ه لف ح ا ر م ل ةا ر و ط ت ل ه، ا ت ا ةه م ه ا س م ل او. ا ام ه ب ح ا نص لم ل يخ ف ظ توو ا ع ا ر ةص م ظ ن و. ت

عتحلیل ا مط ظ ن ت ل اإ:  ا اذ عم ا ط ت س تيبیلنأا ا ج ا دلأاح ا ر ل''و. لامأف ا ش ز م و هأ، ''ر الان ن ن م

دنأ م ت ع ىن ل اع ذ يالتفسیره ن ا س ف ن ل رو. ا س ف ب(لن ع ل ل يا م ظ ن ت ل ىا ل دع ع ل يا س ف ن ل و وا ن ع م ل يا ق ل خ ل ا /( .

ف ق و م سأف ر غ هر ه . ل ل ث م ح  م س يلا  ن لا ق ع ل ا ف  ق و م ل ا ل  ث . م

ا،  دتم ج يو ةف ا ح ل ا. ا ىإم نل ا همفادهوث ن نلاا م

ت ا ج ا ت ح لا ةا ر ظ ن ل دا ر ف ل هو. ل ن ك األ س ا نس ةم ر و ص ل دا ا ص ت ق لا ق ةا و س ل ىو. ل ل كع ل هأذ من ل

د نلإاع ا دنأم م ت ع ىن ل ة(:  ع ق ر ط ل ىا ل ث م ل دلأاا ح اوone best way. )و ن ن ك غیرناهال
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د م ت ع ىت ل دالنتیجةع ا ص ت ق لا ر أوأ. ةا لخ و ا ح ةالنتیجةت س ف ن ل ر و. ا هنأن ت ا ه

دلأا ا ء، ع ا و تس ن ةا س ف ن ل ةوأا د ا ص ت ق رنألا. ا س ف ات ه د ح و التغیراتل

ي ت ل عا ق لت خ ا مد ظ ن ت ل ا. ا لم و ا ه''ح ز و ر ' ایبیننأ، ' ن فل لا ت خ لا ذا ل الفاعلینبیننأا

ع ا م ت ج لا كو. یینا ل عذ ج ا فر لا ت خ دلا ر ف ل ذ. ا ل ما و لهق ع ا ف ل اا ص و ص خ او لم ع لأت وذخا

ء ا ط ع ل كو. ا ل ذ حل ر ت ةق ر ظ رلإان ا يط ع ج ر م ل ذ، ''le cadre de référence''ا ل ها س د، ح م ت اأع س ا ىس ل ع

ض تع ا ر ش ؤ م ل يا ت ل ما و اق ه لب ع ا ف ل يو. ا ت ل عا ج ر اأت س ا ىإس رلإال ا يط ع ج ر م ل ذا ل هإینتميا . ل

ذو ل اأیرجعا س ا ىإس سل و ل يا ع ب ط ل ذا ل هإینتميا ة)ل ق ق ح ت  ا ط ع م كو، ( ل ىإذ ل

ت ا ح و م ط ل ت(ا ا ر ا ت خ لا يا ت ل ما و اق ه دب ر ف ل كو. ا ل ذ نل هلا ت ا ه

ج ذ ا م ن ل ةا ق س م ل سا ال ه سأل ا يس ل م نو. ع تم ا ظ ح لا م ل يا ت ل اأا ه ا ر ىج ل لع ع ا ف ل يحینما. ا ف

ع ض و م ل يوأ. ا ةف ل ا لح ع ف ل يو. ا ت ل هأتبینا سن ال د د ح قم نف فم ر ةط ل ص و ح ل يا ت ل ما و اق ه دب ر وف

ت ا ل م ع ل يا ت ل نا ام ه ل لا ذلأایتمخ ءخ ا ط ع ل ا نو. و ك سل كع ل هذ ن ا نف صم ر ف ل ةا ح ن ا س ل ةا د و ج و م ل ا

ي فف و ر قوأ. معینةظ ا تومعینس ا ر د ق ل يا ت ل ها ن م نت ةم د ا ف ت س لا نا صهذهم ر ف ل يو. ا ل ا ت ل د لاا ج و ت

ة ل د ا ع ت  آ ف ا م ة، لا  ح ح ةوص ق ق او، د ه نل م لث و ق ع فلألم ا د ره ظ ن ل ىإا ال لم ع ا ف ل . ا

ي س ف ن ل دوا ا ص ت ق لا نألا، ا ا ذ رخ ا ت ع لا تلإاا ا ه ا ر يك ت ل ما و اق ه سب ن ل يا م ظ ن ت ل ذ. ا ل ا

س فلاول ا ف ش ل ر. ا ظ ن ل ىإا ةل ق لا تع ا ج ا ت ح لا فلأاوأا ا د يه ت ل وا ب اص ف ظ او ه ق ق ح ت ى  ل إ

ل خ ا مد ظ ن ت ل اإ. ا اذ ل ا اغ يیوجدم مف ظ ن ت ل اا ع و نن ؤم ط ا و ت ل مبینا ظ ن ت ل ا. الفاعلینوا ل ا غ او مم و ق

ف ل لاا عع ا د خ ل نا محیثم د ق هت ح ل ا ص هأ وم ف ا د يوه ت ل ن ا و ك ةت ف ل ت خ فم لا ت خ نأو. شخصیتها

ة س ف ن ل دوا ا ص ت ق لا ىقادرتینغیرةا ل ختفسیرع ر ا لأوت تص ا ع ا م ج ل يا ت ل ن ا و ك ت لت خ ا مد ظ ن ت ل . ا

ه'' ز و ر ' لأنأ، ' مو نن يا ن ب ىم ل دع ر ف ل ایجهلو. ا م ا م دت و ج تو ا ع ا م ج ل كبینما. ا ا ن نه ىأ م ط ع

ت ا ع و م ج م ل ةأ ا م كو. ه ل نذ لم لا ةخ س ا ر ةالمتغیراتد ف ا ر غ م د ل ةالبیئةوأا ج ر ا خ ل ما ظ ن ت ل او. ل یهدفم

هإ ال ذ مه ظ ن ت ل هو. ا ن ك نل نا اا ذ مه ظ ن ت ل اأا ةض ر ا نع ةع ر ه ا او. ظ ةلإایجبم ر ا هإش ل

و ةنأه ع ا م ج ل كوا ل مذ ظ ن ت ل اا م ةه ر ا نع ىع ن ب يإم ن ا س سو. ن هل ةأل ل لا ىوأد ن ع جم ر ا ةخ ق لا ع ل ا

ي ت ل ما ر ب هأ بینت ئ ا ض اإو. ع اذ اأم ن د منأر ه ف او. ن ذ ا م ن ل و ك ت ةت ع و م ج م ل ایتضح. ا ن هأل دن ج و ىت ل ع

للأا فأ لدیهاق ا د ةه ر ت ش كو. م ل تلدیهاذ ا ر د ةق ر ت ش هأو. م هإبن ن ا لتنأام م ع ت صس ر ف ل ةا ح ن ا س ل ا

ة د و ج و م ل يا مأو. ف ه هن ت ز و ةاح ر د ىق ل لع ع ا ف ت ل ن وأا و ا ع ت ل ذ. ا ل نا رم و ط لت ع ف

ك ر ت ش ى. م ن ع حم م مس ه لل لا غ ت س كا ل صت ر ف ل ةا ح ن ا س ل ةا د و ج و م ل يا دو. ف تأق ت ب ةث س ا ر ةد ر ش ل
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تأ ا ف لا ت خ لا ةوالكبیرةا و ق ل يا ت ل دا ج و تبینت ا ع ا م ج ل يا ت ل دا ج و ةت س س ؤ م ل يو. ا ت ل ما نل ك ت

ق ةف ق ل ع ت ن م ز ا و ت ل دا ا م ل اأ. ا يم ط ع نت دم ه او. ج ذأتم نخ رأم نلاو. ج اا ه األ رلإاض ا ط

ي ع ج ر م ل كا ر ت ش م ل دا ؤ م ل اأ بینا ه ئ ا ض ل. ع تب ن تا ا ع ا م ج ل ةا ض ق ا ن ت عو. م كم ل لذ و هق ن ما نأل

يیندمجوا جلإاسیرورةف ا ت لن خ ا ةد س س ؤ م ل يا ت ل ن ا و ل م اع ه مو. ب رأیراقبون لاه ص ن مع ه يم ةف ا ح

ع ن ص م ل ملأ. ا ه من نل فم ا ش ت ك صأا ر ةف ح ن ا مأو. س ه من ال و ر و ةإأط ن ا ةم ر د ىق ل ع

ن  و ا ع ت ل نو . ا مم مإفث ه من ال و ل ص ىح ل دع و ج سو و م ل تبینما. م ظ ح ةلا س ا ر د ل دا و ج تو ا ع ا م ةج ج ت ا ر ت س ا

ر أ ةخ ن و نم تم ا ع ا م ةج ظ ف ا ح ت. م ن كا ل م ات ق س ان ل ا ص ت نو. جیداا مإبا ه ن ا مم ا ق ل لا ع سف ن وم

م ج س ن يیتدخلون و. م ةف ا مح ظ ن ت ل تبینما. ا ظ ح ةلا س ا ر د ل اأا ت(ض ا ع ا م ةج ر و ة، )ث ر د ا ىق ل ع

ل ع ف ل ةا ف ةص ف ن مو. ع و ق ات ذ ه لب ع ف ل يا تف ا ر ت ةف د د ح او. م ه ط ا ش ر ن ا ج ف ن ه. ا ت ا ته ا ف لا ت خ لا يا ف

ت ا و ل س ل وا د ب ات ن اأول ه ان س ةن ن لا ق اإ. ع اذ اأم ن ذ رخ ا ت ع لا لا م ا و ع ل ةلآاا :  ت

ة_ 1 ع ض و ل ةا ج ت ا ر ت س لا ةا د و ج و م ل لا خ ا ةد ق ل جلإاح ا ت . ن

ة_2 ج ر تد ل يهیلأا ن ه م ل صو. ا و ص خ ل اإا اذ لم ح بت ح ا بص ص ن لم م ع ل عا و ن نب ةم ر ح ل تلااوا ةقس ل لا

ي مف ا ه م ل يا ت ل ما و اق ه ت(. ب ا ر د . )ق

ة_3 ج ر لد ع ا ف ت ل ةا د و ج و م ل ءأ بینا ا ض ةع ع ا م ج ل اإف. ا اذ ام ن ر ب ت ع تنأا ل رهیلأا ب ت ىع ط ع وم ةذ ع ض و

ة ج ت ا ر ت س هأو. ا ةن ص ر ةف ح ن ا ن. س ا لف ش م ل يا لف ا م ع ت س ها ت ا ةه ص ر ف ل ةا ح ن ا س ل او. ا ن نأه

ر س ف ةن ج ر لد ع ا ف ت ل يا ت ل وا د ب ةت ر د ةق ع ا م ةج ع و م ج م ال . م

ل ش م ل ا يلأاو س ا يس اف ذ ره و ظ ن م ل خنما ر ا ت ي  شوف اةأن ذ ىه ن ب م ل يلإاا ن ا س ىو. ن ت نح وم م ن ل ، ا

د ب هلا نل ةم ص ر ةف ح ن ا ةوس ر د ةنأیبدوو. ق ع ا م ج ل ةا ر و ث ل ضلدیهاا صع ر ف ل ةا ح ن ا س ل ن. ا ك دل ج ت

ت ا و ع يص اف ه س ةوأم د ا ف ت س لا اا ه ن ن. م ءلأالا ا ض ن الذینع و ل ث هم ت ا ةه ع ا م ج ل ع، ا ا ةط ق لا ع ل ا

ة د و ج و م ل بوألو ح، بینهما ع نص مم ا ح ت ل لا ءأ بینا ا ض هع ت ا ةه ع ا م ج ل ةا ف ةص م ئ ا ةود م ظ ن بینما. م

ح لا تنأن ا ع ا م ج ل ةا ج ت ا ر ت س لا ةوا ظ ف ا ح م ل ذ، ا ل دا د هأ ع ئ ا ض لأاع نق ءلأام ا ض يع ت ل را ف و ت ت

ةعلیها ع و م ج م ل ةا ر و ث ل ن. ا ك تلدیهال ا ر د لق خ د رأت ب توك ع ا ط ت س اا له لا غ ت س تا ق و ل يا رف و ط هت ت ا ه

ت ا ء ا ف ك ل رو. ا ا اإبص ه ن ا ةم د ا ف ت س لا نا صم ر ف ل ةا ح ن ا س ل ةا د و ج و م ل نو. ا م نتت حم ا ج ن ل ىو. ا ت یجادإح

ض صع ر ف ل ةا ح ن ا س ل . ا
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ة ر ا ق م ل ةا ج ت ا ر ت س لا ز:  ا ك ت ر ةت ر ا ق م ل ةا ج ت ا ر ت س لا اأا س ا ىس ل ةع ر او. الفاعلینح ه ن ك ال ل ا اغ لم ز ع ءت لا ؤ ه

نالفاعلین تع ا م ظ ن ت ل يا ت ل نو. فیهایوجدون ا مم ن ث و ط ةع ر ةغیرح د و د ح كوم ل ةذ ن لا ق غیرع

ة د و د ح اإ. م ه ر ن يت مأالفاعلینف ه ن و. وعقلانیینمستقلینن و م و ضق و ا ف ت ل اا م نبینهمف ع

ف و ر ظ ل ووا ر ش ل يا ت ل حا م س مت ه ن ل و ا ع ت ل نو. ا لم ج لا لالتعقیدح ش م ل لل ع ت م ل ما ه تف ا ط و غ ض ل ا

ة ج ر ا خ ل مإف. ا ه ىإیلجؤون ن ضل الأاع م ةن ق س م ل يا ت ل ایجبا ه م ا ر ت ح ء. ا ا و ةس س ن ل ضا و ا ف ت ل ال ه ل خ ا و. د

ك ل جذ ذ ا م جن ةا ع ا م يو. ت ت ل اا ه ا ض ت ق تیوجدم ا م س ق تت ا ع ا م ج ل ىإل فأل ا ن نو. ص ك نل ءع لا ؤ ه

ن ما ظ ن ت ل هأیجبا ةن ع و م ج نم تلآام ا تل ل ثيا ح ةت ف ةص ر ب ت ع تإم ا ن ا ضم و ا ف ت ل يا ت ل ما و ق

ا ه ن ب و ل ع ا ف ل يو. ا ت ل اأا نض م نت لم لح ك ا ش ن م و ا ع ت ل ةا د و ج و م ل اا م كو. بینهمف ل ذ نل ا لف ع ا ف ل اا ل ا اغ م

هیؤقلم ت ا ف ر ص عت سم ن ل ذا ل هیوجدا ن. ف لم ج حا ا ر ت ق لا و ل تلآتفسیروأح ا ةل ع ق ا دو ح نت هم ت ا ف ر ص . ت

نإف وذ دیدمجه ع ا و مق ظ ن ت ل يا تف ا و ل س ل تا ل ايا ه د م ت ووع األ ن ارفنن ق ف طو ن م نلإانأ:  مقتضاهل ا س ن

ا م ئ ا ىد ل لع ح ل للأاا ث لم ك ا ش م ل ةل ح و ر ط م ل هأا م ا او. م ذ حغیره ح نص نلإالا ا س علان ط ت نأس

ىأیجد ص لق و ل ح ل ك. ا ل نذ هلا ت ر كوح ل تذ ا م و ل ع م ل تا ل هيا د يل ةه د و د ح ام د ى. ج ت نح م

ل و ص و ل ىإا ال ذ له ح ل للأاا ث نو. م مم روث ظ ن ل اا ذ ه قل ا س ل ه، ا ن ا رف ر نیختاروق لأم للج ش م

ه ل لأیختار. ح لو ذح ل ى. ا ت ننإوح ىأا ن هد ت ا غ نو. ر مم نث ا لاالفاعلینلف

و یتمتعون  ةةر حس ص و ق ن فیتمتعون لاو. م كو ل ذ تلاإل ا ر د تإوق ا ن ا ةم ن لا ق ةع د و د ح نإف. م

موالفعلین ه ت ا ر موح ه ت ا ن لا ق مأ وع ه ف ا د موه ه ت ا ج ا ت ح موأا ه د يع ف ط ا ع ل اا ه رل ب ت ع تت ا ن ب جم ةا ع ا م . ت

تو س تل ا ن ةا د ر ج او . م ذ ه هأل دن ب ن لا ةم ل و ا ح فم ر ع ت ل ىا ل ىع ن ع تم ا ف ر ص ت ل ةوا ل ع ف ل ا

ت ل ثيا د ح منأوت و ه ف م ل يا س ئ ر ل وا مه و ه ف ةم ج ت ا ر ت س لا مو. ا ه ف ن ال ذ مه و ه ف م ل د، ا ب نلا دم ا م ت ع لا ىا ل ع

ت ا ظ ح لا م ل ةا ل ا ت ل :  ا

ل_1 ع ا ف ل سا هل ءلاإل ا ن ث ت س اوأا ر د ا ان ن م و ك هت فأ ل ا د ةاه ح ض ا لأوو نق كم ل عذ ر ا ش ةم م ج س ن ن. م هلا ل

ع ر ا ش ةم د د ع ت ةم ض م ا غ ةوو ن م دو. ض ن ق و ك ةت ض ر ا ع ت وو. م نه لم لا لخ ع ف ل ذا ل ما و و. هق

نیتخلى اع ه ض اوع ه ض رلآاع ءأخ ا ن رث ط ل اإ. ا مذ نل ك ةت ع ق و ت ةوأم ل م ت ح كو. م ل ضذ ع

د و د للأار ا ع يف ت ل ما نل ك ةت ل م ت ح اأم ىإتضطره. ض ةإ ل د ا هع ع ق و م ةت ر ر أم ةإ أ. خ د ا رع ظ ن ل يا ف

فلأا ا د يه ت ل اا ه ع ض ل. و ا يوسیلةهلذف ةف ل ح ر ا. معینةم ف د يه دف هح ت ا سو، ذ ع ل ا

ح ح كو. ص ل ذ نل مم ه و ل دنأا ق ت ع نن ها ت ا و ل يس اه م ئ ا ةد ع ا م. و و اق ه صب خ هش ع و. و

ب س هلح ت ا ر ح ر، ت ظ ن ل ىإا فلأال ا د يه ت ل اا ه ع ض او ق س . م
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عو_2 كم ل هنإف، ذ ف ر ص ذت ف ا وو. ن هل ن اا م ئ ا تد ح غت دوض و د ح ه. م ن ك األال د ةب ف ةص ر ش ا م

د د ح ىو. م ت مح د لع ع ف ل ةوأا ب ل س ل ي. ا كه ل اذ ه ر ا ت ع اا ع و نن رنتیجةم ا ت خ لا ذا ل ما ا هق

ل ع ا ف ل . ا

وو_3 كه و ل هس ال م ئ ا ىد ن ع ىو. م ت وح مل نل م ت نن هنأم ع ض خ هوأن ف ن ص نن م فأ ض ا د ةه ح ض ا و. و

ا ذ يلاه ن هع ن يغیرا ن لا ق ض. ع و ع ينأف ن لا ق فلأل، ع ا د ةه ر ط س م ل و. ا ه لف ع يف ن لا ق ع

ة س ن ل صا ر ف ل ةل ح ا ت م ل نو. ا لم لا هخ ت ا صه ر ف ل ي، ا ت ل اا ه د د سح ن ل كو. ا ل رذ ظ ن ل ىإا ةل ق لا ع ل . ا

ة ق لا كع و ل فس ل نلآاعلیناا ر مالذینخ كه ل يیدخلون ذ بف ع ل ل دا و ج و م ل فلأابینا ا ر ةط ل ع ا ف ت م ل . ا

وو_4 كه و ل هس د. ل ع ل يا م و ج ه ل م=ا ا ن ت غ صا ر ف ل ن، ا لم ج ةتحسینا ع ض و ل دو. ا ع

ي ع ا ف ة=د ظ ف ا ح م ل عو، ا س و شت م ا ةه ر ح ل يا ت ل ایتمتعا ه ةو. ب ر د ق ل ىا ل لع ع ف ل . ا

لا_5 نإیوجدف كذ و ل يغیرس ن لا ق ةأ هذهو. ع م مه و ه ف ةم ج ت ا ر ت س لا ة، ا ط ت ر م ل تا ا و ل رلأاالفاعلینس ث ك

ة ن لا ق ىو. ع ت رلأاح ث ةك ر و ن. ث م ءف ا ر دو و د لر ع ف ل ةا س ف ن ل ةوا ف ط ا ع ل ا، ا م ئ ا عیجادإوتحلیلد و ن

ن مم ظ ن ت ل اوا ض ن لا ي. ا ت ل دلاا ج ىت ن ع ام ه نلاإل لم لا ةخ ج ت ا ر ت س ةا د د ح كو. م ل ذ نل ا ةف ج ت ا ر ت س لا لاا

ي ن ع قت ةلإاف د ا يلاو. ر ن ع كت ل ةذ ر و ر ض ل ن نأا و ك ةت ع ا لنأو. و و ق ىن ل رع ا ر اغ هم ل ا ق

ر ت ر ا ءلإانإ(س ا م نغ ءم ا ر فج و خ ل روأ. ا ط ةخ ج ت ا ر ت س صلا خ ش ذل ل علاا ط ت نأس

م ل ا ع ل ذا ل كو. یهددها ل ذ ول ه ينأیختارف ع و ل ذا ل ها د نل اع ذ مه ل ا ع ل كو. ا ل ذ هل ن ا ىف م غ

ه ل . )ع

نإ ل، ذ و لح ع ا ف ل س، ا ك. ار مأل ل هنأذ ت ا ف ر ص انألات ه ل ق ع جن ر ا سخ ن ل ذا ل ا

ل ع ا ف ل ذأنأل هخ ن هم ت ا ف ر ص فلأل، لو. ت ا د ىإینزع، ه لل ا ز ع ن لا ع ا ف ل نا مع ظ ن ت ل كو. ا ل ذ ل

د ب نلا ام ق لا ط ن نا ةم ج ت ا ر ت س لا يو. ا يه ت ل ما ت ح ىت ل لع ع ا ف ل ثا ح ل يا رإف ا مط ظ ن ت ل ةا ن لا ق ع ل ل

ي ت ل ایجبا ه د ا م ت ع نا هم ف ر كو. ط ل اذ ن ن مم ه ىف ن ب م ل يا م ظ ن ت ل نا لم لا عخ ق ا و ل شا ا ع م ل نا فم ر ط

. الفاعلین

ة ج ت ا ر ت س لا ةا ط ل س ل ا ح، STRATEGIE ET POUVOIR: و ر لط ا ؤ س ل نا سع ن ل يا م ظ ن ت ل يا ةوف ف ظ و

م ل س ل ىوأ. ةا ن ب م ل يا م ظ ن ت ل رإا ا لط ا ع ك. ف ل ذ ل نو ما و ه ف ةم ط ل س ل ما ه ام ن وو. ه ذه ل یوضحا

ل ع ا ف ل ةو ا ج ت ا ر ت س لا يا ت ل اا ه د م ت يیتمو. ع ةف ؤ ةإر ق ر ب ةم ل م ر ، ع ا ق م ل ةةا ج ت ا ر ت س لا يا ت ل اا ه د م ت و. ع
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كیوضح ل نذ تع ا ش ر و ل ةا ع ا ن ص ل يا ت ل اأا ه ةن ف ص ت سم ن يب م ظ ن تت ا ش ر و جلإال ا ت و. ن

ن ثفیهاا لا ت3ث ا ئ نف يیوجدون . المستخدمینم ةف ع ض او ه ج هو ج و ء. ل ا س ؤ تر ا ش ر و ل مالذینا غ بر ق ل ل ا

ذ ل هینتمون ا ال مم ن . contrôleursمشرفینلاإه و م و ةق م ا ع ل لا خ ا تد ا ش ر و ل ل. ا ا م جلإاع ا ت ون

مالذین ه انأ. ضعیفهیلأتل و ل ت بح ص ن لم ا م يمتخصصینع ةف ع ا ن ص ل ةا ص ا خ ل مو. ا الذینه

ن  و ف ر ىش ل تلآاع . لا

ل ا م ةع ن ا ص ل ة"ا ا ر ل12ق م ا لع ك ةل ش ر مو ه يهیلأتل ل ا ملو. ع ه ن و م ؤ س ىلام ل ةع ن ا ص ل ةا د ا ع ل و. ا

ك ل ضذ تع ا ح ل ص ت ل يو. ا ط ع ملن ه ن نم ت6_3م ا ن ك ا ةم ف ةص د د ح لم ك لل م ا حو. ع هذهنألا

ت ا ئ ف ل تبینهاا ا ق و ر ةف ح ض ا او د ن لو. ج و م ض ةوم ف ظ ةو ن ه ل، م ك ةل ئ يف ةه ح ض ا مغایرةوو

ا م ا م ن (ت و م ض ةوم ف ظ ةو ن ه لم ك ةل ئ نلآل)ف ر للاو. خ د ا ت ل كوأ. بینهمالتغییروأا ل ن ذ و ا ع ت ل اا م ف

م. بینهم دأنإث ح ا نو تهذهم ا ئ ف ل ةا ر و ذ م ل يأن یتغیرلاا هف ص ن يیتراجعوینخفضوأ:  م ف

ب ص ن هم ل م م. ع ظ ن ت ل ا يف ن ق ت ل تا ا ش ر و ل ز، ل ز نع ام ذ سلإاه ا س لح تا ا كو. ث ل مذ د دع ا م ت ع لا ىا ل ع

ة ص خ لش م ا ع ل يا اف ذ سه ن ل يا ئ ا ن ب ل ع. ا دنأم ا ش ر ل صوا ص خ ت ل اا م میخصف ا ه م ل ي، ا ةه ق ق اد د . ج

د م ت ع ىت ل جلإامعاییرع ا ت ين ت ل دا م ت ع ىت ل تع ا ا س ة(ح ع و ض و و و)م ت ح تت ا و لا ةع د و د ر م ل يل ت ل زا ف ح ت

جلإا ا ت ولو. ن ض وع صه ص خ ت فو. م ر اع ذم ل ما و صو. وهق و ص خ ل ءلانأا ي ش

ي ةف ش ر و ل كا و ر ت ةم ف د ص ل روأل ا ت خ دلأالا ا ر ى. ف ن ع هم ن دا ج و دت ع ا و ةق ص خ عو. ش ق و ت لات و ل لح ك لل ش م

حنأ ر ل. ط ا ث نم كع ل ل"ذ ح ةت ل ش ةلأام م د ي. ق ت ل يا ةه ن ب ةم ل ص ف متغیرةو. م

ة س ن ل نا ك ا م للا م ع ل ةا ل ت ح م ل لا ا م ع جلإال ا ت كو. ن ل مذ ه ل ا ق ت ن نا بم ص ن لم م رلآع او. خ هم ن ا

ع ق و ت كم ل يذ ةف ل ا بح ا نغ بم ص ن لم م ع ل بلأا ا ضس ر م ل جوأا و ر خ ل نا لم م ع ل فوأا ق و ةلآات نل ع

جلإا ا ت بنإف. . . ن ص ن م ل فا و دس و ةع ر ش ا ىإم صل خ ش ل رلأاا ث ةأك م د ذو. ق ل ها ةل ت ر ل ةا ل ا ع ل بینا

ل ا م ع ل يیرغبون الذینا لف لا ت ح اا ذ به ص ن م ل اإو. ا مذ ن یوجدل و ع و ط ت لم م ع ل يل اف ذ به ص ن م ل ن. ا ا ف

ص خ ش ل رلأاا ث ةأك م د وق ذه ل يا بف ص ن لم م ع ل اا ذ م. ه ظ ن ت ل وا له و ؤ س م ل نا مع د ةع ع ا ج ن

ل ا م ع ل ففیهایوجدلاهنلأ. ا ا ز، ةأم ف ا و يو. ح ل ا ت ل دا ب تأم ل لوزایما م ا ك ت ل . ا

ت  ا م ظ ن م ل عا ا م ت ج لا ةا أ ش ن م و  ة  ن ب م و ، formalisé''. ة 

non formalisé" . ن و ل ع ا ف ل عا ا م ت ج لا م یون ا ه ت ح ل ص م ن  م

 . .
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فیتأكد. . 

 .incertitude ،

 ،. .

ى ل و لأ ا ة  ل ح ر م ل ا و  و . . أ د  ح ا و ر  ا ت خ ا م  ا م أ ن  و لا  ن  أ و 

د ر ز''. . ف ف ا و ح ل ا ن '' م ق  ف ا  ق لا ط ن ا س  ل ن  ك . ، ل

ن. و الكفاءات التي یتمتع بها ك ل ه. zone d'incertitudeانطلاقا من درجة ''عدم القین''و  ت ا ه

ت . .  ا ر ظ ن ل ا ل  ج

ل'' ا م ل ا ب  ح ا ص ب '' ن ا ج ى  ل إ ف  ط س ت ة  م ظ ن ت ل ة، ا د ئ ا ف ل ا م  ظ ع ت ى  ل ع خ  د ع ا س ت . و 

ة' م ق ل م. ، ، 'ا ه ن م ا  ض ع د و ج و ع  ى ، م ل إ ف  ط س

ا ه ن ع ع  ا ف د ل ا و  ل  ا م ع ل ا ا  ا ض . . ق

م ظ ن ت ل ل، ا ك ل ا ي  ف ل  ك ل ا و  ل ، . . ه ع ا ف و  ه د  ر ف ل ا ن  أ ر  ب ت ع ف

. على توفیره



. كتاب: النسق و الفاعل لمیشال كروزیھ8

178

. : الفصل الثاني

د: تمهید ق نأع ر ط ىإت قل ا س ن ةا ر ح ل ةا ل خ ا د ل ما ظ ن ت ل هو. ل ن دلاا زنأب و ا ج ت من ظ ن ت ل يا ل خ ا د ل . ا

ث د ح ت ن ةل ف ةص د و ص ق ىم ل تع لا خ د ت ل ةا ج ر ا خ ل يو. ا ت ل الاا ه ز و ا ج يو. ت ت ل را ث ؤ ىت ل ع

ة ل خ ا د ل ما ا ظ ن ل ةو. ل ل ث م ت م ل يا تف ا ق ا س ل ةا ن ق ت ل د، ا ا ص ت ق لا ع، ةا ا م ت ج لا ةوةا ف ا ق ث ل ي، ا ت ل ایوجدا ه ل خ ا د

م ظ ن ت ل هأو. ا منألان ه ف ةن ج ت ا ر ت س فأ وأا ا د له ع ا ف ل لا خ ا مد ظ ن ت ل اإلاإ. ا اأذ ه ا ن ج م يد ةف ع و م ج م ل ا

ي ت ل يا م ت ن دو. لیهاإت و ص ق م ل اا ه ذب ل ها ةل ط ل س ل لا خ ا مد ظ ن ت ل عو. ا كم ل الاذ ن ن نبیننأم

ة ق ق دد و د ح ل يا ت ل لا ص ف لبینت خ ا د ل جوا ر ا خ ل ابینو. ا وم به ل ن وأص ر مأیوجدلا. م ظ ن ت

منأ.  ظ ن ت ل اا م ئ ا سد عل م ت ج هأو. م لن ىإص و ل ت س نم رم و ط ت ل يا ن ق ت ل دوا ا ص ت ق لا ا

ي ف ا ق ث ل ا ذ، و ل ضا صع ئ ا ص خ ل تا ا ن ب ل عل ا م ت ج لا ذو. ةا ل لا م هح ع ضم مع ق ل يا ت ل ایتمسكا ه ب

وو. عضاءهأ  اه دم د ةح ع و م ج نم فم و ر ظ ل يا ت ل سوتبینا س ؤ تت ا ن ب ل كو. ل ل هو. لتسییرهاذ ن نم ا ف

تهذه ا ط ع م ل ةا د و ج و م ل يا ض. ف ر ف ات ه س ف ىن ل تع ا م ظ ن ت ل او. ا م ه تم ن فأ ا ا د مه ظ ن ت ل ةا ح ض ا و

ةوأ ف علا. خ ط ت س لنأت ه ا ج ت ات يیوجدم اف ه ط ح ى. م ت نح م ت نت مم ا ق ل ك. جیدبتسییرا ل نأذ

ت ا م ظ ن ت ل ةا ط ت ر :  لسببینم

ه_1 ن دا ج دفیهات ر ا و م ل ةا ف ل ت خ م ل يا ت ل اا ه ج ا ت ح . ت

الأ_2 ه عن ض ات ه ت ا ج و ت ن او، م هم ت ع ن يص اف ذ حه م ل . ا

نو ام ن رنأه و ص ت تإن لا ه س ت ل تإوا ا ن ا ئم ا و ع ل يا ت ل اا ه د ج تهذهت ا م ظ ن ت ل اتجاها

ا ه ط ح هو. م ن نم ا تف ا ط ع م ل ةا ن ق ت ل د، ا ا ص ت ق لا ة، ةا ع ا م ت ج ةولا ف ا ق ث ل حا ص تإت ا ه ا ر ةك ض و ر ف ىم ل ع

ت ا م ظ ن ت ل هو. ا ن نم ا حف ا ج تهذهن ا م ظ ن ت ل اوا ه ت م و م ن د و ه ر تبهذهم ا م ظ ن ت ل ى. ا ن ع نم تهذهأ ا ط ع م ل ا

توأ ا ل ط ت م ل يا ت ل ضا ر ف ات ه س ف ىن ل تع ا م ظ ن ت ل ي. ا اه ه س ف جن و ت ن تم ا ن ب ل عل ا م ت ج لا ي. ةا ت ل حا ض و ت

ت ا ق لا ن ع ز ا و ت ل ةا ط ل س ل دلأابینل ا ر توف ا ع ا م ج ل توا ا ئ ف ل عا ا م ت ج لا هو. ةا ن نم ا تهذهف ا ل ط ت م ل ىا ق غیرت

ة ح ض ا يو نف نلأام ا ن ح و ك ةت ض ق ا ن ت هو. م ن نم ا تهذهف ا م ظ ن ت ل لا خ د يت ر لأاه يخ لف ع ف ل وا

ت ل ىثیرأا ل تهذهع ا ن ب ل يهذهتحلیلو. ا ت ل اا ه ض ر ىف ل تع ا م ظ ن م ل ي. ا ةه ع ز ن ل يا ت ل ما و ق

ا ه ن ب و ث ح ا ل و ، ا هذ ج و ت ل يا ئ ا ن ب ل ذو. ا ل ضا ر فف يهسن يالستیناتف ض ا م ل ا ن  ر ق ل ا ن  كو. م ل لذ ب ا ق م

ت ا ر ا ق م ل ي، ا ت ل تا ن ةا ز ك ت ر اأم س ا ىس ل ةالسیروراتتحلیلع ل خ ا د ل كو. ا ل ةذ س ا ر د ل ا

م ظ ن ت ل ك. ل ل ةهذهنأذ ر ا ق م ل ةا ئ ا ن ب ل ى، ا ل ع د  م ت ع دت ع ل يا ج و ل و ن ك ت ل دو. . ا م ت ع ت
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ة ج ر د ل ىلأاا ل ىو ل يالمتغیرع ج و ل و ن ك ت ل ستبینو. ا ف ةن س ا ر د ل نا تا ا س س ؤ م ل يا ت ل حلاا ج ن بلدیهاأت س ن

ة د و د ر م ل لأا نق لم د ع م ل دا و ج و م ل يا سف ف فن ن ص ل يا ج و ل و ن ك ت ل ا

ي ج و ل و ن ك ت ل ا ف  ن ص ل ا س  ف ن ي  ف ة  د و ج و م ي  ه ي  ت ل ا ك  ل هو. ت ن نم ا كف ا ن ةه ب س ن. ن ع ف  ل ت خ ت

ة ق ر ط ل ىا ل ث م ل دلأاا ح ةو د و ج و م ل يا ةف ر ظ ن ل يو. ا ت ل ثا ح نت ىأع ص مق ين م ظ ن و. ت

ا م ه تم ن فا و ر ظ ل كأ. ا ل يت ت ل دا م ت ع ىت ل ةع م ت ح ل ا

ة ج و ل و ن ك ت ل ن. ا لم ج جتفسیرا ئ ا ت ن ل لا ص و ت م ل نلیهاإا لم لا تلإاخ ا ه ا ر يك ت ل را ه ظ يت ةف ع ا ج ن ل يو. ا ت ل ا

د د ج تت ا ن ب ل دو. ا ةتبینق ف ةص ح ض ا نو كا ا ن ته ا س س ؤ مم غ ر ل نا بم س حن ا ج ن ل للأاا نق م

س و ت م ل ذا ل ها ت ق ق سح ف تن ا س س ؤ م ل ةا د م ت ع م ل ىا ل سع ف ان ج و ل و ن ك ت ل اإف. ا ه قن ىي ت ل تع ا ن ب ل لا ةغیرا م ئ لا م

ع فلأام ا ن ةص ج و ل و ن ك ت ل د. ا و ج و ل ا ي  ف ر  م ت س ت ك  ل ذ ع  م ي. و  ج و ل و ن ك ت ل ا ل  م ا ع ل ا و ، ف ه س  د ل د ح م ل ا ل  م ا ع ل ا

نوحدهل لم لا ثخ ح ل ىا ل ةع ع ا ج ن ل او. ا ذ اه نیبینم دا و ج او ذ فه ن ص ل نا تم ا س س ؤ م ل ضا ح ض

ك، )ینفي( ل تت ا ء ا ع د لا دا ل ياا ت ل را ب ت ع ءنأت ا ق ل وا حلأله ل قص ایتبینو. ف ن مكراهلإانأل ز لا م ل ا

ة ع ا ج ن ل و. ل لأه ةق و ةإنأو. ق ن ا كم ر ح ت ل ىا ت ىح ل و ع ت س م ل يا ج و ل و ن ك ت ل ي، ا ةه ع س ا رأو ث نك كم ل ت

ت ا ق ل ط ن م ل عا م ل ما ةت ك. د ل اهنأذ ه د ا م ت ع يا نه لم ج لا و ص و ل ىإا نأتحصیلل س ةح ع ا ج ةون د ئ ا أ. ف

ة م ق ل ةا ف ا ض م ل ن ا و ك بت ت ع ةم نو. ر ام ن ل''ه ا ش تنأ، ''م ا ل ط ت م ل تا س ل ة  ج و ل و ن ك ت ل ةالوحیدا

ت ا ن ب ل ةهذهنأو. ل ل ا ر ب م لا ةا ج و ل و ن ك ت ل د، ا تق د ن نف فم ر هwood wardط ت ا ن. ذ لم لا خ

ثلأا ا يح ت ل ما ا اق ه يو. ب ت ل هأبینتا نن تم ا س س ؤ م ل م، ا غ ر ل نا ام ه ق ق ح تت لا د ع حم ا ج لأن نق م

ف ن ص ل ذا ل يا م ت ن هإت األاإل ه كن ل تو. ذ ظ ف ا ىح ل اع ه ت ا ن يب ت ل ما دل ع ةت ل ث ا م ف، م ن ص ل ل

ذ ل يا م ت ن هإت نو. ل ام ن ته ل خ د ثأت ا ر أح لخ ث يم ت ل ما ا اق ه ذ، perrowب ل لا ط ن نا ةم ر ظ ن

ة ع ا م ت ج اا ج و ل و ن ك ت ل حو. ل ر ت ق رإا ا ن ط ر ا ق نم لم ج ةا س ا ر تد ا م ظ ن ت ل ا. ا ح ر ت ق دم و ج تو ا ق لا تبینع ا ن ق ت

جلإا ا ت تون ا ن ب ل ةا د و ج و م ل لا خ ا تد ا م ظ ن ت ل هو. ا ت ر ا ق لم ط ن نت انأم ج و ل و ن ك ت ل ةا ل م ع ت س م ل لا خ ا د

م ظ ن ن. معینت اننأم ه ر ب ت نع لبینم خ ا د م ل د، in putsا ا و م ل ةلأاا ل ء. و ا و تس ن ةا د ا يم ةف س س ؤ م ل ا

ة ع ا ن ص ل ةإوأا ن ا س لن خ ا سد ر ا د م ل توا ا ف ش ت س م ل خ. . . ا ل لهذها خ ا د م ل لا و ح ت نت رع ةط ج ل ا ع م ل ا

ى ل ث م ل يا ت ل ىا ل رع ص ا ن ع ل ةا د و ج و م ل لا خ ا مد ظ ن ت ل ثا ح ل هو. یجادهاإوعلیهاا ن دم و ج ساسیینأو

ي عف ا ط ل يا ج و ل و ن ك ت ل للأا:  ا ةو ع ب ةط د ا م ل ةلأاا ل ةوو ف ةص ص ا دخ ام ه ت لا و ح يو. تغیراتهاوت ت ل نا م

ا ه ل لا بخ ل ط نن صم خ ش ل فا ل م ل ج، ا ل ا ع اتم لوه و ص و ل ىإا فأ ل ا د ن. ه نم لأ و ا ح نأت

د ر ج فنأوت ص دلأات ا ةلأاع س ا ن. لهذهس لم لا يلإاالتحلیلخ ئ ا ص ضح ع يالعیناتل مف ظ ن ت ل . ا
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او دم ىثیرهاأتم ل ةع ف ظ تو ا م ظ ن م ل هو. ا ن حم ر اط ذ ضالاتجاهه تع لا ؤ ا س ت ل ي، ا ت ل لا و ا نح م

ا ه ل لا ةخ ف ر ع مم ظ ن ت ل ل. ا ث ثم ح ل ىا ل تع ا ف ص ا و ةم ن ب ل ةهذهو. ا ر ا ق م ل دا م ت ع ىت ل مع ظ ن ت ل ا

ةوهیئة ل ق ت س ام ه ت ا ذ او. ب ه ر ب ت ع يالوحیدةت ة. التحلیلف د م ت ع ىم ل بع ن ا ج ل يا م ك ل يلإاا ئ ا ص ذ. ح ل ا

ر  هأت رنأن س اف ن ةل ر ه ا ظ ل لو. ا ب ا ق م ل نا ا رف ه ا و ظ ل ي، ا يه ت ل اا ن ت ه ب ىإن ل

ل م ا ع

ق ا س ل ا ه، و  ن م ي  ج و ل و ن ك ت ل ا ة  ص ا ة. خ ل خ ا د ل اا ذ ه مل ظ ن ت ل او. ا ن ت ه ب ىإن ل

ة ر و ر ةض ق لا ع ل مبینا ظ ن ت ل ةوا ع ض و ل كو. ا ل ذ ل''ل ا ش ز م و هأ، ''ر دن ب نلا م

د ا م ت ع لا ىا ل دالتحلیلع ق ن ل لو. ا ؤ ا س ت ل ىا ل سلأاع ةوس د و د ح ام ذ له لا ق ت س لا را ه ا و ظ ل . ل

ى ن ب يم س ا يأس ف ا ق ج. ث ا م د ن ا ح  م ةس ط ل س ل ةا ض ر ا ع ت م ل ةوا ف ل ت خ م ل للفاعلینا

ي مف ظ ن ت ل . ا

د ع ل يا ج و ل و ن ك ت ل وا تا لا و ا ح ةم م ت ح ل ةا ج و ل و ن ك ت ل ننإ:  ا لم م ا و قع ا س ل لأ:  ا خوص ر ا مت ظ ن ت ل ا

ه م ج ح اوو ج و ل ن ك ت ل ةا ل م ع ت س م ل نا هم ف ر نوط ا ن. تواجدهم ا لف م ا ع ل يا ج و ل ن ك ت ل وا ذه ل تا س رأا ث

ن ثم و ح ل يا ت ل ا نو مأ م اه ه د ا و .j''، ر wood ward .ي اف ر ت ل ج ن لو. ا سذا ر ند ام ه ل لا ثیرأتخ

ا ج و ل ن ك ت ل ىا ل تع ا ن ب ل ىوا ل ةع ع ا ج ن ل ةا د و ج و م ل لا خ ا ةد س س ؤ م ل و. ا ه لیدخلف م ا والتعقیدع

عا ق و تت ا ن ق ت ل ةا س ن ل جلإلا ا ت لن م ع ت س م ل ي. ا ف فف ر جیوجدط ا ت ن لا دا ح و م ل فالوحیدوأا ن ص ل ا

ي ج ذ و م ن ل توأا ا م ك ل ةالصغیرةا ج ت ن م ل ا، ا ق ف تو ا ل ط ل ةل ص ا خ ل يو. ا فف ر ط ل رلآاا جخ ا ت ن لا ص ا و ت جإ. م ا ت ن

د ر ا و م ل يا ةف س س ؤ ةم د د ع ت فم ئ ا ظ و ل جلإایوجدالطرفینبینو. ا ا ت فن ث م ل ذو. ا ل دا م ت ىع ل ع

ة ل س ل جلإاس ا ت ةو. ن س ا ر د ل يا ت ل ما ا اق ه د'': ب ر ا و د  و و تتبین، '' ا ط ا ر ت ل ةلإاا ئ ا ص علأاهذهبینح ا و ن

ة ج و ل و ن ك ت ل تبینوا ا ن ب ل تا ا س س ؤ م ل ةل س و ر د م ل كو. ا ل اذ ع يت ئ ا ن ث ل ة: ل ج ر ةوالتعقیدد ج ر د

ع ق و ت ل ي. ا ت ل دا ا د ز نت دحیثم د تع ا ج ر د ل ةا م ل س ل كو. ا ل نذ بحیثم س تلإان ا ر ا ةط ل م ع ت س م ل وهذه. ا

ج ئ ا ت ن ل يا ت ل لا ص و تلیهاإت ق ل ط ن نا تم ا ض ر تو. ف ل ص ىإو لل و ق ل هأا ين سف جو ر د ت ل يا م ل س ل د، ا ج و ت

ت ا ص ص خ ت ل تلإابین، ا ا ر ا ء(ط ا ر ب خ ل كو. )ا ل مذ ل س ل يا ج ر د ت ل نلإلا ةم ح ا ر أن ي. خ هذهف

ة ل ا ح ل د، ا ج و ةت و اق د تلهذهج ا ن ب ل صو. ا ل خ ةت س ا ر د ل هأا دلان ج و تت ا ن يجیدةب دف ح

ا ه ت ا او. ذ ه ن ك تل ا ن تب مأت ل عق لم ك ا ش م ل ةا ح و ر ط م ل عوأ. ا تلإام ا ه ا ر يك ت ل ایتعرضا ه مل ظ ن ت ل رأ. ا ث نك م

ك ل تلإات ا ه ا ر ةك د د ح م ل اا ر اءو مو. ه ل يغیرتا ن ا ث ل ع، ا ا ثط ح ل ها ت ا ذ. ذ ل ما و صهق ا خ ش لا ا
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يالموجودین مف ظ ن ت ل ن. ا لأم لیجادإج و ل ح ل ةا س ا ن م ل لا ك ا ش م ل ةل ح و ر ط م ل كو. ا ل نذ لأم مج ا ق ل لا و ح ت ب

ك ل دت ر ا و م ل ةلأاا ل نو. و لم لا عخ ض او ع وو. م له خ ا د م ل جوا ر ا خ م ل ةا ل ث م ت م ل يا تف ا و ل س ل ا

ي ت ل اا ن م ىوأ. بتحلیلهاق ت يح ت ل ما نل م ت نن ل، ''perrow'':  نإف. تحلیلهام يص ىإتحلیلهف دل و ج ةأو ع ر

عأ ا و ةن ج و ل ن ك ةت ف ل ت خ د ، ''بیرو''نإ. م مق ت ه يا قتحلیلهف عف ا ط جلإاق ا ت لن خ ا ةد س س ؤ م ل ا. ا هأم من ت ه كا ل ذ

ق لف خ ا ةد س س ؤ م ل اوا م ن: ه ر ط ؤ م ل كوالمتوسطینا ل لوأذ ا ج مر ح ت ل یبینو. ا

ن هم ت س ا ر دهذهنأد ا ع لا اا ه ىثیراتأتل ل لع ع ف ل لا خ ا ن. المدروستینالمجموعتیند لم لا اخ یتمتعون م

نه ةم ط ل نو. س لم لا دخ و ج و م ل ذ. المجموعتینهذینبینا ل دا و ةع ج ر د ل ىا ل و لا ىا ل لا خ ا د ت ل ا

ي مف ا ه م ل د. المجموعتینبینا ق مبینو ظ ن ت ل يا ئ ا ن ب ل كوا ل تذ ا و ل س ل ةا د د ح م ل نا لالفاعلینم خ ا د

ة س س ؤ م ل دا ق ىلأو ل ةأ ، ''بیرو''و م ةه غ ل و ا ت س م ل يل ج و ل ن ك ت ل ذ. ا ل ها س وح ذه ل يیؤثرا مف ظ ن ت ل دو. ا ق

ه ج لو ا ش ز م و هر ضل تلااع ا د ا ق ت هأ. ن نن ن ا و ك فأت ا ن ةص ج و ل و ن ك ت ل د. عدیدةا ج ا و ت ت

ي سف ف من ظ ن ت ل نیتساءلو. ا نم دا د ح كثیرأتن ل تت ا ج و ل ن ك ت ل ةا ف ل ت خ م ل ىا ل مع ظ ن ت ل دا ح ا و ل م. ا ث

هیوجه دل ا ق ت ن لا يا ن ا ث ل وو، ا دحینماه د ح ان ج و ل و ن ك ينأو. معینةت يه ت ل ضا ر ف ىت ل الفاعلینع

لالموجودین خ ا مد ظ ن ت ل ما ه ت ا و ل ى. س ن ع كم ل نذ ما ظ ن ت ل ن ا او د م ا اأأ. ج ن دن اق ن ل ل للح ك ا ش م ل ا

ة ح و ر ط م ل ىهیتساءلو. ا ل هأع دن ب اتبینننألا م يو ده و د اح ج و ل ن ك ت ل يا لف ع ف ل يا ه ا ر ك لا ا

ذ ل ها س ر ا م ىت ل ءو. الفاعلینع لا ؤ ه نالفاعلینل و أ م و بلا(اق ع . )ل

ن  و''إ ا ر ج، ''ب ا ت ن لإ ةا س س ؤ م ل ا ل  خ ا ا . د أم

ة س س ؤ م ل دن أو. و. ا ا ع لأ ا

ا  ه ىتأثیراتل ل و لأ ىا ل لإ خ ا د ت ل في المهام بین ا

ك ، المجموعتین المحددة من طرف الفاعلین داخل المؤسسة وقد ل

ل ،  ا ش م ه  ج و د  ق و

ن ن أ و ك فت ا ن ص أ

م  ظ ن ت ل لا ء ا س ت ن و نم د أ د ح ثم یوجه له ، تأثیرن

و ي  ن ا ث ل ا د  ا ق ت ن لا اا ه ن هي التي تفرض على الفاعلین الموجودین داخل أ

اأ. ،  ن ن ةأ ح و ر ط م ل ا ل  ش م ل ا ل  ا  ن ل ل ح د  یتساءلو. ق

ى  ل ع ز  و اأر م

نو. الفاعلین و أ م و ن . اق ا ك  ل و''ذ ا ر ، ''ب
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ة ج ل ا ع و. تكون غیر محللة ومعالجةو. م

د دق ك ن أیتن الفاعلین لاأأ م ت  ا ن ا ه ر ا  ه ر ب ت ع

ا ه ل و ح ض  و ا ف ت ل ن و. الفاعلینمین و. ا ا د د ح م ا  م ه

ب ع ل ل ا د  ع ا و ي . ق ه ت إف س ل ن  و''ه ا ذ ا ر الذین ، و، ''ب

ك  ل ات ة  ص ا خ ل ولآا ت  ولا ت  ا ص و ت ل ا ك  ل ذ

ئ ا ث و ل او. ا ى  ل ع ا  و ظ ف ا ح ى  ت ح ك  ل مألأذ ظ ن ت ل ا ي  ف م  ه ل ن  و ك ت ن إف. ن  و ل و ا ح ن  ا ذ ف ت ح لا ا

ن . بهذه المهنة دون غیرهم م م  غ ر ل يإا ن ق ت ى  ط ع م ه  ى ألا إ، ن ط ع م ت  ق و ل ا س  ف ن ي  ف ه  يإن ن ا س ل و. ن ص ت م

ةأو.  س س ؤ م ل ا ل  خ ا د ة  د و ج و م ل ا ب  ع ل ل ا د  ع ا و ق ا  م فو. ن ه  ن و''ن إم ا ر م ، ''ب ل

لو.  تا ع ت ي  ت ل ا ة  م ل س ر م أب

ي أأو. ةا ه ت  ا م ظ ن ت ل ا ن 

ةأ ع ب ط ق  ا س . ن

ةإیوجد :   ق س ن ل ا ل  م ا و ع ل ا ض  ع ك  ا ن ه ن  . ذ

ا  ه ن م ر  ذ من ظ ن ت ل ا م  ج س . ح ر د د  ق ا و، ''''ف ق لا ط ن ا ك  ل ذ

ة  م ة  س ا ر د ن  ح و. لم ر ت ق ا د  أق

او.  ق لا ط ن ا ك  ل هذ ل ت ح ذ  ل ا ي  ن ا م ل ا ل  ا ج م ل ا ن  ك و، م ل ذ

و ي  ف ظ و ل يا م ر ه ل فأ:  و. ا ت  ا م ظ ن ت ل ا م  ج ح د  ا ز ا  م ل ه  ىإن ل تغییر إ

ة  ن ب ل تو. تجاه الكبیرلالا ه  ن ا. لإدمین اخأم م ة  ل ا ح ي  ا إف ذ

ولأ ء  ا تع ا د ح و ل ا ل  خ ا د م  ا ه م ل و. . ا

ة  ح ا ن ن  نأم ي و. إلإأ ه

م و.  ا ق د  ن ''ق و س ت و، ''ه ا ه ج و د  ا ق ت ن ا ن  و ر خ لآ ى. نظر هذها ل ع ز  ك ت ر ت ي  ت ل ا

س ن ل ا ي  ف د  و ج و م د  ح ا و ل  م ا ا. ع ل  ع ت ء  ا و ف لألأس ا د ه

م ظ ن ت ل ل ة  س ن ل وو. ا و  ه د  م ت ع ا ك  ل ذ ن ل و ر خ اآ ة  د د ع ت م ل ا ة  ر ا ق م ل ا ى  ل دلأع ا ن و. ع م ك  ل د أذ ن ع ف  و ق و ل ا ل  ج

ة و. أت س ا ر د ل ا د  ع ا  و ح ر ت ق لا و:  میداا ل  ص أ

و،  ة  ك ل م ل ا ع  و ةن ق ا ر م ل و، ا م  ج ح ل وا ا  ج و ل و ن ك ت ل ن ا ا م ل ا ك  ل ذ

او.  ي  د . . خیر مالأف ص ء إق ا ر ج

ن و. تحالیل مختلفة م ك  ل و. ، لأجل تحدید اأذ
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و ة  ط ل س ل ا ز  ا ك ت ر ا د  م ى  ل ع ف  و ق و ل ا ل  ج أ ن  م ك  ل ن إف. ذ ا و'ن  ل د ، 'ب م ت ة ر بماع ل ا

م ظ ن ت ل ا م  ج ن إف. و. ح م ه  ى إن نشیر أن ل

لاأ د  ق ل  م ا ع ل ا ا  ذ ه قد بین فعلا و. لإن 

ن  و س ر ا د ل و أ، ا ى لأ ةإل د د ع ت م ل  م ا و ع ى  لاو. ل

و د  ح ا و م  و ه ف دم ح و ىم ت وو. ح ر. ل خ أ ى  ل إ م  ظ ن ت ن  م ف  ل ت خ ت ت  ا م ظ ن ت ل ا ن  إ ك  ل و. ذ

لا ك  ل . اذ

ل م ع ل ا ي  ة. و. ف ع س ا و ا  ج و ل و ن ك ت ل ا او. ا م ل ل  ب ا ق م ل

ن . إ ا ن و ن  ا ذ ل ل ا ن  لا م ا ع ل ا

ااأكثر تأثیر  ج و ل و ن ك ت ل ا ل  م ا ع ن  . م

لاو. نسبیتهو. ثیرأو.  ه  ن م

ا ر س ف م ن  ا ا  م ه م د  ح ا يحتى التحلیل المعتمد على العواملو. و ت ل وا لا  ا ج م ك  ر ت لو صغیرا للاختلاف وت

ت ا ن ب ل ا ي  ف د  د ع ت ل . ا

ا.  دم م ت ع ت ا  ه ن حأ لإ ا ت  ا ق لا ع ل ا ى  ل ة ع ئ ا ص

د ج و هت ةو. ف م س ر ج  ذ ا م ن ن  م ا  ق لا ط ن ا ك  ل تتغیر من . ذ

ةو.  م ظ ن ت ل ا ت  ا ن ب ل ا ن  م ل  ط ن ت ا  ه ن إ ف ه  ن و. . م

ص و ص خ ل ا ه  ج و ى  ل ع ة  م ك ل ا ة  س ا ر د ل ل ة  ل ه س ة  ق ق ح ل ا ي  ف ن  و ك ت ي  ت ل . ا

ق ا س ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ة. و. ا غ ل ا ة  م ه أ ا  ه ل ة  و ق د  و ج و ن  ع ل  ف ا غ ت ت ن  ك . ل

ةو. و م س ر ل ا ة  ن ب ل ا ن  أ ى  ل إ ر  ظ ن ل ا ر  و ط ت ت ي  ت ل ة. ا ن م م ل ا ل  و ل ح ل ا ل  د  ج ت م . لا  و ق ت و  أ

فو.  ه  ن ل أو. نإم ج

ا. و. تغییر تلك التوجیهاتتفسیر و م ا  ل ا غ ى و ل ع م  ظ ن ت ل ا د  م ت ع

ل.  خ ا مد ظ ن ت ل لاو. ا ي  ت ل ا

. تفسیر

فو. تفسیرها ه  ن د، إم م ا ج ل ة، ا ق ق ح ل ر و. ل ر ب ت ا  م ئ ا د

بو.  ل ا ى  ل ع ا  س ا س أ د  م ت ع ت ي  ت ل ا

ة ع ا قو. ت ا س ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا ل  م ا و ع ل لاو. التي تعتبرها متغیرات مستقلةو. ا ا  م ا  ل ا غ ن  ك ا انجد تفسیر ل ذ ا م ل

او؟ ام ه ط و ر ش ي  او؟ه ام ه ت ا ل آ ي  و؟ه
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ق ا س ل ا ي  او؟و؟ف ة م ر ح ل ا ي  ف ل  ع ا ف ت ل ا ي  ف م  ح ت ت ي  ت ل ا ب  ع ل ل ا د  ع ا و ق ي  ه

. ؟

ن أو و س ر ا د ل ا ء  لا ؤ ه ا  ه ب م  و ق ي  ت ل ا ت  ا م ظ ن ت ل ا ةن  ف ص و ي  ر ألاو. ه س ف ت ا ن  ذ ه ا  ن ل

م ظ ن ت ل ا ي  ف ث  د ح ذ  ل ا ر  و ط ت ل ةلأن هذه اأو. ا م ت ح ل ا ي  ف ق  س ا و. ت ل ا غ ن  و ك ت ي  ت ل ا

ة ل م لالأ. ا ا  ن ن ن م ن  م ت وإن ء  ا ص ا . و. ح م ه م

كو. لیهاإ ل هذالتفسیر الذ ن م ل  ط ن فو. ت ك  ل ذ ل إل ص ت ا  ه ى إن ل

ة ط س ج  ئ ا ت ه. ن ف ل  و ق ت ذ  ل ا ع  و ن ل ا ن  ر أ:  م ث

م ظ ن ت ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا ل  م ا و ع ل ا ن  م ل  م ا ع ى  ل ا و. ع م ا  ذ ف إف. ستعملنا التحلیل المتعدد المتغیراتاإ و س ا  ن ن

لالأا. نوسع من مجال التحالیل ذ  ل ا ر  ل أم ص ن م إن  ه ف و  أ ك  س م ل ا ى  ل

ة  ر ه ا ظ ل عا ا م ت ج لا وأو. ا س  ن ل ا ن 

ر . كراهإثیر وأت خ أ ل  م ا و ع ن  ع ل  ز ع م س  ل ن  ك من بینهم قدرة و. ل

م ظ ن ت ل ر نن أو. ا ب ت ك و. أع ل لأذ

م ظ ن ت ل ا . و

هي مجموعة من التوازنات التي تدخل بین :  

د ا ص ت ق لا ا

عو  ا م ت ج لا اا م ل  و ا  م و م ع بي  ل  ص ت إا

ن،  م ل  س  ر د د  ق و Burns'':  و

Stalker'' ، ة ا ر ة20ق ن ا ط ر ب ة  س س ؤ و و. م ا مجألاح ظ ن ت ل ل ة  ل ا ث م ج  ذ ا م ن ا  ه ن م ل. ا 

د. اجتماعي معین اءو م ف  ص و ب ما  اس

م ظ ن ت ل او. ل م و  له لا . و. ا

ذ و ا خ ت ةا م ق ل ا ي  ف ر  ا ر ق ل . . ا

ةوهو، 'ماكس فیبر' د ر ج م ت  ا ن علا. ب ق ا و ل ا ي  ف د  ج و و . ت ه ا  م

. لیهاإأتأ، مبینا ذلك

ع ق ا و ل و أ. ا م ن ل ا . ن 
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مو.  ظ ت ن م ن  و ق  و س ل ا ن  . أ

ض م د  ا ص ت ق بطا ر . و، ر ظ ن ل ولى درجات التغیر وإا ع  ق و ت ل ا

ه ج و ت ل :  ا

ق - 1 ر ف ت م و  د  ا ه ل  و لأ ا م  ظ ن ت ل ، ا

ع- 2 م ج م و د  ا ، ه

بم- 3 ر ط عوض ف أ د  و د ر ه  ، لال

ب- 4 ر ط ض . م

ى و.  ل ع

د، .  ا ع و. لم

. على هذا الخارج في التفاعلات التي یبرمها معه

أ

ع س ا و ل ة . و. ا ج ا ح ي  ف ت  ا م ظ ن ت ل ا ج إو  ا م د ن ا ى  ل

د ي  م ظ ن مت ئ ة . ا ل ا ح ي  ف ى  ن ع إإم

:  و. 

ة ، . أ م س ت م ل ا . و. ا ه ض ر ف ت ي  ت ل ا و  غ ض ل ا و 

م ظ ن ت ل ا ى  ل . ع

ل. ب ة  ل خ ا د ل ا ت  لا ا ح ل ولاا م  ظ ن ت ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا ت  ا ف لا ت جخ ا م د ن لا . ا

و. ج ت  ا ء ا ر ج ضإ اف م ف ة  م ئ ا ق ل ا ت  ا ع ا ر ص ل . ا

ل . لا ص ت ك  ش ن  و د ب ا  ه ن إ وإف ر  ب ك أ ة  ع ا ج ن ت  ا و ت س م ى  ل

ى ل ع ر. أ خ آ ى  ن ع و، م ة  م ل ا ع ة  ف ص و د  ج و ت لا  ه  ن جلاجیدة لحیدة وأ ا م د ا. ن ختلافات التي تكون بین لاو 

ت ا م ظ ن م ل ما، ا ظ ن ت فو. ل ه  ن اإم ذ ه م  ظ ن ت ل ا ، ن 

دوا ب ت تلإفقا لهذه اولام ا ه ا ر ن . و. ك و د ن  ك ل

ت و. ؤ  ا ف ص ا و م ه  ل ن  أ
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ة ع و ض و للتأثیرات. و. م

ح م ل ا ي  ف د  ج و ت ي  ت ل وو. ا أ ى  س ا ن ت وت أ ف  ر ع ت . لا 

بل قدرة هذه . و

ه و.  ن ر نم ص ت ق ن

ي . علیها ت ل ا بل القدرة على تأثیر هذه . ؤ مو 

ا.  س ن ا ج ت . م

ة أ ز ج د و. و. . م ق ي  ت ل ا

و ل  ب ة  ض ر ا ع ت م ن  و ك م . ت د ع ل ل  و لأ ا ر  ص ن ع ل ا ى  ل ع ل  ص ح ن ن  أ ن  م ه  ن ا ف

ة م ت ح ل د. ، ا و ج و ل  . لااب

لاو. لا، 

أ أو أنها غیر موجودة إلا.  ت  ا ع ا م ج ل ا و  أ د  ا ر ف لأ ا ض  ع ل  خ د ت ل  لا خ ن  م

عالفاعلین  ا م ت ج لا و. یینا أ م  ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ا  و ن ا ء  ا و هس ج ر ا و. خ

ح م ل ا ا  ذ ةو. ه ص خ ش ل ا م  ه ت ر''هذا ما بینه . ا ل د ن ا ، ''ش

Chandler ، . ن تأم و م ل  ا ر ن ج ل  ا ث زم ر و

ر و د ن ا س ز''یبین و. وایلد ت ل د ن ا تن أ، ''ش ا ر ت س ةیا مج ظ ن ت ل ي، ا ه ت  ق و ل ا ل  لا خ ن  ن . التي تحدد بنیتهام أ و 

ه ت ا ته ا ر ت س لا ةیا ىیجب، ج ل ع ل  ل ح ت ن  س أأ ا ا أس ه ن ، إن ة أم ح ا ت م ل ا د  ر ا و م ل ا ل  ا م ع ت س ا ل  ج

ا ه ل. ل ا  ع ى إو. توفر علیها السوق یلإت ن . أ ل ل ام ج

حاو.  م ل ا ت  ا ل ط ت م ت، ن  ا  ه ل س  ا إة أل أذ

ي  ف ر  ا ت ع لا تا ا ر ت س لا ةیا اج ه ب م  و ق ت ي  ت ل ك و. و. ا ل ذ يل ة ف ر ا ش لا إا

حل م ل ا ع  م ت  ا ق لا ع وو. ل ة  ر ح ل ا ر  ص ا ن ع ك  ل ت . ذ ا م ظ ن ت ل ا ك  ل ت ل  ب ا ق م

ة ج ر ا خ ل . ا

م  ظ ن ت ل م أا ا تإم ا ع ض و ت  ا ه ا ر ي:  هك ت ا ن ؟ب

ا لا ن ن ل و. أم و ا ح ن ن  ك علأأل ا ض ن و. و م ك  ل ة أذ ف ر ع م ل  ج

ن  م ا  ه ل لا خ ن  م ي  ت ل ا ت  ا ل ط ت ةأم ح و ر ط م ل ا ل  ك ا ش م ل ا ض  ع ل  ح ن ، ن 

ا  ه ج ا ت ح ت ي  ت ل ا ة  ع ج ا ن ل ةا س س ؤ م ل دذلك من خلال تحلیل المشاكل و. ا ا ص ت ق لا ةا ن ق ت ل ا و  و. ة 
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ا و. لأا ن ل ح  م س لا  ا  ذ ن نغفل عن الفاعلین الموجودین أه

م ظ ن ت ل ا ل  خ ا ملو الذین أ. د ظ ن ت ل ا ة  ق لا ع م  ة أو. ه ح و ر ط م ل ا ل  ك ا ش م ل ا ل  ح و. ن 

م الذین مو. أه ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ة  د و ج و م ل ا ب  ع ل ل ا د  ع ا و و. ق

ا ة  ه ج ا و م د  ص ق ك  ل تلإذ ا ه ا ر فو. ك ه  ن ي إم ف ا  م ئ ا د ى  ق ن ا  ن ة إن ع ر ش ل ا ر  ا دط ا ص ت ق لا وا ةة  ن ق ت ل ف . ا د ه ت ي  ت ل ا

ت ا م ظ ن ت ل ا ة  ع ا ج ن ى  ل ر و. ا ت ي  ت ل و. أنه یجب أا

ا ء  ا ن ب ل ا ة  ر د يلإق ن ا س مأ. ن ظ ن ت ل ا ا  و. ض

د د ح م د  لع ءشل ل و. ي و ا ن أح م ص  ل ق ى لأو. تن  ل ى إو نه تغیر أل

ن ب م ن ا دج ح ا نأ. و مم ظ ن ت ل ا ب  ن ا ا. ج ث ة ح ع ا ج ن ل ا ن  دع ا ص ت ق لا وا ةة  ن ق ت ل م ؤ ن یأهمه الوحید هو و. ا ل ق

د ا ص ت ق لا و. ةا

و ح  ا ج ن ل ا و  ة  ع ا ج ن ل وا ة  م ا د ت س ما ظ ن ت ل ا ة  م و م ن أ. د م ه  اأن ف ح ل ا ل  ر ج ظ ن ل ا م  ظ ن ت ل ا ا  ذ ه ة  ر د ق ى  ل ع

م هنأ. إ ظ ن ت ل ا ى  ل فو. أع ك  ل ذ م هنإل ظ ن ت ل ا ى  ل أع

أو. 

ا  م و اإد ج ن ل ا ي  ض ت ق ت ي  ت ل ا ت  ا ج ا ت ح لا ا ى  ة أو. ل ل لآ ا و  ه ق  و س ل ا ن 

ب ق ا ع ت ي  ت ل لا. ا ي  ت ل ت ا ا م ظ ن ت ل ا ن  م ك  ر ت ةإت ر د ا ق ل ا ت  ا م ظ ن ت ل ا ك  ل ت ع أالتي یجب علیها و. لا  م م  ل ق أ ت ت ن 

ق  و س ل ا ت  ا ل ط ت اأ. م ت م ا س ا ع ن ا و  س ي  ه

ع ا ج ن ل ا ى  ل هع ت ا ذ م  ظ ن ت ل ا ا  ه د م ت ع ي  ت ل ا لاأ. ة  ت  ا س س ؤ م ك  ا ن ه من  ظ ن ت ل ا ن  م ع  و ن ل ا ا  ذ ه ة  ف ق و ف  ق . ت

لو ق أ ة  ع ا ج ن ا  ه ل ت  ن ا ن  . اذلك أنه یوجد . إ

ا ا  ذ ه ن  تلاأ و . اتجاه. خ أ

ن  و ش  م ا ه د  و ج ر نو ح ا  ب ة و، و. اس ل ت

ة ع ا ج ن ل ا ت  ا و ت س . و. م

ن و.  م ة  ف ل ت خ م ت  ا ر ش ة  س ا ر د ب ك  ل ذ

ایح ه ف ر ط ن  م د  م ت ع م ل ا م  ظ ن ت ل ا و. أ. ث 

او.  و ج ت ن ت س ا م  ث ن  مم د د ع و ج و

ل ا ا  ه ض ر ف ي  ت ل ا ة  م ت ح ل ا ك  ل مت ظ ن ت ل ا ى  ل ع ح  . و. م

هذا لا یبنى و. و. و

ل ق  ف ع  ض ا ةلإخ ج ر ا خ ل ا ت  ا ه ا ر ة و. و. ك ن لا ق ع ل ل
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ه ة  ص ا خ ل . لأنه یخضع لعلاقات سلطة توجد داخل نظلم لعب. ا

ة ف ل ت خ م ل ا م  ه ح ل ا ص م ن  ع ث  ح ل ا و. ة 

ه ر . ف ظ ن ل كو. إا ل ن و. لمصادر السلطة التي یتمتعون بهاذ أ

ن  و ل م ةع ح و ر ط م ل ا ل  ك ا ش م ل ل ل  و ح ى  ل إ ل  و ص و ل ا ل  ج أ ن  و . م أ ا  ج و ل و ن ك ت ل ا ف  ر ط ن  م ء  ا و س

م.  ظ ن ت ل ا ل  خ ا د م  ه ب ة  ص ا خ ل ا ة  س ف ا ن ت ل ا م  ه ت ا ر د ق ى  ل ع ن  و ظ ف ا ح و. و 

فأ ر  ن إدراك هذه المشاكل وإخ

ل.  خ ا د ل ا ع  م ه  ت ا ق لا ع ي  ف . و 

ا ه و. و. ب

ذ ل ح، ا ا م ل ا ا  ه ب م  و ق ي  ت ل و. ا

د إف،  ج و ن ا  ن فو. أأن ا  ه ل لا ح ن  م ي  ت ل م إا ظ ن ت ل ا ن 

ل  و ا ل . و. أح ا ؤ س ل ا ح  ر ن أیجب ط

ا  ن د و اإق ي  ف ن ى  ولإل ت  ا ه ا ر و و. ك ه ن  ك ي إل ف م  ظ ن ت ل ا ا  ذ ه ل ج  ا م د

و ة  ع ق ا و ل ا ه  ت ا تضن هذه الأو. ح ا ط و وأ، غ ة  ن لا ق ع ن  م د  ح ت ن . ن  ك ل

د و. ألا ب لا ك  ل ذ أل

وو.  ي  ض و ا ف ت ل ا ت  ا ر د ق ل ا ك  ل ت ة  ف ر ع إم

ع  ط ت د أو. أس و د ر ل  لا خ ن  م ف  ر ع ن اأن  ن  ع م  ظ ن ت ل ا ل  ا ع ت لإف ا ه ا ر ك

ة ج ر ا خ ل ةلأاو. ا و ةج ف ا ق یجب و. ث

سلأتحلیلها على هذا ا ا ه و. س ن د لأأم ا ع

ة م ت ح ل او. ا ه س م ت ي  ت ل ا ت  لا و ح ت ل فو. ا ك  ل ذ اأن إل ا  م ل لأن ا ع ي ف ت ل ا ة  ل خ ا د ل ا

ا ك  ح م ي  ف ع  ض و ةلإت ج ر ا خ ل ا ت  ا ه ا ر هأ، ك س ر د ن س و. ن  ر د ن ك  ل آذ

و ي  م ظ ن ت ل ها ط ح م ةشن هذه العلاقة تخضع لأو. ل ط ل س ل ا و. ة 

. لاالفاعلین و ا

لا:   ح  م ل . ا

اإ ن  م ة  ع و م ج م ل  ث م ه  ةلأن ئ ا ن ب ل ا ة  ح ا ن ل ا ن  م ا  د ج ة  ف ل ت خ م ق  ا س فو. ن ه  ن إم

ایجاد حلولإ ه ن هؤلاء الفاعلین الموجودین في أو. ل

لا م  ظ ن ت ل آذا دخلوا في علاقة مع فاعلین إلا إا
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ه ج ر ا ولأإ. خ ة  ط ل س ة  ق لا ع ي  ف ف  ا ر لط د ا إ. ت

ع ج ا ن ل ا ل  ع ف ل ا س  ن د  و د موح ظ ن ت ل ا ص  ا خ ل ، و. ا

ك و. إف ل وأذ ف  ا ن اأص ع  ا و ولإن ة  ا ج

م ظ ن ت ل ة و. ا ر ا وأع ر  ى نن أیجب . خ ل ع ر  س أف ا س

كأ ل ذ ج  و ت ن م ا  ه الذین . و. ن

ي لإالتي من خلالهم یتم ا.  ئ ز ج ل ا ج  ا م ى إد تال ا ر ت ةیس ف ل ت خ م ل ا م  ه ت ا ف. ج ك  ل ذ ن إل

ن  م ة  ص ا خ ل ا ا  ه د ع ا و ن أق م د  د ح ت ت إن  ا ر د ف ق ل ت خ م ل ل  ع ف ل ا

الأا ف  ا ر حلأط م ل ا ا  ذ ه ع  م ة  ق لا ع ي  ف ل  خ د ت ي  ت ل ا ر  فو. خ ه  ن ك لأإم ل ت ل ي  س ا س

ت ل ف أو، أن إف. أا ر ع ن ن 

ت ل حوأا م ل اوا ه ت ا ف ص ا و ولألابد من تحلیل ا. م ل  ص

و ر  و ذ ج ل وا خ  ر ا ت ل ا و. آا ه ت لا ص ف ت ك  ل ذ

م ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ة  د و ج و م ل ا ب  ع ل ل ا د  ع ا و ق . ل

و:  م  ظ ن ت ن دل  هأ جل تجسید أم ف ا د یدخل في نأیجب ، ه

ه ط ح م ع  م ر  و ا ح علو. ت ف لاأر ت  ا م ظ ن ت ل ا م ن  و ق اأت ة  ق ق ح ي  ف ا  ه ل ا ع لأف

ي . مستقلین ه ا  م بو. إف ح  م س ذ  ل ا ك  ل ن و إذ

نالذینو.  م ا ض ت ل ا ن  م ع  و ن ب ن  و م ز ل م م  ا. ه مم ظ ن ت ل ا ا  ذ ه ل  خ ا د ا  و م ا و. د

ن أ م م  غ ر ل ا ه  وإن ت  ا م ظ ن ت ل ا ز  ا ر ة إ ب ص خ ش ا  ه ئ ا ط و. أع

وو. أ ت  ا ج ا ت ح لا ل ا  ق فلأاف ا د ن. ه ك ا أیجب لال ن ع ب  ج ح ن 

ج و ت ي  ت ل ا ة  ق ق ح ل ن أو. و. ا

تاظنضع هذه التن ا ر ت م و. یس و ل ع م ل ا ن  ن أم

ل .  و ا ح ي  ت ل ى و. أو. ن یراقبهاأا ت ح ك  ل ذ

او.  ذ اه ا م ن ل ر  س ا أأف ه ح س م ت ن 

ةأ، ا ط ل س ت  ا ق لا ع ى  ل ع ة  ن ب م ا  ه ن و. ن م ك  ل ذ ل أل أج

ة ج ر ا خ ل ل إف، ا و ا ح م  ظ ن ت ل ا اأن یجعل المأن  ر ا ر ق ت س ا ر  ث ل أو. ك إو

ة ص ص خ ت م ح  ل ا ص م ه  ط س و ي  ي . ف هذه المصالح و. كیجاد علاقات مع هذا الجزء أو ذاإف

ة ص ص خ ت م ل ل، ا ك ا ش م ل ا د  ر ج ب م  و ق ت ي  ت ل ا ي  توه ا ه ج و ت ل ا ك  ل اأو. ذ ء  لا ؤ ه م  ل ع ت ي لأن  ف ع  ق ا  م ف  ا ر ط
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م ظ ن ت ل ح . ا ر ت ق ت م  تث ا ر ت س لا ةیا ن ج م ة  م ئ لا م ل اأا ل  الإج م ى  ل ع ة  ا ء أو. ج لا ؤ ه ن 

ن أ. أالتي یجب علیهم ، الفاعلین الموجودین في المصالح المتخصصة

. لأنعطیهم ا

و م  ظ ن ت ل ةا ف ا ق ث ل ل:  ا ا ا  ن ل ا  و د ب يت ف ا ق عن ی. ث ا م ت ج لا ن ییا

ن  اأم ه ئ ا ش ر لأ. ن و ر ض ل ا ن  و ا ع ت ل ا ن  م ى  ن ن . د م

اأ ة  ل ص ا و م ل  ةلأج ر ت ش م ل ا ف  ا د رأو. ه ا ر ر و. ح ه ظ ت ا  ن ه ن  د أم ج و ت لا  ه  أن

ة م ت وألا و. ح ي  م ل ا ع ل  اح ى  ل ث م ل ا ة  ق ر ط ل ا و  أ ل  م ا دلأش ح ة لأ. و ر ح ل ا ل أن  ع ف ل ا و 

ا ة  ج ر د ل ا ى  ن ب م و  ه ي  ع ا م ج ل ىلأا ل ةلإو. و ن ا س لاو. ن ي  ت ل ن أا

هن ع ج ق ار ي إف ن ق ت ل ا م  ن ل ا ى  دل ا ص ت ق لا ل. ا ة   ف ا ق ث ل ا ة  ن لا ق ع ل ا ت  ا ر د ق ل دلأا ا ر . ف

ع ا م ت ج لا فیتحصلون على ما . يا

م نه ام ع  م ب  ع ل ل ا ي  ف ل  و خ د ل الأا ف  ا ر ر لأط ب. ، خ ع ل ل ا ت  ا ن ب م م  ظ ن ت ل ا ة  ر ظ ن . ف

صخشلأ يتبین لنا عنصر مهم ووا ف ا ق ث ل ا ر  ص ن ع ل ا و  . ه

ل و لأ ا د  ع ل ي، ا ف ا ق ث ل ا د  ع ل ا و  ه ا  ذ هو التوسع المعتبر للتقنین :  أ: إ

ي ص خ ش ل ةلأاتبین المهام و. و. ا م ظ ن ت ل ا ن  ك ا كو. م ل ي أتبینذ س ا س

. ثل له هذه المناصب التي تحملهاتمتن أ

ي ن ا ث ل ا د  ع ل ر، ا ا ر ق ل ا ذ  ا خ ت ا:  ا م ا  ل ا غ و. و أ

ن . تشمله هذه القراراتم

ث ل ا ث ل ا د  ع ل د لأتصنیف ا، ا ا ر وإف ة  س ن ا ج ت م ت  ا ع ا م ج ى  لال ز  ج ا و ح ض  ع ل ا ا  ه ض ع ب ة  ل و ز ع . م

ع ا ر ل ا د  ع ل ح:  ا ا س ت ك ا د  ر ت ي  ت ل ا ة  د ا ض م ل ا ة  ط ل س ل لاو. '''':  ا ي  ت ل و. ا

ة  ز م ر م ن  ك ت م  ل ي  ل ا ت ل لأا ا ل  خ ا د ة  ن ن ق م مو  ا ظ ن . م

ة ز ر م ل ا ن  ع ا  ن ث د ح ت ا  م ا  ذ ا ى أ. ف ل ع ا  ه ل ل ح ن ا أن  ه تإن ل ا ل  ي  ف ة  ف ظ و ة  ا ولصج ت  ي ا ف ص  ق ن ل ا

ل ا ص ت لا او. و. ا م  س ق ت ك  ل د لأذ ا ر اإف ت م ت  ا ع و م ج م ى  فو. ینةل ه  ن ن إم

ةخلا. حداث التغیراتإ ق ق ح ل ا ل  ك ا ش م ل ا ي  ف ض  ك و. و ل ذ

ل م ع ل ا ن  ع م  ه د ع لل م ع ل حو. لا. تي المیدانياا لا س ل وا ه ذ  ل م أیدیهمبینا م ص ت ل ا و  ه
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و د  ع ا و ق ل ة  ق د ي، و. ل  ت ل ةا م ك ا ر ت م ل  ض ك و. ت ل ذ

ا م  ا م ص ل  ث م ت ي  ت ل ا ة  س ك ا ع م ل ا ة  ط ل س ل ل ة  س ن ل لأا

ة ع و م ج م ل فو. ا ا  ه ن و د ن إب م م  ظ ن ت ل ا لأن  ل ش ل ا ى  ل ا ل  ص و. ن  ب  ل ص ت ل ا ل  لا خ ن  . لآام

ر و ظ ن ل ا ن  ك األا. و، إل د  ع ت ن لأن  ع ف  ا ر ت إط ا ه ا ر ك

ة ق ق ح ل ا ة  ط ل س ل ل و. ا و ق ل ا ن  ةأم ط ل س ل ا ى  ل ع ع  ا ر ص ل ا ذ . . ن  ل ه ا ن ع ر  ب ع

ا ض  ع ي  نلأف تم ا ئ ف ل ا ض  ف و. ع د ه ت ي  ت ل لى التقلیل من هذه القوانین غیر إا

ة ص خ ش ل ا . ا ر ظ ا أن ن صو. أن ا خ ل ا ا  ه ق ط ن م ا  م . أ

ا ل  ا ز ع ن دلأا ا ر ا إو. ف ا أذ ن د ةأر ن ب ل ر . و. ا ن

ه ن ص أ ق ن ن . ثیراب و ع ر ش ن  ك إل

ة ل لا ق ت س لا ا ن  ع ع  ا ف د ل رو. ل ح ل ا ت  ا ر د ق ل ا ك  ل اذ ه ب م  و ق ي  ت ل ا ة  د ر ف ل ا ة  ص خ ش ل ا ه و. ة  ن ح تم ض ت

ى لاا ل ع ة  ع ا ف د ل لا ةا م س ر ل ا ة  ع ا م ج ل ا ت  ا و ت س د و. م و ج و ل ا ر  ه ا ظ م ك  ل ذ

ة ل ع ف ل ا ة  ر ح ل هذه القواعد في . و. ل

ئأ ةا ل ق ع ل ا ا  ه ن لأاو. ص و ل و ا ح م  ه ل ص  ا خ ش

ة م س ر ل ا ت  ا ع ا م ج ل ا ء  ا ر و ء  ا م ت ح لا دو. ا ب م ل  ث م ت ي  ت ل اأا ج س ن لا ا  م ه ممم ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ا  ن و. ه ك ل

و ك  ل ذ ع  ي م ة . طار هذه القواعدإف د ع د  ج و تات ا ر ت ةیس ن م م ت  ا ا إ. ج اأذ ض  ع د  ا لأر

ا ى  ل علأع ا م ت ج لا دو. يا ب لا ا  ذ ه ةل م س ر ل ا د  ع ا و ق ل ا م  ا ر ت ح ا ن  ا . م ذ ه ف

تلأالتحلیل الاستراتیجي ل ا ن لا ق ع ل ا ى  ل ا ل  و ص و ل ا ن  م ا  ن ن م د  ا ر ل ، ف و ص و ل . إل

. و. 

س ت ي  ت ل ا ة  ن ا ا ل ا ت  ا س س ؤ م ل ا ك  ل ذ ى  ل ع ل  ا ث ام د ج ة  م د ق ل ا ت  ا ق لا ع ل ا ا  م ن لأ م  ق ل ا ض  ع ل  م ع ض . ت ر غ ن  ك ل

ةل. تجسید أحداث جدیدة س س ؤ م ثل ح و. ت

ة س س ؤ م ل . ا

م د ق ل ا. ا م و م هذه . ع

ء ا ف و ل ا ة  م ق ى  ل ع ة  ز ك ت ر م ة  د و م ع ل ا ت  ا ق لا ع ل ن و. ا م ي  ت ل وأا ة  ط ل س ل ا ت  ا ق لا ع ى  ل ع س  س ؤ ت ةن  ع ت ل و. ا

ه . فذینولئك الموجودین في الهیئات السفلى أو المنأو،  ل ك  ل ذ

و ة  د ق ع م ة  ش ي  لف و . . سو مم ه ف

لإ ة  ص ا خ لا  و ل ح ي  ط ع ج  ذ و م ن ن  امذ ل  ك ا ل . لاش ه إح ف ن  ذ
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ت ا ص و ص ة ، و. و. خ ف ث ك ل ا ة  ر ا ش م ل ل م  ن ل ا ا  ذ ه ل

قو. لأل ر ط ك  ل وةذ ة  د د ع ت م ل ا ة  ق ر ت ل ا

ة س س ؤ م ل ا ل  خ ا د ب  س ح ت ي  ت ل ا ة  م د ق لا و. . ا ا  م ن أ ا  ه ل ن  ك ل

ر  خ أ د  ا ع ا . أ م ن أ ى  ل ع ة  س ا س أ ة  ف ص ز  ك ت ر دت ع ا ق ت ل ا. ا ة  ر ه ا ظ ي ولاف ه

ت ا ن ب لاو. م ا  ذ أه

ك . بها مجتمع معین ل ت أذ ا م س ل ا ن  و ك ت ة  ا د ب ل ا ي  ف ه  لن وا ة  ف ا ق وث ت  ا ه ا ج ت معاییر وا

ل ممحدد لهذه الاتجاهات وا ق ل تو. ا ا ط ع م ل ةا ل خ د م ل اوا ي  ف ة  ج م د ن م ل د لأا ع ا  م ف د  د ح ت ي  ت ل ا ي  ه ص  ا خ ش

وو. و.  ت  ا ر ا ت خ لا ا ه  ج و ت ي  ت ل ولأاا ف  ا د . ه

ى لإو ل ع ي  ن ا س ن أن ع ة  ر ا ع ه  تن ا ر ت س ةیا بج ع ل ل ا د  ع ا و ق ل  خ ا ي و. د ف

ا ن  م ة  ع و م ج ولإم ت  ا ه ا ر لاإ. ك ن  وأتیوجد انسجام وذ ي  ب ل س م  ل ي ق ئ ا ق ل ت

ء و. . من طرف الفاعلین ا ن ب ل ا ى  ل ع ك  ل ذ

ع ا م ت ج لا ر و. يا ظ ن ن ن  أ ن  م د  ب لا ك  ل ذ ى إل ال ل  ع ف ل التي یوجد و. لإا

لو.  ع ف ل ا ة  ق ل ع ت م ل ا ل  ك ا ش م ل ا ك  ل ت ة  ص ا . خ

وو ل  ئ ا س و ل ا ل  ا م ع ت س لا ن  و ر ط ض م م  ه ن إ ف م  ث ن  وم ة  د ا م ل ا ت  ا ن ا م لإ ا

ةو. لدیهم ق ئ ا ف ة  ع ر س و م  ه ض ر ت ع ت ي  ت ل ا ل  ك ا ش م ل ا ل  ح ف  د ه ب ك  ل ك و. ذ ل ولالأذ ت  ا ه ا ر ك لإ ا ر  ا ت ع

ا س ل ا ص  ر ف ل . إذن سیرورة مملوءة بإكراهات. نا

م ظ ن ت ل دو. ا ا ر ف لأ ا ة  ل ق ع ي  ن ب ت ي  ت ل ا ي  ةه ن م م ل ة . لكن مع ذلك هي سیرورة فاعلةو. ا د ع د  ج و

تا ا ر ت او. یس ك  ل و. الات

د. و.  ب لا ك  ل ذ ى  ن ع ن م م

ة،  د د ح م ف  و ر ظ ي  . ف

ث ل ا ث ل ا ث  ح م ل ة:  ا ق س ن ل ا ة  ر ه ا ظ ل . ، ا
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أ.  مو  ظ ن ت ل ا ون  لأه ةا م س ر ر  ث وو. ك ة ه ر ا ع

ن و. ع

ة م س ر ر  ث ك أ ن  و ة  ص ا ل. خ خ ا د ت ل ا . ا وأم ي  ع ا ن ط ص لا ا ه  ع ا ط ن 

لو.  ز ع ت ك  ل ذ ب ي  ةهه ج ر ا خ ل ا ت  لا خ د ت ل ا ن  ا . ع سم ن ل ا ر  ب ت ه :  ع ن أ

ة ل خ ا د ت م و  ة  ق س ن و. م

د ت ةإن ف ا ق ث ى  يل ن ب م و  ه ي. ف ع ب ط ء  ي ش م  ظ ن ت ل ا ن  ا ن  و ر ب ت ك . ع ل ه أذ ن

و م  ا يع م ل ا ر بینما. و. ع ب ت نأ، ''''ع

ا ا  ه ب م  و ق ي  ت ل ا ت  ا ط ا ش ن ل نلإا ا س ين اه ه ل ح ن  م د  ب لا ل  ك ا ش ن هذه أو. و. م

تو.  ه  ل س  ل ي  ت ل ن أو. علیهاأا

ن و. یجاد الحلولإ و ل ع ا ف ل ا ع  ط ت ق . ن یختاروا بین تلك الحلولأس ا س ن لأ ا ف

ي  ه ة  ج ر ا خ ل ةأا ن ب م ق  ا س إن القواعد التي یخضع أو. ن

ة م ل ى و. ع ت . إح

ه ا  ه ل ع  ض خ لاو. ذه الأنساقت ي  ل ا ت ل فو. نساق أو التأثیر فیهالأا ي  ل ا ت ل ذ إا ل ا م  ظ ن ت ل ا ن 

د و. . تعتمده المنظمات و. وجده من قبلأق

يو.  ن ب م ل  ع ف و  ه ذ  ل ما د ل و. ق ع ل ف ع ف ل ا ا  ذ ه ح  ص أ ج  ر د ت ل ا

ا ع ب . ط

ي ل ئ ا ع ل ا م  ظ ن ت ل يه: ا ن ب م م  ظ ن ت ي. و. و  م س ر ل ا م  ظ ن ت ل و: ا د  ع ا و ق ه  دل و د ح م م  ا ظ ، ن

ي م س ه، ر ل ع ف  ق ت يوم ن ب . م

م:   ظ ن ت و  وه ة  م س ر د  ع ا و ق ن  و د ي  ع ب . قوانینط

ص إ.يأ ا خ ل ا ن  م ل  ص ه  مإن ا ع ل ا ى  م و. ل ظ ن ت ل ا ن  ى إم ل

س ن ل ي . ا ه ن إف م ة  ر ا ق م ن  نمن هنا یتضح لناو. أذ لأاأ

يإستراتیجي لا.  ق س ن ل ا ى  ول

ا ر  ف ل ن . ستراتیجيلاا و ن  ا أو. إم ن ل ر  س ف ن 

ض ل اغا ة  ج ر ا خ ل ا ت  ا ط ر لأو ر إ. خ خ أ ة  ر م ل  ع ا ف ل ا ى  ك و. ل ل ذ ه  ف

و ي  ئ ا و ش ع ل ا ل  م ع ل يستراتیجي على لاو. ا ل ا ت ل ا و  ح ن ل :  ا
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مـ 1 ه ن ، هله استراتیجیتة الخاصةم

ف ـ 2 ر ع ن ا  ن ا  ذ تإ ا ر ت س ةیا لج ع ا ف . و. ل 

ر  ظ ن ل مإا د ع ى  ق ل ح ت ل لا. إا ث ا: م م

، فعال رشیدةلأ

اـ 3 ة  ر ه ا ظ ل ة لأا س ا ي أ. لاس ف ا  ه ل ل ح ن يإن  م ظ ن ت ر  ا . ط

ن أن الفاعلین یجدون إ ر ط ض م م  ه س ف ا إن ن أذ م م  ه ر ئ ا س خ ن  م ص  ا ق ن لا ا ا  و د ا تأر ا ر ت س ةیا ةج ح ا ، ر

ل ـ 4 و ق ل ا ن  يأم ف ا ق ث ي  ن ب م و  ه ة  ع ا م ت ج ا ة  ر ه ا ظ م  ظ ن ت ل ا ن یواجهوا أو، ن 

م ه ت ا و ل رألأحتى یتحصلوا على الحد ا. س ا ر ح أ ن  ا و . ع

ولاا: ستراتیجيلا ف  ا ش ت علااك ا ر ت بو. خ م  و ق ت ه  ل لا خ ن  م ذ  ل وإا ء  ا ش ن ن م ق  ح ت ل ا

ة م ا ع ن  و ك ت ي  ت ل ا ت  ا ض ر ف ل ك . ا ل ذ ن  ع ة  ت ر ت م ل ا ر  ط ا خ م ل ا

و . ستراتیجيلا ت ح م

ك و. ستراتیجيلاا ل سأذ ن ل ا ي  ف ه  ج م د ن ي. ن  ق س ن د  ع ت  ا ذ ي  ه ي  ت ل . ا

يو ط خ د  ع ت  ا ذ ت  س ا . ل ه ل ة  ط خ ل ا اأف ن  م ة  ع و م ج م و  أ ب  ب س ى  ل ع ر  ةلأث ل ق ت س م ل ا ب  ا اأ. س ا  ب  اسلأم

ر  ب ت ع ت ة  ق س ن ل تأا ل ا تثیر وأن  ل ك و. أا ل ذ ح  ض و ت حل ض و إ، ''''أ ل  ا ث ض م ع ل  ا خ د

و ي  ل لآ ا م  لا ع لإ ا ى  ل ع د  م ت ع ت ي  ت ل ا ة  س س ؤ م ل ا ي  ف ل  و ل ح ل ا

ولإا ة  ج ا ت ةن ر ا ج ت ل و . ا. ا ة  ن ق ت ل ا ة  ح ا ن ل ا ن  م س  ر د ذ  ل ا ل  ح ل ا ا  ذ ه

ل.  ح ل ا ا  ذ ه دف ع ت س ا د  ر . ق ظ ن ل اإا و ل  ا م ع ل ا ا  ه ب م  ا ق ي  ت ل ا ة  ض ر ا ع م ل ا ى  ي لإل ف ت  ا ر ا ط

ة س ا ر د ل ا ع  و ض و م ة  س س ؤ م ل إف. ا

ن و. لإاو ع ث  ح ل ا ة  ل و ا ح لم لا ع ف ل ا ا  ذ ه ء  ا ر و ت  ن ا ي  ت ل ا ز  ف ا و ا . ح م ا  ذ إ ا ف ن د م ت ع ا

كع و ل س ل ا ا  ذ ه م  ه ف ل ة  ق س ن ل ا ة  ن ل ق ع ل ا ى  . ل

مإ ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ة  ت ا م و ل ع م ل ا ل  ا خ و. د م  ئ لا م ل ك ا ل ذ

ك أ ا ن ه م  ظ ن ت ل ا ا  ذ ه ل  ن أ03ج م ع  ا و رن ا ف لا :  ا

بـ 1 ب س م ل ا ط  ن م ل ا ى  ل ع ز  ك ت ر ، . و. ت
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مـ 2 ل ينا ق س ن ل ا لا، ط  ذ  ل ر ا و ط ت ة إت ف ر ع م لألا  ع ف ل ا ق  ا س لأهذه ا. ن

الأفي تحدید ا ه ف ر ط ن  م ة  ر ط س م ل ا ف  ا د ي و. ه ت ل ن تا و فأ ك ا د ة اه ل و ق ع ، م

ولأجل تثقیف اأـ 3 د  ا ر ر ف و ط ل أیجب . أت لا خ ن  م ا  م ت ح د  ت م ن 

ولأتغییر ا ق  ا س ةن ط ل س ل ا ل  و ح و. ت ت  ا ق لا ع ل ا د  د ح ت ي  ت ل ي ا ف ة  د و ج و م ل ا ت  لا ع ا ف ت ل ل أا و ق ح ل ا ن  م ل  ق ح

ة س س ؤ م ل ل ة  م ظ ن م ل اإف. ا م ا  ا أذ ن ل مح  ظ ن ت ل ا م  ه ا و. ف ن ل و ا اأح م  ه ف ن قلأن  ا س ن . ن م ل  و ق ن ف

ةأ م ر ج ل ا س  ف ن م  ه ف ل  م. ج ر ج م ل ا ن  ع ث  ح ل ا أ  د ب ن  م د  ب لا لو. ف و ص ف ل ا ف  ل ت خ م ع  م ة  د و ج و م ل ا ة  ق لا ع ل ن إ. ا

ك .  ل ةأذ ن ب م ر  ب ت ع ت ا  ه ا ي فو. ن ه ل ت  ق و ل ا س  ف ن

وإ ت  ا ه ا ر ك ك ل ذ ت  ا ط و غ ن أض م ل  ط ن ت ا  ه ي أو. أ ن ق س ن ل ا ط  ن م ل ا ن 

وأ ة  ج ر د ت م ن  و ك ت ة  ع و م ج م ن  م د  د ع ى  ل ع ب  ط ة و. ن  س ن ل ا ن  م م و  ى إه ل

ت ا م ظ ن ت ل لاأو. ا تأن  ف ن ا ر  ث اك ح أ. ا

و. و. 

ن  ك ز ''ل و ر ل  ا ش و. ةو. أیوجد ، ''م

و أ وأه ض  اب و م دأه و ه كراه الكلي ولإاأ. س ن م ط  ن م ل ا

 .

ي  ـ  ف لا  ع ف د  و ج و م د  ع ل ا ل  تأه ل ا ج  ر ا خ ع  ا ض نو

ودو ق و. جیرلأام  ف

ون ت  ا ا ت ق ا م ظ ن لأت م ع ل ا ب  ا . ر

ة'' ز و ر ' یجعلها في المنظمات و. أأ، '

و ة  ن ب م ة  ع و م ج ةم ه ر ا وم ه فأ ل ا د وو.ه ل  ئ ا س و ع  ض ا . ت ن أم م ة  د د ح م ة  م ل س ا  ه ل ن 

ة ط ل س ل ا إ. و. و. ا ذ

ا  ن د ق ت ع اهلاو. أا ى  ل ولأع ة  ح و ت ف م ل ا ع  ا ض ن و. و ك ، ل

هلأ. ألا ل ة  ن ب ل ا ةن  ط ل س ت  ا ق لا ع د  و ج و ي  ن ع او. ت م و  و. ه

ى . إأ ل يإ ل ك ل ا ي  م ت ح ل ا ط  ن م ل ه إ. ا ن

اؤ أ ه وأ: د ا  ع ا ت ا  م ئ ا د ن  و ل  ع ا ف ل ا هإن  . ل

ى إأ ز ''ل و ه، ''ر ن إ اؤ ف ه لو: د
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ة ئ ز ةأن بنیتها هذه متغیرة وو. ج ل و ح ت ا . م اأم م  ظ ن ت ل ا لكثر اندماجا هو متغیر ولأن  و ح ت ك و. م ل ذ

ل ؤ ا س ت ل ا ا  ذ ه ل  ا ش م ح  ر ب:  ط ع ل ل ا ى  ل ع ة  ر د ق ل ، ا

لمثال العلاقة الموجودة بین صاحب العمل و ا م ع ل هأو؟ا لان

وأ ل  م ع ل ا ب  ا ح ةص ب ا ق ن ل ا ت  ا م ظ ن ت ل ةألكن یوجد نوع من اللعب المعقد ذو و. ا د د ع ت م ف  ا ر أو. ط

ا ض  ع ي  ن لأف ا ي أح ت ح ل  ص ن بغن  ع ل ل ا ا  ذ ه ع  م ة  ع ط ق ل ا ى  أو. ل

لأإ م ع ل ا ب  ا . ر

يأ س ا . س

ة و س ن ل ا ي  ق س ن ل ا م  و ه ف م ل ا ن  ء إإ ا م ل ع ى  عل ا م ت ج لا ةا ص ا خ ت  لا لا د ه  س إ. ل ن ل ا ى  عل ا م ت ج لا وا ي 

و ي  س ا س ل و لأاا ل ا ا  م ا، ن ة  ع و م ج م ل ا ر  ب ت ع ت ا  ه ل لا خ ن  م ي  ت ل و و . لإا ت ح ت ي  ت ل ا

ف  ئ ا ظ و ل ا ى  ل لع ةا ل خ ا د ت يأ. م ف ص و ل ا س  ن ل ا ى  ل ع ر  س ف ت ك . ن  ل وأذ ا  ه ن و ك ت ن 

يستراتیجي ولا ق س ن ل ي و. ا ن ه م ة  ن و م

ي ق ق ح ع  و ض و يو. م ف س ل ف ي  ن ب م س  . ل

اأ ا  م قلأن ا س او. ن ا  ه وحل ا  ه ت ا ج ا ةت ص ا خ ل ا ا  ه ت ا ل ط ت . م

و. 

ة م ل او. ع ل  و ا تح يأل ق ق ح ل ا ل  ع ف ل ا ن  م د  و. ك

ة م ل س م ل أو. ا

ة م س ر ل اأو. ا د  و د ح ل  م ت ح ب  ع ل ل ا ا  ذ ه جلإن  ا م سأ. د ن ل ا م  و ه ف م س  ر د ن ن ن  م

ي ق ق ح ل ا ل  ع ف ل ا ل  لا ء و. أو. خ ا ن ب ل ا ة  ل و ا ح م ه  ن ك ل

ى  ن ب م وإل ت  ا ط ا ش ن ل ا ة  ل ص ا و م د  ص ق ي  ن ا س ت ن ا ق لا ع ل عا ا م ت ج لا و. و. ةا

ةلال ق س و. لا ن د  و ج و ة  ر و ر ض

م  ا ق ل ا ت  ا ض و ا ف م ل و. أاللعب بین ماا

ا ن  م ة  ع و م ج م د  و ج و ه  ن ةلأم ط و ب ض م ل ا ب  ا ع ه و. ل ن وأم ي  ق ق ح ل ا ل  ع ف ل ا ق  ا س ن ن ع ث  د ح ت ن ك  ل ذ ن أل م ق  ا س ن

ا العلاقات بین المستخدم و ش ن ل ع  ر ف ل  خ ا د م  د خ ت س م ل ن و. صناعي في دولة معینةا م س  ن ن  ع ث  د ح ت ن

ت ق و ل ا ي  ف د  س ج ت م ل ا ي  ق ق ح ل ا ل  ع ف ل دو. ا د ح م ل  ش ر  و ط م. في وقت معینوت م ع ت ل ا ت  ا ف ص ا و م ه  س و. ل ل

ة م ل ا ع ل ا د  ع ه  لاأهذا یرتكز على و. لأنه لا یوجد او. ل ه  ة أیوجد ن ر ح

ة ط ل س ن  و د ب ة  ع ا م ت ج . ا
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ستحلیل  لا تا ا ر : یت ة ر و. ةج ب ت ع ت

ل ل  ش م ل ا و  ه م  ظ ن ت ل دلأا ا ر إأ. ف اف لأن 

ا ه ا. ب م لف ظ ن مإت ه ب ع ل ل ج  ا ت ن ا  ىلأا: و. ذ ل ج : و ت ا ن و ي  ع ا م ت ج ا ء  ا ن ب م  ظ ن ت ل ا

ن  اأع ل  ا ع دلأف ا ر ، ف

ة ن ا ث ل وإ: ا م  ظ ن ت ل ا ت  ا ه ا ر . ك

ن، ستراتیجيلاأ ا ه ر ل ل، ا ع ا ف ل ة، ، ا ط ل ، س

ت ا ر ت س ةیا س ، ج لن ع ف ل . ا

اأ. نتاج تلك التغیرات المتوقعةـ 1 وم ه  ح ر ان ، نخسرهم

لـ 2 ع ا ف ل و: ا ي  ن ع م ل ا ص  خ ش ل و. ا

و ل  ع ا ف ل نوو. ا م ت ج. م ا . ةعن

. و. . 

الأ.  ن  م ة  ع ا م ج لأن 

ن ا ه ر ل ا ا  ذ ه ي  ا . ف ةأم د د ع ت م ن  و ك ت ل  ع ا ف ل ا د  ر ا و م ا. ن  ش أ ة  د ع ذ  خ أ ت

وأو معرفة لقدرة على التحلیل و.  ع  ق و ت ل و، قدرة التجمیدا ض  ر ا ع ت ل ا

ا.  ى  ل ع ة  ر د ق ل ا . ، قتناع والتأثیرلاأ 

ل ع ف ل ا ز  ا ج ن ا ى  ل ع ا  ر د ا ق د  ر ف ل . ا

ج و ت ة  ق ئ لا ع ل ا. تمثل مجدد الموارد التي یتمتع الفرد بهاو. با ي  ف ة  ل لا ق ت س لا ا ل لإو ا ق

ل ع ف ل ا ى  ل لاو. ع ا  ع ل ط ع ا ف ل ا ى  ل ع ث  د ح ت ل ا ن  اإلا إم ق ل ا ى  ل ع ا  ر ب ج م ن  ا ا  لمذ ع ف ل لا لاو. ا ا ج م ك  ل ت م

دو.  ر ف و  أ ة  ع ا م . ج

ت ا ر ت س ةیا ه، ج ح ل ا ص م ى  ل ع ة  ظ ف ا ح م ل ا د  ص ق ل  ع ا ف ل ا ت  ا و ل س ن  م ة  م ج س ن م ة  ع و م ج ا و. م ع ت ة  ه ج و م ي  ه

ت ا ن ا ه ر ل تل و. ل ا ر ت س ةیا ةج ن لا ق ع ي  ر:  هذه العلاقة محدودة وفقاو. ه و د وول ة  ع ض ة و ص خ ش ل

ل ع ا ف ل .ا
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الوظیفة التنظیمیة داخل المؤسسة:المداخلة الأولى: 

: م ل ع ل ا ع  م ع  ط ا ق ت ل ا م  ل ع ل ا ى  ل إ م  ل ع ل ا م  ل ع ن  لم ا ا  ذ ه ي  ف ر  م مصن ل ع ل ا ى  ل إ م  ل ع ل ا م  ل ع ن  م د  .د

و  ت  ا ر ظ ن ل ا ى  ل و ، ع ض ع ل ا و ، ف أ ي  ف ا ق ث ل ا

ن":  ا ج ر و م ت  ر ا ج "Gareth

MORGANه ا ت ي  م": ف ظ ن ت ل ا ر  و ص "1 ..

ل ة،ف ع م ج نم لآ ا

ر ، و ذلك بتجسید. ا ف ص لأ ا

س م خ ل م:5ة(ا ظ ن ت ل ا ل  خ ا د  (

ل:_1 ط ع ر  ف .وص م ظ

وصفر تأخیر:_2

ن:_3 و ز خ م ر  ف ص

ق:_4 ا ر و أ ر  ف .وص

ة وصفر عیب:_5 د و ج ل ا أ  د ب م و  الشاملة التي یجب أن یتمتع بها المنتوج.ه

م. ظ ن ت ل ا

ى . ل ع ل  م ع راف ا ه د ا .ز ى م ل ع ل  م ع

.. ر ت ف ت لا  ى  ت ح م  ا د ت س م ل ا و  ر  م ت س م ل ا ر  و ط ت ل ا ي  ف ا  ه ق ف ا ر ت ن ل أ ك  ل ذ

ع.

م ل ا ض  و ةخ س ر ش ل ا ة  س ف ا و،ن أ ف/ ا ح م ل ة ظا ص ح ل ا ى  ل ع ة 

و ق  و س ل ا ن  م ة  س ت م ل اا و  أ نتزاع أجزاء جدیدة من السوق. فتدخل ف/

ى، ل إ ل  و ص و ل ا ل  ج أ ن  ن.لاام ج ت ب و

1
Gareth MORGAN, Images de l'organisation,
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م ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ع  ز ا ن ت و  ي  ل خ ا د ع  ا ر ص ي  ف ل  خ د ت ة  ر ش د  ر ا و م ا  ن ل ن  و ك ت ن  عأ ز ا ن ت ل ا ح ب.  ر

ة ب ن ا ج ت  ا ع ا ر ص ي  ف ا  ه ت و ق و  ة  س س ؤ م ل ف .ا ر ط ب  ا س ح ى  ل ع ع  ق و م ت ل ا ف  ر ط ل  ل  و ا .آح ر ى خ ل ع ف

.

.

ان فایول إلى مورجا،  ر و ر .م

نا  ر ظ ن م ل ا م  ا م ت ا ،.ه م و 

و،

. ة ن و ك ت ل ها ن  أ و  ل او 

. ت ا س س ؤ م ل ا ي  ف

ي  ت ل ا ت  ا س س ؤ م ل ا ن  أ ا  لاا م ي  س لا ر  ظ ن ب  ل ا ق ى  ل ع ت  د م ت ي ع ف ة  ل ص ا ح ل ا ت  ا د ج ت س م ل ا ل  ه ا ج ت ا  ه ن م

.ت: ه ف ش  تع ك  ل ضذ

ن  .ا م م د ق ل ا ى  ل ع ا  ه د ا م ت ع

د  ق تال م س ة"ت ل ا م ع ل ،ا ن" م ز ي  ع .ایلر"ت": ف ي ام ف ة  ع ف ت ر م ب  س ن ب ة  ل ا ط ل ا ر  ا ش ت ن

. ي ر م لأ ا ع  م ت ج م ل ت ا ا ق ل ط ن م م  ه ف ن ن  أ ن  م ك  ل ذ ل و

ي ایلر:ت ت ل وعتمد فیها على: _ا ا

ا 

ة د ا ص ت ق لا ب ا ل غ ع  ر س ل ا و  "

ف ل  و لأ ا ، ق  و س ل ا ي  ف ل  و لأ ا ، ز  ا ج ن لإ ا ي  ف ل  و ط ل ا ف و " ق ل ا

ن" ه ا ر ل ا اا" ة  م و ظ ن م د  ا م ت لاع

... ت ا ن و ز خ م ل .ا أ ط خ ق  ا ر و أ ر  ف ن . _ص أ ك  ل ذ

ف _ ر ط ن  م ث  ح ل ا

و

. ة ر م ل  و لأ ت  أ د ب ا  م

،فایول_

فتین:
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ه ع  ف ت ر ت ة او  م ه لأ ا ه  .ات ة ل و ؤ س م ل ا م  ل س ع  ا ف ت ة ر س ن ى  ل إ ل  ص د %60عند المدیر العام و %50ت ن ع

ا م  . ة ل و د ل ا ء  ا س ؤ ر و  ء  ا ر ز و ل ا

یبین 

م  ظ ن ت ل ا س  أ

و  . ي ن ق ت ل با ن ا ج ل ا ي  ف ل  ش ف ه  ن ك ر"ل ا د لإ ا "

.ظن ي م ف ن  و ص ت خ م ل ا د  د ع ت ن  لا ا ا  ع ط

ا ب  ن ا ج ل ا ي  ف ن  و ص ت خ م ل ا ك  ل ذ و ي  ن ق ت ل ا ب  ن ا ج ل لإا

ا و  م  لا ع لإ ا ة" " م ا ع ل ا ت  ا ق لا ع ل ا ل"لا" ا ص و ت

ك و ل ذ

ح:علیها. ل ا ص م م  ظ ت ة  ر ش ل ا د  ر ا و م ل ا ةف ع ا م ت ج لا ا و"ا ه ل

ت  ا ء ا ف ى  ل إ ج  ا ت ح ت

ص " ،  خ ش ي  ف ل  ث م م ل ا د " ح ا و د  ر ف ى  ل ع ب  ع ص

ة، ا ج ا ت ن لإ ة،ا ر ا د لإ ا . ا ذ ه و

ا ظم ى  ل إ د  ةأ ر ه ض": ا و ف ت ل ا "délégation de pouvoir ،

:" ،

. م ظ ن ت ل .لاوا ا ه ن م ر  د ق ر  ب ك أ ى  ل ع ذ  ا و ح ت ش س م ا ه ه  ل و ل  ع ا ف و  ه ل  م ا ع ل ا ن  أ و 

. ة ق ل ط م ل ا ة 

فتحلیل الاجتماعي التقني: م ي  ن ق ت ي  ع ا م ت ج ا س  حتن - 1: و

ة ر م ت س ، م

ت ة ثر على التراتیبأ.ىح د و ج و م ل ا

ر  ج ح ل ا م  ح ف ل ا م  ج ن م ( ك و ت س ف و ر ت ة( س س ؤ م ل ة(ا د ح ت م ل ا ة  ك ل م م ل اینجلیتإبا ،ر د ) م ت ع س  ل  و لا ا

ى ل و3ع ن .  م ن  و م ي  ن ا ث ل ا
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ة41 ل یتعاونون مع ، خ

ء  ا ر ث و ن  و ا ع ت ل ا و ء  ا م ت ن لا ا س  ا س ح لا ا ة( ع ا ج ن ر  ث ك ا ي  ن ا ث ل ا ج  ذ و م ن ل ا ن  ا و ل  م ع ل ا ن  م ة  ر م ز ل ا ه  ت ا ه ي  ف م  ه ض ع

. م ا ه م ل ا

. ة ه ر م ت  ن ا ن  ا و ر  خ لا ا د  ا ع لا ا

يتحلیل الاستراتیجي  ق س ن ل ز :ا و ر ل  ا ش ه -م ل ي  ع ا م ت ج ا ل  ع ف محددة یهدف الفاعل الى ل 

ا ه ق ق ح ه.. ت ل ن  ا ك  ل م :ذ د ع ل  ب ا ق م ة  ر ح ل ا ش  م ا د ه ل ة  د و ج و م ل ا

م ظ ن ت ل ..ا ت ر غ ص و  ا ت  ر ب ر  ح ل ا ل  ع ف ل ل ة  ح ا س م ه  ل ي  ط ع ت ي  ت ل ا . و

لق م ع ث  و ح ب ن  و م ظ ن م ل ا ت  م ا ق ةاد  ".recherches opérationnelles."ت

ة: ط ل س ل ا ة  ز ر م م  د ع و  ا ة  ز ر ام ـ  ـ :  ت ،  ق و ل ا ح  ر

ـ بتقلیل المسافة بین القمة والقاعدة ةض،  ـ ن ت،  س ا ن  م د  ب ل غلا لا

. ة س س ؤ م ل ا ي  ف د  و ج و م ل ا ء  ا ذ

: ة ز ر :م ة م ه م ل ا ف  ئ ا ظ و ل ا ض  ع

ة س س ؤ م ل ا ف  ئ ا ظ و ع  م ة  م ظ ن ت ل ا ة  ف ظ و ل ا ع  ط ا ق ت:ت ا س ا ر د ل ا ب  ت ا ي م ط ع ت ت  ر ا ص ي  ت ل ا س :  ف ة  و ل و لأ ا

l'étude du devrait être (le formel, le juridique)prime la recherche sur ce qui est et sur la

signification de ce qui est.. "ة ه ج ا و م ل نبین ما یجبا ع نأ و ض و م و  ه ن  ئ ا و  ه و  م  ظ

م  ل عع ا م ت ج لا ي ا م ظ ن ت ل ة لاوا د و ج و م ل ا ق  ر ا و ف ل ا ى  ل ع ع  لا ط

ن  .م ت ا ج ر خ م ل ا ل  لا ن وخ م ة  ر و ط ت م ل ا ل  ئ ا س و ل ا ا  ن ج م د أ ا  م ل

التي لم یتم 

ر. ف ص ت  ق و ل ا ن  ه ا ر ل ا ت  ق و ل ا ي  ف لا .أ 

م ر  ظ ت ن ةضحنن م ل ع م ل ا ش. .. ر  ا ف ذ ه ت  ا م و ل ع م ل ا ل 

د م ت ع ت ت  ق و ل ل ا  سیولة : ح

ا": "المعلوماتجدول یوضح لنا سیولة المعلومات:  ل آ ة  ج م ر ب م ل ن: ا ع ة  ر د ا ص ل ا ة".و  د ا ق ل ا ة  د ح و "
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قا جتماعي الحدیث هي لا ت ل ا ر  ا ت ة ةنع ر ت ف ا  ه ن أ

ا ا  ر و ر م ل  ع ف ل لالاا و ص و و ل  م ع ل ا و  د  ا ص ت ىق ل :نمهإ ة ع ب ط ل ا ى  ل ع ن  ا س ن لإ ا ةة  ن ق دا، ت ا ص ت ل، ق م ة  .ع ن م ه

ب ا س ل ا ي  ف ا  م ئ ا ق ن  ا ذ  ل ا ل  ع ف ل ا س  ك ا ع ة:ت ن م ل،ه م دا،ع ا ص ت .، ق ة ن ق ت

ي، بیروقراطي ط ا ر ق و ن ق ات ر:  ا ر ق ل ا ذ  ا خ عت ل ا ة  ر ا د لإ ا ى " ل ع ي  ت ل ا ء  ا ع لأ ا م  ه أ ن  و م ه ت  ا ر ا ر ق ل ا ف ا . ه ب م  ا ق ل ا ا "  ل

لا و  أ ل  ع ف ن ن  لأ ع ف و ا.ن ه م  ظ ن ت ل ا ن  أ ك  ل ذ م . ظ ن ت ل ا ى  ل ع ر  ث ؤ ت ي  ت ل ا ل  م ا و ع ل ا م  ه أ ن  م ر  ا ر ق ل ا ذ  ا خ ت

؟ لا م  أ ة  ط ل س ل ا م  س ت ق ن ل  ه ر  ر ق ن ا  ه ل لا خ ن  م ي  ت ل ا و ر  ظ ن ة  ه ج و

را ا ر ق ل ا ذ  ا خ :ت

CONTINIUM DES STYLES DE LEADERSHIP.

%        100%90%75%          60%4530%%15%0

"ي""و"   "ه" "ل"            د"""   ج""ب"  "أ"      

Abcdefgh

و التي تتدرج من سلطتھ المطلقة إلى حریة مساعدیھ.:المسؤول الأول للمؤسسة و أسالیب القیادة التي یعتمدھا،سلطة المسیر

.                                                                                 لمساعدیھ المباشرینیتخذ القرارات ثم یقوم بإعلانھاـ أ

.                                                                     التي دفعتھ لاتخاذ تلك القراراتشرج الأسبابیتخذ القرارات ثم یـ ب

.في تلك القرارات المتخذةیتخذ القرار و یشرح الأسباب و یدعوا مساعدیھم لإبداء رأیھمـ ج

تخاذه.ابمفرده إلى القرار الذي یجب یصلمن طرف مساعدیھ. لكنھیتحصل على ردود الأفعالیقدم قرارد ـ 

بأنھا المناسبة أكثر.یرىقتراحات التيلامن ا،ثم یختار بمفرده القرار.راءلآیشرح المشكل یتحصل على ال ـ 

.مسبقامن الحدود التي ضعھاالملائم ضأن تأخذ القرارالمساعدة لھو یطلب من الجماعة.یعرف الحدوده ـ 

.بكیفیة مسبقةعة من طرفھوحترام بعض الشروط الموضامعھ في إطار الذي یشتغلالمبادرة لفریق العملیترك حریةو ـ 

ي ـ یترك حریة مبادرة كبیرة لفریق العمل الذي یشتغل معھ. المھم أن یتمكنوا من تحقیق الأھداف المسطرة من طرف التنظیم.       

؟ ة  ط ل س ل ا م  ظ ن ت ل ى  ل ث م ل ا ة  ق ر ط ل ا ي  ه ا  م ف ة  د ا ق ل ا ب  و ل س أ

سلطة المسیر الأول بالمؤسسة.                                 

حریة حركة مساعدیھ المباشرین.
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؟ د  و د ح ل ا ي  ه ا ام ذ ه ي ل ف و  أ ف  ر ط ي  ف ا  ن س ف ن أ ع  ق و م ؟آن ر خ

ة) م ق ر م ة ( م م .لام ر ا ت اخ ا  ذ ه ر  ر ب ت ن  م د  ب .لالا د م ت ع م ل ا ر  ا ت خ

ؤ  س م ل ا ل  و م

. ء ا ر ب خ ل ا ة و  ر ا س خ ل ا ض  و

ط ا خ ل ا ر  ا ر ق ل ا ن  ع ة  م ج ا ن ل ئا

خیرها قصد بلوغ س،

ة. ج ر م ل ا ف  ا د ه لأ ا

ل* ا م  ج ح و  ر  م ةع س س ؤ *م ة،  س س ؤ م ل ا ف  ر ط ن  م د  م ت ع م ي  ن ق ت ل ا س  ن ل *ا  ، ،

ة* ط ل س ل ا ت  ا ق لا ع و ة  ط ل س ل .ا

ةا ر ب خ ل ا ت  ب س ت ةو.ك م ك ا ر ت ة  ف ص ة  م ظ ن ت ل ا ت  ا ء ا ر ج لإ ا ت  ع ض ا .و ه ن س ح ت

ر. ث ك أ ك  ل ذ ب ن  و ك ت فیتسم سلك ف

ؤ و_ م ل ا ت  ن ا ا  م سل

.یجب أن تتمتع بنظام معلوماتي ن

وجیز.

ث  د ح ى  ت ح . ر  و ط ت ل ن اا أ ا  ام

ة  ن ب ل .ا ة و ض ع ة  ن ب ى  ل إ ة  ر ا د لإ ا

ته التغیرات ا

لا

أ ج ا ف ت ت د  ااق ع س نظیر علیها إذ هي لم تتكیف ن
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ه ع  ه اام ت

ب / ل ط و  أ

ن  ح ن و  ل  ا و ز ل ل ة  س س ؤ م ل ا ض  ر ع ت ت ا  ه ن و د ب ي  ت ل ا و  م  ل ق أ ت ل ا ت  ا ل

اضالتغیرات الم ح ت ف ة  ر ة .ا ول هذه المؤسسات من ط و ض ع ل ا ت  ا ن ب ل ا د  ا م ت ع

ت د م ت ع وا ة  ز ر م ل ا ى  ل تتجاع ع م

ت أ ه ن" ا ر لأ ،ا "l'état-majorتخاذه من قرارات حاسمة تسمح للمؤسسة ا

و  ج ل ا ا  ذ ه ي  ف ا  ه د و ج و ة  ع ا ت .م س ف ا ن م ل ا

ع ي  ت ل ا و  ة  ا ق ر ل ا ة  ط ل س ل ا ب  ح ا ص س  ر ا م تم ه ل ض  و ف ن  م ى  ل ع ة  ق ق ح ل ا ة  ط ل س ل ا ر  اب

ب ا ح ا ص ة  ر ا ش ت س

. ة د ج ت س م ل ا ر  و م لأ ا ي  ف ة  ط ل س ل ا

و  ثتة  ب ش لابت و  ا  تراعي التغیرات الموجودة في ه

ح م ل دو.ا ر ت ا  ه ن نأ فأ ر. فهذه المؤسسات قلما تستمر یر ت

ي دف و ج و ل لا .ا اإ ذ ةإ ر ئ ا ز ج ل ا ت  ا س س ؤ م ل ة :ا ن ز خ ل ا ن  م م  ع د ل ا ى  ق ل ت ت )

ة) م و م ع ل .ا

لا :ا ى ن ع .م

ا.  ن ل ت  ط ع أ و 

ا ذ م ف ن ن ن  أ لا  إ ا  ن ل ع

ن .  ك تل

و س.:یتغیر ةلت ط ل س ل ا ى  ل ع ن  :.و

ه" ز و م:جتماعیین الموجودین خارج لا".ر ظ ن ت ل يا س ا س س  ن ن  دا،م ا ص ت ،ق

ي ن و ن ا ي،ق ب ا ق ن ي  ج و ل و ن ك ت):ت ا ع م ج ت ل ( م ع ل ا ب  ا ر أ و  أ ل  ا م ع ل ل ء  ا و ة. س ل و د ل ا ة  س ف ا ن م ل ا ب  ن ا ج ى  ل ر ا.إ ا ت ع

ج ر ا خ ل ا ى  ل ع ة  ح و ت ف م ق  و س ي  ه ر  ئ ا ز ج ل ا ن  ا .أ م

ي ك ا ر ت ش لا ا د  ه ع ل ا ي  ف ت  ن .ا
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ج ل ا ة  س س ؤ م ل ا ي  اف ة  ر ئ ا ةلاز س س ؤ م ل ا ى  ل ع ي  ج ر ا خ ن  ا ر  ا ر ق ل ا ن  إ ف ة  ك ا ر ت ي .ش ت ل ا ي  ه ة  ص و ل ا ة  ر ا ز و ل ا ن  أ ك  ل ذ

ا ت  ا ر ا ر ق ل ا ذ  خ ت .اما على المدیر و إطاراته إلا تنفیذ هو.لات ت ا ر ا ر ق ل ا و  ت  ا ء ا ر ج لإ ا ه  ر ت ا ر ق ل ا ل  خ د أ

د  ع ة  ر ئ ا ز ج ل ا ة  س س ؤ م ل ا ل  خ ا ق اد و س ل ا د  ا ص ت ل.:و أعیدت السلطة للفاعلین الداخلین من.ق ا م ع و  ة  ر ا د إ

ق  و س ل ا ك  ل ذ و 

ح م ل ا ي  ف ة  د و ج و م ل ا ة  ج ر ا خ ل ،و. ا

نائمین.،،مستسلمین،منفذین

.ظ ا ذ ا ا م

ي.یوضح لنا الأقسام و ق

و.

ي م س ر ل ا م  ا ظ ن م ل ا ة  ق لا ع ا  ه ل س  صفیجب أن.ل ل و .ق

ذ ه ى  ل ع ء  ا ض ق ل ا ع  ا ض و لأ ا ح  ح ص فلااهت لا ت .خ ت ا

ك.،معاییرها ل ذ ب و 

م ( ظ ن ت ل ا أ  ر ق ن  م ل  ة  ؤ ر ب  س اح

ذ 1 ل ا و  ه و  أ ي  م س ر ل ا م  ا ظ ن م ل ا _،

ي2 م س ر ل ا م  ظ ن ت ل ا ا  ذ ه ة  ء ا ر ق م  و ق ن  م ف  ر ط ن  م ص  و ص ن م ل ا ك  ر د م ل ا م  ا ظ ن م ل ا _،

ي:3 ق ق ح ل ا م  ا ظ ن م ل ا ا_ عم ق ا و ل ا ي  ف د  و ج و م و  ،ه

م4 ا ظ ن م ل ا ي:_  ل ا ث م ل ا و  أ ف  د ه ل قوهو یبین للمؤسسةا ت س م ة  م ظ ن م ن  و ك ت ن  .لاأ

عمعرفة الفارق بین المنظ ق ا و ل ا و  ي  م س ر ل ا م  : ا

لأتؤدیها المؤسسة فعلى ا

الأ ن م  ظ ن ت ى  ل ع ل  ص ح ن ى  ت ح ق  ا س ة. عجن ف ظ و ب م  ئ ا ق ل ا ى  ل ع : و

م" ظ ن ت ل ا ةلإ، " ع ا ن .ق

تو. ك  ل أذ
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ة م ا ه ل ا ت  ا ر ث ؤ م ل ا د  ح او.ا م.ه ظ ن ت ل ا ن  ا ك  ل م أذ و ق و ر  ث

و ل  ع ف ل ع قوو.یتلقى ردود الفعلا ق و

واو  ل  ا ز ع ن تمقاومة التغیر اللا

و ة  د ا م ل ا د  ر ا و م ل ا ر  ا د ه ل.ا ش م و  ه ة": و ع ا ج ن ل ا " .

و

ة د ا م ل ا ت  ا ن ا م لا ا ع  م ة  س س ؤ م ل ا ف  ر ط ن  م ز  ج ن م ل ا ل  م ع ل ا م  ا ج س ن ة، ا ل ا م ل : ، ا

ة ف ر ع م ل ة،ا م ل ع ل ا ة  ف ر ع م ل مءو ا ظ ن ت ل ا ف  ا د ه ا ع  م ا و. م  م ى  ل ا ر  ظ ن ل ا

ن. ك ىل ل ذهع

تاعلیهو.  ن  ح أ ر لط

ة.تستفید  ر ا ش ت س لا ا ن  م

لن ى ا ل ع ع  ف ا د ت

ا ه ب م  و ق ت ي  ت ل ا ة  ف ظ و ل و. ا ل  بب ب س يت ف

: ل م ا ك ت م س  ن و  ه م  ظ ن ت ل ا لف خ ا د ت هم ا ن ب ج  ر ا خ م ر أي  ى و.خ ل ا ر  ط ض ت ه  ن م

و،  ن  و ا ع ت ل ن ا م ع  ا ر ص ي  ف ل  و خ د ل ا ى  ت ي أح ف ا  ه ل ة  ه ج و م ل ا ة  م د خ ل ا ى  ل ع ل  ص ح ت ت ن  ا ل  ن أج س ح

ف و ر ظ ل ة .ا ع و ن ل ا ك  ل ذ ل  ع ت ء  ا و .أس ت ق و ل ا وو 

ص ا ح ل .ا ل

ع  ن ص .م

ة ل و لا ا ة  د ا م ل ل ة  ع ج ا ن ر و ك ي و.ت و ه ؤ س م ن " و: لم ن  و م ت ل ا ت" ل وا د و. "س ن ق و ك عت ج ا ى ةر ل ا

ة ح ل ص ش"م م ت ل ا " :le cardage،ةغیر ق ئ ةو أ.لا ح ل ص ل":م ز غ ل ا أ" و ، 

ة ح ل ص أ"النسیج": م ة،  ح ل ص م ة": و  ن ا ص ل ا ا، " ض  ت م  ل ي  ت ل لو أ.لآا ةا ح ل ص ة":م ن ق ت ل ،ا "

و ة  ل ح ر م ل  ي  ف ج  و ت ن م ل ا ل  ل ح ت م  ل ي  ت ل أا ة.  ح ل ص م ل":و  ،وظفینما ل " ا م ع ل ا ن  و ك ت م  ل ي  ت ل ا

ئ لا ل  م أ.ش ه ز ف ح ت م  ل ضأو  ق ل ا ي  ف م  ه ر ش ت م  ل و 

... ا ذ ه و

ر لأیتفاعل مع المصالح اویتعامل،یتصل: ن.خ م د  ب لا  ا  ذ لتحلیلل خ ا د ت ل بین ا
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ع ا ر ص ل ا تل  ما ظ ن ت ل ا

.

لآتحدید ، و ؤ س م ل ل ة  ح و ن م م ل ا ة  ط ل س ل ا و  ة  ا ق ر ل ا ت  ا تحدید .ل

.لأ ة د و م ع ل ا و  ة  ق ف

د  ج و ت لا  ك  ل ذ ل و 

ة م ل ا ع ت  ا ن .ب

ة س س ؤ م ل ،:.ا م" ا ظ ن م و " م  ه ت ا ء ا ف

. ة ن ه م ل ا م  ه ت ا ر ا س م

ة س س ؤ م ل ا ل  خ ا د ة  د ج و م ل ا ف  ئ ا ظ و ل ا ة  ن ل ق ع ن  م د  ب .لا

ه. ت ا ل ط ت م

ة ع ف ت ر م ب  س ن ك  ا ن ي":ه م س ر لا ،ل ل .في تسییر المشاكل التي تتعرض لها المؤسسة" ا ق ت ن لا ا و  ه م  ظ ن ت ل ا و 

:

ي" م س ر لا ل ."ا

ت ل ا و  ب  ص ا ن م ل ا ة  س ا ر د ن  م ق  لا ط ن لا :خا ت ا ص ةص ن و ر م ر  ث ك ا ل  م ا ع ل ا ي  ط ع ن ى  ت ح م  ا ه م ل ا ع  س و fléxibilité:ت

.

ل) م ع ل ا ب  ص ا ن م

 .

و.

ا و م أ /. ا ه ل ع ف ن  ع ع  ا ن ت م لا ل وا ة  ص ا خ ل ا

ل م ع ب  ص ن و. م

ل ا م ع ل ب. ا ا  ع ت ةإم ل م ع ت  ا ء ا ر او.ج د و د ح ا  ه ل ن  ا و  م و.و.ل ئ ا د ل ا ل  م ع ل ا ه  ن م

.و._ م ظ ن ت ل ا ي  ف ا  م س ا ح لا  م ا ع د  ع ت ي  ت ل ن ا م د  ب لا

ةویرالتعرف على المعای س س ؤ م ل ا ي  ف ة  د ئ ا س ل ا م  ق ل و.ا
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ت و..للعاملین ا س س ؤ م ل ا ا  ه د م ت ع ت ي  ت ل ا

. ة ر و ط ت م ل ا

ص._1 ا ص ت خ لا ا ب  س ح

ة._2 ل س ل س ل ا ا  ل  م ع ل ا ت  ا ر ا س م ب  س ح

ة._3 ف ر ظ ل ا ف  ئ ا ظ و ل ا ب  س ح

ج._4 و ت ن م ل ا ب  س ح

ن._5 ئ ا ز ل ا ب  س ح

ب_6 س ح ع  م ج .ت ة ف ا ر غ ج ل ا ط  ا ن م ل ا

ل ئ ا د ب ل ا ر  ا ت خ :،ا ر ا د ص ةإ م ر ا ص ت  ا م ل ع ا، ت ع د، یریم ع ا و عق م ج ت ل د، ا ع ا و ق

.. ریالمعای

ح ج ا ن م  ظ ن ت ا.ب ى  ل ع ص  ر ح ل ا ع  ةلام ج م د ن م ل ا ل  ك ا ه ل ا و  ة  ف ل ت خ م ل ا.ا ل  م ا ع م لاف ه م م  ا ج س ن

م ظ ن ت ل ا ي  ف ا  د .ج

ا ه ن ع ر  ب ع ة:م م ك ل ة، ا ع و ن ل ز، ا م ر ل زا ج ن م ل ةو ا ف ل ك ت ل ر. ا ب ت ع ت ي  ت ل ا تو ا ر ش ؤ م ل ا م  ه مأ ث ل تحدید.  خ ا د م ل ا ل 

م ع ل ة  ر و ر ض ل ا

ك . و یتعرف على المشاكل التي تعاني منها. ل ذ و 

ا. ع  د لام ا م ت ع

ر  و ا ح ت ل ا ى  ل فیجب على صاحب ع

ل:  م ع ل ا ث  د ا و ، ح

ت ،التغیب لا ع ا ف ت ل ةا ع ا م ت ج لا ما ظ ن ت ل ا ي  ت،ف ا ء ا ف ك ل ا و ة  ل ا م ع ل ل ة  ل خ ا د ل ا ق  و س ل لفالعالم یتغیر.ا ذ ك و 

.

ا ج و ل و ن ك ة، ت س ا ن ،س و ن ا ت،ق ا ا ق ق ، ن و ن، س ئ ا از د،  ا ص ت ا، ق ف ا ر غ و م ، د

و ي  ل خ ا د ة  ل ا م ع ق  و يس ج ر ا ة، خ س س ؤ م ل ا ر  م ل pyramidale:ا ،ع ه و  أ
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ح ط س ، .ORGANISATION PLATEم

. ة ق ف أ ة/ د و م ع ل ا

رفهناك متغیرات مستقلة:_ م ةع س س ؤ م ل .،ا ق و س ل ا

و _ ف  ا د ه لأ .ا ة س س ؤ م ل ا

: ة ف ا ق ث ل اا و  م  ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ة  ف ر ع قلام لا ط ن ن ام ا  ق ن ل الایا ه و ت ح ت ي  ت ل ا ة  ب ا . ج

. ة ب ل س ل ي لاا ف ج  ا م د ن

. ى ل و لأ ا ة  ج ر د ل ا ن  ا م لأ ا ن  ع ث  ح ت د  ا ر ف أ ة  ف ا ق ث ك  ا ن ه .لاوف ت ا ل و ؤ س م ل ا ذ  خ أ د  ر ي ت ف ة  ح ا ر ل ا ر  ع ش ت و 

ة ع ض ذو ف ن م ل ة.ا ر ط ا خ م أ  ذ  خ أ ت لا  ا  ه ن ن ابینما هناك أفراد.لأ ع

ولاا ة  ل لا ق ت ؤ .س س م ل ا ل  م ح ت و  ل  ه و ب ن ع ت ا  م و  ة  ل

م  د ع و  ر  ط ا خ م ن  .ام ر ا ر ق ت لأاس

ع ا م ل  ا ص ت

و الذین لهم .جتماعین خارج المؤسسةلا.

لایجب أ_

كو . ل ات و  ت  ا ع ط ا ق ت ل لاا

ر ـ  ا ط ل ا ت  ا ه ل ا ض  ع ء  ا ش ن إ ن  .ئم ة ت ق ؤ م و  ة  ئ ر ا ط ة  ل أ س م ة  ج ل ا ع م ل ة"ة  م ز لأ . ا

لو التي تعمل على إیجاد ك ا ش م ل ل  و ل ز محددة و معینة و في وقت محدد.ح ا ج ن إ د  ع ي  ف ت خ ت ي  ت ل ا و 

ا ه م ا ه ةم ر ش ا .م

«LE TRAVAIL C'EST LA SANTEE »,"NE PAS TRAVAILLER C'EST LA PRESERVEE".
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ة ز ر م ،décentralisation:لا

ة ز ر ت،centralisation:م ت ش ع،déconcentration:ت م ج .concentration:ت

ة:_ س س ؤ م ل ا ع  ق ا و ص  ح .ف

. م ظ ن ت ل ا ي  ل م ا كع ل ذ ةب ا ج ت س لا ا ن  م  ،.

ل ا س  ف ن ى  ل إ ي  م ت ن ت ت  ا س س ؤ م ا  ه د م ت ع ي  ت ل عا ا ط ا.ق ر  و ط ت ى  ل ع ث  ح ل ا د  ص ق ك  ل ذ ن لایو  م د  ح ل ا و  ت  ا ب ا ج

،فبنیل المعلومات ة ر و ر ض ل ع اا ئ ا ق و ل ل ي  ف ا ك ل ا م  لا ع لإ ا

الا ه ن م ة  د ا ف ت ك .س ل ت م ن  م كو  ل ت م م  لا ع لإ لا س ل ا ة".ط"

ن:_ ا م س ق م  ظ ن ت ل وا ه ا  ر :م ا ر ك روتیني ،ت

دو  م ا .ج

ن .،_ م ي  ت ل ا و 

ا ه ب ا ط ق ت س .ا
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ة: ن ا ث ل ا ة  ل خ ا د م ل ا

الفاعلین".

إذا

ة  ط ت ر م  ، ة م ح م

. ن م ه م ل ا و 

أ ه  ن م ل  ط ن ت

ة  ن م ز ة  ر ت ف ر  و ر م د  ع
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التغیرات الحاصلة في الوسطین الداخلي و الخ

ي". م ظ ن ت ر  ا ح ت ن ا "

ي  ت ل

 ، ل ا م س أ ر ب  ح ا ص و  ر  م ث ت س

ة). ح ص  ، ن و ك ت  ، م ل ع ت ) ة ت ا م د خ

م  ه ف و   . ر خ أ ت  ا
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ن ت ق م ل ا ن  ا ك  ل ذ  . ل و ز ت و  ر  ث د ن ت لا  ى  ت ح

غیر منقطعة من 

ب.       س م ل ا د  ع ا ق ت ل ا ى  ل ع ل  ا ح ت

ن:  ر ظ ن م ل ا م  م ا ص ت مـ  ظ ن ت ل ا ي  ف ة  د ا ج ت  لا و ا ح م ل  و ، أ

، princips of scientific management"1915ـ F.W.TAYLOR)1856. "تایلر"،1 "

ا2 ف ه:"1925ـH. FAYOL)1841یول"،. " ا ت  ، (L'ADMINISTRATION INDUSTRIELLE ET GENERALE"

ج  ه ت ن ت ت  ن ا

م  ظ ن ت ل ا ل  خ ا د

ة %50 ن ق ت ل ا ف  ر ا ع م ل ا ل  ل  ب ا ق م  (

1 .

 ، ل م ع ل ا م  س ق ، 2ت ة ط ل س ل ا  .3 ، ا ض ن لا ا  .4 ، ة د ا ق ل ا ة  د ح و  .5 ، ة ر ا د لا ا ة  د ح و ح 6.  ل ا ص م ل ا ع  و ض خ  .

 ، ة م ا ع ل ا ة  ح ل ص م ل ل ة  ص خ ش ل ا7ا  . ، ب ت ا ر ، 8ل ة ز ر م ل ا  .9 ، ة م ل س ل ا  .10 ، م ظ ن ت ل ا  .11 ، ص لا خ لا ا  .12 .

استقرار المستخدمین،
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13 ، ة ر د ا م ل ا . الوحدة بین المستخدمین. 14. 

على الجانب الصناعي و الخدماتي، من أمثل: أبرهام ماسلو، هیلتون مایو، فورد و غیرهم. ـ و منهم من 

ر. ا د لا ا و  ي  ع ا ن ص ل ا

La qualité

totale .و ت س م ل ا و  ح  و م ط

ي L'excellence"التمیز". ف

ع ل ا ء  ا ض ف ل ا ل  ى  ل ع ة  ح و ت ف م ت  ر ا ص ة  س ف ا ن م ل م ا ل و   . م ل ا ع ل ا ع  ا ق ص أ ع  م ج ل ة  م ل و ع ل ا ع  ا س ت ك ا ء  ا ر ج ن  م  . ي م ل ا

Max WEBER* ماكس فیبر:

ى  ل إ ر  ظ ن ل ا ف  لا ت خ لا ا ح  م س ت ي  ت ل ا ي  ه و   . ة د ح و ل ا و  ر  ت س ت ل ا  ، ة ر ا ر م ت س لا ا  ، ض و م غ ل ا م  د ع  ، ح و ض و ل ا

س ق ت  ، ت ا ص ص خ ت ل ا ف  لا ت خ ا
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خ ل ا

: س ر ا م ل  ر ا  *Karl MARX

ن  م ة  ن و م و   . ة ط ل س ل ا ة  ف ا ق ث ا  ه ن ع ج  ت ن ت  ، ة ء ا ف ك ل ا

: ن و ت ر ا م  . ك  . ر  *R. MERTON

ى  ض ر ب  ا س ح ى  ل ع ة  ط ا

المستعملین. 

م: ا ه و ر و ب س  م ج  *James BURNHAM

عبیر "تایلر". في 

ناتج عن احتدام علاقات القوة التي تكون بین الفاعلین الاجتماعیین الداخلیین. و التي ینتج عنها انزلاق 

تتسا ا یر
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یدخل

: ه ز و ر ل  ا ش م  *Michel CROZIER

ل" ع ف ت لا  و  ل  ع ف ا د " ع ا و ق ل ا ب  س ح  .

ا م ئ ا د ز  ز ع ت ي  ت ل ا و  ة  م د ق ل ا

 ، ة ر ا د

یجب الخضوع لها. فاستنادها 
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.المداخلة الثالثة:  ة ف ا ر ش ت س ا ة  ر ظ ن ت:  ا م ظ ن م ل ا ل  ب ق ت س م

الكلمات المفتاحیة: تقییس، جودة شاملة، شراكة، ثقافة التنظیم، أدبیات التنظیم.
قصیر المدى،     

متوسط المدى، الاستشراف: رؤیا واضحة لمستقبل التنظیم:عملیات
طویل المدى.                 

لیس حلما و أمانیا فقط.
حركیة الموضوع الذي نستشرفھ:ھو تحكم في 

دراسة كل المؤشرات الدالة،. معرفة المسارت الماضیة،                    1
الإصغاء، التصنت و الصھر،    . فحص و معاینة ما یوجد ھنا و الآن:            2

تكوین بنك معلومات. 
تحقیق التمیز.الابتكار. الاعتماد عل مدیریات: "البحث و التطویر".3

المستقبل:

یعرف إلى أین ھو ذاھب أو متجھ"." لا توجد ریح طیبة و مواتیة الا بالنسبة لذلك الذي

سیاسات و استراتجیات         توقع و استشراف

الماضیة،                                                      ـ فحص و معاینة.ـ التجربة
ـ توجیھات و أولویات،                                             

الأھداف                 المؤشرات و ألواح التوجیھ

مشاریع و برامج للتنفیذ،   خطط و أعمال في المدى القصیر،   المراقبة 
مراعاة: الإمكانیات، القدرات، مدى التحقیق/الإنجاز، التعدیل. 

أیضا ما ینجز حالیا، ما یوضع، ھنا و الآن، من یكتنفھ كثیر من عدم الیقین. و ھو
مشاریع یمكن تنفیذھا مستقبلا. و التوقع بنجاحھا أو فشلھا: بالنظر لما وضع لھا من 
اعتمادات مالیة، دراسة محكمة، وسائل ناجعة: بشریة كانت و/أو مادیة و/أو علائقیة.

القائد/ 
المدبر،

تغیرات المحیط، بنك المعلومات.مھام و تطلعات التنظیم.

معرفة إلى أین نتجھ 
استشراف المستقبل.

معرفة أین نحن: 
مواطن: القوة/الضعف.
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. ماضي التنظیم:1

یمكن التعریف بأدبیات التنظیم بالاعتماد على تلخیص: صور التنظیم "لجارث 
الذي انطلق من GARTH Morgan, images de l'organisationمورجن".

فرضیة أن كل منظر من منظري التنظیم قد اعتمد ضمنیا على صورة ذھنیة یمكن تبیانھا 
یما یلي، صور التنظیم ك:ف

ـ آلة مكونة من قطع تتداخل فیما بینھا. و أن كل فرد یلعب دورا واضحا ومحددا في 1
التنظیم:                                           من "التیلرة" إلى "الماكدونالیة".

ائن حي عضوي: ـ عضو: للتنظیم حاجات و لھ علاقات ینسجھا مع الوسط.     التنظیم ك2
یولد، ینشأ، یتطور، یشیخ ثم یموت. علیھ أن یتكیف مع الظروف المتغیرة الموجودة في 

المحیط.

ـ دماغ: یعالج المعلومات، یتعلم، یتدرب، یتكون یعتمد على الذكاء:  3
تنظیمات تتعلم.

، الاعتقادات، العادات، الأفكار والمعنى المنتج داخل التنظیم. ـ ثقافة:          القیم4

ـ نسق سیاسي: اختلاف المصالح داخل التنظیم بین الجماعات. الصراعات من أجل 5
السلطة.                                           التنظیم دیمقراطي أو أتقرا طي. 

فكارھم، اعتقاداتھم وعیھم، لا وعیھم، مكبوتاتھم، ـ سجن النفساني: الأفراد تتحكم فیھم: أ6
لھم الرغبة في الھیمنة،                           التحلیل النفسي للتنظیم.

ـ تحولات و تغیرات:            معرفة منطق التغیر الذي یحدد الحیاة الاجتماعیة. 7

للھیمنة: المؤسسة تحقق أھدافھا عن طریق استغلال عمالھا.ـ أداة8
التركیز على علاقات العمل و تداعیاتھا السلبیة محلیا و عالمیا.

لا توجد مقاربة و.طریقة لقراءة وفھم وتنمیط الحیاة داخل التنظیم:صور التنظیم
كل .في التسییرنظریة سیئةنظریة حسنة و،وجد طریقة جیدة أو سیئةتلا .واحدة

.تخفيلكنھا في نفس الوقت تحجب عن الرؤیة وو.توضحالنظریات تبین و
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 :إنزال النظریات على واقع التنظیمات

القطاع المستعمل،      
التكنولوجیا المعتمدة،    

المستوى العلمي و تأھیل العمال،تعتمد النظریة وفقا لطابع:          
المستوى الحضاري و الثقافة المجتمعیة،

،             فائض القیمة،    تجربة المنظمة
النتائج المتحصل علیھا:     اندماج العمال. 

تطبق،
تمارس،                       یحتفظ بھا،    

تقیم                           یتم تعدیلھا، النظریة:               
تستبدل بنظریة أخرى.

إجابي: یتم الترویج لھا في سوق النظریات، فتزدھر.
لبي: تقل ممارستھا المیدانیة، فتختفي.س

:"حیثیات تغیرات التنظیمات أو إكراھات المحیط، "المخرج من السباة العمیق
. مع انتشار و توسع العولمة، صارت حدود الدول محاطة بخیط العنكبوت، و متصلة 1

بشبكة عنكبوتیة. فرضت على التنظیمات منافسة مفتوحة و شرسة:
لا تكون"."إما أن تكون أو 

. صار "السوق"، سبب الوجود، من أجلھ ننتج و نقدم الخدمة:2
التوجھ نحو تلبیة الطلب المتخصص، حسب حاجة المستھلك:          

اعتماد الذكاء للمواءمة، لا استنساخ ما یقوم لھ الآخر.                                                                         
وسیلة ضغط على السیاسیین:. طلب اجتماعي داخلي حثیث على التشغیل: 3

الدعم المباشر، تخفیض الضریبي و التكوین.الذین یضطرون إلى حمایة التنظیم:
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:. التنظیم حالیا2

یبحث على تحقیق "الجودة.1
رفع عمل علىیالشاملة". و 

مستوى جمیع وظائفھ. وذلك 
ضمن تحقیق "الكل المتضامن" 
الذي یؤثر فیھ الجزء على الكل 
و الكل على الجزء. و وجود 

و أي .تفاعل بین ھاتھ الوظائف
نقص أو خلل في أي وظیفة 

كانت ینعكس ذلك سلبا و ینقص 
من تحقیق: "الجودة الشاملة".

. بالاعتماد على التقییس و 2
التوصیف و معاییر الجودة: 

"ISO صار بإمكان التنظیم ،"
التحكم في كل الوظائف 
الداخلیة التي یقوم بھا حسب 
المواصفات العالمیة. و لم یعد 
التنظیم یشتكي من اختلالات 

ظر إلى درجة التحكم داخلیة بالن
العالیة. مصدر عدم الیقین 
یتمثل في تغیرات المحیط: 

الوطني، الجھوي و الدولي.

لم یعد العنصر البشري: "موردا"، یجب استغلالھ، و إمنا صار: "شریكا"، یجب: 
التفاعل معھ، التعامل معھ و لیس بھ، التفاوض معھ. فأصبح رھان المؤسسة یتمثل 

في:                 ـ كسب موالاة العنصر البشري الموجود داخل التنظیم،    
زداد تعاظما "للبحث و التطویر،   ـ تخصیص میزانیات ت

ـ البحث عن: "العصفور الناذر"، و عن: "الذكاء" لتحقیق التمیز.   
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. مستقبل المنظمات:3
. التحیین الذي وقفنا عنده،2. المسار التاریخي للمنظمات، 1بالنظر إلى: 

. الاتجاھات التي رصدناھا، یمكن استشراف التوجھات المستقبلیة للمنظمات:3

.استكمال العمل بالمواصفات:1

.إعطاء الأولویة للذكاء الخلاق:2

. التركیز على "المھنة القاعدیة"، الأساسیة التي تحترفھا. و تعتمد على فاعلین:3

مواصفات التنظیم مستقبلا:

تحیینھا و تعمیمھا على جمیع المنظمات. قصد التحكم في الإنجاز الإنتاجي و 
ر، مخزون، الخدماتي. و تحقیق الأصفار الخمس، صفر: خطأ، عطل، تأخ

ورق. و التي تجسد: "الجودة الشاملة".  

. یمتلكون قدرا ھاما من المعارف و المعلومات، التي تمكنھم من المرونة 1
المطلوبة داخل التنظیم المتغیر. و التكیف و المواءمة مع كل المستجدات 

لقدرات باستمرار، حتى یسمح الخارجیة. كما یعمل التنظیم على تطویر تلك ا
بالذكاء و الابتكار اللذان یسمحان بالتمیز،

. مندمجین، مھنیین، منضبطین ذاتیا بقوانین التنظیم،2
. محفزین، یعتبرھم التنظیم، أنھم: شركاء اجتماعیین، لھم حاجیاتھم 3

الخاصة: النفسیة، الاجتماعیة/العلائقیة، المادیة و التي یجب تلبیتھا، و كذلك
ثقافتھم الخاصة التي یجب أخذھا بعین الاعتبار.    

یسمح بالمبادرة. و یقوم بالبحث و التطویر و یحقق التمیز. بتسجیل براءة 
الاختراعات التي یقوم بھا. و یحمیھا ضد التقلید.

تنمحي فیھ "الدوغماتیة" النظریة و تعوض "بالبراغماتیة".
إلى مصاف "الشریكین".                                                       ینصھر المقاول و الطاقة البشریة لیرتقیا

یتمیز التنظیم: بالمنافسة/القوة/الھیمنة. لا مكانة فیھ للضعیف/التابع/المقلد.    
قاطرة الابتكار، تعتمد: "الذكاء" الذي یصیر دون: موطن/لون/دیانة. 

ارة. وتصیر الكفاءات بمثابة: "المرتزقة".سوق الكفاءة یحتل الصد
ھوة الأجر تصبح سحیقة بین: "المنفذین" و إن علت ألقابھم و "المبدعین".                                           

تتعاظم مكانة "العمل الحر" و كذا نسبتھ إلى العمل المأجور".
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. ل ا ص ت لا ا و  م  لا ع لإ ا ت  ا ن ق ت

ل ا م س  أ ر ل ا ة  م ن ت ي  ف م  ه ا س م ل ا و  ل  ا م س  أ ر ل ا  : ة م د لا خ ذ  ل ا و  س  ع ا ق ت م ل ا ل/ ا ط ل ا ل/ ط ا ع ل ل ن  ا م لا  و   .

ى 

ة: ل ا ت ل ا ت  ا ف ص ا و م ل ا

ل  ص ن ن  أ و  . ر ا

 : ن م ن  م م ر  د ق ر  ب ك أ ى  ل ع

ة". م ق ل ا ض  ئ ا ف "

ي. م ل ا ع ل ا و  ت س م ل ا

ل  ت ح ف  و س ة  ء ا ف ك ل ا ق  و س و 

. ا ه ت و ق ت  ذ ف ن ت س ا ي  ت ل ا ة"  ر ا ض م ل ا ض " و ع و   . ة ر ا د ص ل ا

ي.                                   م ل ا ع ل ا و  ت س م ل ا ى  ل ع ت  ا ذ ل ا ض  ر ف و  ر  ا ك ت ب لا ا ى  ل ع ن  ر د ا ق ل ا

ر". و ج أ م ل ا ل  م ع ل ا ى " ل إ ه  ت ب س ن ا  ذ و   ، ه ت ن ا م م  ظ ا ع ت ت  ، ر" ح ل ا ل  م ع ل ا  ـ"
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. ، جماعي، اجتماعي، ، ثقافي: رأسمیل، : 

23/11/11إلى21:في

، مقدمة: محاور المداخلة

1 ،

، ـ مرافقة الفعل المقاولاتي2

3 ،

4 .

5 ،

ـ ما الع6

: مقدمة

وان اكتفت ، 

 ، ،

 : ،

 : ، .

 .

. . لإجرام

 ،

، ستخلاف في الأرضلإ. ذلكف. دائمة

ومنه . . 

 .
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د أن تخرج من . سواء للمقاول أو لمن یدخل في تلك المقاولة

الأخیرة هاتهو . . دائرة التخلف

 .

. . منهن أن تصیر القطب الأوحد

. : المقاولاتي

: هاته

التي تسمح ، : ذل. 

 . .

معنى ذل. ، من سوق العمل

والابتعاد . . "العمل والإنجاز": القدرة و التفوق هو، التحول

 .

، ثم إلى الفعل المقاولاتي في الجزائر، ، هاته

 ، .

وتلك . سمیل المندمجة في الفرد المقاولأ

. الت

 .

المعرف، 

تعتمد أساسا . ، للفرد المقاول، 

، ، ، الأسرة: 

. . ، القانون ، الدین، المال، الاقتصاد

 .

ذلك أن . 
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و لكن الإنتاج التنافسي . . . السوق 

و . . 

. ذ

 .

و ذلك حتى . ما دامت السوق مفتوحة و معولمة، 

 . .

عوض أن تكوم المؤسسات : و أنتج ألا معنى. ، الصناعي

. و أخشى ما أخشاه أن ببذل جهد آخر مماثل في مرافقة المقاولین الخواص. 

 .

 . .

 .

حن نعلم أن و ن. 

 .

. و تجعل من الدولة المعتمدة على الابتكار و الاختراع قاطرة النمو العالمي. المقاولة في صدارة المنافسین

.

، . شاءت

. . ، الأساسي

. و التي تجعل من دولهم 

. هاتهإن ارتضت ، 

ة الإنشاء . ، 

 . .

 .

. و أن ندخل الفعل المقاولات. 

: ومنه. 



، رأسمیل: ثقافي، حضاري، اجتماعي، فردي و . المقاولاتیة4. مداخلات: بوتخیل معطي، 9
ي. ل ا م

227

، . : أولا

. دون إغفال المؤسسات المساندة: 

: المداخلة أن أبینهاتهأحاول في . ، الصین: . بلوغها

، المقاولة الثقیلة، : : 1

. المقاولة الصغیرة و المتوسطة

. لا

. ، الفقر

: إلى الآن2

: ، الجزائر

. لذلك تحولت الدولة ذاتها إلى الفعل المقاولاتي. الخروج من دائرة التخلف

. ا: 

. فحاولت الدولة الانسحاب من الدور المقاولاتي و إعطائه للخواص الوطنیین و الأجانب. النظام الرأسمالي

دون لكن، 

 . ، ،

 ،

أما . . 

 .

3 :

من وجوب تفاعلها مع المؤسسات : . 

 ، .

حاولت أ: 4

و ذلك حتى . 
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. الجزائر

5 .

قصد إنجاحه للخروج من التخلف و . 

 .

1 :

. ، تحاول 

أو ذاك المقصي من سوق ، 

. العمل

. محدودة

 : ،

الذین أقصوا من، 

. شغل

 .

والتي ناذرا ما . 

 .

عد فترة . . . طول النفس

"رجل أعمال" : : . 

عوض أن یتم . م ولغیرهم. 

. تقاسم مناصب الشغل الموجودة معهم

هاته. 
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وما . هاتهر قادرة على مواجهة 

 .

 ،

وقد تكون العوامل المساعدة على الفعل المقاولاتي جد متواضعة انطلاقا من ا. المقاولاتي

 .

الفئة على هاته. هاته

: هاتهأن ، . ممارسة الفعل المقاولاتي

و لو أنها . وتضطر أعدادا معتبرة لإعلان إفلاسها. هاتهالتي تجدها 

 .

. إلا أنها أهدرت هذا الجهد الوطني. الهیئاتهاتهن تلقوا مساعدات من ین الذیظو ظبین المح

 .

قطاع یبدو أنه. . المرافقةهاته

 . .

 .

إذ تهدف إلى إخراج . 

إلى دائرة ، والذین، 

فیتم إخراجهم من دارة المقصیین المهمشین والذین قد . . النشطین

 . .

 .

 .

فینشئ مؤسسات متوسطة . 

و هذا الصنف الأخیر من . و/

بل . ، وهي "المقاولة الثقیلة". المقاولة جد محدود في الجزائر

. . وتطمح لأن تحتل حتى السوق الخارجي
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 .

: ساؤل عن نجاعة هذه الهیئاتیجب الت. وهي أهداف نبیلة دوم شك. المعاشي

 .

 .

ؤسسات الصغیرة إذ یتم وضع برامج من أجل ، أما في الدول المتقدمة

، . إنشائها

10%: ، 2001سنة ، . . . 1987: ، 1996: مائة مرة سنة

1

و التي دخلت اقتصاد السوق منذ اقل من عقدین مثل . 

 .

. و هي . السوق 

. الفقر و الإقصاء الاجتماعي

و . 

و من یدخل ل. 

. و قد جمع رأسمال مالي معتبر. 

. . الإنضاج

. خصصة

THE SMALL BUSNESS SERVICEعلى غرار ، 

 . ."2

MICHAEL PORTER من جامعة

و ذلك من خلال . لا. هارفارد و منظر المؤسسة

1
OCDE, L'Entreprenariat et le Développement Local, OCDE, Paris, 2003, P. 9.

2
ID. P. 10.
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. و ذهب لحد إنشاء معهد متخصص في هذا الشأن. 

 . .)2( .

 .

 .

 . .

و الذین یدیرون . 

ا رقم أعمال . . 

 . .

 .

 .

أن : . 

، على وجه الخصوص، ألائك

ألائكبینما . عالم المقاولة. 

ذو المخاطرة المنعدمة . ، على وجه الخصوص، الذین لهم رأسمال مالي معتبر

 . .

و . . . 

األائك. 

، : الفئةهاته. 

إما ذلك المق. 

و . . من سوق العمل

ة التي . 

 . .

 . ، ، ، .

 .
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. الدولهاتهو حتى ضد مصلحة . 

 .

. ون تردد أو عاطفة

علیها یرتكز في . . 

و التي تعتمد على المنافسة الشرسة في . 

 .

 ،

 .

و ذلك خدمة . 

. فلمصلحتهم 

 . . .

 .

و . . المتعددة الجنس

 .

إلى آخر . الدولة أو تلكهاته

)délocalisation

و . . 

مثال حي ، و لأول مرة في حدود علمي، 

، و هو ما تشهده "الیونان". 

 .

 .

. . المعتمدة

ة . 

 .
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 .

 . ، .

فما هي . . للمقاول"الأذن و العین": 

 .

 : ،

. ، ، إنشاؤه، اج المشروعلإنض

 ،

فیتعاقدون معهم . . مهام التدبیر لمختصین في هذا الفن. 

، ، أما المقاولة الصغیرة و حتى المتوسطة. تسییر المقاولة الثقیلةقصد

 . .

 .RAYMAND ALAIN THIETART

 ، .

الطرق ، . 

و ذلك ، ، 

3. قصد بلوغ الأهداف"

 .

 .

. انجازه

 . ، .

من الاعتماد على لا بد، 

، حتى یلتزم الأشخاص بتعهداتهم. 

. لإ

3
OCDE,ID. P. 9.
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 . .

. تضافر جهود أكثر من فاعل واحد

. المقاول

. العراقیل والمشاكلهاتهأنا ما: 

. . العمل الفعلي

مستقل . إذ انه صار "سید روحو". . على

التي یجب الالتزام بها في هذا . . 

إلا انه . . 

و المحدد أجره و . 

و قلیل من . . 

 .

 : ، ، .

ولو تم . . . نحو مجهول

ى مجرد مشروع إذ تتغلب عوامل الخوف على عوامل ، 

 .

 .

. . الأهل خاصة

 .

 ،

. فاعل معه، 

 . .

 :
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. و على درجات الكفاءة و . العالي

. ، من خلال الرأسمال المعرفي، 

ومع. 

 . . . .

. فهناك مؤسسات مساندة وداعمة له

وتأمین الانطلاق . . 

 .

 .

. ، فالمقبل على المقاولة

 . .

. . ناجعة وذات فائدة

. )4. ید أخطاء المقاول الفاشللتسد، 

فهي . ، ، : فالعائلة

. . ن

 . .

سواء مندمجة داخل ذات . ، 

: أ. المقاول

 .

. والبنوك ومراكز الاستشارة

ذلك أن . فلا

ذلك لو . ، 

 .
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. . هذا السوق 

اجتماعي و ، جماعي، سند عائلي: . 

 : .

. . استقطاب المقاولین الأجانب

. ء "روح"

 .

ثم الإقدام . لا بد من فقهها أولا، 

. فإما إنها تفضي إلى الإفلاس. المخاطرةهاته. 

. هاته. 

وعواقبها غیر . . . فالمقاولة هي فعل في المستقبل

. .مضمونة

 .

 .

، هاتهلكن لكون مثل . 

ومنه . )3(أنظر الحالة رقم. . ، 

 . :

ففي مرحلة . : "الدولة المقاولة"- 1

یهدف .، 

. ، بینما في مرحلة انتهاج الاقتصاد الحر. 

 .

والتي توفر أعدادا معتبرة من أماكن العمل . ذات الرأسمال المالي المعتبر: "المقاولة الخاصة الثقیلة"- 2

المقاولات لخواص هاته. . لل

و"المقاولة الثقیلة" هي التي . . وطنیین أو أجانب
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. المقاولاتي. 

 .

. : "المقاولة الخاصة الصغیرة والمتوسطة"- 3

. وهي مقاولة صغیرة في غالبیتها. 

بإنشائهم مناصب شغل . . 

إلا أنه ناذرا ما ، . 

إلا إذا ح. 

. . مقاولة متوسطة ثم مقاولة ثقیلة

: ـ مرافقة الفعل المقاولاتي في الجزائر2

: منها إیجاد، 

. إیجاد بنك للمعلوماتلابد من : ـ الإعلام المتخصص1

 . . .

و یخرج . . الولوج إلیها

فلاشك أن الواقع سوف . . الشاب 

 . .

. وذات خبرة أكیدة، 2

. تلك الخبرة 

وإیجاد . . تثمینها ثم الاستفادة منها

ت. . 

 .

3 : .

شفافیتها وت، . 

 . .

فإنها لا تعبر عن . . ، 
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 . .

والتي أدخلت البلد في أزمة . 

. وصارت الدولة مسیرة من طرف "صندوق النقد الدولي". . 

 .

 .

 . . .

تطلب أوراق . . 

 . .

ة" التي لها رأسمال اجتماعي متمثل ظو ظ. 

. . هاته. في العلاقات

. ، : الحل

. . ضاغطة

 .

 .

. هاتهإعادة جدولة الدیون . مع تأجیل مواعید السداد. الدیون 

 . .

لكن علیها أن تعود . فرصة الاستمرار في الوجود، فتعطى لها بذلك. المؤسسات الصغیرة والمتوسطة

. هاته. 

 . :

وذلك خدمة لمبدأ التنافس . 

هاته. هاتهوفي . الحر

 .

 .



، رأسمیل: ثقافي، حضاري، اجتماعي، فردي و . المقاولاتیة4. مداخلات: بوتخیل معطي، 9
ي. ل ا م

239

وما علیها من تحضیر نصوص تساعد على : 4

لا أن تضع ترسانة . . . 

 . .

5 : .

والتي . . . الإنسان دخول عالم ا

. . ، تفرض على المقاول

. . . . "الجودة الشاملة"

. و 

 . .

 .

، القط

. ، . العشر سنوات

CREAD.
وعلى البنوك أن 4

 . .

. هاتهف، 

. ا من جراء هذا النجاح. ، ناجعة

. ، فإن أوصلناها إلى هدفها. واحدة

3 :

. لى الدولة المنظمة، : 

 :

4
- B. MAATI "gouvernance Algérie : blocage culturel . in gouvernance et développement de la

PME CREAD/ICAM France/Ministère PME.  Hotèl Hilton 24 et 25 juin 2004.
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اضطرت ، . 

 ،"Etat Entrepreneur" . تستعمل رأسمال

التي . 

 ،

. وتشرف على انجازه

. ، . والان

 . .

لتولي المناصب 120ة أنظر الماد: ، 

وهذا ما . : . 

 .

الان. )1966حتى تدافع على مصالح العمال (، الخاص

. المقاولاتي

29/04/1975المؤرخة في 33- 75إلى 30- 75

 .

، وفي

. من المقاولین

 :

: الاشتراكي تختلف عن تلك الكفاءات التي یتطلبها اقتصاد السوق 

. الأولى على المناضل

وما یوضح له . . "120المادة الشهیرة "

 . ،

 .

 . . .

والمصانع والمؤسسات . 

. . "المفتاح في الید": 
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ى : . 

 . .

. . والمناهج المعدة من طرف المتعاقد معه

 . : .

 . .

. مؤسساتهاالتي لا تستورد ما تنتجه . من طرف الدولة

، . . الإنتاج

. . مرتفعة

. إلا

 .

، م الاشتراكي). درجة180

 . .

 .

أنتجت الدولة ترسانة من القوانین لتغییر . ي. للجزائر

جانفي 12الصادر في 01- 88

1988 .

16/11/1971الصادر یوم 74- 0471-88ثم القانون 

. GSE( .SGT05/08/1978للمؤسسات(

وذلك قصد التأقلم مع المقاولة : 

. ، الخاصة

. . : العمل

 . .

: هتهسنة حافلة ب1990

. 1990فبرایر 6ل 02-90:القانون 
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. 1990فبرایر 6ل 03- 90القانون 

. 1990فبرایر 046- 90القانون 

. 1990بأ21ل 11- 90القانون 

. 1990جوان 2ل 14- 90القانون 

ونظمت العلاقات . هاته

القوانهاته. بین أهم الفاعلین الاجتماعیین الممارسین للفعل المقاولاتي

. تصب في نفس القالب

أمام عزوف الرأسمال . 

إذا . . 

 ، .

. هاته

. . محدودة

راد یستالا

. و. والتصدیر"

مقابل ما تستورده من . . 

. . منتجات م

 . .

و. . 

 .

 . .

. مقاولة الخاصةولم تدخل في ال. . 

. الاتصالاتالمحروقات و

 : .
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انسحبت ا. 

 :

Holdings. . الخدمات والتجارة

حتى تتخلص الد. وعرضه على الخصخصة. 

. "état régulateur". المقاولاتي

، ، : . النشاطات

. النشاطات التي تحدث ضمن مجالها الترابي. 

. . الفعل المقاولاتي

في . 

 .

. هاته. 

. هاته

. . مستجدة

 .

تضفي . عن إیجاد. 

فوصلنا إلى . هاتهومنه التعود على . 

. : إنتاج اللا معنى

ومن . . . 

وهذا ما . 

. مخاطرة

" ، . . المتخذة من طرفهم

variété " .

 .

. ولم یدخل القرار داخل

 .
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. هاتهوفي . 

التي تمس تسییر . . 

. . المؤسسة

. أد. 

وقد تبین لي من خلال دراستین . 

. میدانیتین قمت بهما

واتضح أن الكفاءات . -

، : التي تعتمد علیها

وهذا أنتج لا معنى آخر . . . 

 .

والمسؤول . حسب ما یرونه یخدم مصالحهم. . 

 .5

- ، . .

مع أنهم . . فئة العمال

6، . مجرد عمال

. "قانون التسییر الاشتراكي للمؤسسات". . ممثلوا العمال

 .

التي . . تزال مستمرة حتى الآن

- : تلزم المقاول على ال

. . . العمل

: هاته

 ،

 .

5
- B. MAATI.  L'information une ressource au service des ressources humaines P. G. S management des

ressources humaines 1
er

promotion ISGP/ B. E. K 1994. -
6

1985ب. معطي ، دور العمال في تسییر المؤسسة الصناعیة، د. د. م جامعة الجزائر -
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، الذین صاروا. . ، 

. غیر ممثلین للعمال، 

. ة للإطاراتتكون مبرمج. 

 .

 . .

. ا تأثیر سلبي على الفعل المقاولاتي. 

الممثلة في مختلف . 

. واكتفت بدورها المنظم. . الوزارات

. . وتنازلت عن الاحتكارات . 'المقاولة الخاصة'

 ، . .

. هاته. 

من خلال برامج ، . تنفیذ و الانجاز"

 ، .

اعي . فتخلت عن الفعل المقاولاتي لصالح "المجمعات". "مقاولة"

 .

 . .

. لى عالم المقاولات. فعوض أن یتطور تقهقر

 .

. . . إلى سوق العمل

 . .

. . الزواج

. ، الدخول في مؤسسة الزواج

منه أو تلك التي ، ، 

و . . 

 .
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في الإقصاء من سوقي العمل و الزواج بدون هاته. 

. . . "معنى"

 .

لكننا نعرف أن . . یخص الإنتاج المحلي

 .

. . الاجتماعي

ولم تعد قادرة على "إسعاف" المؤسسات . دخلت في أزمة. ة المرتفعة

. المؤسساتهاته. 

. وتخلي الدولة عن الاحتكار الخارجي للتجارة. السوق 

. وذلك بهدف عرضها على الخصخصة. ثقیلة"

. . الأجنبي

 . .

07 .

. . . تلمسان، ، ذراع بن خدة، المسیلة، 

 .

 : .

 .

بدرجات مختلفة من ، . . 

. مؤسسة 

 :SNTR7

. الفترةهاته3صارت تشغل أقل من 1990آلاف عامل سنة 

 .

"INDITEX7 آلاف

وتخلت عن . . آلاف عاملا2وصارت تشغل أقل من . عاملا

. وحدتین إنتاجیتین
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رأسمالها ء.هاته

. . وتخلیها عن أفضل مواردها. الاجتماعي

 .

 . .

. على المجازفة

هاته

 . :-

 ،

 .

 .

. . للجزائر

وذلك قصد إدماج . . المؤسساتهاته

المؤسسات و هاتهفمسحت دیون . هاته

. منحت لها 

 .

SONACOMMERSEDES . .

وهذا . . 

 ،

المؤسسات هاتهعوض أن تنتج . داء

المؤسسات مهمة الإقلاع هاته. الثروة فهي تستهلكها

. راد"یستلا. 

على ، ، عملت الدولة. . 

 .

 .
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. . وذلك قصد إحداث التغییر المنشود. الاقتصاد الحر

 .

وذلك في دفع . . 

. ولم یتهافت المقاولون الأجانب على العمل في الجزائر. 

 . .

. المستثمر

4 :

وإنما تستقطب . . 

وإشراك الجامعیین في هذا . 

. قصد إسهامهم في دفع الروح . الفعل المقاولاتي

 .

 ، ،

، المتخصص في مجال المقاولة

 . ،

 .

 .

. أنفسنا في فضاء مفتوح  متفاعل و مؤثر

. لان الجمود معناه الموت المحتم. 

التي ، . و أن نفعلها و نستفید منها. حلي

 .

 .

. ، في

 . :"INPED""وISGP"

. اصمة، ببومرداس
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 . . .

 .

 .

. تبین لنا أن المقاولات في الغرب

و منه . ، ، ، ، : متخصصة

 .

 .

التي صارت مفتوحة على ، . القرار العالمي

. هاتهولم تعد . مصراعیها

 :

1–ISGP

2 -INPED

. سنة)44نصف قرن(: 

1967

. 1998الاشتراكي ثم تأقلم مع مهام البناء الرأسمالي وفي سنة في إطار البناء 

EPIC . ، دراسته و استشارته

و . . . 

ISGP. الانطلا

 .

ر اندماج إطارات وقد تكونت بهذا المعهد في إطا. 

و . . 

 .

. من الزمن. 
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و . 

. . هاته

. أما

. داخل الوطن وحتى خارجه. 

نتاج المعارف المتداولة من . . تعتمده

ا

. . عن طلبتهم

. رب

لكن . . القراءاتهاتهالفاعلین الاجتماعیین من 

. الأعمال من طرف الجامعة ذاتهاهاتهو من ثم وجوب الاستفادة من . ناذرا ما تستعملها الجامعة ذاتها

هاته. 

و لو . . 

. . هاتهاعتبرت 

. هاته

 .

: . المیدان

فندخل . و عدم م. 

. میین الجامعیین برجال المیدان. 

 .

ه ت ا . المشاكل أو الانشغالات المطروحة من المیدانه

ن لآ ا ة  ص ق ا ن ل . ا

 .

 . ،
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بینما . 

ي.  ت لا و ا ق م ل ا ا  ه د و د ر ن  ع ة  ل و د ل ا ي  ل خ ت ع  . م

م . فوضعت غالبیتها تنتظر دور خصخصتها.  ظ ع م ت  ح ر س و 

 ، .

ي م ل ا ع ل م . . ا ل ا ع ي  ف ل  و خ د ل ا ى  ل ع ة  ر د ق م ل ا ه  ن م و

ة ، . .  ر ط ا خ م ل ا

ل ك ا ش م ل ا ل  ح . و

ذ. . ،  ل ا ن  أ ك  ش لا و

ف . ، ،  لا خ ب

ذلك انه یدرك انه غیر . . من تعوزه هذا الرأسمیل

ه ت ا ةه ئ ف ل . ا

ت ا ع م ا ج ل . ، ا

بینما هذا . 

؟ ا م و م ع ب  ر غ ل ا ي  ف

 .

ي ن ا ث ل ا ف  ر ط ل . ا

- ،

ث.  ن  م . و 

 .

 . .

 . .

ك . .  ل ذ ب ن  و ك ت ف

ة . .  ع م ا ج

 .
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- ، .

ا ه ن م ة  ر ا ش ت س لا ا ب  ل ط ت ن  د . . أ ص ق ك  ل ذ و

 . .

ي الاستراتیجإلى تحدید الأهداف و. ،  ت ل ا ت  ا

 . .

ق،  ن ل ا ك  ل ذ ت  ض و ع

 .

ة ل ث ا م . ، م

ن ل ا ف  ر ا ع م ل ل ة  م م ت م ل . ا

 . .

ت .  ا

 .

 ،

ى ل و ا. أ ه ج ت ن ت ي  ت ل ا ف  ر ا ع م ل ع . ا ا ط ق ل ا ع  م ة  ق لا ع ي  ف ة  ق ح لا ة  ل ح ر م ي  ف ل  خ د ت م  ث

 .

 ، .

ك .  ل ت ع  ق ا و و ت  لا ا غ ش ن ا ة  ف ر ع

ت ا س س ؤ م ل . . ا

 .

 . .

5 :
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 .

. و . . یتردد أصحابها. 

س.  لا ف لإ ا ي  ف ع  و ق و ل ا ن  م ا  ف و خ م. و ا د ق لإ ا ن  و د ن  ك ل، ل ع ف ل . ، ا

 . .

ى . .  ل ع ف  و ق و ل ها ت ا ه

ة :  ج ر د

ل ، ، المنافسة في المهنة التي أقبل علیها المقاول ع ف ل ل ة  ل ق ر ع م ل ا و  أ ة  ز ز ع م ل ا

ا ق م ل يا ت لا . . . و

 :

ة. .  ح لا ف ل ا ي  ف س  د ن ه السید : م

 .

ة ث ل ا ث ل ا ة  ل ا ح ل ا . . ، : ا م و

ج : . السید "بدر الدین". ، .  ذ و م ن

ل.  ب  ا ش . . ل

 : ، .

ى ل و لأ ا ة  ل ا ح ل ة: : ا ح لا ف ل ا ي  ف س  د ن ه ، م

ا ص ت ق ا ة  م ز ي": . أ ل و د ل ا د  ق ن ل ا ق  و د ن ص " .

ن . .  أ و  أ

 . .

ة، فضل السید "المنور" ر ح ل ا ة  ل و ا ق م ل ا م  ل ا ع ي  ف ل  و خ د ل . . ا

 . . .

هتسییر  ت ا ةه ر م ث ت س م ل ل . ا خ د ى  ل ع ل  و ص ح ل ا و

 .

ض  ر لأ ا ة  ع ط ق هو ت ا ا . ه ه ن ع ل  ز ا ن ت ل ا ت  ا ء را ج إ ت  م ت ن  إ ا  م

ه ت د ئ ا ف ة"، ل م ر ح م ة  ق ط ن م ت ' ر ا ص ى  ت . . ح
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ل ه. والسید المنور قد شطب اسمه من قائمة الموظفین وأنهیت مهامه. ا ت ا ه

ي.  ف ر ع م ل ا ه  ل ا م س رأ ب ع  ا ط ت س ة: ، ا م ا ع ن ل ، ا

ف.  ا ف ج ل ر . ل ا د أ ف

ه ت ا ، . ه

ه ت ا . . ه

 .

ا ه ب م  ا م . . ق ث

 . .

 . . .

 .

 .

ف . ،  ا ن ص لأ ا ل  ج ن  ق ت ت ذ  إ

ن . .  ا د ل و

ر، )( ئ زا ج ل ا ة  ع م ا ج ي  ف ا  ه ت س را د ل  و زا ت ى  ث ن أ ن . . و  ا ك ل م ت

 . .

ا ه ئ ا ن ب أ م . . و ث

ن :  م ت  د د ع و ت  ع و هن ت ا سه ر ا د م ل . ا

. . ثم مارست المهنة في بیتها. 

 . .

. . البنات الماكثات في البیت

 .

ت . .  د زا ا  ه ن ك ل

 . .

 . .
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و .  زا و

ا.  ه س ف ن ب ز  ا ج ن لا ا ن  م ت  ب ح س ن ا م  ز. ث ا ج ن لا ا ى  ل ع ة  ف ر ش م ت  ر ا ص . و 

ف . .  ا ن ص أ م  ل ع ت ل

ا. .  ه ط ا ش ن ن  م ت  ع س و . و 

ا د ر . : ف

 .

ة".  ق ل ط م ا " ه ن و ك و . ل م ط ل ا م  زث ا ج ن لإ ا ي  ف . ح 

ا . .  م ا  ذ إ

را.  ه ش . وتدفع أجور المستخدمین. ج 

ص ا ص ت خ لا . مع أننا نجهل مداخیل، ج. . ا

ه ت ا . . ه

ة ث ل ا ث ل ا ة  ل ا ح ل ا. . : ا د د ر ت م ل  زا ا م ة ، و ل و د س  د ن ه م

س. السید 'بدر الدین'،  ر د

ع. .  و ر ش م ل ا ا  ذ ه ة  س را د و . . و 

ه ت ع ا ج ن ن  م د  ك أ ت ل . : . ا

ENSEJ . لا یتجاوز غلافه المالي عشر ملایین دینار

 .

ص : . .  ا ص ت خ ا

 . .

ة ل ئ ا ع ل ا ف  ق و ب . : م ق ا و ع ن  م ة  ف و خ ت م و  ة  ر ذ ح

. فحثت "بدر الدین" على الدراسة الجیدة للطلب. 

ج و ت ن م ل ا ا  ذ ه ل  ث م ل ق  و س ل . . ا

هواقترح أن یوظف له . . ، اتصل "بدر الدین" ت ا ه

 . .

 . .
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. متراوحا بین ثمان آلاف إلى اثني عشر ألفا

ل ا م ع لأ . . ا

ى  ل ع ة  ل ئ ا ع ل ا ت  ض ر ت ع ها ت ا . . ه

د ف  ل . . أ

ء را ح ص ل ا ي  . و مازال الشاب في تردده من هذا المشروع. . ف

 . .

ل .  ا

 . .

 : . .

 .

ء ا ن ب ل ا ي  ف ل  و ا ق . . : م

 . .

 . . .

ة ر ج . . . . أ

م . . . فأراد أن یجرب وسیلة نقل اكبر 'حافلة' ا ق ف

ه،  ع و ر ش م ي  ف ء  د ب ل ا د  ص ة'. ق ع ر س ل ا ل  ق ن س  و ر ت ب ' ط ع ا  ه ب ا ص أ ة  ل ف ا ح ل ا ن  أ لا  ة . إ د م ة  ل ف ا ح ل

ف.  ل ت ل ل ة  ض ر . . ع

ل . . .  ص ح ت و

 .

ع و ر ش م ل ة. . . : ا ق لا ط ن لا ا د  ص ا . ق م ل و

م.  ه ن م ن  ا د ت س ا ن  م ة  ر ئ ا د ت  ع س و ت . ف

ع. .  و ر ش م ل . . ا

 .

و . . . 

 .
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ن6 لآ ا و ا  ن ه ل  م ع ل ا ا  م . ،ـ 

 :

ة"- 1 ل و ا ق م ل ا ة  ل و د ل ا . "المقاولة الخاصة الصغیرة والمتوسطة"-3، "المقاولة الخاصة الثقیلة"- 2، "

 .

ر ئ زا ج ل ا ي  . . ف

ة. تحتل حیزا صغیرا جدا ل و د ل ا ل  ا م ع أ م  ق ر ب ة  ن ر ا ق . م

. الصغیرة والتي اعت

: و. و

 ، ،

و. وذلك حتى تبین لنا الآثار الناجمة عن هذا الفعل. 

. و. لأن الحاضر ولید الماضي

ن":  لآ ا و  ا  ن ه . و. "

. و. ، 

: . دولة و/أو خواص وطنیین و/أو أجانب:

. ذلك أن الرأسمال الأجنبي غیر مأمون العواقب. 

ي ل ا ع ل . . ا

 . .

 . ، ،

 . .

. ، الصین: 

ح.  ن م ت ا  ه ن أ ك  ل ن: ذ ا م لأ ا و  ي  ع ا م ت ج لا ا م  ل س ل . ا

ن ا م ر ح ل ا و ر  ق ف ل ا ي  ش ف ت و ء  ا ، . ص

 .
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ن . .  ك ل

ة ،  ل و ا ق م ل ا ى  ل ع ة  ح و ت ف م ل . ا

. . النسیج المقاولاتي الصغیر

 ، .

ي.  ل خ ا د ل ا ن  م لأ ا ي . . و ف

ك . . . مرافقة إنشاء المقاولة الصغیرة ل ذ ل ا  م و 

 .

ة،  د ع ت  را ر ب م ت  ح . ت

لكن یجب تفعیلها من خلال . ، لا

 :

ت، : - 1 ا م و ل ع م ل ا

ا م و م . . ع

ج ر خ ت ل ا ى  ل . ، . ع

حتى ینفتحوا على . 

و.

. . علیها لأنفسهم

ح ، ـ واعطاء فرص للمهنیین محترفي المقاولة ر ط د  ص ق

 . ،

ج ر د ت ل . . ا

ج ر . ا

 .

م.  ل ا ع ل ا ى  ل ع ح  ا ت ف ن لا ا ر  ا ط إ ي  ف ك  ل ذ . و

 . .

ك ئ . لا
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2 - . .

ي.  ت لا و ا ق م ل ا ل  ع ف ل ا ي  . . ف

ي ن ط و ل ن : . . ا م

ة  ز ه ج ةأ ل و د ل . ، ا

3 - .

ي ل لآ : . ا

 .

4 - . .

ة ك را ش ي  ف م  ه ع م ل  و خ د ل ا د  ص ص. ق ا خ ل ا و  . أ

 .

5 - .

 . .

6 - . ، ،

 ، . ،

ي ن لآ ا ي . و تاف لا و ا ق م ل ا م  ل ا ع م  ا ح ت . ق

ن . . - 7 م ع  ف ر ت و  أ

 .

ة، : - 8 ل و ا ق م ل . ا

ى . 1%. .  ت ح ي  ط غ ت لا  و 

ق ،  و ف ت ي  ت ل ، . %3ا

 ، .
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 .

CREAD
7)1( .

Permissivité

 .

 . .

ه ئ . . ا

 . .

ي ت لا و ا ق م ل . . ا

د ل ا ك   لا م أ ن  ع ل  ز ا ن ت ل د80ا ف  ل ة . أ ن س د  و د ح ي  ف ك  ل ذ و 1984ج 

1994ألف دینار سنة 800

ة . ملایین د8 ن س . 2004ج 

ت لا ح م ل ا و  أ ن  ك ا س م ل ا . ء 

ه ت ا . . ه

7
B.  MAATI Gouvernance : blocage culturel . CREAD
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ع ج ا ر : م

، م. د. د، دور العمال في تسییر المؤسسة الصناعیة: بوتخیل معطي ر.  ئ ا ز ج ل ا ة  ع م ا . 1985، ج

B. MAATI "gouvernance Algérie : blocage culturel . in gouvernance et développement de

la PME CREAD/ICAM France/Ministère PME. Hotèl Hilton 24 et 25 juin 2004.

B. MAATI. L'information une ressource au service des ressources humaines P. G. S

management des ressources humaines 1er promotion ISGP/ B. E. K 1994.

Christine THUDEREROZ, histoire et sociologie du management, doctrine,

textes, études de cas, 2006, 400p.

Encyclopédia UNIVERSALIS numéro: 16. 2770 p.

Fredérique Winslow TAYLOR: La direction scientifique des entreprises, el-anis

collection, éd. ENAG, Alger, 1992, 306 pages (p. f. ). 1ère édition: année 1909.

Gareth MORGAN: images de l'organisation, P. U. Laval, 2ème éd.

Henri FAYOL: L'ADMINISTRATION INDUSTRIELLE ET GENERALE, el-anis

collection, éd. ENAG, Alger, 1990, 202 pages (p. f. ). 1ère édition: année 1925.

Jean CORNIELIS, Nouveau Guide Pratique de Gestion des Compétences.

La Grande encyclopédie LAROUSSE 7ème éd. ,CANADA, 1981. pp. 572-574.

La mobilisation des ressources humaines, tendances et impact, université Laval,

1986.

Luc ALBARELLO, Apprendre a Chercher : L’Acteur Social et la Recherche

scientifique, GY BAJOR.

Mary jo HATCH: théorie des organisations de l'intérêt de perspectives multiples, sld,

2000. 418 pages.

Michel AMIEL al. : management de l'administration, debeck université, paris, 1998.
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Michel CARTON, L’Education et le Monde du Travail, Les représentations du Travail,

UNESCO.

Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, L'acteur et le système,

Les contraintes de l'action collective, éd. du seuil, Paris, 1977.

Michel de COSTER, F. PICHAULT, A. TOURAINE: traité du travail, et gestion des

ressources humaines, de boeck université, 3ème éd. ,1999.

Michel FOUDRIAT: Sociologie des organisations, la pratique du raisonnement,

pearson éducation France, paris, 2007, 329 pages.

Nabil RIFAI: l'analyse des organisations: démarches et outils sociologiques

OCDE, L'Entreprenariat et le Développement Local, OCDE, Paris, 2003.

Patrice BONARELLI: la réflexion est-elle rentable? De la décision en univers

turbulant, l'harmattan.

Précis de gestion du personnel et des ressources humaines

T. PETERS, R. WATERMAN: Le prix de l'excellence, inter-éditions, Paris, 1983.
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اطافي توطئة: 

ن  ا ل ا ط

ل". م ع و  م  ظ ن ت " : ص ص خ . ت

ع و ض و م ج  ل ا ع ف ي  ن ا ث ل ا ب  ل ا ط ل ا ا  م أ

ل:  و لأ ا ب  ل ا ط ل ة:ا م ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ل ا

تمهید:

ة  ف ا ق ث ل ا د  ع ت

. ا ه ر و ط ت ل  ح ا ر م و

ة:1 م ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ل ل ي  ح لا ط ص لا ا ف  ر ع ت ل ا ق1986/  ث ل ا  : ه ا ت ي  ف ا )  ه ن أ ة  د ا ق ل ا و ة  م ظ ن ت ل ا ة  ف ا
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(1)

س  و ق ط ل ا و

(2).

ي  ت ل ا م  ه ا

ر". خ أ

ة:2 م ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ل ل ي  ئ ا ر ج لإ ا ف  ر ع ت ل ا ثقافة المنظمة تشیر إلى مجم/ 

ة  م ظ ن م ل ا ي  ف ة  د ئ ا س ل ا ة  ف ا ق ث ل ا ف  ص و

ة.- 1 ظ ح ل ل ا ج  ا ت ن إ ي  ف ر  ص ت خ ت لا  و ة  م ظ ن م ل ا خ  ر ا ت ج  ا ت ن ر  ب ت ع ت

2 -

3 -

ة. م ظ ن ت ل ا م  ق ل ل ة  س ا س أ ص  ئ ا ص خ

.272، صمرجع سابقعبد الحفیظ مقدم، (1)
.10، ص2000، دار وائل، الطبعة الأولى، نظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوني، (2)
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(1)

ت ا م و ل ع م م  د ق ت ن  ع

3

ى  ل ع ة  م ظ ن م ل ل ي  ع ا م ت ج لا ا و ي  ف ا ق ث ل ا ر  ا ط لإ ا ة  س ا ر د

ك  و ل س ل ا

م ل ل ح  م س ذ  ل ا ل  ا ج م ل ا ا  ذ ه ة  س ا ر د ة  م ه أ ر  ه ظ ا  ن ه ن  م و  ، ي ع ا م ت ج لا ا و ي  ف ا ق ث ل ا

. د ا ر ف لأ ا ة  ص خ ش ع  م ة  ق ف ت م و ة  س ا ن م ن  و ك ت ى  ت ح ة  ا ق ر ل ا و ة  د ا ق ل ا

ن)  ا م ر ت (PETERS/WATERMAN)و

ي  ف ا  ح ا ج ن ر  ث ك لأ ا ت  ا ر ش ل ة ا د ح ت م ل ا ت  ا لا و ل ةا ر م لا ا

.(1)الجودة فیها

ت  ا ج ا ح

و

  .ا ه ب د  ا ش ر ت س لا ا و ا  ه ع ا

القاھرة، الطبعة الأولى، ، مكتبة القاھرة الحدیثة، مصر، الخدمات العمالیة بین التطبیق والتشریعمحمد نجیب توفیق، (1)
.26، ص1967

.38، ص1993، دمشق، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیميمحمد عدنان النجار، (1)
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

و ء  ا د لأ ا ت  ا و ت س م منهجیتهم في حل النزاعاتو



س. ف ا ن م ل ا و

 د ع ا س ت

ؤ یلج



ن ك ل و  ، ة م د خ ل .  (1)ا



ا  م ل و  ، ة د ا ف لإ ا ى  ل ع ص  ر ح أ

 ،تعتبر ثقافة المنظمة عاملا هاما في استقطاب الأفراد الملائمین فالمنظمات الرائدة تجذب العاملین الطموحین



ا  ه خ و س ر و ي  ب س ن ل ا ا  ه ر ا ر ق ت س ا

ة:1 م ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ل ا ف  ئ ا ظ و  /

ا- ه ل

-

د.- ر ف ل ل ة  ص خ ش ل ا ت  ا م ا م ت ه لا ا ن  م ر  ب ك أ ة  م ظ ن م ل ا ت  ا م ا م ت ه ا م  ا ز ت ل لا ا ى  ل إ د  ؤ ت

.340، ص2003، درا الشروق، عمان، الأردن، سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعةماجدة العطیة، (1)
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ة - م ظ ن م ل ا ر  ى  ل ع د  ع

-(1)  .

ر - و ط ت

ل- م ا .(2)ك

-

-

(1).

-

-

ة.- م ظ ن م ل ا ح  ل ا ص م و  ة  ص خ ش ل ا د  ا ر ف لأ ا

-(2)  .

2

1-

م.      ه و ل س و  د  ا ر ف لأ ا ء  ا م ت ن ا و  ا  ه ت ا ا ت ي  ف ة  م ظ ن م ل ا ا  ه م د خ ت س ت ي  ت ل ا ة  غ ل ل ا و 

و -2

.340، صمرجع سابقماجدة العطیة، (1)
.341ص.نفسھ،المرجع–(2)
، 2000عمان، دار وائل، جیة، مفاھیما، مداخلھا، عملیاتھا المعاصرة. یستراتلاالإدارة االحسیني، فلاح بن حسن: –(1)

.   94ص.
.39ص.مرجع سابق،محمد عدنان النجار: –(2)
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ل -3 م ع ل ا ي  ف م  ظ ن ت ل ا م  ق ع  م ة  م ج س ن م د  ر

(3).

م: ق ل ا ن  ا م ل ف  ر ع و 

. ك و ل س ل ا د  ع ا و ق و  ت  ا ه ا ج ت لا ستعداده ا

م  ق أ  ة  ن ا ث ل ا ا  م أ د 

ح.    م ل ا ع  م ه  ل ع ا ف ت

ل.-1 م ع ل ا ز  ا ج ن إ ب ت  ر ت ي  ت ل ا ل  ث م  : ة س ا س أ م  ق

2-

3-

ن  م ح  ص أ ا  ذ ه ل  ، ل م ع ل ا ي  ف ك  و ل س ل ل ه  ج و م ل ا و  ك  ر ح م ل ا ل  م ا ع ل ا ر  ب ت ع ت ة  م ق ل ا ة  م ظ ن لأ ا ن  أ ت  ا س ا ر د ل ا ت  د ك أ د  ق و 

ل لا خ ن  م ا:3ة  ه م ه أ ر  د ا ص م

: لا و أ

ي ج و ل و ن ك ت ل ا ع  ا د ب لإ ا ة  م ق ى  ل ع ز  ك ت ر .(1)ت

ا ن ا ث

. ع م ت ج م ل ا

: ا ث ل ا ث

م ظ ن ت ل .(1)ل

(3) –schein, F. H : Organisation culture and leader ship. San Francisco, Jassy bass, 1985, p. 14.
(1) –I bid , p. 15
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ذ -3 خ أ ت  :

د):-  ا ح ت لإ ا ة  ض ف خ ن ع م و ن ل ا ا  ذ ه ل  م ح ت ي  ت ل ا ة  م ظ ن م ل ا ر  ظ ن ت و 

. ة م ظ ن م ل ا ل  خ ا د ة  ب ل س ل ا و  ل  ل ش ل ا

ا-  ء):ع ا د لأ ا ة  تتمیز المنظمة الحاملة لهذا النوع من ل

(2)

ة ع ا م ت ج لا ا ة  ض ف خ ن م ) : ة ئ ز ج ت م ل ا ة  م ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ل ا ا: ث ل ا د):- ث ا ح ت لإ ا ة  ل ا ء تنمي هذه الثقافة الصداقة و الأع ا د

ة  د ا ع ل ا س  و ق ط ل ه  ا ش م خ  ا ن م ى  ل (3)إ

م  : ث ل ا ث ل ا ث  ح م ل ا

ة  د د ع ت م ت  ا و ن ق و  ل  ئ ا س و ل  لا خ ن  .(2)م

BOLM AR- DEAL (

. 95ص. مرجع سابق،الحسني، فلاح بن حسن:–(1)
.341ص. مرجع سابق،ماجدة العطیة: –(2)
.341ص.نفس المرجع، –(3)
، 1995العلمیة، الریاض، معھد الإدرةالسلوك الإنساني و التنظیمي ( منظور مقارن ).العدیلي: ناصر محمد: –(2)

.337ص. 
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1-

2-

. ة ع ا م ت ج لا ا

ط-3 ا س لأ ا

 . ل ب ق ت س م ل ا و  ر  ض ا ح ل ا ت  لا ش م ة  ه ج ا و م ي  ف ا  ه ن م ة  د ا ف ت س لا ل

أما الجانب السلبي فیتجسد 

ب-4 ا ع ل لأ ا و  ت  ن ل ا و  ف  ئ ا ر ط ل ا و  ز  ا ج م ل ا

خ ت ل ا

ت ا ع ا م ت ج لا ا و  ت  لا ا ف ت ح لا ا ي  ف م  د خ ت س ت ة  ن ا س ن إ ل  ئ ا س .  (1)و

و أ ة  ر ا د لإ ا

5-

ا ت  ا م ظ ن لعمل الحدیثة.م

6-

.341، صمرجع سابقماجدو العطیة، (1)
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ح ة  ص ق ض  ر ع ن  م و ة  م ظ ن م ل ل ي  ل ا ح ل ا ع  ض و ل ا ا  ه ت ن ر ا ق م و ا  ه ب

(2) .

7-

(3).

ی

. (1)وغیره من الشعاراتاستغلال الوقت وعدم إهداره،

ة / 2 ح ا ن ن  م ة  ع ا م ت ج لا ا ة  ف ا ق ث ل ا ص  ئ ا ص خ ن  م ا  ه ص ئ ا ص خ ة  م ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ل ا د  م ت س ت

ر  -1 و ص ع ل ا ر  ب ع ا  ه ا و ت ح م م  س ر و

2-

ر -3 ا ر م ت س لا ا

(2) .

ة ع ا م ج ل .(3)ا

.338، 337، ص، صمرجع سابقالعدیلي، (2)
.20، ص1999، المكتب الحدیث، الإسكندریة، مصر، إدارة السلوك التنظیميمصطفى أحمد سید، (3)
، شركة مصادر، جدة، تشخیص وتغیر ثقافة المنظمةزیادة الإنتاجیة في المنظمات من خلال عبد الوھاب علي محمد، (1)

.12، ص2001
، 1998، دار الفكر العربي، مصر، القاھرة، الثقافة الشخصیة، بحث في علم الاجتماع الثقافيالساعاتي سامیة، (2)
.74ص
.89، ص1994، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، المجتمع والثقافة الشخصیةجلبي عبد الله، (3)
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. ت ا ر ا ه م ل ا و

ا ه . (2)د

4-

(2) .

ق-5 ت ن لا ا

ا ه ب ة  ط ح م ل ا ة  ع ب ط ل ا . (3)و

6-

ت  ا ع ا م ج

ك ا ه ل ا ل  ا ق ت ن ا

.141، 140، ص، ص1982، دار الثقافة الدوحة، الأنثربولوجیا الثقافیةإسماعیل زكي محمود بم محمد، (1)
.95، 93، صمرجع سابقالساعاتي سامیة، (2)
.123، ص1989، دار الثقافة، الدوحة، دراسات في أصول الثقافةقمبر محمود وآخرون، (3)
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7-

ف ا ق ث ل ا ل  ا ش لأ ا

(1) .

ة -8 ف ا ق ث ل ا ت  ا م س ل ا ن  م لا 

ة:3 م ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ل ا ص  ئ ا ص خ  /

(weick) ى ل 6إ

(2) .

 ، ة م ظ ن ت ل ا

 و ت ا  ه ن أ



.ل م ع ل ا ى  ل إ ة  م ظ ن م ل ا د  ا ر ف أ ع  ف د ت ي  ت ل ا ة  ق ا ط ل ا ا  ه ن أ


(1).

ث ص  ئ ا ص خ م  ه أ ن  م و

1-

ف. ر ص ت ل ا و م  ا ر ت ح لا ا ة  ل ص ت  ا ذ ة  ر ت ش م ا  س و ق ط و ت  ا ر ا ع و

.57، صمرجع سابقجلبي، (1)
.38، صمرجع سابقبن محمد، إسماعیل زكي(2)
.447، ص1997، دار زھران، عمان، الأردن، السلوك التنظیمي: سلوك الأفراد والمنظماتحریم حسن، (1)
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اجب انجازه.-2

3-

4-

ق ل ا

5-

. (2)والطرق التي یتعامل بها الأفراد مع العمال

ة م ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ل ا ن  و ك ت ة  ف  : ع ا ر ل ا ث  ح م ل ا

ي  ع ا م ت ج لا ا ع  ب ط ت ل ا ن  إ

ة  ف ر ع م ل ل ا  ج ت ن م ا  ه ر

(1) .

ا: م ه

1-

ت ا ر ا ه م ل ا و ة  ص خ ش ل ا

م والمعاییر والمعتقدات 

ة. م ظ ن ت ل ا ت  ا ر ا ر ق ل ا و ث  ا د ح لأ ا ء  ا ر ن و م ك ت ي  ت ل ا و م  ظ ن ت ل ا ل  خ ا د ة  د ئ ا س ل ا

2-

.448، صنفس المرجع(2)
. 135، 131، الإسكندریة، دار المعرفة، صعملیة العمل (مدخل في علم الاجتماع الصناعي)سعد عید مرسي بدر، (1)
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و

وطیدة مع 

(1) .

ي و فحالات عدیدة تساهم ف

. ة ف ا ق ث ل ا

. ي ت ء وا ا ض ع لأ ا

ن إ

.135، صعنفس المرج(1)
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(1) .

ا  ه

. ا ه ر ا ر ق ت س وا

حم الجماعة وتعاونها، وما یدعم هذا التعاون الإحساس 

(2).

ة-3 م ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ل ا ر  و ط ت ل  ح ا ر م

ي (1) ف ف  .

ا م س أ ر ل ا ل  و د ل ا

20(2) .

ة  م ظ ن م ل ا ة  ف ا ق ث ن  و ن

.136، 135، صالمرجع نفسھسعد عید مرسي بدر، (1)
.183، صمرجع سابققاسیمي ناصر، (2)
.109، ص1980، مؤسسة الثقافة، بغداد، الثقافة العمالیة من التخطیط إلى التنفیذراجح محمد داود الزیدي، (1)
.330، صمرجع سابقماجدة العطیة، (2)
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1-

ر -2 ص ن ع ل ا م  ا م ت ه لا ا و

3-

العاملین وفي

ت ( ا ض ر ف ى  ل إ م  و ه ف م ل .  Y(3)وXا

4-

ى  ل ع

5-

تحدید أهداف التن

6-

ل. ا ع ف ن لا ا و ر  ت و ت ل ا ت  لا ا ح و د  ا ه ج لإ ا و ل  م ع ل ا و  غ ض ة  س ا ر د و ة  س ف ن ل ا

7-

. (1)جدیدة

ة. م ظ ن م ل ا

.44، ص1999، دار وائل، 1، طالتنظیمي وأسالیب ومفاھیم حدیثةالتطویر اللوزي موسى، (3)
.45، 44، صنفس  المرجعاللوزي موسى، (1)
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ة عواختلفت تعبیرات المختصین في وض ع و م ج م ا  ه ن أ ل  ا ق ن  م م  ه ن م ف ة  م ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ل ل د  د ح م ف  ر  ع ت

. ا م م  ظ ن ت ي  ف د  ا ر ف لأ ا

ت  ا د ق ت ع م و م  ق ل ا ن  ع ة  ر ب ع م ل ا ص  ئ ا ص خ ل ا و ت  ا م س ل ا ة  ع و م ج م ا  ه ن أ ى  ل ع ة  م ظ ن ت ل ا ة  ف ا ق ث ل ا

ع د  م ت ع ت ي  ت ل ا ا  ه ت ف ا ق ث ا  ه ل ة  س س ؤ م ل  و



ت. ا د ح ت ل م  ه ت ه ج ا و م و

ة ف ا ق ث ل ا

. و ج ل ا ا  ذ ه ل  ث م ي  ف ص  خ ش ل  د  ن ع ة  ن ا س ن لإ ا ب  ن ا و ج ل ا ة  ا ع ا ر م م  ت و ن  و ا ع ت ل ا و ت  ا م و ا س م ل ا و



ف. ظ





یختل

:

ا  ه ف ر EDGAR MORINع

ة". ع ا م ج ل ا س  و ق ط ل ا و ت  ا م ظ ن م ل ا خ  ر ا ت و
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SHEINأما "شین 

-. ي ج ر ا خ ل ا م  ل ا ع ل ا ى  ل ع ح  ت ف ت ل ا و  أ ي  ع ب ط ل ا ح  م ل ا م  ا ر ت ح ا

-

ا  م DENIS HELENEأ

یزة"

ة. س س ؤ م ل ا ل  خ ا د ة  ك ا ر ت ش ا ك  ا ن ه ن  ذ إ  ، ة ع ا م ج ل ا د  ا ر ف أ

1-

2-Mythe.(

ع-3 ا م ج ل ا س  و ق ط ل ).Ritesة (ا

ة.-4 ف ا ف ش ل ا

ت.-5 ا ف ر ص ت ل ا

6-. ت ا م ر ح م ل ا

ة.-7 غ ل ل ا

ز.-8 و م ر ل ا

ت:1 ا ه ا ج ت لا ا د  ص ق و  : ت ا ه ا ج ت لا ا  /


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



.الفرد نحو موقف أو فرد أو حدث معین



ب  ح أ ا  ذ إ ف  ، ه ل و ح ن  م ء  ا ش لأ ا و  ح ن د  ر ف ل ا ن  ه ذ ي  ف ء  ا ر لآ ا ن  م ة  ع و م ج م و  أ ة  ر ف ة  ل ا ح ن  ع ر  ب ع ت ت  ا ه ا ج ت لا ا ن  ذ إ

وما هي العوامل المؤثرة فیها؟

ل ا و ء  ا س ؤ ر ل ا و ء  لا م ز ل ا و  ح ن و ل  م ع ل ا ي  ف م  ه ت ا ق لا ع و

س أ و  أ ة  س ا س و  ح ن

: ك ل ذ ى  ل إ ل  ب س ل ا م  ه أ ن  م

و-1 ت  ا م و ل ع م ل ا ء  ا ط ع حإ ل اا ق

2-

. ك ل ذ

ر -3 ب ت ع ت ت  ا ء ا ق ل ل ا و ت  ا ش ق ا ن م ل ا ل  لا خ ن  م ة  ع ا م ج ل ا ن   إ ف  ، ا ه ئ ا ض ع أ ت  ا ه ا ج ت ا ى  ل ع ا  ر

وسیلة فعالة لتعدیل اتجاهات الأفراد.

4-

5-



ة.. الثقافة التنظیمی1. بحوث الطلبة: 10

281

2: م ق ل ا  /

 ي ت ل ا





ي. ن و ل ل ا و ي  ل ش ل ا م  ا ج س ن لا ا و



م. ه ت م د خ ل ي  ع س ل ا و ت  ا ا غ

ق ل ا



و د  ر ف ل ا ع  ق ا و ل ة  ر ص ا ع نم اا ذ ه ه ( ت لا ا غ ش

ي  ف ر  و ط ت ت و ر  ه ظ ت ي  ت ل ا

. ا ج و ل و ن ك ت ل ا ع  م
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مات نتیجة الاختلاف والتناقض بین 
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:التمیز الإداريالطالب الثاني:  

ةتطورات  مقدمة: ف ل لأ ةا ر ا د التمیزإ

ة ر ا د ىإ ل ة یإ م ئ ا د ل ا ة  م س ل ا ن  لا ة  م ظ ن م ل ل ة  م ئ ا د ل ا ة  س ف ا ن ت ل ا ت  ا ز

ء ي ش

ة  ذ ل ا ت  ا م ظ ن م ل ا ر  ص ع ي  ف ش  ع ة Smart Orgsن ل م ا ش ل ا ة  د و ج ل ا ى TQMو  ل ع ة  ر د ق ل ا و  ذ ن  و ل م ا ع ل ا و   ،

و  ر  ا ك ت ب لا عا ا د ب لإ .ا

ر ا ط لإ ةاا ر ا د لإ :  ا ة ر ص ا ع م ل ا

م  و ه ف م د  ن ت ةس ر ا د ةالتمیز في إ ر ا د لإ ة ا ر ص ا ع م ل ىا ل رإ ا ط ط یلتزمإ ن م

و  ط ن م ل اSystemic Thinkingا ه ن و أ ا  ه ر ص ا ن ع ل  ع ا ف ت ت ة  ل م ا ك ت م ة  م ظ ن م

ك  ا ش ت كت ت ا ل ثآ ن  م .و  ة ع م ت ج م ل ا ا  ه ت ا ر د ق ل ة  ل ص ح م ا  ه ت ا ج ر خ م ن  و ك ت و من ثم فإن إدارة التمیز هي القدرة على م 

و  ، ة ل ا ع ف ل ل ا و ص و ل ا

ك  ل ذ ىب ل .ةإ

لإدارة التمیز–كمي -نموذج تحلیلي

150

150

90200

80

150

80

150

:

جیة الفعالةیستراتلاالقیادة ا يجیالتخطیط الاسترات

ي 
نظام المعلومات و دعم 

اتخاذ القرار

التطور التنظیمي

طرق و أسالیب العمل

البیئة المحیطة

نظام متكامل 
لإعداد و تطویر 
القوى البشریة

نظام متكامل 
الشاملةللجودة 
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:

ة .1 ط تاخ ا ر ت ةیس ل م ا ك ت م ة  ج

ة.2 م و ظ ن م

أسس و قواعد و معاییر اتخاذ القرار

3.

ة م ظ ن م ل ل ة  ل خ ا د ل ا و  ة  ج ر ا خ ل ا

ل.4 ل ر  و ط ت م م  ا ظ ة ن د و دج د ح  ، ة ل م ا ش ل ا

5.

ت.6 ا ز ا ج ن لا ا و  ج  ئ ا ت ن ل ا و  ي  س س ؤ م ل ا ء  ا د لأ ا م  و ق ت و  ة  م ظ ن م ل ا ي  ف ر  ا ر ق ل ا ذ  ا خ ت ا م  ع د ل ت  ا م و ل ع م ل ل ل  م ا ك ت م م  ا ظ ن

7.

ح  ت ا ف ةم ر ا د ةالتمیز في إ ر ا د لإ ةا ر ص ا ع م ل :ا

ح  ت ا ف م ل  ث م ت ةت ر ا د ةالتمیز في مجموع التوجهات إ ر ا د لإ ا

، ق و ف ت ل ت ا ا ه ج و ت ل ا ك  ل ت ر  ب ع ت ةو  ر ا د لإ ن ا اع م ن ةأ ق و ف ت م ة  ك ل س

لتستهدف توفیر  ض ف و أ ف  و ر ظ ل تا ا ل لآ تو ا ا و د لأ ءا ا د و لأ ت  ا ف ص ا و م ذ  ل تا ا ل ط ت و م ة  ل م ا ش ل ا ة  د و ج ل ا

ة ر ا د جدیدة تستهدف إ

ر ا م ث ت س يا ل غ ا

ت  ا م د خ و  ت  ا ج ت ن م ل ةا م ظ ن م ل اا ت ر ا ث  و ةو ق ث ع و م ة  ل ا ع ف و 

الإدارة +المتطورةالقوى البشریةالتمیز الإداري = القیادة الفعالة +
.+ البیئة المحیطة+ التقنیة المتطورةجیةیستراتلاا
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ة  ف فا ا ر ط لأ ا ا ه ل م  ه ت ا م د خ ن  و م د ق ن  م وم أ

ح  ت ا ف م ل نا ل أ و ص و ل ىا ل ةإ ر ا د اإ ر م أ

ب  ن ا ج ن  دم ا ر ف نأ م ل .ا

ح  ت ا ف م ة  م ئ ا ق ن  م ض ت ةت ر ا د :التمیز ما یليإ

ر.1 ا ك ت ب لا ا ز  ف ح و  ة  م ن ت

ء.2 ا ض ر ءلإ لا م ع ل ا

م.3 ا ز ت ل لا و ا م  ه ا ف تم ا ل ط ت ةم ر ا د لإ ةا م ل س ل ا ة  ل ا م ل ا

م .4 ا ز ت ل لا ا

الرصید المعرفي المتجدد للعاملین.5

ت.6 ا ل آ

ث  تح لا ش م تل ا ر ا ر ق ل ا ذ  ا خ ت ا و 

ج .7 ئ ا ت ن ل ا ه  ج و ت ل ا

8.

ز .9 ا و ت م ل ا م  ا م ت ه لا با ا ح ص ةأ ح ل ا ص م ل ا

ج.10 ا م د مإ ن سةت ا س ح لإ ةا ل و ؤ س م ل ا

ة ر ا د ةالتمیز في لإ ر ا د لإ ة ا ر ص ا ع م ل :ا

ن ةأ ر ا د إ

ت- 1 ا ر ت س ا ء  ا ن ر یب ص ا ن ع ل ا م  ض و 

ة ل ا ت ل :ا
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 ى ع س ت ي  ت ل ا ر  ب ك ل ا ج  ئ ا ت ن ل ا ن  ع ر  ب ع ت ي  ت ل ا و  ة   م ظ ن م ل ا ة  ل ا س ىر ل ر إ ر ب م ى  ل ع ل  د ت ي  ت ل ا و  ا  ه ق ق ح ت

ا ه د و ج و 

 و ة  ع ا ن ص ل ا ة  ط ر خ ى  ل ع ي  ل ب ق ت س م ل ا ا  ه ع ق و م ن  ع ة  ر ا د لإ ا ت  ا ر و ص ت و  ة  م ظ ن م ل ل

ي ف ع  ر ب ت ي  ت ل ا ت  ا ج ت ن م ل ا و  ت  ا م د خ ل ا ة  ع ب ط و  ي  س ف ا ن ت ل ا ا  ه ز ر توفیرها و تتمیز بها عن المنافسین م

ا ف  ا د ه لأ تلاا ا ر ت یس

تتحدید الموارد و  لا خ د م ل اا ه ج ا ت ح ت ي  ت ل ا ة  ف ل ت خ م ل ا

ا ط  خ ل ا د  ا د ع إ ت  ا ل تلاآ ا ر ت ة یس ق ق ح ت م ل ا ت  ا ز ا ج ن لا ا م  و ق ت و  ا  ه د ئ ا و ع س  ا ق و  ا  ه ت ع ا ت م و  ة  .ج ا ه ن ع
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