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 نظريات التدبير

 الفصل السادس

 -مسار التنظيمات-

 ذ.لحسن خليل               

ثمة مجموعة من الصعوبات تعترض كل من يهتم بنظريات التدبير من وحهة نظر 

علم الإحتماع, فالتشكيلات النظرية مختلفة ومتعددة، والعلاقات بيين تيدبير الميوا د 

البشرية ومختلف أوجه اشتغال التنظيم تبقي  معقيدة ومركبيةه لهيإا فيل  أول مايجي  

 القيام به هو محاولة تحديد موضوع تدبير 

 صعوبات تحديد موضوع التدبير:

إ  أول صعوبة تعترض التحليل السوسيولوجي لسياسات التدبير هيي التسيا ل عين 

ما المقصود بتدبير الموا د البشريةه والعمل عل  إجياد تعرييف لهياه لقيد حياول كيل 

 في د اسة لهما نشرت في كتاب جماعي  Bournois et Brabetمن 

وهميا  «تيدبير الميوا د البشيرية»متضمنين في عبا ة أ  يقدما تمييزا بين مستويين 

ومسيييتوج  (Corps de connaissancesمسيييتوج مجموعييية مييين المعيييا    

المما سية داليل التنظييم  (un ensemble d’activité )مجموعية مين اشنشي ة 

والتيي لهيا علاقية وثيقية بمعيا   معينيةه مين ضيمن هيإي اشنشي ة يلالي  الباح ييا  

 مشكلة إل  هإا الحد او ذاكه وجود "وجود ل ابات"

(formalise)  "تهييييييم باشسيييييياش مجييييييا ت "التشييييييغيل(le recrutement) 

 (la rémunération)اشجر  selection،الإنتقاء

هههكمييا يلاحظييا  مما سيية و سييلوكات تصيي  فييي هييإي (la formation)التكييوين 

 المجا ت ه

الموا د البشيرية سيو   إ  هإا التمييز بين المعا   و اشنش ة في ما يخص تدبير

يسيياعدنا عليي  تنيياول التييدبير ميين لييلال  جييانبين أساسيييين همييا جانيي  المعييا   

النظرية التي تشكل مجيال التيدبير و جاني  السيلوكات الت بيقيية لهيإا المجيال أو ميا 
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يمكيين تسييميته بسياسييات التييدبيره أو أننييا سييو  نتسييا ل عيين الت ييو ات النظرييية 

 اسات و اشنش ة التي تسود التنظيم من جهة ألرجهللتدبير من جهة، و عن السي

 ه(Universalisme)نظريات التدبير و ادعاء العالمية  -

هناك العديد من الكت  تدعي تصو ا عيالمي للتيدبيره بمعني  ا دعياء علي  أ  هيإي 

 نظريييات التييدبيرخ اشليييرة قابليية للت بيييا فييي كييل مكييا  و فييي جمييي  السييياقات 

و  SekionهلصياحبهGestion des ressources humainesالتا يخييةه فكتياب 

مجموعة من الباح ينه يقدم تدبير الموا د البشرية عل  أنهيا مجموعية مين اشدوات 

 Le prix deفي كتابهما:  Peters et Waternamالقابلة للت بيا عالمياه كما أ  

l’excellence  1992ابليييية خ يقيييدما  تيييدبير الميييوا د البشيييرية علييي  أنهيييا ذات ق

 عالمية للت بياه

إ  أنيييه عنيييدما يتعليييا اشمييير بتبييييا  مكونيييات المشيييكلة لتيييدبير الميييوا د البشيييرية، 

والمجا ت التي تتكو  منها، نجد سيادة عدم اتفيا  كبيير بيين البياح ين والدا سيينه 

  تتعيدج سيتة مجيا ت   -فهناك من يحصر مجا ت التدبير فيي مجيا ت محيدودة

 Gestion des ressourcesفيييي كتابهميييا: Amadieu et Rojotم يييل 

humaines et Relation professionnelles(1996) 

المييوا د البشييرية،  المشييكلة لتييدبيركمييا أنييه عنييدما يتعلييا اشميير بتبيييا  مكونييات 

فيا  كبيير بيين البياح ين والدا سيينه والمجا ت التي تتكو  منها، نجد سيادة عدم ات

  تتعيدج سيتة مجيا ت   -فهناك من يحصر مجا ت التدبير فيي مجيا ت محيدودة

 Gestion des ressourcesفيييي كتابهميييا: Amadieu et Rojotم يييل 

humaines et Relation professionnelles ميا أ  هنياك مين يراهيا تتعيدج ك

 Gestationفي كتابهميا Cauden  etSanchesذلك لتشمل مجا ت متعددة م ل 

des resourceshumans  (1997)   الليإا  عيددا أدييد مين عشيرين مجياله ثيم

هناك مين أدليل  مجيا ت متنوعية داليل التيدبير م يل الإبيداع داليل العميل، حسين 

 غياب والتغي هالسلوك دالل المقاولة، بل حت  ال

هكإا فل  المجا ت التي يشيملها التيدبير هيي مجيا ت متنوعية  ومختلفية مين جعية، 

 و  يوجد حولها اتفا  من قبل الباح ين من جهة ثانيةه
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لكن ماذا نقصد بنظرية التدبير؟ أو ميا معني  تيدبير الميوا د البشيرية؟ وهيل همياك 

 تعريف واحد لها؟

دبير، يجي  ا  نشيير إلي  أ  التسيمية نفسيها   قبل أ  نبحث عن معن  وتعريف الت

 «إدا ة الميوففين »تحظ  باتفا  كل الباح ينه فهناك تسميات عديدة تسيتعمل م يل 

أو  «السياسيية ا جتماعييية »، أو«التييدبير ا جتميياعي»، أو «تسيييير المييوففين»أو 

أننييا أمييام تسييميات مختلفيية ومتعييددةه هههه «التييدبير ا سييتراتيجي للمييوا د الإنسييانية»

 خ2هي اشك ر شيوعا واستعما  ه «تدبير الموا د البشرية»لكن تبق  تسمية 

فلننيا   نجيد أو تعرييف  «تيدبير الميوا د البشيرية»أما من حييث تعرييف مصي ل  

اسييت اع تحقيييا إجميياع البيياح ين المهتمييينه بييل هنيياك ميين البيياح ين ميين يسييتعمل 

 دو  أ  يقف عند تعريف محدد لهاه «الموا د البشرية تدبير»مص ل  

وهناك العديد من الباح ين مين يسيتعمل هيإا المصي ل  بتعرييف عيام وواسي  حييث 

كميا أ  ه  «البني  واشفيراد»، ويشيمل «إنسياني واجتمياعي»يصب  يعني كل ما هو 

و تدبير الشيغل والوفيفية أ»أوه «ضبط الشغل دالل التنظيمات»هناك من يقصد به 

ل  إهكإا نلاح  أ  تعدد التعريفات يشييره «التنظيماتتدبير اشفراد دالل «»كإلك 

  شييتغالواشوجييه اشلييرج «المييوا د البشييرية تييدبير»بييينغييياب حييدود واضييحة 

 هالتنظيمات

 ه«أحكام القيمة»و «أحكام الواق  »نظريات التدبير بين

، وهييي «تييدبير المييوا د البشييرية»تعتييرض عملييية تحديييد د ليية ثميية مشييكلة ألييرج 

فهناك من البياح ين ه «أحكام القيمة »و «أحكام الواق »المتم لة في عدم التمييز بين 

أنظييير:  «التيييدبير الفعيييال اشفيييراد داليييل الشيييغل»مييين يعييير  التيييدبير علييي  أنيييه 

Uvancevich JM    في كتابه (Resource Management .p:1.1994 

فييي كتابييه  M.Belcourtوبالتييالي فلنييه لهييإا التييدبير توجييه معيييا و قيميييه ونجييد 

المشترك م  مجموعة من الباح ين ، يؤكد عل  نظريات التدبير يجي  أ  يكيوم لهيا 

 Managing Humaneكهيييد  تحقييييا تنافسيييية التنظييييمه  أنظييير كتييياب: 

Ressources :4.1996ا عيزد الإعتقياد عنيد مجموعية مين البياح ين فيي خ وهإا م

فيي Sekionالتي يتوفر عليها التنظيم لتحقيا التنافسيةه ونجدوسيلة الأ  التدبير هو 
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يضي  نظرييات     Gestation des ressources humainsكتابيه المشيترك 

  1992ه v:الشغلهصالتدبير هدفين اثنين هما: الإنتاجية وجود الحياة دالل 

الغال  تكو  أحكام القيمة متضمنة وضمنية في ل اب التدبير حول المقاوليةه وفي 

 Bournois.F et brqbet.JGestation des ressourcesفكتييياب:  "

humains  التيي تسيتو ن ل ياب نظرييات التيدبير  الإيديولوجيية" يبين المواضيي

اعلين الإو ييرج المقاولية كوحيدة منسيجمة بيدل مين   يتهيا كمصيال  متضيا بة للفي

النظيير عليي  التناقضييات التوافييا وا نسييجام وصير  »داللهياه وبالتييالي يييتم تمجييد 

والنزاعيياته كمييا يييتم تمجيييد ا متييياد الييإو يخفييي واقيي  أهييدا  الشييغل ومعنييايه 

 من نفس الكتاب المإكو  سابقاه  33إل  30صفحات من 

من جهة، وتحديد مجا ته، من جهة ألرج، هو  «التدبير»بالتصا  إ  تحديد معن 

 «مجميوع المعيا  »عملية صعبةه لكن المهم هو التمييز في نظريات التيدبير بيين 

 «المما سات«»الح ابات»،

لقد أصب  التدبير مما سة واسعة ا نتشا  دالل التنظييم، وا عتمياد عليهيا أضيح  

 تنمية إنتاجيتههأحد المقومات اشساسية لت ويري وتحسين اشتغاله، و

ويمكن أ  نحصر ثلاثية عواميل أساسيية بوقيت التيدبير مكانية عاليية فيي التنظيميات 

علييي     les actionnairesالحدي يييةه العاميييل ال ييياني هيييو سيييي رة المسييياهمين

 التنظيماته العامل ال الث هو الت و ات السريعة في التكنولوجياه

عل  ا قتصادات المحلية، وتعيافم  فبالنسبة لعامل العولمة  نجإ أ  تنامي سي رتها

سل ة السو  الدولية، جعل المقاو ت تقف أمام إكراهات جدييدة مين جهية، وتتمتي  

بانفتيياآ افييا  وإمكانيييات جديييدة ميين جهيية ألييرجه لقييد تجسييدت العولميية فييي فيياهرة 

بين المقاو ت، التي تستدعي ا ستعداد  l'hypercompétitionالمنافسة المفر ة 

و أسوا  جديدةه المنافسةه فهإي اشليرة ليم تعيد تهيدفا يكتسي  ميرة واحيدة الدائم لغز

وإل  البد، بل مكتسبا يحتاج عل  الدوام لتجديد امتلاكه والدفاع علييه بمنظومية مين 

العواميييل المتراب ييية والمتنوعييية كيييالجودة، والتخفييييد مييين الكلفييية، وتيييدبير دمييين 

الماليية والتجدييد القنيي  ا سيت ما ات الإنتاج، وتنمية الحياة ا جتماعية، والرف  من

 والتنظيميههه

 إ  هإا السيا  هو الإو بوء التدبير مكانة با دة في استراتيجيات التنظيماته 
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والحديث عن العولمة، هيو حيديث يشيير كيإلك إلي  عولمية الكفياءات الإنسيانية، أو 

فاهرة ترحال الكفياءات بيين المقياو ت واليدول و القيا اتهه اشمير اليإو يسيتدعي 

واحييد ودالييل مقاوليية  إنتيياجينختلف ال قافييات والجنسيييات فييي فعييل بلدميياجا هتمييام 

سياسيات تيدبير  وتجدييدسين وإبيداع  واحدةه وبالتالي تكو  التنظيمات أمام ضرو ة

 ملائمة وفعالةه

العامييل ال يياني هييو تعييافم نفييوذ المسيياهمين فييي  أسييمال المقيياو ته فهييإي اشليييرة 

أصبحت أك ر مما مض  تحت تأثير وسل ة المساهمينه إذ  صا ت لهم نفيوذ علي  

مقاولية السياسات الإنتاجية وعلي  أنميا  التيدبير التيي تسيتدعيهاه هكيإا فيل  مكانية ال

أصبحت تحدد بوضعيتها المالية دالل سو  اشسهم، وتزايد الضغط عل  المسيرين 

دالل التنظيمات كي ي يو  سياسيات أك ير نجاعية لتنميية أداء العياملين والرفي  مين 

داليل أسيوا    تعير  ال بياته ليإلك فالتيدبير فيي دمين العولمية ليم يعيد المردودية 

تهم  ستراتيجية معينة، بيل غيدج يعنيي القيد ة يعني تسيير الموففين والعمال وتعبئ

عليي  تييزعم مشييا ي  للتغيييير معقييدة ودمييم أكبيير عييدد ممكيين ميين الفيياعلين لإنجيياد 

  هانات التحول والتجديده

الجدييييده فتقنيييية  أميييا العاميييل ال اليييث فهيييو التجدييييد التقنيييي والإبيييداع التكنوليييوجي

إذ أ  ت و  واتساع شيبكة المعلوميات والتواصل أثرت بقوة عل  الشغل الإنسانيه 

اشنترنيت غيرت من العلاقية مي  اليزمن والمكيا ه إ  صيا  ممكنيا تحقييا عملييات 

التبادل والإنتاج في أو وقت وبسرعة فائقة ودو  اعتبا  للحدود المكانيةه أما علي  

مستوج السد العاملية فيل  مهين ومهيا ات وتكيوين جدييد اكتسي  المقياو ت ضيد ييد 

القييائم عليي   اللامييادوكلاسيييكياه وأصييب  الحييديث عيين الشييغل  عامليية مؤهليية تييأهلا

المعرفيية والكفيياءات العالييية التأهيييل، عليي  أسيياش كييل هييإي الت ييو ات فييي التقنييية 

نيدبر والتواصل  رحت عل  التدبير تحديات جديدة تم لت في اشسئلة التالية: كيف 

النييوع ميين عمييا  لهييم كفيياءات معرفييية؟ إليي  أو حييد نسييت ي  ضييما  انييدماج هييإا 

 الكفاءات دالل عملية إنتاجية غير ثابتة ودائمة النمو والت و ؟

وأع تهيا أهميية  ل هإي العوامل أدت إل   رآ مسألة التدبير بشيكل متجيدد ومغياير

أك ر مما سباه أضف إل  ذلك التحو ت السوسيو مهنية التي عرفهيا عيالم الشيغل، 

وأبردت مهن جديدة ومؤهلات لم تكن معروفة، وكفياءات معقيدةه فالعميال مي  هيإي 

نظريية التنظييم »التحو ت لم يعدوا  اضيين عن المكانة والدو  الإو تع ييهم إيياي 
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ي ييالبو  بييدو  أك يير فعالييية وبسياسييات تدبيرييية أك يير ، وأصييبحوا «العلمييي للعمييال

 تشا كية تمنحهم افا  مهنية مت و ةه

هو سياسة اجتماعية وثقافية داليل التنظييم تهيد   (le management)إ  التدبير 

إلييي  تحفييييز السيييلوكات، وتنشيييير الجماعيييات والفييير  الإنتاجيييية ، وتنميييية البنييي  

ل إل  مستوج أعل  من الكمياله والتيدبير التنظيمية، تنشئة المقاومة لغرض الوصو

يقييم باشسيياش بقيييادة اشنشيي ة وتنمييية البني  وتسيييير سييلوكات العمييال أثنيياء العملييية 

 الإنتاجيةه

إنييه يهييتم بالفعييل الجميياعي لرفيي  التحييديات التييي ت رحهييا مختلييف أوجييه العملييية 

، أو التجدييد فيي التشيغيل والإنتياج الإنتاجية سواء التكلفة أو الجيودة أو المرونية فيي

 التقنية والعروضهههه

إ  المحاو  التي سو  نبح ها فيي مجيزوءة "نظرييات التيدبير سيو  تتيودع علي  

 الشكل التالي:
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 Taylorتايلور  ❖

التنظيم العلمي للشغل، في نظر تيايلو ، إحيداث ثيو ة شياملة فيي ذهنيية كيل يت ل  

من القيادات التي تدبر المقاو ت، والعمال الإين يشتغلو  فيهاه يقول تايلو  في هإا 

إ  جوهر منظومة التسيير العلمي تقتضي ثو ة شاملة في ذهنيية العميال، »:الصدد 

لواجبييياتهم إداء مشيييغليهم، كميييا ا  المنظومييية ثييو ة شييياملة فيييي  ريقييية تصيييو هم 

 ه«تقتضي كإلك ثو ة شاملة في ذهنية أو ئك الإين يسيرو 

La direction scientifique des entreprise, Paris, 

Dunodi ,1957p :54 

فبالنسبة لمشكلة تنظيم الإنتاج يعتقد تايلو  أ  مصال  المسييرين والعميال يمكين أ  

بيد  أ  يتصيا عا »  ال و ة الإهنية التي يتحدث عنهيا تفتيرض تتوافا، وبالتالي فل

عليي  تودييي  فييائد القيميية ويتوجهييا كأعييداء، عليييهم أ  يوحييدا مجهوداتهمييا لتنمييية 

 نفس المرج خ 55 ص: ه «فائد القيمة

لهإا فل  مجهودات انصبت في البحث عن فرو  توافيا المسييرين والمنقيإين مين 

 ه يا جتماعأجل ا ددها  والسلم 

وكا  هدفه هو بناء ال قة المتبادلة بينهماه فمين ليلال تربية أنزهيا فيي مقاومية بحيث 

فييي كيفييية عييل العمييال يتحملييو  المسييؤولية بلع ييائهم دو  فييي تحكييم وإتقييانجودة 

الإنتاجه لقد كا   تابلو  ببح ه هإا  ائدا فيي ميال التيدبير  غيم أ  أفكيا ي تعرضيت 

 التدبيرهإل  تشويه كبير في أدبيات 

 لو ي مبادئ التدبير العلمي لتا

إ  الإسييهام الكبييير لتبلييو  فييي اعتقييادي أ  عملييية التنظيييم الإنتيياج وتنمييية الجييودة 

وتحقيا الإددها  تقتضي التحكم في مجموعة من التقنيات والقواعيد التيي بت بيقهيا 

 بشكل محكم وعلمي نست ي  تجاود كل المشاكل التي تعترضها دالل التنظيماته

لهييييإا فييييل  تنظيمييييه العلمييييي للشييييغل قييييام عليييي  أ بعيييية مبييييادئ أساسييييية ،  يقييييول 

كييل المعييا   التقليدييية وتسيييلها وتصيينيفها ثييم تحويلهييا إليي  قييوانين د اسيية »تييابلو 

علميةه ا نتقاء العلمي للعمال وتحسين مؤهلاتهم ومعا فهمه ت بيا علم الشيغل مين 

ادل للشغل بين العمال وأعضاء تسيير قبل العمال المتد بين علمياه التودي  الشبه ع
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اشساسييي لتبلييو  فييي أ بعيية  هكييإا يمكيين تركييي  الإسييهامIbid 70ص: «المقاوليية

 مبادئ عامة حول التدبيره

 التقسيم اشفقي للشغل:

يسع  هإا المبدأ إل  تجزوء الشغل في وحدات صغيرة هي تخصصيات والمهيام ، 

د أفضيل  ريقية لإنجياد المهيامه كما يسع  إل  د اسية دمين الإنتياج مين أجيل تحديي

(The one best way) (la meilleur façon de faire) 

 التقسيم العمودو للشغل:

هإا المبدأ يروم إل  إحداث تمييز واض  وصا م بين المنقإين للشيغل، وبيين اليإين 

يضعو  التصو ات واشهدا  دالل المقاولةه إ  من ا هإا التمييز قياد إلي  فصيل 

« البإليية البيضيياء» عيين أصييحاب «  bleu» cols»«ة الز قيياءالبإليي»أصييحاب 

«cols blanc»  هويسع  هإا المبدأ إل  وض  الرل المناس  في المكا  المناس 

«The right man on the right place» (La meilleure personne à la 

bonne place) 

 علاقات اشجر بالمردودية

جييو  مرتب يية بالمردودييية وتعتمييد عليي  يعنييي هييإا المبييدأ إقاميية منظوميية ميين اش

تعويضات الإنتاية دالل الشغل، وتبحث عن تحفيز اشفراد دالل المقاولة فلل  ان  

عملية إلضاع المهام إل  معايير واحدة، سع  تابلو  إل  بنياء معيايير اشجير علي  

أسيياش مردودييية العامييل دالييل الإنتيياج لتحفيييزي عليي  ا نخييرا  فييي عملييية تحسييين 

 ه الماليهمدلول

 مراقبة الشغل

يسع  هإا المبدأ إل  إقامة منظومة لمراقبة الشغل تعل كيل حركيات العاميل المنفيإة 

 Les تحيييت الحراسييية مميييا يقتضيييي إنشييياء ميييراقبين للعميييال داليييل المقاوليييةه

contremaitres 

إ  هإي المبادئ تقوم عل  فكرة أساسية مفادهيا أنيه مين الممكين التعاميل مي  النشيا  

الإنساني بمنهية العلوم التجريبيية، بمعني  وفيا قواعيد الملاحظية تصينيف الوقيائ ، 
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تحليلهييا ثييم الخييروج بقييوانين عاميية حييول مييا يجيي  القيييام بييه لرفيي  الإنتيياجه إ  هييإي 

هي التي تشكل نق ة القيوة فيي نظريية تيابرو ه المقا بات للنشا  الإنتاجي للإنسا  

ش  كل الت و ات التي عرفتها معا   وتقنيات الميال الصيناعي تعتميد علي  نفيس 

 la)الفكرة، فمي لا، الت يو ات التيي عرفهيا الإنتياج الصيناعي عبير الإنسيا  ا ليي 

robotique) كانت قائمة عل  تحليل منه ود اسة دقيقةه 

 "مي عند "تايلو اعد التنظيم العلوق -  

 .تقسيم العمل لوحدات دمنية -1

 . صد كل الحركات غير المنتجة و إحمائها من أجل تجنبها -2

تنظيم العمال في مجموعات متسلسلة للإنتاج، يكو  عمل كل واحد مينهم بكلمية  -3

 .ا لر

 .وصف كل الحركات و تحديد دمن معين لها -4

 .تحديد دمن ا ستراحة -5

 .الزمن الضائ تحديد  -6

 .لظرو  ت بيا تكنولوجية جديدة في الإنتاج

بيييد أ  نظرييية تييايلو  فييي التييدبير لييم تقييف عنييد حييدود تسيي ير مبييادئ عاميية لتنظيييم 

الإنتاج و المقاولة، بل است اع أ  يشيقا مين هيإي المبيادئ قواعيد تنظيميية إجرائيية 

مكن الت ر  لهإي القواعد اك ر دقة، و قابلة للت بيا العملي و للقياش العقلاني ه و ي

 :عل  الشكل التالي

أهمية تايلو  تكمن باشساش في بح ه عن تصيو  معيين لنميوذج تنظيمييه و ذليك  -

ميين لييلال منهجييية تجريبييية عقلانييية تنصيي  عليي  النشييا  الإنسيياني دالييل الإنتيياجه 

نموذج يمكين مين تحسيين تيدبير الإنتياج لفيرض الرفي  مين المردودييةه إنيه المنظير 

ل بدو  منادع الإو است اع إحداث منهجية إجرائيية تسيع  الي  تنميية إنتاجيية اشو

 .التنظيمات بشكل ملحوف

 Enrichir le :أهمية نظريية تيايلو  فيي التيدبير فيي كتابيه (H.Saval) و لقد بين

travail p :29 (1974). 1989  
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Humaine :L’evaluation économique .Paris ,Dunod علي  مختليف

 .المستويات

فعل  مسيتوج اليإهنيات، شيكلت نظريية تيايلو  ثيو ة فكريية فيي مجيال التفكيير فيي 

الإنتاج و تنظييم الشيغل داليل المقياو تهإ  عمليية جعيل المنفيإين مسيؤولين داليل 

الشغل و تحفيزهم بمنظومة من اشجو  قائمة عل  المردودية، كا  أميرا جدييدا فيي 

 .مجال التدبير

، عمل تايلو  عل  إحداث د اسة علميية للشيغل لغيرض الرفي  عل  مستوج التنظيم

من الإنتاج، و هو اشمر الإو مكين مين اليد بعيين الإعتبيا  التنظييم البشيرو داليل 

 . عملية الإنتاج

عل  مستوج التأ ير، كا  تايلو  أول مين اعتبير أ  التيأ ير ليه أهميية اسيتراتيجية 

و  ليه دو  نقيل المعيا   و المهيا ات في تنمية الإنتياجه و التيأ ير فيي نظريية تيايل

  .إل  العمال المنفإين

عل  مستوج الإنتاج، كانت لنظرية تايلو  أهمية في الإشا ة إلي  العميل الجمياعيه 

فرغم م البته بتجزوء الشغل و تقسيمه إل  تخصصات، فلنه كيا  واعييا بخ يو ة 

 .المبالغة في التقسيم

سانويا عندما  م  إل  جعل المقاولة فضاء في اشلير يمكن القول أ  تايلو  كا  إن

للسييلم ا جتمييياعي و اتفيييا  المصييال  معتميييدا علييي  فهيييم معييين للسيييل ة هيييو الفهيييم 

 .العقلانيه أو ا  السل ة هي للعلم الم با دالل الشغل و ليس ل ر  ضد الر

أمييا ميين حيييث حييدود نظرييية تييايلو  فلننييا يمكيين تلخيصييها فييي الر ييية التييي تحملهييا 

لل الشغله فتايلو  يرج بالتزاله للفرد دالل الشيغل و يلغيي كيل  اقاتيه  الإنسا  دا

بسجنه دالل مهيام واحيدة و حركيات محيددة بشيكل مسيباه مين ثمية فيل  أهيم انتقياد 

وجه إل  تايلو  هو أنه قسم الإنسا  إل  جهتين مفصولتين هما العقل  التصيو خ،و 

 .(اليدين  التنفيد
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     (H.Ford et Fordisme)فورد و نمط الإنتاج الفوردي ❖

 

خ بلدلاله 20إشتهر فو د، و هو  جل الصناعة في أمريكا الشمالية في بداية القر  

 ( à la chaine) الشغل بالسلسلة

فيي مقاو تييه التيي تصيين  الشييا ات، معتمييدا فيي ذلييك علي  المبييادئ العقلانيية التييي 

تايلو ، فلننا نست ي  ، يرج وضعها تايلو ه فلذا است عنا تجزوء الشغل م  نظرية 

 mécanisé par la).فييو د، ا  نمكننييك ميين لييلال إدلييال السلسييلة فييي الإنتيياج

chaine). 

ا مر الإو يمكننا من اعتبا  فو د ت يو  فيي اتجياي التايلو يية، المم لية فيي المزييد 

 .من الراقبة الصا مة و العملية للعمال

الإنتياج بفضيل مكننية و إدليال ا  ت إ  الهد  اشساسي لفو د، هو التزال وقت 

لتفاصيل العملية الإنتاجية، و جعل التنظيم واضيحا و صيا ما فيي تراتبيية المهيام و 

الوضائف، لاصة التمييز بين مين يتصيو  العمليية الإنتاجيية، و مين ينفيدها، و مين 

يسييو  منتوجاتهيياه    السييل  فييي نظرييية فييو د، المنتوجيية وفييا سلسييلة معينيية، و 

ف  ليصة، تجد دائميا مين يشيتريها و ليو كانيت ضيعيفة الجيودةه إ  العيرض بتكالي

فنمط الإنتاج الفو دو يسع  إل  تخفييد ا شيمنة . J.B.Sayيخلا ال ل  كما قال

لينمييي القييد ة عليي  الإسييتهلاكهلقد كييا  الفضييل لفييو د فييي ت ييوير و تحديييد تنظيييم 

 .الإنتاج الجماهيرو

(L’organisation de la production de masse)  و في نفس الوقت ساهم

 .في الرف  من القد ة الشرائية للعمال في المقاو ت الصناعية

 :مبادئ النموذج الفو دو -   

يقوم النميوذج الفيو دو فيي تنظييم الإنتياج علي  لاصييتي التجدييد و البرغماتييةه و 

 يمكييين التميييييز بيييين ثلاثييية مبيييادئ أساسيييية اعتميييدها فيييو د فيييي مقاو تيييه لصيييناعة

 .السيا ات في الو يات المتحدة ا مريكية

 .   (Le travail à la chaine) الشغل عبر السلسلة •
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لقييد سييلك فييو د منهحييية تييايلو  و ذهيي  بعيييدا فييي ت بيييا مبدئييه فييي التقييديم ا فقييي 

للشغلهفتجزوء هإي اشليرة، يترجم لدج العامل بتكرا  نفس الحركات عدة ميرات 

اليإو يخليا سييادة الشيغل اليإو   يت لي  أو تاهييلهإ  أ  مييزة دو  نهاية، اشمر 

فو د هي إدلاله المكننة في العمل الإنتاجيه فلذا كا  تايلو  يقد آ عقلنة أدوات و 

أنش ة الشغل، فل  فو د اعتمد أك ر فأك ر عل  المكننة و اسيتبدل الشيغل الإنسياني 

  المصينعة هيي التيي تيأتي با  ته إ  أسياش الشيغل عبير السلسيلة هيو جعيل الق ي

للعامل وفا تسلسل معين، و ليس العامل هو الإو يإه  عندهاه فهيإا اشليير يبقي  

ثابتا في مركز عمليه ليقيوم بمجموعية مين الحركيات تسيتدعيها عمليية إنتياج الق ي  

الصناعية التي تحملها السلسلة ه إ  مكننة الإنتاج مكنت من إلغاء و حإ  مجموعة 

التصييرفات التييي كانييت   تقتضيييها العملييية الإنتاجييية الصييرفةه و ميين الحركييات و 

بالتالي مكنت كإلك من إحداث تنظيم صا م لمخزو  المقاوليةه إ  أنهيا فيي المقابيل 

قادت إل  جعل العامل غير قاد  عل  التحكم و مراقبة إيقاع مهامه    ا  ت هي 

 .التي أصبحت تملي إيقاع الإنتاج

 Standarisation des biens de) .ت الإنتدد  مبدد ا عيد دد    ددرا •

production ) 

يهد  هإا المبدأ إل  تحقيا إنتاج صناعي واس  و قابل للإنتشا  بفضل إنتياج ق ي  

قابلة للتبادل و عل  نمط واحيده إ  تنميية الإنتياج مين ليلال تحسيين الإنتاجيية يقيود 

ه و لعيل هيإا المبيدا هيو إل  تخفيي  فيي التكلفية، و بالتيالي ييؤدو إلي  أثمنية منخفظية

الإو دف  فو د إل  القول:"الجمي  سو  يتوفر عل  سيا ة باللو  الإو يريدي، لكن 

 tout le monde aura une voiture de la »  "شيري ة ا  تكيو  سيوداء

couleur qu’il souhaite ,pourere qu’elle soit noire »  

 

 le principe du five dollards a. مبد    سدد لاراتات  دل ال د   •

day 

علي  تجدييد أجيو  العميال اليإين يشيتغلو  فيي  1914عمل فو د ابتيداءا مين ينياير 

مقاو ته بمنحهم لمسة دو  ات في اليوم عوض ثلاثه و لقيد كيا  هدفيه مين ذليك 

يشمل عيدة مسيتويات: أو  جعيل العميال يسيتقرو  فيي العميل الصيناعي و القضياء 

اليره ثانييا جعيل العميال قياد ين، بالتيد ج، علي   عل  فاهرة تنقلهم مين عميل إلي 
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اقتناء السيا ات التي ينتجونها بفضل تحسين قد تهم الشرائيةه لقد كانت فكرة فو د 

 .اشساسية هي البحث عن  ريقة لإشراك الإنتاج الغزير، بلاستهلاك الجماهيرو

 .بهإا المعن  يمكن لعمال فو د أ  يتحولوا إل  دبناء محتملين

الإنتيياج الجميياهيرو با سييتهلاك الجميياهيرو هييو الييإو مكيين للييا شييرو   إ   بييط

 .19النمو ا قتصادو الكبير الإو عرفه جزء مهم من القر  

 .أهمية و حدود النموذج الفو دو -   

إ  من ييا فييو د يقييوم باشسيياش عليي  البحييث عيين تنميتييه الإنتاجييية دالييل وحييدات 

اسيية : تخفييد اثمنية البيي ، الرفي  مين الإنتاجه و يترجم هإا عبير ثلاثية أهيدا  أس

أجو  العمال، و الرف  من اش باآه كل هيإا يحتياج إلي  جعيل الإنتياج الجمياهيرو، 

 . محفزا با ستهلاك الجماهيرو

إ  عبقرية فو د تم لت في وعييه المبكير، قبيل كينيز، بضيرو ة التيدلل فيي القيد ة 

  .ية ا قتصاد الو نيالشرائية للعمال و إحداث عقد للشغل قا  من أجل تنم

إ  صراع العمال دالل المقاو ت غالبا ميا ينتهيي إلي  تعاقيد ميزدوج: اشول يتم يل 

في قبول العمال  باشوامر الإدا ية للمقاولة، سواء كانيت تنظيميية او تكنولوجيية او 

فهم سياسة الإنتاج، ال اني يتم ل في تمت  العمال بامتيادات مالية سواء عبير اشجير 

مباشرة، أو عبر مساعدات اجتماعييةه بمعني  الير، إ  التراضيي ا جرييالفو دو، 

يجم  بيين قبيول العقلنية التنظيميية و المكننية الإنتاجيية مين جهية، و مؤسسية ا جير 

القا  للعمال من جهة ثانيةه ا مير اليإو يضيمن تحسين مسيتوج الحيياة بالعلاقية مي  

 .الرف  من الإنتاجية

 دو لييم يييتمكن ميين مسييايرة الت ييو ات التييي عرفهييا ال ليي  و بيييد أ  النمييوذج الفييو

المنافسة الدوليةه فالنمو السري  لل ل ، و تنوعه و تعافمه و السيرعة التيي ي لبهيا 

و يفرضها عل  الإنتاج جعلت من هإا النموذج عياجزا علي  المسيايرةه ثيم إ  ال قيل 

يميات أدييا إلي  ب ئيه فيي الكبير للتراتبيية التيي ييؤمن بهاهيإا النميوذج، و تعقيد التنظ

التجاوب م  إكراهات السو ه و إ  كا  النموذج الفيو دو يعتميد ك ييرا علي  لفي  

تكلفية الإنتيياج فيل  فهييو  انتظييا ات جدييدة لييدج المسييتهلك لهيا علاقيية بييالجودة، ا  

من، تنوع المنتوج و الخدمات التيي يمكين أ  تقيدم مي  المنتيوج، كيل هيإا جعيل مين 

 .مستحيلةعملية التخفي  شبه 
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فبسب  هدي التحو ت فهر الوعي بحدود النموذج الفيردو فيي التنظييم فيي سينوات 

ال مانينييات ميين القيير  الماضييي لصوصييا أمييام المنافسيية التييي عبيير عنهييا ا قتصيياد 

 . البياني الإو يعتمد عل  مبادئ تنظيمية مختلفة

   بر   M.WELBER  .التنظ م عن عيلان ة  ❖

 باشسيياشهتمييت االبيروقرا ييية فأعمالييه  للظيياهرةيلييه تتم ييل أهمييية فيبيير فييي تحل

فيرض سيل ته و بي  قيد  كبيير مين  إلي ويسيع   الإنسيا ريقة التيي يحكيم بهيا  بال

 ر نست ي  أ  نميز ثلاثة أشكال أساسية للحكمهبييفل نسبةلالمشروعية لها  فبا

 الحكم العقلاني

 الحكم التقليدو

 الحكم الكا يزماتي

ميين الحكييم   يجيي  ا عتقيياد عليي  أنهييا وصييف  مييا ناشو لتحقيييا فهييم جيييد لهييدي 

آ  م الية بمعن  بنياءات نظريية تسياعد ذامبريقي لواق  بسيط بل انها عبا ة عن نما

 . مقا نات و تحليل التمايزات إقامتهعل  ملاحضة الواق  و 

تنيد ج ضيمن نميط الحكيم العقلانيي القيائم  فلنهياأما نظريية فييبير فيي البيروقرا يية 

 اشفكا ر أ  هدي العقلانية تترجم في ت بيا بيعتقد فيي إذ ،عل  المشروعية القانونية

  .ي تم استخلاصها كقواعد في تدبير التنظيمات البيروقرا يةالت

و غم أ  هإي اشفكا  قد انتقدت من قبل منظرو التدبير فلنها  دالت ت با في      

ر فل  الرأسمالية لعبت دو ا كبيرا في ت يوير بديد من التنظيماته ففي اعتقاد فييالع

البيروقرا ية باعتبا  الرأسمالية منظومة قائمة عل  الحسياب العقلانيي لليرب ه كميا 

أ   بط بين اشللا  البروتستانتية وت يو  كيل مين الرأسيمالية والبيروقرا ييةه إ  

عبيير نشييا  دنيييوو  إلييلاصغييرض  تحقيييا هييإي اشلييلا  تمجييد تييراكم  أسييمال ل

ر هي تزاوج بين الرغبة فيي اليرب  والعقلانيية وأليلا  بللا ه فالرأسمالية عند فيي

 de manière).لاصيية تملييي عييدم صيير  الخيييرات واش بيياآ ب ريقيية تبإيرييية

(somptuaire.  إ  مراكمية اش بياآ تميت وفيا أليلا  التقشيف وتبخييس المليإات

الر ية اشللاقية م  نمو الفردانية التي تعني كيل واحيد يقيف  والمت ه  وترافقت هإي

 .منعز  أمام لالقه
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 .د اسة الظاهرة البيروقرا ية

 )ر، لاصة كتابيهبان لاقة د اسة البيروقرا ية كانت م  السوسيولوجية ماكس فيي

Economie et société)  حييث بيين ت يو  البيروقرا يية كشيكل تنظيميي داليل

بسيييادة نمييط السييي رة   weber دي يية وهييو الشييكل الييإو  ب ييهحالمجتمعييات ال

 .القانوني دالل الحيات السياسية لهإي المجتمعات-العقلاني

هيإي اشلييرة فيي سيبعة  weber في وصفه النميوذج الم يالي للبيروقرا يية يحصير

 :لصائص أساسية

  هييإي اشليييرة إ .(autorité )اسييتمرا  المبييادئ التييي تقييوم عليهييا السييل ة .1

 .مندمجة في نظام قانوني   تعمل سوج عل  ت بيقه

التيي تحيدد   impersonnelles وجود مجموعة من القواعد غيير مشخصينة .2

 .بوضوآ مجا ت الحقو  والواجبات للأفراد دالل المجتم 

 .وجود تراتبية في الوفائف بشكل واض ، أو علاقات السل ة والتبعية .3

هيييل فييي الوصييول للوفييائف وعييدم ألييد بعييين ا عتبييا  علاقييات اشسيبقية للتأ .4

 .الزبونية أو القرابة

وجييود منظوميية ميين تكييوين العيياملين فييي الإدا ة، وا عتميياد عليي  ا متحييا   .5

 .ك ريقة وحيدة  نتقاء الكفاءات

 .فصل وفائف التسيير عن امتلاك وسائل الإنتاج .6

 .ل اليومي للإدا ةسي رة الإجراءات المكتوبة في ا شتغا .7

إ  هإا الشكل من التنظيم يت و  ويتس  في ا نتشا  شنه فعاله وفعاليتيه تتيأت  مين 

كونه يسم  بتنفيإ موضوعي وعقلاني بمعن  أنه يسم  بيالتنبؤ، بالحسياب ومسيتقل 

 .عن اششخاص الإين يعملو  عن ت بيقه

 يية يسيقط هيو بتحديدي لخصيائص اشيتغال البيروقرا Weberلكن الملاح  هو أ  

ا ليير فييي أوهييام نظرييية التنظيييم العلمييي للعمييله لقييد بينييت العديييد ميين اشبحيياث أ  

فعاليية وعقلانيييةه إذ نجييدها تشييتغل التنظيمييات البيروقرا ييية بعيييدة عيين أ  تكييو 

اليإين  الإفيرادببطء، و تفتقد لليونة، و تنتم سلوكات  وتينية و صيا مة ليدج  
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يعملو  داللها هإنهيا تنظيميات تعياني مين التجيزء و التحجير بيين مختليف الخبيرات 

التيي تنشييأ عيين ك ييرة تخصصييات اشدوا  القائميية لغييرض الرفيي  ميين الفعالييية و ميين 

 ت، عكس اشهدا  المتولات، و استقلالية الموففينه بالتصا ، إنها تنتم الإلتلا

ة مين جهيةه ي ابالتالي تصب  مجال سيادة الحلقة المفرغة من السعي الح يث للبرقر

 .و عدم الفعالية من جهة ألرج

فيي التنظييم، بيدت   Weber إ  نتائم الد اسات السوسيولوجية التي انتقدت نظرية

فصيل اليإو كيا  سيائدا لمدة  ويلة عل  انها غريبة و غير مفهومةه و ذلك بسيب  ال

بين بنية يعتقد أنها تنب ا من العقلانيةه من جهة، و بيين سيلوكات غيير عقلانيية مين 

جهة ألرجه إننيا نفهيم هيإي النتيائم و هيإي الإنتقيادات عنيدما نغيير التصيو  و نعميل 

عل  تحليل هإي البنية باعتبا ها منب قة مين منظومية اشفعيال التيي يتبناهيا الفياعلو  

ظيم، و إجابة و حلول للواق  و المشاكل التي يعيشونهاه إ  تغيير التصيو  دالل التن

ميين نقييد و تجيياود M.Crozier .A.Gouldner. هييو الييإو مكيين أبحيياث كييل ميين

 .في هإا المجال Weber سوسيولوجية

Goulderفييي كتابييه patterns of industriel bureaucracy الصيياد  سيينة

نظيم البيروقرا ي في العمل و في القرا ه يد ش منجما للجيش يسود فيه الت 1954

و ميين لييلال د اسيية واقيي  هييإا التنظيييم اكتشييف الباحييث أ  كييل الفيياعلين يقبلييو  

ب Gouldnerبالضييييبط الصييييا م لقواعييييد العمييييل  نهييييا قواعييييد تلعيييي  مييييا سييييماي

  . "الوضائف الخفية" و الضمنية

(les fonctions latentes)  : خ القاعدة 1هإي الوضائف حصرها في لمسة أدوا

خ 3خ إنها تشكل حماية بتقليصها مجال العلاقات بين اشفراده 2تسم  بالمراقبة بعيده

 .إنها تضيا مجال اعتبا ية الرئيس و تشرعن الجزاء

خ تسيم  5تسم  بلمكانيية الإن يواء و الإنعزالبالإكتفياء بت بييا القواعيد حرفيياه  (4

يتبييادلو  المصييال ه هكييإا بالتصييا  للمر وسييين أ  يتفاوضييو  ميي    سييائهم و 

إل  ا  القواعد   تخدم فقيط سيل ة التراتبيية التيي تفرضيها، بيل Gouldnerيلخص

تخيييدم كيييإلك الفييياعلين المنفيييإين لهيييا و يسيييتعملونها كيييأداة لتحقييييا اسيييتراتيجياتهم 

   .الخاصة
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ثلاثة  تأويلات للظاهرة Gouldnerإن لاقا من هإي الخلاصة يقترآ 

 :التي د شالبيروقرا ية 

حول مشكلة المراقبة  دالل  (Cercle vicieux)  ح  فهو  حلقة مفرغة -(1

العمله إ  ترالي العمال تم مواجهته بلجراءات تضبط و تراق  و تلزم، كما أ  

العمال أمام هإي الإجراءات يتبنو  سلوكاتالإن واء حيث ي بقونها في حدها 

عد فبط و مراقبة جديدة يواجهها العمال اشدن ه اشمر الإو يدف  الإدا ة بسن قوا

 .كإلك بالمزيد من سلوك الإن واءه و هكإا ذواليك

إ  هإي العلقة المفرغة مقبولة من  ر  الجمي  دالل التنظيمه    هإا النمط   -(2

من التنظيم يلع  أدوا ا ضمنية و لفية تلبي مصلحة الجمي  :إنه يسم  بتقليص 

 .اشفراد الناجمة عن وجود قواعد إلزامية و مراقبة بشكل كبيرالتوترات بين 

إ  النمط البيروقرا ي يعمل عل  تسيير التوترات التي تخلا بفعل عدم   -3

السماآ الفاعلين بلنشاء تراضي غير  سمي واقعي بينهما دالل العملهو ذلك بسنه 

وجود حياة  إجراءات و قواعد ضبط بشكل مستمر و دائمه بمعن  أنه لكي يمن 

اجتماعية غير  سمية بين العمال ، يسع  النمط البيروقرا ي دائما إل  سن قواعد 

 .و نظم للعمل جديدة يعتقد أنها هي الحل الناج  للتوترات التي تحدث دالل العمل

 Gouldnerللمقاولة الفرنسية، سيعمل عل  السير وفا تحليلاتCrozieفي د اسة

المفرغة للبيروقرا ية " ليحلل كيف أ  لاصيات إذ نجدي يألد فكرة "الحلقة .

البيروقرا ية تشكل الظواهر و السلوكات دالل التنظيم التي تقود بدو ها إل  

  يفسر فاهرة البيروقرا ية  .M.Crozierتقوية و تعزيز هإي الخصائصه بيد أ 

 بعوامل و متغيرات تحدث واقعيا دالل التنظيمه سلوكات تستدعي قواعد، و قواعد

تخلا سلوكاتههههخ بل يفسرها بالصعوبات العامة التي تنتم عبر التشا ك و 
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، دائما  Crozierالتعاو  الإو يخلا التنظيمه ذلك أ  هإا اشلير، هو في تصو 

 .نزاعي و يتضمن مواجهات بين علاقات السل ة و الخضوع

فته هي بتعبير الر إ  التنظيم البيروقرا ي ،   ينتم الإلتلا ت، بل إ  وفي

تسيير المشاكل الواقعية و العا فية الناجمة عن النزاعات السائدة بين الفاعلين و 

هي نزاعات ليست عرضية، و   تعد التلا ، بل إنها تنتمي لصميمية  التنظيم و 

مقوماته هكإا يصب  التنظيم المقاو ت نزاعا مستمرا و دائما وواقعيا بين الفاعلين 

ة و امتلاكها و تحقيا ا ستراتيجيات المختلفة إ  المقاولة، المشكلين له عل  السل 

في نهاية التحليل، و دالل تصو  التحليل ا ستراتيجي، هي بناء اجتماعي 

  – .(Construit organisationnele).تنظيمي

 :( relations humaines) م تسة الدلاق ت الإنس ن ة ❖

بالنسبة لنظرية التنظيمات الكلاسيكية، سواء في شكلها اشنجلو سكسوني      

(Taylor) أو في شكلها الفرنسي ،(Fayol)  السلوكات الإنسانية   ت رآ أية

مشكلةه و إذا كا  هناك للل ما في هإي السلوكات فل  السب  و اء ذلك البنية 

قلاني الجيده إ  الخلل هو غياب التنظيمية التي لم يتم التفكير فيها بالشكل الع

 ا حترام و ت بيقه لمبادئ التنظيم العلمي للشغله

ترج (l’hommu économicus)فعل أساش بديهية " الإنسا  ا قتصادو " 

النظرية الكلاسيكية لسلوكات الفرد عل  أنها عقلانية و يمكن التنبؤ بهاه ش  الفرد 

د  من الرب ه إ  الدحد ا مبريقي و يسع ، وفا هإي البديهية، إل  جني أكبر ق

 westerneالعلمي لهإي البديهية هو الإو جاء نتيجة التجربة التي عرفتها مقاولة 

Electric  في مدينةHawthorne   و بينت تعقد السلوكات الإنسانية دالل

 التنظيم، و أهمية اتخاذها كموضوع للد اسة و البحثه
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ة إل  أ  هإي التجربة كانت في البداية و تجد  الإشا ة إل  أ  هإي التجرب 

تهد  إل  موافقة د اسة أجريت وفا التصو  الكلاسيكي لقياش مدج تأثير 

الظرو  المادية للشغل  الإنا ة م لاخ عل  مردودية و إنتاجية العمال، جائت 

نتائجها غير مفهومة لفرضية الإنسا  ا قتصادو و اعتبرت نتائم لا ئةه ومن 

تصحي  هإا الخ أ تم القيام بسلسلة من التجا ب دالل مختبر كبير أجل مراقبة و 

لتصني  و تجمي  اشدوات الكهربائيةه وشكلت مجموعات صغيرة من العمال 

المت وعين ليشتغلوا في مختبر يعر  نظاما لاصا للحراسةه وتم تنوي  نظام 

ر مرحلة الشغل لديهم   وقت الراحة، نمط اشجر، مدة الشغلهههخ عبر ثلاثة عش

سجلت عبرها كل المع يات التي تهم " معنويات" الجماعة   علاقات بين اشفراد، 

 ضا اشفراد، الجو النفسيهههخ من جهة، ود جة ا نتاجية من جهة ثانيةه النتائم 

التي تم الحصول عليها في نهاية التجربة كانت نتائم تعزد و تؤكد نتائم الد اسة 

نت تحسن "معنويات" العمال من جهة و مردوديتهم التي أ يد مراقبتهاه إذ بي

الإنتاجية من جهة ألرجه و اتض  عل  أ  هإا التحسن   علاقة له بظرو  

الشغل الماديةه إذ في المرحلة ال ال ة عشر وض  العمال في نفس الظرو  المادية 

 لباقي عمال المقاولة ككل، وبقيت المعنويات و المردودية في تحسنه اشمر الإو

أثر عل  أ  هناك عوامل و أسباب ألرج تتحكم في سلوكات اشفراد ، ليست هي 

 السعي و اء الرب  فقطه

لم تأت منسجمة م  التصو   Western Electric إ  نتائم تجربة  

الكلاسيكي، لإلك كا  من الضرو و القيام بتحليل مغاير  نخرا  و تأثير 

تها التجربة  اشسلوب التشا كي الظرو  الإنسانية وا جتماعية التي اعتمد

للحراسة، إمكانية التفاعل بين العمالهههخلإفها  أهمية العوا ف و العوامل 

 المعنوية و النفسية لفهم السلوكات الإنسانية دالل التنظيمه
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إ  هإي النتائم التي قد تبدو اليوم عادية، شكلت، في مرحلتها أنداك، تجديدا       

الل الشغله لم يعد الفرد يتصر  فقط بهد  الرب ، إنه كبيرا لر ية الإنسا  د

يتصر  كإلك لتحقيا عا فته و إشباع حاجياته النفسيةه فلفرد دالل التنظيم ليس 

 هM.Gozierيدا فقط، بل قل  كإلك حس  تعبير 

❖ (Il n’est pas qu’une main, il est aussi un cœur)  

هو تيا  العلاقات الإنسانيةه الإو إنها نتائم أدت إل  فهو  تيا  مهم في البحث 

يسع  إل  اكتشا  و تأثيرات العوا ف و البحث في انعكاساتها عل  اشتغال 

التنظيمه وسواء بشكل مباشر أو بشكل غير مباشر فل  هإا التيا  أ ر العديد من 

ا يحاث الميدانية ذات التوجه ا ن روبولوجي التي شكلت اشعمال الكبرج 

ناعية أو لعلم ا جتماع النفسي و البيروقرا ي سواء في أمريكا لسوسيولوجية الص

 الشمالية أو في أو وباه

إ  نتائم أبحاث تيا  العلاقات الإنسانية جددت و أغنت المعا   حول التنظيم و  

السلوك الإنساني داللهه كما أنها  و ت المما سات الت بيقية دالل التنظيم 

بتحسينها اشداء العام لمجموع التنظيم عبر ا هتمام بجودة العلاقات الإنسانية 

 القيادة و البرمجةهلاصة من للال إحداث النمط التشا كي في 

لكن في المقابل، و عل  المستوج ال قافي و المفاهيمي، جاءت نتائم هإا التيا  

مخيبةه ذلك أنها بقيت حبيسة التصو  التبلو و للفرد دالل الشغل، باعتبا ي 

لاملا ، يجي  بشكل نم ي عل  كل المحفزات الخا جيةه واستبدل هإا التيا  

زات العا فية و النفسيةه و أصبحت التعقيدات التي المحفزات ا قتصادية بالمحف

أجلتها أبحاث هإا التيا  بلدلالها العوا ف و النفسية في ا عتبا  التنظيمي، 

سجينة لمقولة " ال بيعة الإنسانية" التي يمكن حصر لصائصها و التنبؤ بها و 

ة "د اسة التأثير عليهاه هكإا انتهت نتائم أبحاث هإا التيا  إل  نوع من "نفسي
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 une psychologisation de l’étude des   التنظيمات"

organisations أدج إل  للا تيا  واس  عن الد اسات في الستينات من ،

 القر  الماضي أثر بشكل كبير عل  أوسا  "تدبير المواد الإنسانية"ه

 ه عمل هإا التيا  "النفساني" فيMaslowفبا عتماد عل  النظرية التحفيزية ل 

د اسة التنظيمات عل  إحداث سلسلة من الحاجيات النفسية افترضوا أ  أعضاء 

ومتبدلة وفا   hiérarchisésالتنظيم يسعو  لتحقيقهاه وهي احتياجات متراتبة 

مراحل النمو الفردو و ا جتماعيه و ما الصعوبات و النزاعات التي تسود 

ود بن  تنظيمية مفروضة التنظيم سوج نتيجة عدم تلبية هإي الحاجيات بسب  وج

عل  الفرد و الجماعةه هكإا يتم التعامل م  البن  التنظيمية كمتغير مستقل عل  

 الفعل الجماعيه

بيد أ  هإا التحليل ا لتزالي و المعيا و الإو الإو يفرض عل  اشفراد دالل 

التنظيم نموذجا من "الصحة النفسية" يؤلإ كمعيا  وحيد، لم يفلت من انتباء 

 Participation et في كتابه  Argyrisأعلام التيا ه هكإا نجد   بعد

organisation  يلتجأ إل  تحليل ما كسي لتفسير بعد  1964الصاد  سنة

السلوكات العدوانية دالل التنظيم و يتكلم علة حاجيات "مكبوتة" أو "مقموعة"ه 

مفاهيم م ل  كما نجد كتاب الرين يحاولو  تليين تصو اتهم التحليلية بلدلالهم

"الإنسا  المعقد"ه اشمر الإو جعلهم يقيلو  بتعقد و تعدد المحفزات التي تميز 

وضعية معينة، و تجعل الفرد يتمت  بنوع من ا ستقلالية أمام حاجياتههبمعن  

يصب  فردا فاعلا  و نشي ا وليس فقط فردا تحت سي رة حاجياتهه كل هإي 

لعلاقات الإنسانية، جعلت إمكانية التخلي الت و ات التي عرفها تيا  المد سة ا

 عن التحليل "النفساني"  شتغال التنظيم، أمرا ممكناه

 



26 
 

 .(La rationalité limitée) م تسة الديلان ة السح رلاة ❖

إذا كانت المقا بة النفسانية للسلوك الإنساني دالل التنظيمات قد وصلت إل  

القبلية و التحليل المعيا و، فل  أهمية ال ريا المسدود باعتمادها التفسيرات 

الد اسات الميدانية لعملية اتخاذ القرا  دالل التنظيمات، بتبديلها النموذج 

الكلاسيكي المعتمد عل  العقلانية الكاملة بالنموذج الإمبريقي المعتمد عل  

العقلانية  المحدودة، قد فرضت قلبا لنمط التفكير في كيفية اشتغال 

 ما جددت   يتنا لواق  هإي اشليرةهالتنظيمات، ك

إ  تجاود النموذج الكلاسيكي لفهم التنظيمات كا  نتيجة أعمال عدد كبير    

 و فريا بح ه في  Herbert Simonمن الباح ين و عل   أسهم أعمال الباحث 

Carnegie Institute Technologyه 

اشسس الصلبة،  إ  أعمال هإا الباحث هي التي أع ت الإن لاقة أول ، و    

لبناء فهم جديد للتنظيمات، و تفسير علمي  لعملية اشتغالها قائم عل  مفهوم 

 ه(Rationalité limitée)العقلانية المحدودةه 

له مستويا : اشول، هو أ  نظرية  Herbert Simon إ  من لا   

دائما غل   التنظيمات   يمكنها أ  تقوم إ  إذا قبلنا با  العقلانية الإنسانية تخض 

حدوده وا  هإي الحدود هي بنفسها وليدة المحيط الإو يوجد فيه الفاعل صاح  

 القرا ه

ال اني، هو وقوفه عل  ما اعتبري المنهم غير العقلاني لعلوم السلوك التي 

كانت سائدة قبلهه ففي نظري، إ  هإي العلوم تكتفي بتبيا    عقلانية السلوكات 

ث في فهم و تفسير عقلانية هإي السلوكات التي تبدو في الإنسانية، بدل من أ  تبح

، يعتقد أ  نظرية الفعل Herbert Simonالظاهر غير عقلانيةه من هنا كا  

الإدا و يج  أ  تتأسس عل  نظرية ا لتيا  العقلاني، ش  السلوك الإنساني 
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 دالل التنظيمات يج  اعتبا ي كسلوك " مختا  ب ريقة عقلانية" كما يقول في

 هModels of manكتابه 

يقوم النموذج  الكلاسيكي ذو العقلانية الموضوعية  كما يسميها  

(H.Simon  أساسية هي كالتالي :عل  ثلاثة مبادئ 

للفاعل إمكانية التوفر عل  جمي  المعلومات وله القد ة غير المحدودة  •

 عل  استعمالهاه

 ا لتيا ات الممكنةهيبحث الفاعل عل  الحل اشم ل ضمن كل  •

للفاعل فكرة واضحة حول التيا اته التي تعتبر مع يات كاملة وثابتة  •

 ومتراتبة، و منسجمةه

نقديه ففي سلسلة من أبحاثه،  H.Simonالمبدأين اشولين هما اللإا  ص  عليهما 

برهن عل  أ  كل التيا  يخض  لإكراهات، و أ  العقلانية الإنسانية محدودة 

نينه فلإكراي اشول يتم ل في كو  معلومات الفاعل هي دائما غير بلكراهين اث

كاملة ش  المعرفة بنتائم مختلف إمكانيات الفعل و قيمتها في المستقبل، تبق  دائما 

معرفة مجزءة، اشمر الإو يجعل اشسباب متعددة م ل  قلة الوقت، غياب التركيز، 

 هي القابلة للبحثه ضعف المخيلةهههخ، عدد قليل من الحلول الممكنة

الإكراي ال اني، هو أنه   يوجد أو فاعل قاد  عل  الرف  من الفعالية في التيا  

ه فتعقد السيرو ات الإهنية Optimiser ses solutionالحلول إل  الحد اشقص  

التي تقتضيها هإي الفعالية تتجاود بك ير قد ات الكائن البشرو في معالجة 

المعلومات و التفكير حولهاه لإلك فل  الفاعل يتصر  وفا برها  تسلسلي ين لا 

من فكرة دقيقة إل  هإا الحد أو ذلك حول الحل المقبول لين لا في بحث كل 

يتوقف التيا ي عند أول إمكانية تتوافا م  الفكرة التي شكلها الإمكانيات المتاحة و 
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، فل  الفاعل   يبحث عن الفعالية القصوج، H.Simonعن الحل هكإا، ففي نظر 

 بل يبحث عن الحلول المرضيةه

فلل  جان  القيمة الوصفية لمفهوم العقلانية المحدودة، بدل القيمة المعيا ية  

فل  هإا المفهوم يتخل  عن نقد الفاعل شنه لم  لمفهوم العقلانية الموضوعية،

يتصر  وفا نموذج كلاسيكي، و يدف  لد اسة و فهم سلوكاته ان لاقا من 

 مستويين اثنين :

المستوج اشول، يتم ل في البحث عن الظرو  التنظيمية و ا جتماعية التي  -

تتجل  في تقوم عليها قرا ات الفاعلينه بمعن  البحث عن بنية حقل الفعل التي 

القواعد، توادنات السلط، و منظومات التحالف، التي تحدد و تؤ ر قرا  

الفاعل و عقلانيتهه ال ريقة التي ينتبه بها ويواجه مختلف المشاكل أو 

الرهانات تحدد له معا فه و إمكانيات البحث عن الحلوله تهيكل انب ا  

المشاكل و الحلول و  ا لتيا ات و إمكانيات الفعل، أو تخلا أو تعو  إلتقاء

 أوضاع اتخاذ القرا ه

المستوج ال اني يتم ل في البحث عن معايير اتخاذ القرا ه بمعن  ا لتيا ات  -

التي تدف  الفاعل إل  تفضيل هإي الإمكانيات عن اشلرجه إ  اشبحاث في هإا 

ا تجاي، بينت أ  التيا ات الفاعل في لحظة معينة ليست دقيقة، و   منسجمة 

أحاديةه بل عل  العكس إنها متعدد و غامضة بل و متناقضة، كما أنها  و 

التيا ات   تسبا بالضرو ة الفعل، بل يمكن أ  تكو  بعديه و التيا ات 

الفاعل ليست دائما ثاب ة و مستقلة عن فروفه، بل إنها تتكيف و تخض  

و ليست لتبد ت هإي الظرو ه بمعن  أنها من إنتاج وضعية ا لتيا  نفسها، 

 واضحة بل لاضعة لتأويلات الفاعل سواء الواعية أو غير الواعيةه
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يترت  عن كل هإا، القول بعدم إقامة أو  ابط بين سلوكات الفاعل و التيا اته و 

غير متراب ين،  -السلوكات و اشهدا  -أفضلياته وتم لاته و أهدافهه كلا ال رفين

ختلفة  م  مجموعة واحدة من شنه يمكن أ  تتعايش عدة سلوكات متنوعة وم

اشفضلياته كما أ  كلا ال رفين،   يدللا  في علاقة أحادية ، بل هناك تفاعل و 

تأثيرات نتبادلةه بتعبير الر يمكن القول أنه   يج  فقط إعمال تصو  أقل إ ادوية 

 و أقل ل ية للفعل الإنساني، بل كإلك يج  إعادة تشكيل المفاهيم المعيا ية للقرا ه

لقد است اعت اشبحاث القائمة عل  مفهوم العقلانية المحدودة، أ  تحمل أهمية    

كبيرة في مجال فهم التنظيمات و مهدت لبرود د اسات عميقة و سعت و 

است مرت هإا المفهوم في افا  أغنت سوسيولوجية التنظيماته لقد نبهت إل  

دفعت إل  اعتبا ي إنتاج الخاصية ا حتمالية و البرغماتية للسلوك الإنساني، و 

لتأثيرات ا ستعدادات، و تأثرات المواق  في نفس الوقته و  يمكن د استه لا ج 

  الإكراهات و الإمكانيات اللإا  يقدمهما السيا  المادو الإو يوجد فيه الفاعله

 D.Wrong (The ويسم  مفهوم العقلانية المحدودة بتجاود التصو  الإو يسميه

over-socialised conception of man) ه و الإو يؤدو إل  سسلجة الفرد

بالبحث عن تفسير كل سلوكاته في الحاضر و مواقفه بالرجوع إل  ماضيه 

ا جتماعيه م  مفهوم العقلانية المحدودة تصب  لصائص السيا  الإو يوجد فيه 

حد أدن  الفعل و السلوك هو المهم في التفسير و الفهمه و بالتالي فل  الفاعل يستعيد 

 من المسافة و ا ستقلالية إداء قيمه و معاييري و تجا يبهه

وتتم ل أهمية هإا المفهوم كإلك في كونه يسم  بر ية دو  الإ ادة   ية نسبيةه    

فاشفراد   يتمتعو  إ  ناد ا بالوضوآ في التيا  أهدافهم، فغالبا ما تكو  

يا، أو تعدل بعد السلوكه ا لتيا ات غير واضحة، أو مشكلة في منتصف ال ر

فمن باب الوهم ا عتقاد أ  السلوك الإنساني هو دائما سلوك مفكر فيه، بمعن  
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سلوك مبني بعد حسابات ووفا أهدا  واضحة و ثابتة منإ البدايةه بل يج  تحليل 

هإا السلوك عل  أنه سلوك نشط و باعتبا ي التيا  ضمن التيا ات عديدة، و 

ناجم عن سيا  إنه تكيف نشط وعقلاني م  إمكانيات و التيا  تم تحت إكراي 

 إكراهات متولدة عن سيا  مادو محدده

إ  ا يحاث التي نجمت عن استعمال مفهوم العقلانية المحدودة أدت إل  برود و 

تأسيس منهجية لتحليل التنظيمات و الفعل المنظم قائمة عل  فرضية "العقلانية 

ه وهي (Goziez Friedberg)يجية" بتعبير كل من النفعية" أو"العقلانية الإسترات

 الفرضية التي سو  تقود تيا ا واسعا من الدا سين و الباح ين في شأ  التنظيماته

 مشكلة ا ندماج في التنظيمات : -

لقد سمحت نتائم هإا التحليل المبني عل  فرضية "العقلانية المحدودة" بظهو  

ات و الفعل المنظمه منهجية قائمة عل  منهجية جديدة في د اسة و تحليل التنظيم

مبدأ "العقلانية النفعية" أو "العقلانية الإستراتيجية" للسلوكات الإنسانية  انظر 

Friedberg.F,l’analyse sociologique des organisation. Paris, 

L’harmattan, 1987) 

 افةهههخالتي تخترقها عناصر عقلانية وغير عقلانية  عوا ف، إيديولوجيات،ثق 

 مشكلة ا ندماج دالل التنظيمات : -

من للال هإا العرض الإو  أينا فيه الت و ات اشساسية التي عرفتها 

الد اسات المهتمة بالسلوك الإنساني دالل التنظيمات، نست ي  أ  نلاح  

كيف ان لقت هإي الد اسات من فكرة بسي ة مفادها ا لتبا  العقلاني 

وفا أولوياته الواضحة، ال ابتة، اشحادية، لتصل للفاعل بين عدة إمكانيات 
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إل  مفاهيم معقدة و نسبية تألإ بعين ا عتبا  محدودية عقلانية الفاعل، و 

 الخاصية المتعددة و الغامضة و الدينامية شولوياته و التيا اتهه

نفس المسا  الت و  عرفته الد اسات التي اهتمت بمشكلة ا ندماج دالل 

التنظيماته ففي البداية لم تكن هإي المشكلة م روحة أبداه إذا كا  يضر 

للتنظيمات ككلية موحدة و منسجمة، قائمة أو  و أليرا عل  تحقيا أهدا  

محددةه بشكل مسبا، و نهائيه إ  اندماج التنظيم كا    يعتبر مضمونا  من 

 لونههقبل أهدافه التي تجسد عقلانية مجموع الفاعلين الإين يشك

لكن م  ت و  الد اسات و ا يحاث ابتدأ الر ية تتغير، وسا  ينظر للتنظيم 

برواية نسبية باعتبا ي مجا  لنزاع العقلانيات المتعددة التي تبحث عن 

توافقات لبناء النظامه هكإا أصبحت التنظيمات مجا  سياسيا لتبادل 

ومن تمة فل   السلوكات ولتبني استراتيجيات مختلفة للسل ة و النفوذ،

لصائصها  أو أهدافها، بناها، قواعدها، ثقافتهاهههخ ماهي سوج نتائم لهإي 

 التباد ت و النزاعاته

لتناول مشكلة ا ندماج دالل التنظيم في الد اسات السوسيولوجية، سنحاول 

في البداية أ  نعرض كيف است اعت هإي الد اسات  رآ ا ندماج كمشكلة 

 تستحا البحثه

مفهوم " العقلانية المحدودة"، باعتبا ي مفهوما وصفيا أك ر منه إ      

مفهوم معيا يا، يفترض تجديدا  جإ يا لنمط التحليل السائده فبدل ا ن لا  

من نقد الفاعل دالل التنظيم شنه لم يمت ل في سلوكه لقواعد النموذج 

وكاته الكلاسيكي، و ح ه عل  التقيد بهإا النموذجه يج  د استه و فهم سل

بعنوا :  C.Gremionان لاقا من بحث يجرو في اتجاهين  انظر د اسة ل

Pouvoir : dicideur, Paris, Gauthier- Villas.1979)ه 
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: يتجل  في تحليل الظرو  التنظيمية و ا جتماعية التي تحدد  ااعج ه الأرل

اعد و عملية اتخاذ القرا ه بمعن  إفها  بنية حقل الفعل  التي تتم ل في القو

توادنات السلط د منظومات التحالفخ التي تؤ ر إد اكات و عقلانية 

الفاعله إ   ريقة اهتمام الفاعل و المجهودات التي يبإلها إداء مختلفة 

المشاكل أو الرهانات تحد و تؤثر في معرفته و إمكانياته لإيجاد الحلوله كما 

صا ، غن بنية حقل أنها تهيكل برود ا لتيا ات التي تمنحه التدلله بالت

الفعل، و لصوصيتها تسم  أو تمن  التقاء المشاكل بالحلول في فرو  

 مواتية  تخاذ القرا ه

: يتم ل في تحليل معايير اتخاذ القرا ، أو اشولويات التي ااعج ه الث نل  

يستعملها الفاعل، يوعي أو بدو  وعي، لتبني هإا ا لتيا  أو ذاك ضمن 

 :لهه إ  الد اسات التي أجرت في هإا ا تجاي   أنظر: ا لتيا ات المتاحة

Cohen M.D.,March J.6 :Leadership and ambigüité : the 

American collège président. New York, Mc Graw-Hill 

1974). 

بينت أ  أولويات الفاعل في لحظة معينة، ليست دقيقة، منسجمة وواضحة بل عل     

   تعددة، غامضة و غير دقيقة بل متناقضةهالعكس إنها أولويات م

كما أنها   تسبا، بالضرو ة القرا  أو الفعل، بل في ك ير من اشحيا      

تتكيف و قابلة للتغييره بمعن  أنها نتاج فرو  ا لتبا  و   تعقبه، إنها أولويات

 لاضعة لتعديلات الفاعل الواعية أو غير الواعيةه

إ  النتيجة اشساسية لهإا التجديد في التحليل، هي عدم إحداث علاقة وثيقة 

وضيقة بين سلوكات الفاعل من جهة، و أواوياته، و تم لاته، و أهدافه من جهة 

ثانيةه كلاهما غير مرتبط با لر، سواء ا تبا ا وثيا، أو ا تبا ا أحادوه إ  

لتجاود الكامل لمفهوم اشولويات المدج الإو تصله هإي النتيجة هو في النهاية ا
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(Référence) ه و استبداله بمفهوم ا حتمالية(contingent)  أو الخاصية النفعية

 Gozier et Friedberg : L’acteur et leللسلوك الإنساني  انظر : 

Systeme.Paris, le Seuil .1977)   

داد وتأثير الموق  ، هو نتيجة لتأثير ا ستعBoudonإ  سلوك الفاعل، و كما يقول 

 في ا  معاه و   يمكن  فهم هإا السلوك لا ج الإكراهات و الفرص و الإمكانيات 

التي يمنحها سيا  الفعل للفاعله إ  لصائص السيا  التنظيمي تألإ نفس اشهمية 

التي تع   لمميزات التا يخ الفردو للفاعل من أجل فهم السوكاته كما أ  الفاعل 

ات، نجدي يستعيد حدا معينا من ا ستقلالية اتجاي قيمه ومعاييري  عند اتخاذي للقرا 

 و تجربته الماضيةه

دو  النوايا  )  (relatirserو يمكن مفهوم "العقلانية المحدودة" كإلك من تنسي    

والحسابات في السلوكات الإنسانيةه فاشفراد ليست لهم دائما أولويات و أهدا  

لوقت الكافي لتقييم فروفهم بالعلاقة م  أولوياتهمه إنه واضحةه كما ليس لهم دائما ا

سلوك نشط و ديناميكي و انعكاش  لتيا  تحت إكراهات متعددة و مختلفةه بل إنه 

 تكيف ديناميكي و عقلاني م  إمكانيات وفرص و إكراهات السيا  التنظيميه

بعقلانية  ثم إ  التنظيم ليس بمجموعة من ا ليات و الميكانيزمات التي تشتغل 

واحدةه إنه ليس بمجموعة  بيعية  تنظمها الحاجيات و اشوامر الوفيفية للبقاء و 

التكيف التي يضمنها انسجام أفرادهاه إ  التنظيم أو التنظيمات هي واق  دو  

شخصية أو هد  لاصه هي ليس شيء الر سوج عالم من التباد ت و 

تنادعةه إنها سيا  تلتقي و يتصا ع و النزاعات، إنها أداة للتعاو  بين المصال  الم

 (Jeux)يتكيف، فيه عقلانيات و سلوكات متعددة و متناقضة، إنها بنية للع  

لصائصها وقواعدها الشكلية و غير الشكلية تضبط استراتيجيات السل ة لمختلف 

 المشا كين، و تصب  هي نفسها موضوع  ها  و منتوجا لهإي ا ستراتيجياته
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و تناغم و اندماج التنظيمات هي واق  دائما هش و ضعيفه إنه  لهإا فل  انسجام

هش شنه مهدد باستمرا  بالتفكك بفعل صراع استراتيجيات السل ة داللهاه إ  

اشفراد داللها سعو  باستمرا  لت وير و تقوية سل تهم عل  ا لرين، و الحد من 

التنظيمات عبا ة عن  تبعيتهم لهم و بالتالي فلنه في صراع دائم اشمر الإو يجعل

 توادنات تتقل  و تتبدل و   تعر  ا ستقرا ه

كما أ  التنظيمات هي اندماج ضعيف شنها م بوعة بغموض الروابط السببية، و 

"فوض   Olsenتوالي اشحداث بين الوسائل و اشهدا  إنها تضمن ما أسماي  

 منظمة " و "منظومات متراب ة بشكل ضعيف "ه

فهم التنظيمات يج  أ  تتبن  تصو ا مرنا بعيدا عن الفهم السببي لإلك فل  عملية 

حت    تمجد ا نسجام و تتوهم ا ندماج الكامله ش  التنظيمات تضم داللها 

عقلانيات متعددة، و مصال  متضا بة، و مشاكل مختلفة و حلول ك يرة، و إندماج 

له غاية معينةه إ  اندماج  كل هإا العالم ليس دائما مقصودا من قبل الفاعلين و  هو

التنظيمات هو عبا ة عن تعايش من للال التجزوء، و التخصص، و انفصال 

بعد العناصر عن ألرج أو أحداث عن ألرج، إنه اندماج " لو" إ  ص  

 ه(Mou)التعبير 

 

 


