أهداف هذه  المجزوءة:

· التعرف على طرق تنظيم المؤسسة، و الوظائف والعمليات الادارية المطلوبة لضمان بيئة عمل جذابة و محفزة

· التعرف على السلوك التنظيمي للأفراد و كيفية تحفيزهم و رفع معدلات أدائهم.

· التعرف على خصوصيات البيئة و نظمها المختلفة و تأثيرها على المؤسسة.
-------------------------------------------------
مقدمــــــة:

لقد حاول الباحثون في علم الإدارة منذ أوائل القرن الماضي دراسة السلوك البشري داخل المنظمات الإنتاجية بهدف إيجاد الصيغة الملائمة لدفع الموارد البشرية إلى  الأداء المهني المرغوب فيه لتحقيق أهداف المنظمة.

و قد ظهرت نظريات عديدة حاولت كل واحدة أن تلامس هذا السلوك منتهجة أساليب مختلفة باختلاف مرجعياتها. إلا أن الملاحظ هو عدم وجود نظرية شاملة و جامعة في هذا الحقل تحظى بتأييد المعنيين بالفكر الإداري عبر العقود الماضية. ولعل السبب في ذلك يرجع بالأساس إلى موضوع البحث المرتبط بالسلوك الإنساني و الذي  لا يستقر على حال، فهذا السلوك متغير و متطور باستمرار، وبالتالي تبقى أي محاولة لدراسته لا ترقى إلى مستوى الدقة و الثبات التي تتسم بهما العلوم الدقيقة. 

وسنحاول في هذا الفصل الوقوف على أهم المدارس التي تناولت بالبحث و التحليل مظاهر السلوك البشري داخل المنظمات الإنتاجية بهدف توجيهه نحو الرفع من المردودية و الجودة، بالإضافة إلى مقاربتها لوظائف الإدارة بشكل عام. كما سنحاول إسقاط بعض المفاهيم والتصورات التي جاءت بها هذه النظريات على الإدارة المدرسية باعتبارها جهازا يدير منظمة تتوخى الرفع من جودة منتوجها التربوي من خلال حفز مواردها البشرية.
1- المدرسة الكلاسيكية  : ( 1900/1930)
عرف مطلع القرن العشرين حركة فكرية تمركزت حول اليبيرالية الاقتصادية، وسميت بالمدرسة الكلاسيكية.  وقد عرفت هذه المدرسة ببحثها على تحقيق الكفاية و الفاعلية في العمل من خلال الوصول إلى مردودية مرتفعة بالاعتماد على نفس اليد العاملة. بمعنى أن الوصول الى درجة الكفاية يمر بالاساس عبر التحكم في المدخلات و تنظيمها. و تندرج تحت هذا الاتجاه الفكري ثلاث من أشهر النظريات في الفكر الاداري تقاسمت هاجس البحث عن الكفاية الانتاجية.
1.1- نظرية الادارة العلمية:
نشأت وتطورت نظرية الإدارة العلمية في الولايات المتحدة الأمريكية في الفترة بين 1900 و 1925، على يد مجموعة  من المفكرين يأتي في مقدمتهم F.Taylor (1915-1856) الذي يعتبر المنظر الرئيسي لأفكار هذه الحركة.
وقد استرعى انتباهTaylor   العديد من الاختلالات التي تعرفها المؤسسات الانتاجية من قبيل الرواتب الزهيدة والمتباينة من مصنع لآخر، و عدم توافر قاعدة علمية لتقدير الأجور العادلة، وغياب معايير لتقويم إنتاج العامل كأساس لتحديد الأجور، وغياب تدريب العاملين، وكيفية مقاربة حل المشكلات.... من هنا بدأ التفكير في تقديم نظرية للإدارة تساعد على تقديم الحلول لمشكلة الإنتاجية. وفي هذا الإطار التاريخي والاجتماعي ظهرت نظرية الإدارة العلمية لتكون انعكاساً صادقاً لطبيعة المجتمع والظروف التي ظهرت فيها.

و قد انصرف اهتمام F.Taylor إلى محاولة تحقيق كفاية أداء العنصر البشري والإمكانيات المادية المستخدمة في الإنتاج وترتيب أدوات الإنتاجية ترتيباً منطقياً عن طريقة دراسة الوقت والحركة.

وتهدف هذه الدراسة التي أطلق عليها "حجر الأساس في تحقيق الكفاية الإنتاجية" إلى تقرير الحركات الضرورية للعامل الممتاز لكي يؤدي العملية الموكولة إليه في أقصر وقت، و بأقل جهد ممكن، ثم يُدرب باقي العمال على هذه الحركات نفسها حتى يتقنوها.
وفي كتاب "مبادئ الإدارة العلمية" عرف Taylor الإدارة بأنها "المعرفة الصحيحة لما يراد من العاملين فعله ثم التأكد بأنهم يعملون بأحسن الطرق وأقلها تكلفة".
وقد كان Taylor يرى أن مشكلة الأداء تتلخص في أن الرؤساء والمشرفين لا يعرفون بشكل دقيق معدل إنتاج مرؤوسيهم، كما أن العامل لا يعرف الاداء المطلوب منه من حيث الكم والكيف. ولحسم هاتين المشكلتين أكد Taylor على إتباع الأسلوب العلمي التالي: 
· التحديد الدقيق للمعايير و الخطوات الواجب احترامها عند تأدية الشغل؛

· الانسجام بين مجموع المهام المطلوب انجازها؛

· إحلال الطرق العلمية بدلا من الطرق البدائية التي تقوم على التقدير والتخمين؛ 
· اختيار العاملين و تدريبهم بصورة علمية صحيحة؛ 
· تعاون الإدارة مع العاملين لتنفيذ الأعمال المطلوبة بدلا من النزاع؛ 
· تقسيم عادل للعمل بين الإدارة و العمال، حيث تتولى الإدارة أعمال التخطيط وتنظيم العمل؛ 
· فصل أعمال التخطيط عن أعمال التنفيذ حتى يتسنى لكل فرد أن يقوم بواجبه بكفاية عالية؛ 
· ربط الأجرة بالأداء، بحيث يكافأ المجتهد و يعاقب المقصر.
و واضح أن إصرار Taylor على استخدام الطريقة العلمية في الإدارة، وعلى ترشيد العملية الإدارية واختصار الوقت الضائع ، هو في واقع الأمر إصرار على تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة، وإصرار أيضا على استغلال جهد العامل وفكره وإمكاناته من أجل زيادة الإنتاج. وهكذا راجت نظرية الإدارة العلمية وبدأ التسابق على الأخذ بأصولها وخاصة في كل من الولايات المتحدة الأمريكية وبريطانيا.
1.2- نظرية التقسيم الإداري:
إن أهم ما يميز كتابات هذه النظرية هو سعيها للوصول إلى مبادئ نظرية إدارية لتكون أساساً لعمليات التنظيم والتصميم الإداري. وقد جاء دعاة هذه النظرية من بلدان مختلفة، لكن جمعتهم الرغبة في الوصول إلى المبادئ الإدارية التي تحكم التنظيم في البيئات المختلفة. لذلك كانت أفكار هذه النظرية أكثر عمقاً وتجريداً من نظرية الإدارة العلمية، حيث استرشد روادها بالتنظيمات الصناعية العسكرية للوصول إلى هذه المبادئ التي اعتبروها أساساً لإيجاد علم إداري.
فحين كانت الولايات المتحدة الأمريكية وانجلترا مشغولة بالنتائج التي توصل إليها Taylor لرفع الكفاءة الإنتاجية للعامل في المصنع، كانت فرنسا  تشهد محاولات مهمة لرجل الصناعة الفرنسي Henry Fayol (1925-1841)  لوضع نظرية عامة للإدارة، ستتضح معالمها في كتابه الذي ظهر في فرنسا عام 1916 تحت عنوان " الإدارة الصناعية والعامة". 
و بحكم مهنته كمهندس فقد ساهمت خبراته الطويلة وملاحظاته المهمة في تحديد أسس الإدارة العلمية، ولعل أهمية كتاباته في الفكر الإداري الحديث تكمن في تحليلاته العميقة للنشاط الإداري، وفي إيمانه القوي بوجود مبادئ للإدارة تتميز بعموميتها، ووجوب تدريسها. ونظراً للحقائق المهمة التي أبرزها فإننا نقدم ملخصاً مقتضبا لآرائه التي تضمنها مؤلفه المذكور، و التي عالجت النواحي التالية: 

1- صفات الإداريين وتدريبهم.
 2- الأسس العامة للإدارة.
3- وظائف الإدارة.
أولاً : صفات الإداريين وتدريبهم: 
يرى Fayol أن الإداريين يحتاجون إلى مجموعة من السمات والصفات الفذة، وهي صفات جسمية وصفات ذهنية وصفات أخلاقية، ينضاف إليها سعة إطلاع المديرين وثقافتهم العامة. وأشار Fayol إلى أن أهمية هذه الصفات نسبية،  وأن القدرات والمهارات الإدارية تتزايد أهميتها كلما ارتفع المدير في السلم الإداري، في حين تكون القدرات والمهارات الفنية مهمة في المستويات الإدارية الوسطى والدنيا.
ثانياً : الأسس العامة للإدارة 
مع تسليم Fayol بأن أسس الإدارة مرنة ولا تعبر عن قواعد ثابتة ومحددة. فقد وضع أربعة عشر مبدأ من مبادئ الإدارة التي توصل إليها نتيجة مشاهداته وخبراته مؤكداً أنها تتضمن حسن أداء المدير لدوره إذا ما التزم بها وسار عليها.

ثالثاً : وظائف الإدارة : حيث يرى Fayol أن وظائف الإدارة تشمل: 
1- التخطيط: إن نجاح البرنامج والمشاريع رهين بتخطيط محكم، على اعتبار أن أي مشروع أو برنامج يحتاج إلى تفكير وقدرة على استشراف المستقبل مما يساعد على رسم السياسات ووضع الاستراتيجيات وتحديد الأهداف، وتقرير الإجراءات، وتقدير الإمكانيات البشرية والمادية.

 2-  التنظيم: تعتبر وظيفة التنظيم مهمة جدا بالنسبة للمرحلة التي تسبق التنفيذ، ويشتمل التنظيم عمليات تقسيم العمل وتوزيع المهام والمسؤوليات بين الأفراد، وتصنيف العاملين حسب المواصفات والكفاءات والخبرات والتخصص.


3- التوجيه: التوجيه مجموعة عمليات تلازم تنفيذ الأعمال بشكل مستمر. إذ لا يكفي أن نخطط وننظم لكي نطمئن على حسن سير الأعمال. فلا بد من توجيه المنفذين بما يضمن تحقيق الكفاية في عمله.

4-  التنسيق:    تحقيق العمل الجماعي وتحقيق وحدة العمل والتصرف في اتجاه تحقيق الأهداف المسطرة. 

5-  الرقابة: تعتبر وظيفة الرقابة أداة فاعلة وايجابية لتقويم الأشغال والانجازات والوقوف على مدى مطابقتها للخطط الموضوعة. 
وقد كرس Fayol جانباً من اهتماماته كممارس للإدارة لمناقشة هذه الوظائف. و كان لأفكاره وما تركته من أثر مميز في الفكر الإداري، سواء في فرنسا أو غيرها، أهمية لا تقل عن أهمية الأثر الذي تركته أفكار Taylor في الفكر الإداري الأمريكي.
1.3-النظرية البيروقراطية:
    تعتبر نظرية البيروقراطية كما وصفها Max Weber (1864-1920) هي البداية لنظرية التنظيم العلمية، و كان  Weber يهدف من نظريته عن البيروقراطية إلى وصف الجهاز الإداري للتنظيمات وكيف يؤثر على الأداء والسلوك التنظيمي للأفراد. وكان يقصد بتعبير البيروقراطية النموذج المثالي (Ideal Type)  للتنظيم والذي يقوم على اساس من التقسيم الاداري والعمل المكتبي.
يكاد يجمع الباحثون في العلوم الإدارية على أن أهم الدراسات التي أسهم بها Weber في المجالات التنظيمية والإدارية، هي كتاباته الخاصة بنظرية السلطة. هذه الدراسات قادته إلى تحليل كثير من التنظيمات، وأساليب وانسياب خطوط السلطة داخل هذه التنظيمات. كما حاولت هذه الدراسات تفسير لماذا يطيع الأفراد الأوامر التي تصدر إليهم، ولماذا يقوم الأشخاص بأداء الأعمال وفقاً للتعليمات التي تعطى إليهم. وقد قام أيضا في هذه الدراسة بتوضيح أسلوب إكساب الشرعية لممارسة السلطة داخل هذه التنظيمات وقسمها إلى ثلاثة أنواع.
· النوع الأول : السلطة البطولية 
· النوع الثاني : السلطة التقليدية 
· النوع الثالث : السلطة القانونية الرشيدة.
و أوضح أن النوع الأول يحيل على ممارسة السلطة من خلال المواصفات الشخصية التي يتحلى بها القائد، ولذلك استخدم كلمة Charism  وهي مقتبسة من اللغة اليونانية، و تعني تحلي الإنسان بمواصفات غير عادية، و طاقة استثنائية تمكنه من ممارسة سلطاته بالأسلوب الذي يحقق له التأثير على العاملين معه، بحيث يتقبلون التعليمات و التوجيهات برحابة صدر ورضا كامل. وقد أدى هذا إلى اتجاه عدد من العلماء والمفكرين الذين تأثروا بدراسات Weber إلى البحث عن سمات وصفات هؤلاء القادة.

أما فيما يتعلق بالنوع الثاني القائم على " العلاقات التقليدية" فإن القائد يمارس سلطته من خلال موقعه في التنظيم. وكثيراً ما تمارس السلطة من خلال العادات والتقاليد المتوارثة. وقد ضرب Weber في بحوثه الكثير من الأمثلة التي توضح هذه الأساليب، من بينها الأساليب التي أدار بها الإقطاعيون ممتلكاتهم ومنشآتهم الواسعة، حيث أوضح أن المراكز الإدارية كانت تنتقل بالوراثة من الأب إلى الابن.
أما النوع الثالث، فيحيل على نوع السلطة التي تعتمد  ترشيد العلاقات القانونية داخل المنشآت من خلال الشكل البيروقراطي للتنظيم، وهو التنظيم الذي يوجد في المنشآت الحديثة. ويرى Weber أن هذا النموذج يتفق مع التطور الذي وصلت إليه مختلف الوحدات في المجتمعات المعاصرة. فالقائد يمارس سلطته من خلال مجموعة من القواعد والإجراءات، وهذه القواعد والإجراءات هي التي تكسبه شرعية ممارسة السلطة من موقعه أثناء الفترة الزمنية التي يصدر فيها تعليماته.  وهذه المجموعة من القواعد والإجراءات هي التي أطلق عليها Weber كلمة بيروقراطية.
ويلاحظ عند الإطلاع على بحوث ودراسات Weber أنه كان يهدف إلى تحقيق تنظيم على أعلى قدر ممكن من الكفاية، إذ يرى أن البيروقراطية هي أفضل أسلوب فني لإنجاز الأعمال المكتبية والإدارية بأعلى قدر ممكن من الكفاءة القائمة على التخصص وتقسيم العمل، وهو ما يجعله يصف البيروقراطية بأنها النموذج المثالي للتنظيمات الإدارية الضخمة.
2- المدرسة الحديثة:( 1930/1960)

كرد فعل على الاهتمام الحصري للاتجاهات السابقة بالجوانب التقنية و التنظيمية المرتبطة بالعمل، اتجهت المدرسة الحديثة نحو تطوير نظرياتها حول العنصر البشري، حيث حاول روادها إعادة الاعتبار للأفراد داخل التنظيمات. و  يمكن أن نميز هنا بين مدرستين بارزتين: مدرسة العلاقات الإنسانية، والمدرسة السلوكية.
2.1. مدرسة العلاقات الانسانية:
ظهر هذا الاتجاه في نهاية العشرينيات من القرن الماضي كرد فعل على المدرسة الكلاسيكية. وقد أولت مدرسة العلاقات الإنسانية أهمية بالغة للجوانب الاجتماعية والنفسية ، على اعتبار أن للفرد قيم ومعتقدات وعواطف واتجاهات لها تأثير كبير على انتاجيته. و قد تشكلت هذه المدرسة من مجموعة من علماء الإدارة الذين كانوا يرون بأن الإدارة العلمية والسليمة هي الإدارة التي تهتم بخلق علاقات إنسانية جيدة، وحالة رضا عالية بين العاملين. فالعلاقات الإنسانية كما يراها هذا الاتجاه هي المدخل إلى رفع الانتاجية وزيادة الفاعلية التنظيمية. 

وقد ارتكزت هذه المدرسة في مقاربتها للإدارة على مجموعة من المبادئ نذكر منها ما يلي:

· الكفاية الإنتاجية للفرد تتحدد بالطاقة الاجتماعية والعلاقات الإنسانية  بشكل يفوق الطاقة البدنية؛
· الحافز المادي/الاقتصادي ليس الحافز الوحيد الذي يدفع العامل لبذل المزيد من الجهد، بل إن للحوافز المعنوية أثر يفوق الحافز المادي؛
· سلوك العاملين في المنظمة يتحدد باندماجهم في المجموعة. فهم لا يتصرفون كأفراد منعزلين عن بعضهم، بل أن سلوك الفرد وإنتاجيته يتأثران بما تتفق عليه الجماعة؛
· التنظيم غير الرسمي يتشكل تلقائياً في أي منظمة وهو يفوق التنظيم الرسمي في الأثر والأهمية؛
· في كل منظمة قادة غير رسميين يتمتعون بخصائص تؤثر في سلوك العاملين، ولا تقل قوة أدوارهم عن أدوار القادة الرسميين؛
· ضرورة تشجيع تكوين الجماعات في موقع العمل من خلال القيادة الديموقراطية، وإعطاء فرصة أكبر للمشاركة وتنمية الاتصالات بين الإدارة والجماعات؛

· القيادة الإدارية هي من الأمور الأساسية المؤثرة في سلوك الأفراد، فكلما كان الفرد أكثر رضا كان أكثر إنتاجية؛

· الاتصالات و تبادل المعلومات والتفاعل الاجتماعي المفتوح بين العمال و الإدارة مهم جدا.
من أبرز رواد مدرسة العلاقات الانسانية نجد Elton Mayo (1880-1949، و هو مؤسس علم الاجتماع الصناعي ومؤسس حركة العلاقات الإنسانية بأستراليا، وقد قام بدراسات حول تأثير الشروط الفيزيائية (إنارة، حرارة، مواقع عمل...) على معدلات الإنتاج . و كان يهدف من خلال هذه تهدف هذه الدراسة إلى أخذ الإنسان بعين الاعتبار داخل المقاولة وملاحظة اختلاف الإنتاجية التي يعرفها هذا المصنع حيث يخيم التنظيم التايلوري، وقد استخلص في نهاية هذه التجربة أن ارتفاع الإنتاجية وجد تفسيره في علاقات الثقة بين الإدارة والعمال. فالرضا في العمل يأتي أساسا من الشكل الاجتماعي للجماعة، أما أثر الشروط الفيزيائية للعمل تأتي في الدرجة الثانية.
و من بين أهم الدراسات التي قام بها Mayo دراسة أجراها  بأحد مصانع الغزل في  فيلاديلفيا  حيث لوحظ ارتفاع معدل دوران العمل في قسم الغزل وانخفاضه في الأقسام الأخرى. في البداية قُدمت حوافز مالية من طرف المدير، على فرضية أن الفرد حيوان اقتصادي، لكن لم تكن الاستجابة لهذه الحوافز كبيرة، فافترض أن انخفاض الروح المعنوية للعمال كانت نتيجة التوتر والمتاعب النفسية التي يعيشون فيها. فبدأ بمناقشة المشكلة مع العمال، ثم قرر منحهم أربع فترات راحة مدة كل واحدة عشر دقائق. واتضحت النتيجة على أن المدير كان على صواب فارتفع معدل الإنتاج إلى 85%، وبعدها قام المدير بإشراك العمال في تحديد مواعيد فترات الراحة التي يرغبونها ، الشيء الذي أعطاهم الانطباع النفسي بأنهم جزء لا يتجزأ من المعمل، الأمر الذي انعكس على معنوياتهم وإنتاجيتهم.

2.2. المدرسة السلوكية:
حقيقة الأمر أن المدرسة السلوكية لا تتماثل مع المدارس التي سبقتها بالرغم من أنها تحمل بعض مبادئ المدرسة الكلاسيكية مثل التأكيد على الكفاية، وبعض مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية مثل تأكيد أهمية العلاقات الإنسانية في محيط العمل وبناء مناخ ملائم للتعبير عن حاجيات العاملين، فالمدرسة السلوكية لها خصائصها وسماتها التي تتميز بها والتي نوجزها فيما يلي:

· هي مدرسة علمية تطبيقية تقوم على وضع فرضيات عن السلوك التنظيمي وأثره على الإنتاجية، ثم فحص هذه الفرضيات بأسلوب علمي، ثم تطبيق النتائج في محيط العمل.
· هي مدرسة معيارية تقوم على معايير قيمية  تهدف إلى تطبيق الأبحاث السلوكية في مجال العمل بغرض إحداث تغيير في اتجاهات سلوكية محددة. فهي إذن لا تتكفي فقط بالجانب الوصفي، بل تحاول التأثير في السلوك الإداري من أجل حل مشكلات العمل ورفع كفاءة التنظيم. 

· هي مدرسة إنسانية تقوم على التفاؤل وعلى اعتبار أن حوافز وحاجات الإنسان تحدد سلوكه، ومن ثم تؤكد على أهمية هذه الحاجات. وخلافا للمدرسة الكلاسيكية، فهي تتميز أيضاً بنظرة متفائلة عن الإنسان وقدراته على الخلق والإبداع والإنتاج والمساهمة الفعالة في تحقيق أهداف الإنسان. 

· هي مدرسة تهدف لتحقيق التوازن بين أهداف العاملين وأهداف المنظمة.

· هي مدرسة تتميز بنظرتها الشمولية التي تهدف إلى تغيير المناخ ولا تكتفي بالإصلاحات الجانبية والجزئية مثل الأحوال الطبيعية (كالإضاءة)، أو زيادة الرضا الوظيفي عن طريق تغيير بعض أساليب العمل ( كإدخال نظام القطعة والجزاء أو فترات الاستجمام). فهي تهدف إلى تحقيق نظام إشراف فعال، و إلى التعرف على حاجات العاملين ومساعدتهم على إشباعها وتنمية شعور الإنجاز لديهم.

· هي مدرسة تهتم بالجماعات وتفاعلها، وتستخدم دينامية الجماعة لتحقيق أهداف المنظمة.

· هي مدرسة تستخدم المشاركة كأداة للعمل الإداري. فالمشاركة هنا ليست استشارية تمنح العامل فقط "الإحساس بالمشاركة" وإنما هي مشاركة فعلية في جميع مراحل اتخاذ القرارات.

· هي مدرسة تعمل على تنمية المهارات الإنسانية والعلاقات بين الأفراد وبين الأفراد والمجموعات، ويشمل ذلك مفهوم الإنسان عن الآخرين وتقويمه لهم، وأسلوب تعامله معهم، وما ينتج عن ذلك من ردود أفعال. كما يشمل أيضاً مستوى الثقة و الانفتاح في التعامل مع الآخرين وسهولة الاتصال بهم.

· هي مدرسة اهتمت بدراسة التفاعل بين الفرد والمنظمة والبيئة وخاصة في مقاربتها لموضوع الدافعية من منظور شامل .

· هي مدرسة تهتم بالتغيرات التنظيمية كعملية مستمرة هادفة إلى إحداث التعديلات في أهداف وسياسات الإدارة وعناصر العمل التنظيمي، وذلك لملاءمة التنظيم مع التغيرات والظروف البيئية التي يعمل فيها، أو استحداث أساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للتنظيم سبقاً على غيره من التنظيمات وتوفر له الحيوية والفعالية.

وتعتبر نظرية الحاجات عند  Abrahal Maslo، و نظرية التوقع عند Victor Vroom من المساهمات الرائدة في مجال العلوم السلوكية، بل إنها تمثل نقطة البداية في دراسة موضوع الدافعية والحوافز.
2.1- نظرية الحاجات  :

لقد أدرك عالم النفس الأمريكي Maslow A. ( 1908-1970)  بأن الحاجات هي من أهم محددات السلوك الإنساني. وفي تفسيرنا لنظريته، سنرى أن السلوك الإنساني في كثير من الأحيان هو انعكاس لهذه الحاجات.
لقد قام  Maslowبصياغة نظرية فريدة ومتميزة في علم النفس ركز فيها بشكل أساسي على جوانب الدافعية للشخصية الإنسانية، حيث قدم نظريته في الدافعية الإنسانية محاولا أن يصيغ نسقا مترابطا يفسر من خلاله طبيعة الدوافع أو الحاجات التي تحرك السلوك الإنساني وتشكله. في هذه النظرية يفترض Maslow أن الحاجات أو الدوافع الإنسانية تنتظم في تدرج أو نظام متصاعد من حيث الأولوية أو شدة التأثير. فعندما تشبع الحاجات الأكثر أولوية أو الأعظم قوة وإلحاحا فإن الحاجات التالية في التدرج الهرمي تبرز وتطلب الإشباع هي الأخرى، وعندما تُشبع نكون قد صعدنا درجة أعلى على سلم الدوافع.. وهكذا حتى نصل إلى قمته. هذه الحاجات والدوافع وفقا لأولوياتها في النظام المتصاعد كما وصفه Maslow هي كما يلي:
	نظرية الحاجات لـ:Abraham Maslow
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1- الحاجات الفسيولوجية: 

مثل الجوع والعطش والنوم وتجنب الألم والجنس إلى آخره من الحاجات التي تخدم البقاء البيولوجي بشكل مباشر.

 2- الحاجة الى الامان:
 وتشمل مجموعة من الحاجات المتصلة بالحفاظ على الحالة الراهنة، وضمان نوع من النظام والأمان المادي والمعنوي مثل الحاجة إلى الإحساس بالأمن والثبات والنظام والحماية. وضغط مثل هذه الحاجات يمكن أن يتبدى في شكل مخاوف مثل الخوف من المجهول، من المستقبل، من الفوضى أو الخوف من فقدان التحكم في الظروف المحيطة.

و يرى Maslow أن هناك ميلا عاما إلى المبالغة في تقدير هذه الحاجات. وأن النسبة الغالبة من الناس يبدو أنهم غير قادرين على تجاوز هذا المستوى من الحاجات والدوافع.
 3- الحاجة إلى الحب و الانتماء:
وتشمل مجموعة من الحاجات ذات التوجه الاجتماعي مثل الحاجة إلى علاقة حميمة مع شخص آخر، أو الحاجة إلى أن يكون الإنسان عضوا في جماعة أو الحاجة إلى بيئة أو إطار اجتماعي يحس فيه الإنسان بالألفة مثل العائلة أو الحي أو الأشكال المختلفة من الأنظمة والنشاطات الاجتماعية. فالحاجات الفيسيولوجية والحاجة الى الامان حاجات تدور حول الفرد، والإنسان اجتماعي بطبعه، و بالتالي فلكي يعيش ويتقدم لابد له من أن يرتبط بالآخرين ويتعاون معهم. لذلك زوده الله سبحانه وتعالى بالحاجات الاجتماعية التي تدفعه للعمل ليس لمجرد إشباع حاجاته الطبيعية، ولكن لكي يعيش حياة اجتماعية طبيعية يتصل من خلالها بالناس وينتمي إلى جماعة معينة. وفي هذه الحالة فهو سوف يبذل مجهوداً في العمل  للتعاون مع الآخرين أكثر من مجرد العمل من أجل الأجر أو إشباع الحاجات المادية الفردية. هكذا يبدو أن الحوافز التي تؤثر في السلوك المهني للفرد أكثر من مجرد حوافز مادية. و يقسم Maslow الحاجة الى الحب الى مستويين: 

المستوى الأدنى أو ما يصطلح عليه بالحب الناشئ عن النقص، و فيه يبحث الفرد عن شريك يخلصه من معاناة الوحدة و يساعده على اشباع حاجاته الاساسية مثل الراحة و الامان والجنس. والمستوى الاعلى أو ما سماه Maslow بالكينونة، وخلاله يبحث الفرد عن علاقة خالصة و شريك يحبه لذاته دون رغبة في استخدامه للوصول الى اشباع حاجاته. 
4- الحاجة إلى التقدير:
هذا النوع من الحاجات كما يراه Maslow له جانبان:
الجانب الاول متعلق باحترام الذات أو الاحساس الداخلي بالقيمة الذاتية، و الجانب الثاني مرتبط بالحاجة الى كسب الاحترام والتقدير من الآخرين، و يشمل الحاجة الى لفت الأنظار والسمعة الجيدة، والنجاح و الشهرة، والارتقاء بالوضع الاجتماعي... وحسب Maslow فالجانب الاول يصبح أكثر قيمة من الجانب الثاني مع التقدم في السن و النضج في الشخصية.
5- الحاجة الى تحقيق الذات او الحاجات العليا:
 تحت عنوان تحقيق الذات يصف Maslow مجموعة من الحاجات أو الدوافع العليا التي لا يصل إليها الإنسان إلا بعد تحقيق إشباع كاف لما يسبقها من الحاجات الأدنى.

وتحقيق الذات هنا يشير إلى حاجة الإنسان إلى استخدام كل قدراته ومواهبه وتنميتها إلى أقصى مدى يمكن أن تصل إليه. وهذا التحقيق للذات لا يجب أن يفهم في حدود الحاجة إلى تحقيق أقصى قدرة أو مهارة أو نجاح بالمعنى الشخصي المحدود.. وإنما هو يشمل الحاجة إلى السعي نحو قيم وغايات عليا. 

إن ملكات الفرد الإبداعية ومواهبه كانت ستبقى معطلة لولا التدافع مع الآخرين. لذلك فالإنسان بفطرته يتنافس مع أقرانه لإثبات أنه متميز عنهم بشيء ما. ولكن في بحثه يندفع من منطلق قيم الجماعة. فهو يبحث عما ترى الجماعة أن له قيمة كبيرة فيحاول أن يكسبه لنفسه مثل التفوق العلمي أو الثروة أو المكانة الإجتماعية المتميزة. ولكن الواقع يؤكد على أن عدداً أقل من الناس تدفعهم المنافسة والحاجة للتقدير إلى العمل، ولكنهم بالتأكيد سيكونون أكثر حماساً في عملهم وأكثر اندفاعاً للإنجاز من هؤلاء الذين تحركهم الدوافع لإشباع الحاجات الدنيا التي سبق الحديث عنها.
- افتراضات نظرية تدرج الحاجات عند Maslow:

يرى Maslow أن سبب تدرج الحاجات على شكل هرمي يرجع إلى أن الناس جميعهم لاتحركهم كل الحاجات في الوقت نفسه. فالقاعدة العريضة من الناس تحركهم الحاجات الطبيعية، وعدد أقل تحركه الحاجة للأمان، وأقل منهم تحركهم الحاجات الاجتماعية، وأقل تحركهم الحاجة للتقدير، وأخيراً فإن أقل عدد من الناس من تحركهم الحاجة إلى تحقيق الذات. وسبب آخر للشكل الهرمي في رأي Maslow هو أن من تحركهم الحاجات السفلى (طبيعية أو أمنية) يكون إنجازهم أقل، وكلما أشبع الفرد حاجة من الحاجات الادنى وتطلع لحاجات أعلى كان إنجازه أكثر.

ويعتقد Maslow أن الحاجات مرتبطة ببعضها البعض بمعنى أن إشباع حاجة في مستوى أعلى يتوقف على إشباع الحاجة التي في المستوى الأدنى. وأن الحاجات الإنسانية تمتاز بالديناميكية المستمرة. فالإنسان يسعى إلى إشباع الحاجات سواء كانت فسيولوجية أو سيكولوجية بشكل مستمر. ذلك أن الإنسان لا يحقق الإشباع الكامل لهذه الحاجات، وإنما يكون الإشباع جزئيا، فالحاجات الفسيولوجية مثلا لا يتم إشباعها بنسبة مئة بالمئة، وإنما يتم إشباعها جزئياً وبالقدر الذي يفيد التوازن لسلوك الافراد.

كما يرى Maslow أن المدير مطالب بأن يتفهم كل واحد من مرؤوسيه ليعرف أياً من الحاجات التي لو تم تحفيزها أمكن أن تحرك دوافعه للعمل الجاد والإنجاز، وذلك لكي يضع الحوافز المناسبة لكل منهم والتي قد تختلف من مرؤوس لآخر.

2.2- نظرية التوقع:      
[image: image2.jpg]Expectancy theory : VICTOR VROOM

EXPECTANCY x  INSTRUMANTALITY  x  VALENCE

PERFORMANCE
WILL MY EFFORT wi WILL I FIND THE
LEAD TO HIGH PERFORMANCE QUTCOMES
PERFORMANCE? LEADTO DESIRABLE?

ouTcoMES ?





ارتبطت "نظرية التوقع" أو "VIE" بأستاذ العلوم التجارية الامريكي Victor Vroom (1932-...). و هي نظرية في علم النفس والعلوم السلوكية، حاول من خلالها Vroom مقاربة التحفيز و الدافعية في السلوك الوظيفي للأفراد داخل التنظيمات. و تضع "نظرية التوقع" ما يشبه المعادلة الحسابية لحساب قوة الحافز عند الافراد. فالشخص في رأي  Vroom يختار ما يعمله بناء على قوة الحافز لديه والتي يقدرها بناء على صعوبة المهمة أو الهدف، و المكافأة المنتظرة من هذه المهمة، وقيمة هذه المكافأة بالنسبة إليه. لذلك فإن الحافز يتوقف على حاصل ضرب ثلاثة عوامل: 

                  التوقع ( الوسيلة ( قيمة المكافأة.

1- التوقع:Expectancy  (هل جهودي ستؤدي إلى الأداء المطلوب؟).

 التوقع الأول للشخص يرتبط بمدى قدرته على إنجاز العمل المطلوب. كالموظف الذي يؤمن بأنه قادر على إنجاز مهمة معينة، والتلميذ الذي يتوقع أن في استطاعته حل مسألة رياضية... و هذا التوقع يوضح العلاقة بين الجهد و الانجاز. و حتى يكون التوقع عالياً، يجب أن يعتقد الفرد بأن لديه درجة معينة من السيطرة على النتيجة المتوقعة. لذا يجب أن تكون الأهداف واضحة لكي يستطيع الفرد تقدير قدرته على تحقيقها. فعندما يتم وضع أهداف عالية جداً للتوقعات أو للأداء، فهذا يؤدي إلى انخفاض الإدراك الحسي للتوقع.
2- الوسيلةInstrumentality : (هل سأكافأ مقابل انجازي للمهمة؟). 

التوقع الثاني يرتبط باعتقاد الشخص أنه سوف يحصل على مكافأة إذا تم استيفاء توقعات الأداء. أي أن تكون لدى الفرد الثقة في التزام المؤسسة بالتقييم والمكافأة بناء على أداء كل شخص. إن انعدمت ثقة العامل في الإدارة، فإن ذلك سيقلل من حماسته لتحقيق الهدف. لذلك يجب أن تهتم الادارة برفع درجة توقعات الافراد من خلال الالتزام بأداء المكافآت حسب جودة الأداء، فكلما كانت هناك التزامات مكتوبة تنظم توزيع المكافآت حسب الاستحقاق، كلما زادت ثقة الافراد في الادارة. كما أن التوقعات تنخفض عند الافراد  عندما تكون المكافأة هي نفسها مهما كان الأداء المبذول.
3- تقييم المكافأة Valence: (هل هذه المكافأة مرغوب فيها؟)

التوقع الثالث يرتبط بتقدير الشخص لقيمة المكافأة الذي سيناله مقابل الانجاز. إن القيمة التي يضعها الأفراد في المكافآت تعتمد على احتياجاتهم وأهدافهم، فلكل شخص طموحاته، وبالتالي فإن العائد المناسب لشخص قد يكون لا يناسب غيره، و إذا كان يرغب هذا في عائد مادي فقد يبحث الآخر عن التقدير و تحقيق الذات. نخلص إذن إلى أنه كلما كان للعائد قيمة كبيرة عند الفرد كلما كانت حوافزه للعمل أكبر. 

تعتبر نظرية التوقع من النظريات التي قاربت التحفيز عند الأفراد. فهي ترى أن الفرد يميل إلى الخيار الذي يتضمن أكبر قدر من القوة التحفيزية. فالتوقع والوسيلة ما هما إلا سلوك يمثّل إدراك الفرد لاحتمال أن ينتج عن الجهد أداء من شأنه أن يؤدي إلى تحقيق النتائج المرجوة. 

3- مدرسة النظم: ( 1980/1960)

ظهرت مدرسة النظم في منتصف الستينات من القرن العشرين، وتميزت بنظرتها إلى المنظمة ككل بدلاً من التركيز على بعض أجزائها أو مقوماتها مثل الهيكل التنظيمي (نظريات التقسيم الإداري) أو إجراءات العمل (المدرسة العلمية في الإدارة) أو العاملين بها (مدرسه العلاقات الإنسانية ) أو المناخ التنظيمي الداخلي (لمدرسة السلوكية ). وهذا لا يعني التقليل من شأن هذه العناصر المكونة للمنظمة، وإنما المقصود أن هذه المدرسة تنظر إلى المنظمات كنظم مفتوحة تتفاعل مع البيئة المحيطة بها وذلك ضمانا لاستمراريتها.
   لقد حاولت هذه المدرسة مقاربة المنظمة من منطق النظم systèmes، بمعنى تحليل مكونات المنظمة وتأثيراتها المتبادلة وعلاقتها بالمتغيرات المرتبطة بها. فالنظم البشرية مثل الإدارات والمصانع والمدارس... تحتوي على عدد كبير من المتغيرات المرتبطة ببعضها، وبالتالي فهذه النظرية نقلت منهج التحليل إلى مستوى أعلى مما كان عليه في النظريات التي سبقتها ، فهي تناولت مواضيع و طرحت تساؤلات لم تتطرق اليها المدارس السالفة.
   وتسلم هذه النظرية بوجود أربعة عناصر تتكون منها المنظمة ولها علاقة تفاعلية مع بعضها البعض من جهة، و مع المحيط من جهة ثانية، كما أنها في تفاعلها واندماجها تبقى موجهة إلى تحقيق أهداف المنظمة. وهذه العناصر يمكن إجمالها كالتالي:
-  العنصر الأول الأساسي داخل المنظمة هو الفرد (قائدا أو منفذا)، وبصفة أساسية التركيب السيكولوجي، أو هيكل الشخصية الذي يحضره معه في المنظمة. لذا فمن أهم الأمور التي تعالجها النظرية حوافز الفرد واتجاهاته وافتراضاته عن الناس والعاملين. 

- العنصر الأساسي الثاني في المنظمة هو الترتيب الرسمي للعمل أو الهيكل التنظيمي وما يتبعه من المناصب. 

- العنصر الأساسي الثالث في المنظمة هو التنظيم غير الرسمي وبصفة خاصة أنماط العلاقات بين المجموعات، وأنماط تفاعلهم مع بعضهم، وعملية تكييف التوقعات المتبادلة. 

- العنصرالأساسي الرابع في المنظمة هو تكنولوجيا العمل ومتطلباتها الرسمية. فالآلات والعمليات يجب تصميمها بحيث تتماشى مع التركيب السيكولوجي والفسيولوجي للبشر. 

   نرى إذن أن هذه النظرية لم تركز على متغير واحد على حساب المتغير الآخر، فكما أشارت إلى أهمية سلوك الأفراد بالتنظيمين الرسمي وغير الرسمي، أشارت كذلك إلى أهمية الاهتمام بالتكنولوجيا والآلات.
لذا تعد هذه النظرية من أحدث وأدق نظريات التنظيم. إلا أن تطبيقها يختلف من منظمة لأخرى، وذلك حسب ظروف كل منظمة.
4- المدرسة الإدماجية (…… -1980):

   لقد ساهمت نظرية النظم في تعبيد الطريق للمنظرين للسير قدما في سبر أغوار علم الإدارة وذلك من خلال لفت الانتباه إلى الأهمية البالغة لمتغيرات المحيط وتأثيراتها على سير التنظيم. وهذا ما سنراه لاحقا مع رواد المدرسة الإدماجية التي ظهرت في بداية الثمانينيات. ويرتكز هذا الاتجاه  على ثلاث محاور أساسية هي: 

· المحور الأول: يتعلق بطبيعة المنظمة التي أصبح ينظر إليها كثقافة قائمة بذاتها و ليس فقط كجزء من ثقافة المحيط؛

· المحور الثاني: يرتبط بأهداف المنظمة و تحقيقها وفق مقاربة الجودة؛  

· المحور الثالث: يتعلق بخصائص المنظمة، و خصائص محيطها التي تحكمهما مصالح مشتركة، مما يستدعي تدبيرا محكما وفق مقاربة إستراتيجية.
ثقافة المنظمة:

   خلال عقد السبعينيات من القرن الماضي شد انتباه منظري علم الإدارة ما تحققه المنظمات الإنتاجية في اليابان من تقدم مذهل، ليكتشفوا أن وراء ذلك ثقافة معينة، أو منظومة قيم تحكم طريقة تفكير و سلوك الأفراد داخل هذه المنظمات، ليصلوا بعد البحث و التحليل إلى خلاصة مفادها أن نوع الثقافة السائدة في أوساط المنظمات ومحيطها له تأثير بالغ على توجهات هذه المنظمات، وسير العمل داخلها، و مردوديتها.

   لقد تحققت المعجزة اليابانية بفضل الالتحام القوي بين المنظمات ومواردها البشرية. هذا الالتحام الذي يترجم على أرض الواقع في صيغة إحساس الأفراد بالانتماء إلى المنظمة والولاء لها من جهة، وتكفل المسؤولين والتزامهم بتحقيق حاجيات العاملين من جهة ثانية.

ومع مرور الوقت ترسخت هذه القيم بين الرئيس و المرؤوس لتشكل نوعا من الثقافة داخل المنظمة ، ولتعطي لكل منظمة هويتها الخاصة، المستمدة من منظومة القيم السائدة داخلها.

   و قد ساهمت إنتاجات  (1981) Deal وKennedy وFrost(1985) و Schein في تطوير الفكر التدبيري من خلال تحويل دفة تدبير الموارد البشرية نحو الاهتمام بمنظومة القيم التي تحكم المنظمة و محيطها.
   لقد أدرك منظرو علم الإدارة من خلال النموذج الياباني كيف يمكن للقيم والمعتقدات السائدة بين أفراد المنظمة، قائدا أو منفذا، أن تكون مرتكزا أساسيا لتدبير الموارد البشرية لعدة اعتبارات: 
أولا، لأنه لمجرد وجود مجموعة من القيم التي يقتسمها أفراد المنظمة، فهذا في حد ذاته مؤشر ايجابي على وجود تواصل فعال يسهل معه كسب جميع الرهانات و تدليل كل الصعوبات التي تواجه التنظيم. 
ثانيا، يعتبر وجود ثقافة معينة مشتركة بين أفراد المنظمة مسهلا لبناء علاقة بين المنظمة ومحيطها على أسس متينة. 
ثالثا، هذه الثقافة المشتركة تساهم في رصد التغيرات التي تحدث على مستوى تفكير الأفراد وسلوكهم. فالمسؤول داخل المنظمة يجب أن يهتم بهذه التغيرات وتفسيراتها بالقدر الذي يهتم بالتغيرات التقنية والاقتصادية و السياسية والقانونية... 
  مقاربة الجودة:

   لا شك أن الجودة في المنتوج أو جودة الخدمات موجهة لإرضاء الزبون، وهذا ما يجعل منها بيت القصيد في تفكير وتدبير المسؤولين داخل المنظمات. ومقاربة الجودة الشاملة Total Quality Management (TQM) اتجاه ظهر في الولايات المتحدة الأمريكية مع Deming (1982)، و انتقل إلى مجال التربية مع أواخر الثمانينيات مع Leclerc(1996)  و Moisset et Plante (1997).
و تعتبر مقاربة الجودة الشاملة أسلوب إداري حديث ذو فلسفة واضحة يعمل على إيجاد بيئة مناسبة لتحسين مهارات العاملين ومراجعة آليات العمل بشكل مستمر باستخدام جملة من الوسائل والعمليات التي تحقق أعلى درجة ممكنة من الجودة والتميز في الأداء للوصول إلى مخرجات ترضي المستفيدين ، وذلك من خلال تنمية الرقابة الذاتية ، وتشجيع العمل الجماعي ، والتركيز على الأدوات والعمليات والمخرجات ، والإسهام في اندماج العاملين ، وتحقيق المرونة في الأنظمة ، والاهتمام بالمستفيد الداخلي والخارجي ، والتأكيد على أهمية توفر متطلبات العمل لدى العاملين ، والتدريب وفقاً للاحتياج ، وتعزيز التحفيز الجماعي ، والتحسين المستمر.
   وتكون بالتالي هذه المقاربة فلسفة تدبيرية تزاوج بين البحث عن الجودة في النتائج والجودة في الطرق المتبعة، أو- بالنسبة لمجال التربية- بين النجاح الدراسي وتعبئة الموارد لتحقيق هذا الهدف.

   وفي علاقة بين الجودة و الثقافة السائدة داخل المنظمة، يؤكد Roland Foucher (1997)  على ضرورة وجود تكامل بين النسق التنظيمي للشغل والمكونات الثقافية للمنظمة، حتى أن بعض المستشارين الإداريين ممن استدعوا لوضع خطة عمل للارتقاء بالجودة في بعض المنشآت ركزوا في أولوياتهم على الجانب الثقافي للتنظيم.

   من هنا يبدو منطقيا أن تساهم هذه المزاوجة بين الجودة و"الثقافة التنظيمية" في نجاح المنظمة، وفي مواجهة التحديات الداخلية والخارجية ، وفي الاستفادة القصوى من المحيط الصغير و الكبير على السواء.
المقاربة الإستراتيجية:

   مما لا شك فيه أن الانفتاح على المحيط يعتبر من الركائز الأساسية للمقاربة النظمية، فهو شرط أساسي للتدبير الفعال. إلا أن المقاربة الإستراتيجية تهتم بعنصري التعقيد و اللااستقرار اللذان يميزان أكثر فأكثر المحيط، و تمنح بالتالي لقادة المنظمة و المسؤولين على التدبير الوسائل الكفيلة بمواجهة كل التغيرات المتسارعة و التي تؤثر على المحيط و  المنظمة .
   والتدبير الاستراتيجي أو التخطيط الاستراتيجي في رأي Bélanger(1993) يحيلان على"سيرورة من الأنشطة والعمليات التي تساعد على بلورة واستثمار الموارد المتاحة من أجل تحقيق  أهداف المنظمة داخل محيط يتميز بالمنافسة الشرسة و صعوبة التوقعات".

   بالنسبة للمؤسسة التعليمية فهي لا تبدو تحت رحمة هذا المحيط السباقي والتنافسي على غرار المنظمات الاقتصادية. فبالنظر الى رسالة المدرسة المتمثلة في تكوين المواطن الصالح القادر على تنمية بلده، فإن علاقتها بالمحيط يجب أن تكون حميمية ضمانا لاستثمار مؤهلات هذا المحيط في دعم جهود المؤسسة نحو تحقيق أهدافها. لذا يبقى من الضروري على المدراء ، في سياق بلورة إستراتيجية ضامنة لتحقيق أهداف المؤسسة، الحرص على الحفاظ على الانسجام والتناغم بين المؤسسة و محيطها المحلي والوطني .  

   هكذا يبدو أن المقاربة الإستراتيجية لا تزيح ما سبقها أو ما عاصرها من  مقاربات، لكنها تؤكد على التأثير القوي لخصائص المحيط و توجهاته على المنظمة، و هي بذلك تساهم في مد صناع القرار بالوسائل الضرورية والكفيلة بمواجهة تحديات هذا المحيط المتغير باستمرار.

خلاصـــــة:
يتضمن الفكر الإداري نظريات متعددة الاتجاهات والمنطلقات، ركز بعضها على المؤسسة وتنظيمها، أو على مواردها البشرية وحاجاتها وكيفية تحفيزها، أو على علاقتها بالبيئة المحيطة ونظمها المختلفة، أو على الظروف والحالات الطارئة، أو على مخرجاتها ومنتجاتها وكيفية تطويرها كما، ونوعاً، أو على العمليات الإدارية ووظائفها، أو على استراتيجياتها في العمل والممارسة، أو غير ذلك.
و يجب أن يدرك القادة الإداريون و مديرو المؤسسات التعليمية خاصة أن أدوارهم الكبيرة، ومسؤولياتهم في تحقيق أهداف المؤسسة، و رضا العاملين تتطلب الاستفادة من جميع مدارس الفكر الاداري ومنهجياتها التطبيقية.

كما يجب أن يتشبع القيادي الإداري اليوم بأفكار البحث العلمي. حيث يجمع العلماء والممارسون في علوم الإدارة على أهمية استثمار الأبحاث العلمية والتطبيقية في كافة الاختصاصات الإدارية وميادينها المتنوعة.

