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 مقدمة
توجد المؤسسة في قلب النقاش في العديد من العلوم، من الاقتصاد الى الإدارة الى علم الاجتماع 
وعلوم الاعلام والاتصال وذلك بالنظر لدورها الحيوي في المجتمع الذ ي انتقل فيه الانسان من الاعتماد على 

علت المؤسسة في موضع القوة لأنها اضحت نشاط الزراعة والاقتصاد المنزلي الى حياة علاقة التبادل، التي ج
 .الطرف الاقوى مهما اختلفت اشكالها واحجامها خصوصا في ظل الاقتصاديات الرأسمالية الليبرالية

غير ان هذا الوضع، سرعان ما تزعزع على خلفية التطورات السريعة في السنوات الأخيرة، حيث  
اطرّت علم ادارة الاعمال لسنوات طويلة والتي جعلت  جرت عملية مراجعة عميقة لمفاهيم والنظريات التي

المدرسة الكلاسيكية متهالكة وعاجزة عن تقديم تفسيرا لصعوبات التي باتت تواجهها المؤسسة في تحقيق 
 .هدفها الاساسي وهو اخلقت ممارسات المؤسسة

الحديث المفعم بروح في سياق ما تم ذكره فقد تصاعدت نبرة النداءات التي طالبت بالتأمل في اقتصاد 
الليبرالية وما جرى عنهم من حالة فشل من كثير من المؤسسات وعجزها عن الاستمرار في المنافسة بالإضافة 
الى حالة التذمر التي انتشرت بين الزبائن والتي لقيت الدعم من المنظمات والجمعيات المناضلة منها منظمات 

سات الى جانب الاتحادات الأمم، رافعةً خطابات غير حكومية كسلطة مضادة لسلطة اصحاب المؤس
أخلاقية تبدد للحرية المطلقة التي ماتت تتمتع بها المؤسسات والتي الحقت اضرارا بالغة بالإنسان وبالطبيعة 
وبالنظام الاجتماعي برمته. بدورها انتبهت الحكومات الى خطابات هذه المنظمات وشرعت في تغيير 

 .ضبط دور المؤسسات ويؤطرها لما يخدم مصلحة المجتمعدراستها القانونية مما ي
من مجرد فاعل وحيد الى عنصر يتفاعل مع مجموعة من الفاعليين في البيئة المحيطة. اضحى الاهتمام  

منصبا على كيفية ايجاد حالة تفاهم بين هذا الفاعل )المنظمة( وبقية الفاعلين )أصحاب المصالح( الذين باتوا 
ال والبدائل والحكومات والبيئة الى يشكلون محيطا او ببيئة تنشط في اطارها المؤسسة وان تعلق الامر بالعم

آخره وترسب عن هذا التفكير، إدراك عميق لطبيعة العلاقات التي صارت تحكم المؤسسة بهؤلاء من تم في  
 .كيفية الوصول بها الى حاله التوازن دون ان يضر ذلك بمصالح المؤسسة

ية الإدارة الاستراتيجية التي يشكل هذا التفكير جزء من علم الإدارة الاعمال الجديد الذي اخذ تسم 
تنطلق من تصور للبيئة لأعمال باعتبارها بيئة ارتياب مما تضمن فرص للنجاح فإنها مليئة بعوامل الخطر 
والتهذيب، وما على المؤسسة سوى استعداد لها لمغامرة في هذه البيئة بالاستعانة بالتحليل الاستراتيجي الذي 

رات الاستراتيجية المتاحة حيث يتم هذا التحليل من خلال اجراء مقارنة من خلاله من خلال غاياته و الخيا
متعددة الاتجاهات بين ما تتوفر عليه المؤسسة من نقاط قوة في بيئاتها الداخلية وبين ما قد يتوفر في بيئتها 

 .الخارجية من فرص ممكنة ومخاطر محتملة
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تساهم بتحليل كيفية تصميم المنظمة  تشكل نظرية المنظمة احد فضاءات المعرفة المعاصرة التي
وعملياتها بفاعلية من خلال الاهتمام بالتركيز على جوهر الأفكار المتصلة بتصميم المنظمة و مكونتها 
والاهتمام بالبناء النظري في دراسة نظرية المنظمة و التعريف بالمفاهيم الأساسية التي احتواها المنظور المعاصر 

تلف الاتجاهات و كذلك تدعيم الراي بالنماذج متنوعة ذات صلة بجوانب فاعلية في دراسة المنظمة و بمخ
المنظمة و هيكلها و أيضا تحقيق التوازن ما بين النظرة الشاملة و المحدودة في تفسير تصميم المنظمة و إعطاء 

ين ابرز أفكار الرواد مساحة و نوافذ للتفكير و البناء المستقبلي بنظرية المنظمة، مراعاة الترابط و التتابع ب
 .والمؤلفين فيها
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 الفصل الأول 
 المنظمة وعلم التنظيم

 
يما بينها. تفاعل فتفراد المنظمات قديمة قدم الانسان وهي وحدات اجتماعية مكونة من مجموعة من ا

في المنظمة  يعيش انلإنسفايشكل انتماء الفرد للمنظمة ضرورة إنسانية تسمح له بتكوين سلوك اجتماعي. 
 معة والإدارة.ة والجادرسيسية، في كل القطاعات، كالأسرة والم، فرعية او رئكانت كبيرة او صغيرة  سواء

تبلورة دراسة المنظمة في بدايتها الأولية في مطلع القرن العشرين وخاصة بعد الازمة الاقتصادية التي 
عرفتها الدول الغربية في بداية الثلاثينات. فقد تجلى ذلك في النقص الكبير في إدارة المنظمات خاصة في فهم 

ر العنصر البشري فيها. بعد الحرب العالمية الثانية زاد الاهتمام بالمتغيرات المؤثرة في المنظمة بسبب الاهتمام دو 
الكبير بدراسة الكفاءة في تنفيذ المشاريع و أيضا الدور الكبير للنقابات العمالية و التدخل الحكومي في 

     الإدارة مثل نموذج الشركة المساهمة و المنشأة العامة(، و تزايد ظاهرة انفصال الملكية عن 1الحياة الاقتصادية
و زيادة درجة تعقيد المنظمة و تفاعلها المتزايد مع المتغيرات المتحركة للبيئة و أيضا تعاظم درجة المنافسة بين 

 .2مختلف أنواع المنظمات لتحقيق مستويات أعلى من كفاءة الاداء
 

 المنظمة .1

تطبيقاتها النظرية والعملية على الجانب كبير من المعرفة البشرية. فالمنظمة لقد استحوذ مفهوم المنظمة و 
يكون ضمن نطاق محدد من حقيقة واقعة ويتعامل معها الانسان بطريقة مباشرة او غير مباشرة وهذا التعامل 

عني نظم و يعني الترتيب والتنسيق ويفعل التنظيم مصدره  3وفرد. ةأجل تحقيق أهداف مشتركة لكل منظم
 4.إعطاء الشيء هيكلاً عضوياً و جعله ذا بنية حية

اتسع مجال دراسة المنظمات من قبل الباحثين بصورة عامة ومتخصصي إدارة الأعمال بصورة وقد 
خاصة، باعتبار المنظمات أدوات يستخدمها الأفراد لتنسيق تصرفاتهم وأفعالهم للحصول على قيم مرغوبة 

                                                 
على القارة الأوروبية من خلال رؤوس الأموال الامريكية )مخطط  لعبت الحكومات الأوروبية دور كبير في توجيه الاستثمارية التي تدفقت - 1

 مارشال(، مستعملةً التوجه الكينيزي من اجل دفع العجلة الاقتصادية المنهارة من مخلفات الحرب العالمية الثانية.  
 18مان الاردن، ص، ع2008، نظرية المنظمة والتنظيم، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، محمد قاسم القيراواني - 2
 .22ص  ،إدارة المنظمات، دار المسيرة، عمان ، الأردن، مساعدة ماجد عبد الهادي - 3
 .13ص  (، التنظيم، الهياكل والسلوكيات، مكتبة عين الشمس، القاهرة،2002الهواري، سيد ) - 4
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نظمات للاستجابة لتحديات بيئة الأعمال وفرصها. يتطلب فهم دور متنوعة. وكذلك اتسعت قدرة الم
المنظمات وتفسير سلوكها وفق نظرة شمولية تحديد ماهية المنظمة، وماهية نظرية المنظمة، وكذلك السعي 

 1المعاصرة منها. لإبراز الاتجاهات الفكرية في دراستها مركزين على الاتجاهات

  تعريف: .1.1

يتفاعل فيه الافراد مع بعضهم البعض، وذلك من اجل تحقيق اهداف هي كيان اجتماعي بشري، 
محددة و يتعامل معها الانسان بطريقة مباشرة او غير مباشرة، و هذا التعامل يكون ضمن حدود محددة 

 2وواضحة نسبياً من أجل تحقيق أهداف مشتركة لكل من المنظمة و الانسان 
هذه الكلمة للتعريف بيئة ذات نشاط سلطوي في للمنظمة تعريفات عديدة. فهناك من يستخدم 

مؤسسة معينة و البعض الاخر يعتبرها تجمع بشري يعمل متضامناً تجاه تحقيق هدف معيين و محدد، و ذلك 
 3وفقا لدور كل واحد من هذا المجتمع وفقاً للمهام المناطة بهم و المسؤوليات الملقاة على عاتقهم.

و أنها قة شعورياً، أالمنظمة بانها "نسق من الأنشطة المنس (Chester Bernard)يعرف شستر برنارد 
لهادف الهادف، يق اقوى منظمة من شخصين أو أكثر تقوم بإنجاز مجموعة من الآنشطة من خلال التنس

 .المدروس و الشعوري

مد نسق بشكل متعفيعرف المنظمة بأنها كيان اجتماعي م (Steven Robins)ستيفن روبنس  أما
 هداف مشتركة.دف أو أهقيق ود تميزه عن بيئته الخارجية و يعمل على أساس الاستمرار النسبي لتحو له حد

بوعي وإدراك من أجل نشاطاتهم وقد عرفت المنظمة أيضا بأنها: "مجموعة من الناس، الذين ينسقون 
المنظمة من حيث وجهة نظر المدارس الإدارية، فقد عرفت أما من بلوغ الأهداف عامة كانت أم خاصة"، 

بأنها: "التكوين أو البناء أو الهيكل الذي ينشأ عن تحديد العمل، وتجميعه،  سيكيةقبل المدرسة الكلا
المسؤوليات والسلطات، وتأسيس العلاقات"، وعرفتها المدرسة السلوك المجموعة من الأفراد يعملون من أجل 

ا: "نظام أو وحدات اجتماعية مقصودة تحقيق هدف أو أهداف مشتركة"، أما مدرسه النظم فعرفتها بأنه
  4"لتحقيق أهداف معينة

إن إدارة المنظمة هي التي تسهم في تسهيل دراسة المنظمة ككل، وهي بمثابة علم  وخلاصة المفهوم والتعريف:
اجتماع للمنظمة أي تركز على النظام الاجتماعي، وتمثل الإطار الفكري الذي تتم في داخله عمليات الإدارة 

                                                 
 15ص  ،رجع سابقم، الغالبي ،الخفاجي - 1
 .63ار النشر عالم الكتب الحديث، اربد، الأردن، ص(، د2015تاوريريت، نور الدين بشير ) - 2
 23ص  ،رجع سابقم ،مساعدة - 3
 24ص  ،رجع سابق، ممساعدة - 4
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بحث والتطوير الهادفة إلى تمكين المنظمات القائمة وتوجيه المنظمات الجديدة إلى تحقيق الأهداف المتوخاة وال
 1 وضمان سير أعمالها.

و ظهورها، وما هو كوينها ات تتتعلق ماهية المنظمة بمحاولة توضيح معنى محدد للمنظمة، ثم بيان أبرز مسبب
 الدور المتوقع أن تلعبه في بيئة الاعمال.

المنظمة كيان اقتصادي، واجتماعي، وسياسي تضم منظومات فرعية تعمل بصورة متناسقة ومتعاونة في إطار 
يتضح من ذلك إلى أن المنظمة تتكون من تصميم محدد لإنجاز مهام        .تصميم محدد وتحقيق أهداف معينة

تمتلك  موعة الأفراد وفرق العمل.ومجموعة موارد مالية، ومادية، ومعلوماتية وبشرية وإطار يعمل في ظله مج
  2يشكل التصميم الإطار العام لحركة المنظمة في بيئة الأعمال. ،المنظمة أهداف محددة ومهام ذات علاقة

 . مسببات تكوين المنظمة2.1
هناك العديد من مسببات ولادة المنظمة، وظهورها واستمرارها في بيئة الأعمال، ولعل قيام المنظمات بإنتاج 

لع والخدمات ذات القيمة والفائدة للزبائن والمجتمع كان ولا يزال عاملا محفزا لبقاء المنظمات وتطورها الس
بر مجموعة اليات وطرق تساهم جميعا في عويتوقف ذلك على إمكانية استخدام الموارد واستغلال الفرص 

المنظمات المرتبطة ببناء  زيادة قيمة أعمال المنظمة. إلا أن ذلك لا يلغي ولا يتجاهل مسببات تكوين
  3:المجتمعات وحمايتها وإيجاد التخصص في العمل، بل يمر مسببات تكوين المنظمات على النحو الآتي

 .مسببات مرتبطة بمساهمتها في تعميق الحاجة إلى التخصص في العمل 
 .مسببات تتعلق بالاستخدام الكثيف، والمتنوع والعالي للتكنولوجيا 
  اصة.بإدارة بيئة الأعمال الخارجية العامة منها والخمسببات ذات علاقة  
 .مسببات ترتبط باقتصاديات كلف عمليات التبادل والتحويل 
 .مسببات تتعلق بممارسة القوة والنفوذ والرقابة متعددة الاتجاهات 
 تالمستويا مسببات ترتبط بخدمة وإشباع الحاجات الإنسانية على مختلف. 

 

 

                                                 
 24ص  ،رجع سابق، ممساعدة - 1
 .16، صرجع سابقم، الخفاجي، الغالبي - 2
 .71، صرجع سابق، مالغالبي ،الخفاجي - 3
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 ة الأعمال:دور المنظمة في بيئ. 3.1
فة، لمنظمة المختلادخلات بمبطة يتجلى الدور الأساسي للمنظمة في بيئة الأعمال بخلق القيمة بأبعادها المرت

الح وي المصمة ذوعمليات التحويل فيها، وما ينتج عنها من مخرجات مستهدفة متوقعة تصب في خد
 .المتعددين في بيئة الأعمال كيفية خلق القيمة من قبل المنظمة

 
  1-1الشكل 

 كيفية خلق القيمة من قبل المنظمة
 

 

 

 

 

 

 

 

  17الخفاجي، الغالبي، ص المصدر:

 . اشكال منظمات:1.4
المنظمات الإنسانية وفقا للعديد من المؤشرات البيئية المختلفة ويشكل النشاط الذي تؤديه، تختلف  

وتبعا لهذا الاختلاف تختلف أشكال ف بينها. وكيفية تحقيقه، أهمية كبيرة في خلق صور التباين او الاختلا
  1المنظمات على النحو التالي:

                                                 
 21نظرية المنظمة، دار المسيرة، عمان، الأردن، ص (، 2005خليل محمد حسن، خضير كاظم حمود ) عالشما  - 1

 

 تحصل المنظمة من بيئتها
 على المدخلات الآتية:

 لمواد الأوليةا -
 الأموال -
 المواد البشرية  -
 المعلومات والمعرفة -
 خدمات تحصل عليها -

 .المنظمة

 

المدخلات     ةــــــــــول المنظمـــــــــــتح
 وتضيف لها قيمة بواسطة:

 المكائن والمعدات -
 الحاسبات -
 المهارات البشرية -
 القدرات البشرية -

 المنظمة بيئة المنظمة رجاتمخ المنظمةعمليات تحويل في  مدخلات المنظمة

ما تقدمه المنظمة من 
 لبيئتها بشكل. مخرجات
 بضائع تامة 
 خدمات 
 عوائد 
 رواتب 
 قيم لذوي المصالح 

بيع المخرجات لتتمكن 
المنظمة من الحصول على 

التجهيز جديد كمدخلات 
 من:

 الزبائن 
 المساهمون 
 الموردون 
 الموزعون 
 المنافسون 
 الحكومة 
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 العلاقات الإقليمية والقانونية والسياسية حسب 
ــــريادي في انتــــاج الســــلع و الخــــدمات         ــــدورها ال ــــواع المنظمــــات ل تشــــكل منظمــــات الاعمــــال احــــد اهــــم أن

لإشباع حاجـات الافـراد و المجتمـع المتنوعـة، و ذلـك  وتوزيعها وخلق القيمة منها، و استثمار مختلف المواد
التعامـل مـع الفـرص و التحـديات و المسـاهمة في بنـاء دولــة الرفاهيـة، و مـن المفيـد الإشـارة بصـورة مركــزة في 

 1وجود أنواع أخرى من المنظمات و هي:

 المنظمات الحكومية  
ا والــبعض ه خــدماتهت الحكوميــة انشــطهــي المنظمــات الــتي تؤسســها وتــديرها الدولــة وتمــارس بعــض المنظمــا

مي ء النقــــل العمــــو الكهــــربا الـــتي لا تهــــدف الى تحقيــــق الرهيــــة مثـــل شــــركه توزيــــع الميـــاه ةاقتصــــادي ةانشــــط ىر لخـــا
 …(.)خدمات بلديه الامن الشرطة، … المستشفيات 

 )منظمات الاعمال )القطاع الخاص  
 ممارســـه نظمـــات الىســـمى هـــذا النـــوع مـــن المهـــي المنظمـــات الـــتي يؤسســـها ويـــديرها الافـــراد والجماعـــات وي

 النشاط الاقتصادي الهادف لتحقيق الرهية من خلال انتاج السلع والخدمات.

  كومية )غير الحالمنظمات (ONG 
تمـع بـدون خدمـة المج هي المنظمات التي يؤسسها ويديرها افراد وجمعـات خـارج قطـاع الحكـومي وتسـعى الى

 ..منظمات حقوق الانسان، منظمات حماية البيئة، .غايه الاقتصادية )الرهية( مثل 

 منظمات المجتمع المدني  
هي المنظمات التي يؤسسها ويديرها أفراد وجماعات مـن خـارج القطـاع الحكـومي وتسـعى الى خدمـه الافـراد 

يشـــير ، …ضـــية والثقافيـــة الاحـــزاب السياســـيةورعايـــة مصـــالحهم مثـــل النقـــابات اتحـــادات العمـــال النـــوادي الريا
صـــطلح المجتمـــع المـــدني إلى كـــل أنـــواع الأنشـــطة التطوعيـــة الـــتي تنظمهـــا الجماعـــة حـــول مصـــالح وقـــيم وأهـــداف م

مشتركة. وتشمل هذه الأنشطة المتنوعة الغاية التي ينخرط فيهـا المجتمـع المـدني تقـدد الخـدمات، أو دعـم التعلـيم 
الأخــير مــثلا، يجــوز أن يجتمــع مواطنــون المســتقل، أو التــأثير علــى السياســات العامــة. ففــي إطــار هــذا النشــاط 
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خارج دائرة العمل الحكومي لنشر المعلومات حول السياسات، أو ممارسة الضـغوط بشـأنها، أو تعزيزهـا )معاقبـة 
 .صانعي السياسات أو مكافأتهم(

وجـود   ارهية التي لهت غير اليضم المجتمع المدني مجموعة واسعة النطاق من المنظمات غير الحكومية والمنظما
لى اعتبــــارات إســــتناداً افي الحيــــاة العامــــة وتــــنهض بعــــبء التعبــــير عــــن اهتمامــــات وقــــيم أعضــــائها أو الآخــــرين، 

 .أخلاقية أو ثقافية أو سياسية أو علمية أو دينية أو خيرية
مشـتركة.  صـرة قضـيةو من ثم يشير مصطلح منظمات المجتمع المدني إلى جمعيات ينشئها أشـخاص تعمـل لن

 ظمــات الخيريــة،ين، والمنالمنظمــات غــير الحكوميــة، والنقــابات العماليــة، وجماعــات الســكان الأصــليوهــي تشــمل 
نظمــات ملــتي تجمــع بــين شــتركة اوالمنظمــات الدينيــة، والنقــابات المهنيــة، ومؤسســات العمــل الخــيري. أمــا الميــزة الم
 ص أقلــه مــن حيــثاع الخــاوالقطــ المجتمــع المــدني كافــة، علــى شــدة تنوعهــا، فهــي تتمثــل باســتقلالها عــن الحكومــة

طلع بـدور هـام لأرض وتضـاالمبدأ. ولعل هذا الطابع الاستقلالي هو مـا يسـمح لهـذه المنظمـات بأن تعمـل علـى 
 في أي نظام ديمقراطي.

 المنظمات الدولية  
ى نطاق تعمل علو  دوليهي المنظمات التي تؤسسها الدول من اجل خدمه مصالحها من خلال التعاون ال

 الأوبك...، ةظملمية منلعاالصحة ا ةالامم المتحدة منظم ةمثل هيئ ا فروع وأنشطة في دول عديدةعالمي له
 وتنقسم الى:

 منظمات الاعمال التجارية والصناعية والمالية 
لها فروع في دول متعددة، و تهدف الى تحقيق الربح، و عادة ما يكون لها مركز رئيس في بلد الام، يكون 

  1شركات متعددة الجنسية، و البنوك التي لها فروع في دول مختلفة. ومن هذه المنظمات:

  تهدف للتحقيق الأرباح( لا) غير ربحيةمنظمات 
ثل ية ... الخ مالتعليمو ادية وهي منظمات تقدم الخدمات إلى دول في المجالات السياسية والتنمية الاقتص

ربية، معة الدول العكذلك جاو لخ( اظمة اليونسكو .. المنظمات التابعة لهيئة الأمم المتحدة )البنك الدولي، من
 في هذا المجال الإدارة الدولية(.العربي وتسمى الإدارة  ومنظمة العمل
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 يرية والتطوعيةالمنظمات الخ 
يحتاجها،  اعدة من ومسهذه المنظمات لا تهدف إلى تحقيق الربح، وإنما هدفها الوحيد هو عمل الخير

. ة الصم والبكم، وجمعيائيةتماعي الخيري، النوادي الاجتماعية، الاتحادات النسمثل: منظمات العمل الاج
 .وتكون مصادر تحويل هذه المنظمات من خلال التبرعات والهبات والزكاة .. الخ

 حسب الاقليم الجغرافي 
القانونية و معيار الإقليم الجغرافي موطن المنظمة و الإقليم الذي تعمل فيه، و ذلك في اطار علاقاتها  يمثل

 : 1السياسية، و يمكن تقسيمها الى ثلاث أنواع هي

 المنظمات الدولية 
ا، أو تعمل فيه تي أسستار الوهي المنظمات التي تتجاوز في أنشطتها وعلاقاتها الحدود الإقليمية للأقط

 حيث أن خدماتها تمتد إلى أقطار متعددة.

 المنظمات الوطنية 
اسية، وهي قه السير حقو العاملة ضمن حدود القطر الواحد في إطا يمثل هذا النوع من المنظمات، تلك

 تعمل على مستوى القطر ككل.

  المنظمات المحلية 
لمحلة اناء المنطقة ا من أبعضاؤهيقتصر دورها على جزء من القطر الواحد كالمدينة، قرية. وغالبا ما يكون أ

 ذاتها.

 

 ذكر منها:كما يمكن تصنيف المنظمات ايضا الى اشكال اخرى، ن

  حسب طبيعة التكوين 
يمثل معيار طبيعة التكوين المنظمة أحد الأسس في تفسير تباين المنظمات، اذ يمكن تقسيمه الى العناصر 

 : 2(2005)الشماع،   التالية
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 المنظمات الطبيعية  
ئياً عضواً فيها، هي شكل المنظمات التي لا يلعب الفرد الواحد فيها دوراً كبيراً في تكوينها ويجد نفسه تلقا

على المنظمات التي لا  يطلق مصطلح المنظمات الطبيعية أو التلقائية .1هكم الانتماء العائلي او القومي
يلعب الفرد الواحد فيها دورة ملحوظة في تكوينها ويجد نفسه تلقائيا عضوا فيها، هكم الانتهاء العائلي أو 

ومن الأمثلة التي يشيع وجودها لهذا «. مات الأمر الواقعمنظ»القومي، كما يمكن أن يطلق عليها اصطلاح 
 .النوع من المنظمات، الأسرة، والأمة، والمؤسسة الدينية

 المنظمات المكونة  
حسب دوافع الانتماء منها الذاتية ومنها  هي التي تسهم في تحقيق أهداف معينة، المنظمات المكونة

 .2الاجتماعية

  حسب النوع الملكية 

 اصةلملكية الخا  
، وعليه فهو مسؤول عن توفير رأس المال اللازم، وهو المسؤول يقوم بتأسيسها شخص واحد هو المالك

 له القانون حرية التصرف في ممتلكاتهويكفل الوحيد امام القانون، اذ حدثت انحرافات او مخالفات سلبية، 
حيث لا يوجد إجراءات  فيه،النوع من المنظمات بسهولة إجراءات تأسيسية ومرونة العمل  ويتصف هذا

  3حكومية معقدة تعيق تنفيذ العمل فيه.
  4الى: إلى مجموعتين أيضاالمنظمات )الملكية( الحاصة تقسم 
 لتضامنركات اوشو  شركات مساهمة وذات مسؤولية محدودةكمنشآت الأعمال الخاصة  ، أولهما 

 منشآت الفردية، و 
 ي.يرية والنواديات الخالجمعدف تقيم الخدمة العامة كالمنظمات الخاصة الأخرى، التي تسته ،ثانيهما  
 
 
 

                                                 
 21، ص رجع سابقم ،، حمودعالشما  - 1
 21، ص رجع سابقم ،، حمودعالشما  - 2
 28 ص ،رجع سابقم ،اعدةمس - 3
 .18دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص (، إدارة المنظمات، 2003حسين حرد ) - 4



 وعلم التنظيم المنظمة وللفصل الاا

 

11 

 

 الملكية العامة  
تعود ملكية هذه المنظمات الى الدول فقط، التي تقوم بتوفير رأس المال اللازم لها، وتحديد النوع انتاجها او 

بين خدمة التي سوف تقدم للمجتمع بما ينسجم مع سياستها العامة، وهناك بعض المنظمات المشتركة 
 . 1المنظمات الحكومية والقطاع الخاص يطلق على هذه الشراكة بالقطاع المختلط

و  وهي تمثل بالمنظمات التي تقوم الدولة )نيابة عن المجتمع( بإنشائها حسب طبيعة نظامها السياسي
 2الاقتصادي، وهي تظم مجموعتين: 

  ،)منشآت القطاع العام )الاشتراكي 
  كفاءة.  منها تقدد الخدمات العامة للجمهور المستفيددوائر الدولة التي تستهدف 

 .تعود ملكية هذه المنظمات

 المختلطةلكية الم 
إما  وهي المنظمات التي تشترك الدولة والقطاع الخاص في ملكيتها، وذلك بموجب نسب تحدد الدولة.

لمختلط بشكل عام، أو حسب طبيعة كل منظمة والقطاع الذي يعمل فيه، مثال: شركات القطاع ا
 3)الصناعية، الزراعية، السياحية(.

 حسب الحجم 

 4تنقسم المنظمات حسب الحجم الى الاشكال التالية: 

 كبيرةال نظماتالم -
 ئها عشرات أودد أعضاها )عوهي المنظمات التي غالبا ما تتجاوز اعداد الطاقات البشرية العاملة في

ية إلى جانب  ة صناعلمتقدماالمنظمات في الدول  أو الملايين من الأفراد. ويغلب ظهور هذه الألافمئات 
 .كون الدولة ذاتها منظمة كبيرة

 المتوسطة نظماتالم -
 فراد. من الأ لالافوهي المنظمات التي غالبا ما يكون حجم الطاقات البشرية العاملة فيها ا
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  الصغيرة نظماتالم -
د أو أقل من الأفرا ات منز المئقليلة لا تتجاو  بأعدادوهي المنظمات التي يكون فيها عدد الأفراد 

  .ذلك

 حسب الاشكال القانونية 
تتباين المنظمات وفقا للعديد من المؤثرات والمتغيرات البيئية المختلفة، وبشكل الأنشطة التي تؤديها، 

 :1وفقا للأشكال القانونية الآتية زيونوع الخدمات التي تقدمها، وعليه فإن أنواع المنظمات تتما

 رديةالمنظمات الف -
هو و للازم، لمال اشخص واحد هو المالك، وعليه فهو المسؤول عن توفير رأس ا يقوم بتأسيسها

 فيحرية التصرف  لقانونال له المسؤول الوحيد أمام القانون، إذا حدثت انحرافات أو مخالفات سلبية، ويكف
ث لا توجد يه، حيل فعمممتلكاته، ويتصف هذا النوع من المنظمات بسهولة إجراءات تأسيسه ومرونة ال

 .إجراءات حكومية معقدة

 عامةالمنظمات ال -
تاجها تحديد نوع إنو م لها، اللاز  الدولة فقط، التي تقوم بتوفير رأس المال تعود ملكية هذه المنظمات إلى

 المشتركة بين نظماتعض المأو الخدمة التي سوف تقدم للمجتمع بما ينسجم مع سياستها العامة. وهنالك ب
 ت الحكومية والقطاع الخاص يطلق على هذهالمنظما

 .الشراكة بالقطاع المختلط

 تعاونيةالمنظمات ال -
ذي يكون لمال الرأس ا التعاون الذي ينشأ بين عدد من الأفراد المساهمين في وهي شكل من أشكال

قيق إلى تح  تهدفلاالتي مقسما إلى حصص متساوية، ويطلق على المشروع تسمية )الجمعية التعاونية(، و 
 .قل الأسعارتهم بأورغبا أعضائها وتوفير احتياجاتهم الربح بالضرورة، وإنما الهدف الرئيسي هو خدمة

 ساهمةالم (المنظماتشركات ) -
 هما:  وتنقسم إلى شكلين قانونيين
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  الأشخاص: شركات 
 تالية:ال الذ الأشكوتتخ تعود الملكية في هذه الشركات إلى شخصين فأكثر، وتتميز بسهولة تأسيسها

  التضامن: شركات 
لى عتي لا تقتصر ير، والاه الغفي إدارة الشركة، والوفاء بالتزاماتها تج حيث يكون المالكون متضامنين

 .مل عالية جداً التعا قة فيتكون الث رأسمال الشركة فقط، وإنما تشمل الممتلكات الخاصة أيضا، وبالتالي
 

  التوصية البسيطة: شركات 
 هذا النوع من الشركات إلى: في  تنقسم الملكية

لتضامن شركة ا كاء فيينطبق على الشر  . ملكية تتكون من شخص فأكثر متضامنين وينطبق عليهم ما
 المتضامنون.  ويطلق عليهم الشركاء

ل، أس المار هم في فأكثر تقتصر مسؤولياتهم المالية على مدى مساهمت . ملكية تتكون من شخص
الملاك  قة من حلإدار ، ولكن ليس لهم حق في إدارة الشركة، بل إن اويطلق عليهم الشركاء الموصون

 المتضامنين.

  ذات المسؤولية المحدودة: شركات 
دده ركاء يحن الشتعود ملكية هذه الشركات إلى شخصين فأكثر، ويكون هنالك حد أقصى لعدد م

 القانون وهو يختلف من بلد لآخر. 
لحصص اوتكون  ساويةال الذي يكون مقسمة إلى حصص متكما يحدد القانون الحد الأدنى لرأس الم

 قط. لمال فرأس ا تقتصر مسؤولياتهم المالية على حصصهم في قابلة للتداول بين الشركاء الذين

  المحاصة: شركات(Joint-venture) 
الترخيص، و لتسجيل ءات اتعود ملكيتها إلى شريكين فأكثر، وتنفرد هذه الشركة بإعفائها من إجرا 
 ك الظاهر، أماالشري لشركةاتمتعها بالشخصية الاعتبارية التي يضيفها المشرع. ويتولى إدارة هذه  وعدم

 الشركاء الآخرون فهم غير ظاهرين لمن يتعامل مع الشركة.

 الأموال: شركات  -
  1:اعدة إلى نوعينقتقسم المنظمات تبعا لهذه ال
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  المساهمة العامة: شركات 
ا ما تكون م وغالبلأسهبااوية في القيمة والحقوق والواجبات وتدعى ينقسم رأس المال إلى حصص متس

رائه في يعه وشبيمكن  ويسمى السهم كذلك حصة، وسهم الشركة قابل للتداول، أي نقدية( وحدةالحصة )
الشركاء أو  أسماء ر معهالسوق المالي بدون الرجوع إلى المساهمين، ويكون للشركة اسم تجاري لا يظه

ة مستقلة عن ذم لماليةتها اتتمتع الشركة بشخصية مستقلة عن شخصية المساهمين وبالتالي ذمالمساهمين، و 
ن طريق اذ القرارات عم باتخوتقو  المساهمين المالية. وللشركة المساهمة جمعية عمومية تضم المساهمين جميعهم

إدارتها،  ؤولا عنمس ونکيالتصويت، وتقوم هذه الجمعية بانتخاب عدد من أعضائها لتشكيل مجلس إدارة 
 .عضو من أعضائه ليكون مديرا عاماً  بانتخاب والمجلس يقوم

  التوصية بالأسهم: شركات 
لقيمة اتساوية مأسهم يتكون راس مال الشركة من حصة أو أكثر، يقدمها شريك متضامن أو أكثر، و 

ؤولية الشريك تكون مسو ون، يكتتب فيها مساهم أو أكثر، ويمكن تداولها على النحو الذي ينص عليه القان
ساهم ما الشريك المأدودة، ير محأو الشركاء المتضامنين في شركة التوصية بالأسهم عن التزاماتها مسؤولية غ

   :ن الشركاءوعين مناك نهفلا يكون مسؤولا إلا في حدود قيمة الأسهم التي اكتتب بها، وهذا يعني أن 
 ا.تزاماتهشركة والعن ديون ال ؤوليتهم عامةشرکاء متضامنون لا يقل عددهم عن اثنين ومس -
منهم  اهمة كلبمقدار مس محدودةلا يقل عددهم عن اثنين ومسؤوليتهم )الموصون( ون ساهمشرکاء م -

 في رأس المال.
المتضمن القانون  2001ديسمبر  12الصادر في  18– 01يتلخص في القانون رقم  ملاحظة:

م دد العمال ورقياري على معتوسطة والذي اعتمدت فيه الجزائر عالتوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والم
لع سسة إنتاج السنها مؤ ية بأالأعمال حيث تعرف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مهما كانت طبيعتها القانون

 :و/أو الخدمات
 شخصا 250إلى  1تشغل من  –
 500 موع حصيلتها السنويةوز مجمليار دينار جزائري أو لا يتجا 2لا يتجاوز رقم أعمالها السنوي  –

 .مليون دينار
 .تستوفي معايير الاستقلالية –

ما أكثر من قبل مؤسسة ف 25ويقصد بالمؤسسة المستقلة هي كل مؤسسة لا يمتلك رأس مالها بمقدار %
 .سطةأو مجموعات مؤسسات أخرى لا ينطبق عليها تعريف المؤسسات الصغيرة والمتو 

 
 



 وعلم التنظيم المنظمة وللفصل الاا

 

15 

 

 كبيرةال اتالمؤسس -
 سخير كليستحدث من اجل ت من شخص معنوي أو عدة شخصيات معنوية لمدة محددة،يتكون 

ضاعفته، مطه أو ة نشاالامكانيات وتسهيل تطوير النشاط الاقتصادي لأعضائها، وبهدف تحسين مردودي
و عدة شخص أ ديرهاييمكن ان يستحدث بدون رأسمال، ولا يعطي بنفسه الاستحداث وتقسيم الأرباح، 

وما بعدها من  796جيل في السجل التجاري يكسب المجمع الشخصية المعنوية )المادة أشخاص، التس
 .قانون التجارة(

بالمائة من رأسمال شركة أخرى، الثانية تعتبر طبيعيا   50حين تمتلك مؤسسة تكون  لفروع والمساهماتا
سمال الذي تملكه في هذه تعتبر شركة بأنها تملك مساهمة في مؤسسة أخرى، إذا كانت نسبة رأ .كفرع للأولى

  1الاخيرة أقل أو يساوي خمسون بالمائة.

 والصغيرة المتوسطة اتالمؤسس -
د لاف من الافرايها الاملة فوهي المنظمات التي غالباً ما يكون حجم الطاقات البشرية العا: توسطةالم

 2يون دج و مل 200شخصا، و رقم أمالها محصور بين  250إلى  50تعرف بأنها مؤسسة تشغل من الو 
 .مليون دج 500و  100مليار دج، و مجموع ميزانيتها السنوية محصورة بين 

قل او ا ن الافرادم لمئاتجاوز افيها عدد الافراد بأعداد قليلة لا تتوهي المنظمات التي يكون : الصغيرة
دج، مليون  200ى مالها لا يتعدعشخصا، ورقم أ 49إلى  10تعرف بأنها مؤسسة تشغل من من ذلك و 

  .مليون دج 100و مجموع ميزانيتها السنوية لا تتعدى 

   )TPE( 2 المؤسسة المصغرة -
و        يون دج، مل 20شخصا، و رقم أمالها لا يتعدى  9إلى  1تشغل من وهي المنظمات التي 

  مليون دج. 10مجموع ميزانيتها السنوية لا تتعدى 

 :حسب مستوى استخدام التكنولوجيا 

  التكنولوجيا المتطورة المنظمات ذات -
مع التطور التكنولوجي المذهل الذي شهده العالم في الآونة الأخيرة لا يمكن أن نخفي تأثير التكنولوجيا 
الحديثة على أداء المنظمات والشركات، حيث حملت تلك الصناعات التكنولوجية المتطورة طابع الابتكار 

                                                 
du-national-https://www.commerce.gov.dz/ar/centre-، لمركز الوطني للسجل التجاريالموقع الالكتروني ل - 1

registre-de-commerce-c-n-r-c 
2 -Très Petite Entreprise  
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د العديد من الشركات والمنظمات على إدارة مختلف الأقسام والتطور والمرونة في التعامل، هذا التطور ساع
وعلى المستويات المتعددة في الشركة بشكل أفضل، وقد أصبحت معظم هذه الشركات تبني كافة 

الإدارية على تكنولوجيا المعلومات، لدرجة أن كل منظمة تتخلف عن مواكبة هذا الكم الهائل  ااستراتيجياته
فترة من الزمن أنها بدأت بالانحسار والتراجع على كافة الأصعدة، وخاصة على من التطور، ستلاحظ بعد 

صعيد الجودة والتسويق، لذلك قضت الحاجة إلى الوقوف على كيفية استخدام هذه التكنولوجيا بالطريقة 
 .1التي تحقق الأهداف المنشودة

  المنظمات ذات التكنولوجيا المتوسطة -
الافراد اعية تكيفية باعتبارها تعنى بمجموعة الوسائل التي يستخدمها تعتبر التكنولوجيا كظاهرة اجتم

 2للسيطرة على المغيرات البيئة الخارجية المحيط بهم.
يتم تعيين إدارة تكنولوجيا إدارة التخصصات التي يسمح لمنظمات لإدارة الأساسية التكنولوجية لخلق 

التكنولوجيا هي استراتيجية التكنولوجيا )منطق أو دور  ميزة تنافسية. المفاهيم النمطية المستخدمة في إدارة
التكنولوجيا في المنظمة(، والتنبؤ بالتكنولوجيا )التعرف على التكنولوجيات ذات الصلة المحتملة للمنظمة، 
ربما عن طريق التكنولوجيا الكشافة( وفتح التكنولوجيا )تكنولوجيات رسم الخرائط ذات الصلة باحتياجات 

تجارية والأسواق( وحافظة مشاريع التكنولوجيا )مجموعة من المشاريع قيد التطوير( واستثمارات الأعمال ال
  3.التكنولوجيا )مجموعة من التكنولوجيات المستخدمة(

  :المنظمات ذات التكنولوجيا المنخفضة -
على القوى  هي المنظمات التي تستخدم في عملياتها التشغيلية الآلات اليدوية أو الماكنات المعتمدة

العاملة لدرجة عالية، ويرتفع فيها بالتالي عدد الأفراد نسبيا مقارنة مع المنظمات الأخرى ذات التكنولوجيا 
 4المتطورة المتوسطة.

  الإنتاج: حسب طبيعة 
 :5هي Woodwardة مستويات، حسب منظور وودوارد إلى ثلاثحسب هذه القاعدة تقسم المنظمات 

                                                 
 .24، مرجع سابق، ص، حمودعالشما  - 1
 .234ق، ص مساعدة، مرجع ساب - 2
 24، حمود، مرجع سابق، صعالشما  - 3

 .25، مرجع سابق، ص، حمودعالشما  - 4
 .26، مرجع سابق، ص، حمودعالشما  - 5
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بيرة بكميات كو      دات وهي المنظمات التي تعتمد على الإنتاج بوح: سعمنظمات ذات الانتاج الوا -
 يق المنتوجاتات وتسو عمليمحققة بذلك وفرات الحجم الكبير في شراء مستلزمات الإنتاج )المدخلات(، وال

 .انتاج المواد الاستهلاكيةمثل:  )المخرجات(.

ية الإنتاجية العمل تمر أوسلوب إنتاج مسوهي المنظمات التي تعتمد أ :منظمات ذات الانتاج المستمر -
كرير لكيماوية أو تناعية االص ذات المسار المستمر بين ترابط مراحلها بشكل كبير كما هو الشأن في المنشآت

 نفط.

على أساس  ة، أوالصغير  وهي المنظمات التي تنتج على أساس الوحدات :منظمات ذات الانتاج الصغير -
اهات تجا كما أن هناك  واصفات متخصصة، أو حسب الطلبيات الواردة لها.عدد معين من وحدات إنتاج وبم

 .لمنظماتبل اأخرى في تحديد أنواع المنظمات حسب معيار المستوى التكنولوجي المعتمد من ق

 ةحسب طبيعة نشاط منظم 
اجتماعية الخ( و ...بموجب هذا المعيار الى اقتصادية )زراعية، صناعية، تجارية، مصرفية، تقسم المنظمات

)صحية، تعليمية، ثقافية، ...الخ( و سياسية )الحزب، المجلس الوطني، المجالس الشعبية، ...الخ( و تنقسم هذه 
 . 1المنظمات بدورها الى مجموعات فرعية و أخرى ثانوية

 التجارة -الصناعة  -الزراعية  :المعيار الاقتصادي  -

 الثقافة -التعليم  -الصحة :  المعيار الاجتماعي -

 ةلس الشعبياالمج - ةلس الوطنياالمج -الاحزاب : المعيار السياسي  -

 حسبه درجه الاعتماد 
 :2تبوب هذه المنظمات حسب هذه القاعدة

 المنظمات المستقلة -
ما تكون  داريا. وغالبانيا وإيا، فوتضم المنظمات الأم التي تتسم بالاستقلالية وعدم الاعتماد على غيرها مال

 وسطة، لكنها مستقلة.ذات أحجام كبيرة ومت
 

                                                 
 .25خليل ص  - 1
 21، مرجع سابق، ص، حمودعالشما  - 2
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 المنظمات التابعة -
البا يا وفنيا، وغا، إدار مالي غالبا ما تكون منظمات كبيرة متوسطة أو صغيرة الحجم، ترتبط بمنظمات أخرى

 .ديهاما تكون فروعا لمنظمات كبيرة ومرتبطة في النواحي متعلقة بالأنشطة التي تؤ 

 ماهية علم التنظيم .2
المعرفة المنظمة التي تستهدف فهم الظواهر والتنبؤ بتكرار حدوثها، والعمل  يمكن تعريف علم التنظيم بأنه

يتم من  والآلية التيوليس هدفاً هد ذاته  للإنجازوسيلة وجيزة  ويعتبر التنظيم. على التحكم بها وضبطها
ق بوعي يعرف روبنز التنظيم بأنه كيان اجتماعي منس .خلالها الوصول الأهداف المتوخاة بشكل جيد وفعال

 1 .و له حدود واضحة المعالم و يعمل على أساس دائم لتحقيق هدف معين او مجموعة معينة
من سمات التنظيم انه كيان اجتماعي يضم مجموعة من الافراد و الجماعات، موجود في اطار محدد المعالم 

ة في العلاقة بين من حيث هوية أعضاء الجماعة التي تنضوي تحت لوائه و احتوائه على رابطة استمراري
العامليين فيه و أيضا احتوائه على أهداف تسعى هذه المنظمة الى تحقيقه من خلال توزيع المهام على مختلف 

 2العامليين.

  الهيكل التنظيمي .3

لتي م الرئيسية اه المهادث فياول عناصر التنظيمية التي ترتبط بالتنظيم هو الهيكل التنظيمي الذي تتح
 تحقيقها.يعمل التنظيم على 

ويمكن تعريف الهيكل التنظيمي بانه " الطريقة التي يتم من خلالها تنظيم المهام وتحديد الادوار الرئيسية 
العاملة  والتبين نظام التبادل المعلومات وتحديد اليات التنسيق وانماط اللازمة بين الاقسام المختلفة و للعاملين،

 3فيها
التنظيمي هو "اطار يوجه سلوك رئيس المنظمة في اتخاد القرارات ...  ي بان الهيكلــــبـــيقول روبرت ابل

  4وتتأثر نوعية وطبيعة هذه القرارات بطبيعة الهيكل التنظيمي"
تباينت وجهات نظر الباحثين والمتخصصين في نظرية المنظمة بشأن تحديد مفهوم وأهمية هيكلها  فقد

طبيعة العلاقات السائدة في المنظمة.  الأساسية التي يعتمدون عليها في تحديد للمبادئالتنظيمي، وذلك تبعا 
فقد نظر التقليديون )الكلاسيكيون إلى الهيكل التنظيمي على أنه الاطار الرسمي الذي يحدد العلاقات القائمة 

                                                 
  .33، مرجع سابق، صالقيراواني -1
 .16 ص ،رجع سابقم، الخفاجي، الغالبي - 2
 .50ص  ،القيرواني، مرجع سابق - 3
 .103(، دار الحامد للنشر والتوزيع، ص2003حسين حرد، إدارة المنظمات، منظور كلي ) - 4
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سيكية( أن في المنظمة وأنشطتها عمودية وأفقية. ويتضح من خلال وجهات نظر المدرسة التقليدية )الكلا
الهيكل التنظيمي هو الوسيلة الأساسية لتجميع الأنشطة وتحديد العلاقات الوظيفية بين المستويات المختلفة. 

فاصلة وواضحة من اً فهو يسهم في تأطير سبل الاتصال الفعال ويعطى للأجزاء المؤلفة للمنظمة حدود1
واجه التقليديون، في ضوء هذا المفهوم، النقد العلاقات التي تؤدي في تصورهم إلى تحقيق أهدافها. ولذلك 

من قبل السلوكيين الذين اشاروا إلى اهمال الجانب الإنساني في تحديد مفهوم الهيكل التنظيمي، حيث أكد 
السلوكيون على أهمية العنصر البشري وتأثير السلوك الفردي والجماعي، على حد سواء، في تحقيق المنظمة 

وكيون على أهمية كل من التنظيمين الرسمي وغير الرسمي فيها تجاهلها التقليديون وهي لأهدافها. فقد أكد السل
. وقد أعقب ذلك، 2أن المنظمة كيان حركي قائم على أنها من العلاقات التفاعلية بين الأفراد أو الجماعات
هنا صار التوكيد على في مسيرة نظرية المنظمة وتطورها، بناء فكري ملحوظ تبلور في نظرية النظام المفتوح. و 

الهيكل التنظيمي للمنظمة على أنه عبارة عن نظام فرعي يضم أنظمة فرعية متكاملة ومتفاعلة مع البيئة 
الخارجية للمنظمة. فالهيكل التنظيمي للمنظمة بأبعاده المختلفة هو حسب نظرية النظام المفتوح، كل موحد 

ن من إعادة النظر فيه بين حين وآخر حتى يبقى متفاعلا يتصف بالحركة والنمو والتغير المستمر، لا بد إذ
ومتكيفة مع البيئة. وفي ضوء ذلك يمكن القول بأن الهيكل التنظيمي هو عبارة عن البناء أو الشكل الذي 

للعلاقات السائدة في المنظمة. فهو يوضح التقسيمات أو الوحدات الرئيسة والفرعية  الداخلييحدد التركيب 
ختلف الأعمال والأنشطة التي يتطلبها تحقيق أهداف المنظمة، اضافة البيان أشكال وأنواع التي تضطلع بم

الاتصالات وشبكات العلاقات القائمة. كما أن الهيكل التنظيمي بناء هرمي للعلاقات والتدفق الاتصالات 
لتحقيق أهداف  وهو لا يمثل غاية البناء الأساسي للمنظمة بل يعد أحد الوسائل الإدارية التي تستخدم

 3.المنظمة، على وفق رؤية شاملة ومتكاملة للتفاعلات السائدة فيها
 :4من عناصر ثلاث وبدرجات تتفاوت في الشكل والمضمون هي ةيتكون الهيكل التنظيمي لأية مؤسس

 التطور والتعقيد Complexité  
وزعه م الإداريةات ن الوحددد مع يتسم الهيكل التنظيمي في تقسيم الاعمال الى عده مهام يتولى القيام بها

ضا على اساس ينقسم اي  ا.افقيا ومرتبه عموديا ويمكن ان يكون التنظيم بسيطا او مركبا وموزعا جغرافي
   الخدمة     ا لتي تمر بهاالمراحل  ثلم الأساسية،دوائر تمثل الخدمات او السلع او الوظائف ة وظيفي الى عد

  ... الخ. عدد العاملينالجغرافية أو  المناطقأو  فئات المستفيدينأو 

                                                 
 .161الشماع ص  - 1
 169مساعدة ص  - 2
 .163، مرجع سابق، ص، حمودعالشما  - 3
 .51ص  ،القيرواني، مرجع سابق - 4
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 ــــــــةالرسمي Formalisation  
  standardisation)وتنميطها ) التطور والتعقيب وجود تقنين للأساليب واجراءات العمل ةي مرحلضتقت

كان هناك   ماً نظيم منظفكلما كان الت شكل يضمن السلوك العاملين. فالتنظيم يستوجب التنميط والتوحيد.
  .ةعمل واجراءات وسياسات واضح ةادل

  الإداري تسلسلHiérarchisation 
مام العاملين هيث تكون ا ةواضح ةاداري (référence) ةوجود مرجعي ضرورةعلى  المبدأكد هذا يؤ  

 .ةاللامركزياو  المركزيةسواء كانوا الاسلوب المتبع اسلوب  واضحة السلطةخطوط 
سات والتجارب ل الدران خلامثم الوصول اليها  المعرفةا تراكميا في يعكس التطور في نظريات التنظيم نمط

  .المختلفة الإدارية

 تصميم الهيكل التنظيمي.1.3

تصميم الهيكل التنظيمي لا بد أن يأخذ تصميم الهيكل التنظيمي للمنظمة بنظر الاعتبار حقيقة 
لمنظمات، في كل الأوقات ولكل أساسية مفادها أنه ليس هناك هيكل مثالي يصلح للتطبيق في مختلف ا

     الظروف البيئية  مستويات الهيكل. فأي تفاوت معين في طبيعة الأعمال السائدة في المنظمة أو في طبيعة
أو الأهداف المراد تحقيقها يؤدي بشكل أو بآخر إلى خلق جوانب الاختلاف في طبيعة الهيكل التنظيمي 

  1وتصحيحه.

  التنظيميخطوات تصميم الهيكل . 1.2.3

لقد اكدت الدراسات و التجارب الميدانية بأن المنظمة لا يمكن ان يصاغ بشأنها هيكل تنظيمي 
 :2نموذجي و مثالي و هناك عدد من القوى المؤثرة في اختيار و تصميم الهيكل التنظيمي المناسب و هي

 حجم المنظمة  
لأنشطة تحديد او سيم يد عملية تقعندما يكون حجم المنظمة صغيرة فإن هذا يؤدي إلى صعوبة وتعق

مما  تساعهوانوعا تكثر الواجب أداؤها، ولكن عندما يكون حجم المنظمة كبيرة نجد أن الأنشطة تكون أ
من  لأمر مزيدالب ارتها يتطوكث يؤدي إلى سهولة تقسيم العمل وفقا للأنشطة المختلفة، ونتيجة لتنوع الأنشطة

 .التنسيق والرقابة
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 دور حياة المنظمة  
ج لى فترة النضتستمر إو لنمو من المعروف أن للمنظمة دورة حياة تبدا من فترة النشوء وتصل إلى فترة ا

ن تمر من الضروري أ ل، وليسلزواوأخيرا فترة الانحدار، والتي تتطلب إعادة التنظيم لمنعها من الوصول إلى ا
دة فإذا  ا لأسباب عديرة حياتهدو  ول في بدايةالمنظمة بهذه الفترات جميعها فهناك الكثير من المنظمات التي تز 

جميعها  اصرهد في عنمعق كانت حياة المنظمة مؤقتة يستدعي ذلك بأن يكون الهيكل التنظيمي بسيطة وغير
 من حيث المهام، والعلاقات، والسلطة، والمسؤولية.

 الموقع الجغرافي للمنظمة  
ة إلى حد  ة مختلفنظيميت کلاً يرافية تتطلب هأنشطتها من خلال عدة مواقع جغ إن المنظمة التي تؤدي

يق لإشراف والتنسشکلات ااد مكبير عن منظمة تعمل في منطقة جغرافية واحدة، إذ أنه في الحالة الأولى تزد
 ت المختلفة في الهيكل التنظيمي.بين المستويا

 . درجة التخصص 
رجة تكون د ندماظمة، فعتؤثر درجة التخصص في المهام والأنشطة على الهيكل التنظيمي للمن 

 والعكس صحيح اً الهيكل بسيط نيكو  التخصص في العمل منخفضة

 القدرات البشرية  
 درات البشريةكون القتعندما فدورا بارزا في اختيار الهيكل التنظيمي المناسب،  تلعب القدرات البشرية

كون الهيكل لى أن يدي إسيؤ المطلوبة بسيطة وغير معقدة من حيث المهارات والخبرات والتخصص، فإن هذا 
ا سيؤدي إلى فإن هذ اليةعالتنظيمي بسيطة، ولكن إذا كانت طبيعة أعمال المنظمة تتطلب مهارات وخبرات 

 التنظيمي  تشعب وتعدد الهيكل

 التكنولوجيا 
 يكل التنظيمييار الهلى اختوعلاقات العمل وهذا يؤثر ع تحدد طبيعة العمل، والمهام، ونوعية الوظائف

 نظيمييد الهيكل التدة تعق زيااسب، ويمكن القول إنه كلما ازداد تعقيد التكنولوجيا المستخدمة أدى إلىالمن
 .للمنظمة

 نطاق الإشراف 
يستطيع الإداري الإشراف عليهم بفاعلية، وقد يكون نطاق الإشراف واسعة  يعني عدد المرؤوسين الذين

تنظيمي مسطح، وبالتالي يكون عدد المستويات وضيقة، ونطاق الإشراف الواسع يؤدي إلى وجود هيكل 
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الإدارية محدودة، بينما نطاق الإشراف الضيق يؤدي إلى وجود هيكل تنظيمي طولي، وبالتالي زيادة عدد 
 الإدارية.  المستويات

 الفلسفة الإدارية للإداريين المركزية واللامركزية 
سلطة  فويضتية إلى درجة للامركز شير العليا، بينما تتعني المركزية تركيز سلطة اتخاذ القرارات بيد الإدارة ا

لتنظيمي صميم الهيكل ار على تيؤث اتخاذ القرارات إلى المستويات الدنيا، إن مدى تطبيق المركزية واللامركزية
 حيح.كس صوكلما انتقلنا من المركزية إلى اللامركزية زاد تعقد الهيكل التنظيمي والع

 البيئة الخارجية  
بيئة دورة رئيسة في تأثيرها على اختيار الهيكل التنظيمي المناسب فالمنظمة التي تعمل في بيئة تلعب ال  

رار ر درجة الاستقالي تؤث، وبتبالاستقرار يختلف هيكلها التنظيمي عن منظمة تعمل في بيئة غير مستقرة تتسم
الة بينما في الح ير معقدة وغسيطالأولى يكون ب أو عدم الاستقرار على الهيكل التنظيمي، إذ إنه في الحالة

 .اً الثانية يكون أكثر تعقيد

ادها عند م، فإنه لا بد من تحديد الخطوات الأساسية التي ينبغي اعتتم التطرق اليه سابقاً في ضوء ما 
 :1القيام بتصميم الهيكل للمنظمة وهي

لسلة ستحديد  نيث أتحديد الأهداف الأساسية للمنظمة وكذلك أهدافها الفرعية والثانوية، ح -أ
تالي طبيعة ظمة، وبالتحديد احتياجات المن لغابات( من شأنه أن يسهم فيا -الأهداف )أو سلسلة الوسائل 

 الهيكل التنظيمي وسبل تصميمه. 

ذ إوالثانوية(،  الفرعيةو سية تحديد الأعمال أو النشاطات المطلوبة للإسهام في تحقيق الأهداف الرئي -ب
ميع تجا. ج. بهعلقة والإجراءات المت ط التي تتضمن السياسات والبرامجأن هذه تفضي إلى وضع الخط

ر أو منها إلى مدي دارة كلاد إواسن الأعمال والأنشطة الوظيفية المتشابهة والمتقابلة في تقسيمات أو وحدات
  .فاعليةكفاءة و اته بالانجاز أعماله والنهوض بمسؤولي رئيس مسؤول، مع تحويله الصلاحيات اللازمة

المرتبطة  تثنائيةالاسو  وصف الوظائف بشكل شامل مع تحديد جميع الاعمال والأنشطة، الاعتيادية -ت
ظيفة، وما غل الو لات شاوالمسؤوليات، والعلاقات، ومؤه بها بصورة واضحة ودقيقة، وتحديد الصلاحيات

 بعهدته من أموال.
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لتحقيق  لملائمةا وفالظر  تحديد علاقات العمل الوظيفية بين مختلف التقسيمات والوحدات وخلق -ث
 عمال.ين الأالتعاون بين الأفراد وتنسيق جهودهم بالشكل الذي يتجاوز مشكلات التضارب ب

تفاعل مع كي المنيناميفي اطار محددات نطاق الاشراف، بمعناه الدتحديد المستويات التنظيمية  -ج
م او وحدة في ل تقسيخل كية داطبيعة الاعمال، و في ضوء ذلك يتم تحديد الوظائف الاشرافية و التنفيذ

  الهيكل التنظيمي.

 سمات الهيكل التنظيمي. 2.3
ولكي يحقق الهيكل التنظيمي للمنظمة الكفاءة والفاعلية في الاسهام بمتطلبات العمل دري، فإنه لا 

 : 1بد من اتسامه بالخصائص الآتية
 التوازن

، منوحة للفردليات المت وسؤو بين الصلاحيايتضمن مبدأ التوازن التنظيمي تحقيق العلاقات المتوازنة 
صادرة من وامر الالأ وكذلك التوازن في نطاق الاشراف وخطوط الاتصال الصينية، واعتماد مبدأ وحدة

 المستويات الإدارية المختلفة.
 المرونة

مرة ت سمية المستلتعديلاايعاب اطلب مبدأ المرونة قابلية الهياكل التنظيمية المراد تصميمها على است
 الفعال. تبعا للمتغيرات الداخلية والخارجية التي يتطلبها البناء التنظيمي

 الاستمرارية
قة وتوخي الد يميةت لهياكلاناء بمبدأ الاستمرارية إلى ضرورة اعتماد القواعد العلمية الرصينة في  يرشي

ة جوهرية متكرر   تغيراتإلىء في تشخيص الواقع إلى جانب استشراف التغيرات المستقبلية من أن يتعرض البنا
 من شأنها إرباكه.

 أنواع الهياكل التنظيمية. 3.3

واجه المدراء في المنظمات، وبصورة مستمر، ضرورة صياغة أسس الهيكل التنظيمي الفاعل والكفوء، ي
وليس هناك نوع نمطي من البنية التنظيمية التي تصلح لأن تكون نموذجا يحتذى به ويصلح للتطبيق في جميع 

وأن لكل منظمة أهدافها وظروفها الخاصة بها، ويمكن القول بأن المنظمات بشكل عام  ماسيالمنظمات، 
 :  2تتضمن نوعين أساسيين من البنية التنظيمية هما
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 لهيكل التنظيمي غير الرسمي.ا -لهيكل التنظيمي الرسمي ب ا -أ
 

  الهياكل التنظيمية الرسمية .1.1.3

الأدوار رسمية و قات المن قبل الإدارة ويحوي في إطاره العلاويعبر عنه بكونه الهيكل المعتمد 
تنظيمية ي والخارطة الل الرسملهيكاأبعاد وأجزاء  ،والصلاحيات المعترف بها، وعادة ما تصور الخارطة التنظيمية

 مة، كما وتحويل المنظداخ عبارة عن مخطط بياني يوضح العلاقات الرسمية والترتيب الرسمي لوحدات العمل
نقصد هنا ينها، و بلات ارطة التنظيمية عادة أسماء وعناوين الوظائف وكذلك خطوط السلطة والاتصاالخ

انونية صادرة قواعد قو ابط بكلمة الرسمية هي أن كل ما تحويه الخارطة موثق ومکتوب ومحدد بتعليمات وضو 
 بقرارات رسمية من جهات تمتلك الصلاحيات اللازمة لذلك. 

ارطة التنظيمية لمنظمة الأعمال يمكن أن تعكس أساسيات التنظيم الرسمي إن دراسة وتحليل الخ
 1 :والهيكل التنظيمي الرسمي والمتمثلة بما يلي

ا يمية ومن خلالهة التنظلخارطاإن عنوان الوظيفة وموقعها في الهيكل يمكن أن تظهر واضحة في : تقسيم العمل
 يمكن معرفة مسؤولية هذه الوظيفة. 

ورة ة تعطي صارطة التنظيميإن العلاقات بين المستويات والأقسام والوظائف في الخ :رافيةالاشالعلاقات 
 يرأس من، ولمن يقدم المرؤوسون تقاريرهم ومن يراقب إنجازهم. عمنواضحة 

 إن العلاقة تظهر تدفق الاتصالات الرسمية في المنظمة.  :قنوات الاتصال 
من  رتبط بهارئيسة، وما يالرئيسة أو الوظائف ال ة الوحداتتظهر الخارطة التنظيمي :الرئيسةالوحدات  

  فرعية.وحدات 
 .تنظيميةالارطة وتبدو في الخ يظهرها الهيكل التنظيمي الرسمي هي الطبقات الرأسية التي :مستويات الإدارة

 2عديدة من تنظيم الرسمي أهمها يأتي: وهناك أشكال 

 (التنظيم الرأسي )العمودي، أو التنفيذي: 

عد التنظيم الرأسي من أكثر أشكال التنظيم انتشارا أو شيوعا وقد استخدم في المنظمات العسكرية ب
بوجه خاص، وكذلك في المنظمات ذات الاحجام الصغيرة. وبعد هذا التنظيم من أبسط أنواع الهياكل 

                                                 
 174ص  ، مرجع سابق،مساعدة - 1
 .166 ص ،، مرجع سابق، حمودعالشما  - 2



 وعلم التنظيم المنظمة وللفصل الاا

 

25 

 

، ويمتلك المدير التنظيمية، حيث تمارس الصلاحيات من أعلى السلم الإداري نزولا إلى المستويات الدنيا
الأمر( من خلاله سلطة الاشراف التام على أنشطة المرؤوسين. وهو لذلك ينبغي أن يتسم بدراية تامة عن 
مجمل الفعاليات والنشاطات المتعلقة بالتقسيمات الإدارية التي يرأسها في المنظمة. ويسود هذا النمط 

 تقسيماتاء ومن والخبر ودة من الاستشاريين الصغيرة، حيث تكون الاستفادة محد تالمنظماالتنظيمي في 
وسرعة تنفيذ الأوامر والتعليمات بشكل  الاسناد )الخدمات(. كما يتميز هذا النمط من التنظيم بالبساطة،

أكثر كفاءة وفاعلية. كما يتيح ممارسة الرقاب الدقيقة لتحقيق الأهداف. غير أنه على الرغم من المزايا التي 
ر مجموعة من المأخذ التي تجعل من المنظمة، وخاصة الكبيرة أو المعقدة، غير قادرة على يتمتع بها فإنه يتضم

تحقيق أهدافها بكفاءة عالية، حيث أن المدراء غالبا ما تناط بهم مسؤوليات كبيرة بي يخرج عن مبدأ 
 القمة التنظيم هي ذات مسلك واحد، بينن  أن سبل الاتصال في هذا النوع مالتخصص وتقسيم العمل. ثم

هذا النوع   الآتيالأعمال. ويمثل الشكل  بإنجازوالقاعدة، وهذا ما يؤدي إلى العديد مر المشكلات المتعلقة 
 من التنظيم مع تفصيل أدق لتقسيمات إدارة الإنتاج، على سبيل المثال.

 2.1شكل 
 نموذج التنظيم العمودي
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 لتنظيم الوظيفي ا 

ائف، وأشار اس الوظى أسلقد كان فردريك تايلر أول من أسهم في إرساء قواعد البناء التنظيمي عل
خلال  ية التنظيم الوظيفي من. وقد شرع تايلر في إظهار أهم1903لذي نشر عام اإليه في كتابة إدارة الورش 

 لاحظ بأن ، فقدالماضي لقرنريكية في أواخر اتجربته عندما كان بعمل رئيسا للمال في إحدى الشركات الأم
لتنظيم ايفي بديلا عن يم الوظلتنظالأعباء الوظيفية تتطلب جهودا كبيرة ووقتا أطول في الانجاز، لذلك اقترح ا

الوحدات   مختلفمل فيالرأس )العمودي(. ويقوم التنظيم الوظيفي على أساس مبدأ التخصص وتقسيم الع
ق تعاون داري، عن طريداء الإب الأنظمة، وتجسيد مبدا التفاعل الوظيفي في مختلف جوانالإدارية العاملة في الم

 .التنفيذيين والاستشاريين وفي مختلف المستويات لتحقيق نجاح المنظمة

ومن المزايا التي يتسم بها هذا البناء التنظيمي أنه يعمل على تنمية روح العمل كفريق بسبب ضرورة 
لإنجاز الأعمال الموزعة اختصاصاتها، مما يؤدي إلى تمكينهم من معالجة  المدراءونية بين بناء العلاقات التعا

القضايا والمشكلات الإدارية والفنية برؤية مشتركة. غير أنه يؤخذ على هذا النوع من التنظيم صعوبة تحديد 
صيغ لتحديد مسؤوليات  تحصل أثناء العمل في المنظمة، مما يستدعي اعتاد المسؤولية عن الانحرافات التي

 1.التنظيم النموذج من ( بوضوح هذا2-1ويبين الشكل رقم )الأفراد بشكل أكثر وضوحا ودقة، 

 2.1شكل 
 نموذج التنظيم الوظيفي
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 168المصدر: الشماع ص 

 التنظيم الرأسي 
الشكل تجاوز  قق هذايث يح السابقين، حيمثل هذا البناء التنظيمي مزيجا متداخلا من كل من النوعين
يكل هذا اله إطار فيلمدراء يد امنها، ويستف للعيوب التي يحملها كل منهما، إلى جانب الاستفادة من مزايا كل

ارات ند اتخاذ القر رشاد عوالا التنظيمي من الاستشاريين )هيئات الركن، في القوات المسلحة في اسداء النصح
وضوع قها التنظيم ملتي يحقيا ات الناجمة عن الأداء، وتعد هذه الحقيقة من أهم المزاالمتعلقة هل المشكلا

عاب على هذا . وما ياليةعالبحث، سيما وأن المسؤوليات والصلاحيات غالبا ما تحدد بوضوح أكبر ودراية 
يتطلب  . كما قد لاينستشاريوالا التنظيم صعوبة إيجاد العلاقات التعاونية والتنسيق بين المدراء التنفيذيين

م، توافر أمثاله يستدعي ة لاالعمل وجود استشاريين على درجة كبيرة من الخبرة سيها، إذا كان حجم المنظم
. المقنعة( بطالةع من الط )نو لجزء من الوقت فق وانشغالهممما يترتب على وجودهم ارتفاع الكلف التشغيلية 
ه إيجابياتو  بسبب مزاياه صرة،هو السائد في المنظمات المعا وعلى الرغم من ذلك فإن هذا النوع من التنظيم

  الشكل رقمة. ويبينلمنظماوقدرته على تحقيق أهداف  الكثيرة قياسا بالأساليب التنظيمية سالفة الذكر،
 . بوضوح طبيعة التنظيم الرأسي الوظيفي (3.1)

 ( 3.1شكل رقم )
 نموذج التنظيم الرأسي 
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 التنظيم المصفوفي 
ص وجديد من شكل خا طويرتأدى التعقيد المتزايد في البيئة وخاصة في الأسواق، والتكنولوجيا، إلى 

 منذ الخمسينات، حيث يستند ، في صناعات الفضاءاً تاريخي الهياكل التنظيمية. فقد نشأ التنظيم المصفوفي
ذا يستخدم حاليا في ، غير أن التنظيم الجديد ه(Project) وعتنظيم هذه الصناعات إلى أساس المشر 

، والصيرفة، الدولة وائرقطاعات عديدة مثل التشييد والبناء )منظمات المقاولات(، والبحث العلمي، ود
 .والتأمين، والمستشفيات وغيرها

ة الأمر الذي وحدبدأ مه عن للسلطة )الآمرة( مما يخرج ب اً مزدوج انسياباً ويتضمن التنظيم المصفوفي 
مما يتطلب  في العمليات، الكبير عقيدأكدت عليه المدرسة التقليدية، ويبرر هذا الابتعاد عن المبدأ المذكور بالت

-7لشكل رقم )لك من اذظهر اتخاذ قرارات تجمع بين التنظيم الوظيفي والتنظيم على أساس المشروع، كما ي
 .ت، على سبيل المثال( الذي يعكس الهيكل التنظيمي لشركة مقاولا4

 ندسة المدنية،شرة الهمبا فالتقسيمات النوعية الأساسية ما تزال قائمة، وهي مرتبطة بالمدير العام
 . والكهربائية، والميكانيكية، والأفراد، والمالية(، ولكل منها مديره

اء شنإ، شارع طيتبل غير أن هناك خطا اخر للسلطة يظهر بسبب وجود مدراء المشاريع )بناء جسر،
ير  يمكن ربط مدا، إذ لاأيض معمل ... حسب نوع المقاولة المطلوب تنفيذها( الذين يرتبطون بالمدير العام

 . أي مشروع منها، بأي من التقسيمات الأساسية المشار إليها أعلاه
كل مدير مشروع بإدارة تقسيمات المشروع، حسبما يحتاج من تخصصات بشرية، وتسهيلات   ويقوم

  1.ومالية ، وقد يكون احتياجاته للبعض منها مؤقتا، أو لجزء مادية ،

 الرسميغير الهياكل التنظيمية  .2.2.3

غير الرسمية  لعلاقاتامن  ويكمن التنظيم غير الرسمي خلف الهيكل الرسمي ويمثل ظلا له، وهو مجموعة
وتلاحظ بعض  أنيةمت راءةبين أعضاء المنظمة، ولا يمكن رسمه او ملاحظته بسهولة ويحتاج إلى تحليل وق

عمل لا وعلاقات الاحة مثلاستر امفرداته من خلال اللقاءات غير الرسمية بين العاملين في المنظمة في ساعات 
 .الجماعي

وللتنظيم غير الرسمي دور مهم للمساعدة في إنجاز الأعمال ونجاح المنظمة خاصة في الأوقات الحرجة 
أن يقدم من قبل هذا التنظيم للتعامل مع الواقع الجديد ويمكن والتغيير السريع، حيث ترى الدعم الذي يمكن 

أن يكون العكس إذ يكون معرقة للعمل في حالات كثيرة وغير مساهم في الإنجاز، وفي الحالات التي يعطي 
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فيها ميزات للمنظمة كان هذا التنظيم يساهم في التعليم غير الرسمي الناتج عن تبادل الخبرات والتفاعل 
بين العاملين في مكان العمل، كما أنه يمثل بالنسبة للعاملين مجالا لإشباع حاجات اجتماعية ويخلق  الإيجابي

عندهم نوعا من الرضا، وبالمقابل فإن له في بعض الأحيان سلبيات منها: الشائعات، وتناقل أخبار غير 
ظيمية غير الرسمية شائعة و من لأشكال التن 1صحيحة، وقد يكون في بعض الأوقات عقبة في طريق التغيير.

 :2الانتشار في المنظمات

 النموذج الشخصي 
راد المنظمة، بين أف ماعيينشأ هذا النموذج من التنظيم غير الرسمي نتيجة للعلاقات والصلات الاجت

ة وسماتها لإنسانياصية بغض النظر عن المراكز الوظيفية التي يحتلها أي منهم، وغالبا ما تلعب الشخ
ادة ز دورها في قيلى تعزيا، إة والنفسية والاجتماعية وطبيعة التفاعلات مع الآخرين من خلالهالفيزيولوجي

من خلال  لتالي التأثيرهم، وبابين الجماعة، وخلق التجاذب الفعال بين الأفراد وتحقيق المودة والثقة والتعاون
 ح.( هذا النموذج بوضو 5-7ذلك على الأنشطة في المنظمة. ويعرض الشكل رقم )

 4.1شكل 
 النموذج الشخصي في التنظيم غير الرسمي
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  النموذج الاجتماعي 
ليها طبيعة سباب تمية لأيمثل النموذج الاجتماعي العلاقات المتفاعلة بين الأفراد بصورة غير رسم

اعية ة أو فئة اجتماء لطبقنتهصر الصداقة أو الاالعلاقات السائدة بينهم في نشاط معين في المنظمة مثل أوا
ك، . وغالبا ما ت، وهكذاقافيةطبيعة الظروف السائدة اقتصادية أو اجتماعية أو ث مهاتتحمعينة، أو لأسباب 

 ( طبيعة5-1قم )ر الشكل  يبينن الروابط الناشئة عن ذلك ذات أبعاد مرغوبة، وبالتالي مؤثرة في المنظمة و 
 ح.هذا النموذج بوضو 

 
 5.1شكل 

 النموذج الاجتماعي في التنظيم غير الرسمي
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 النموذج الوظيفي 
ع مد في المنظمة الأفرا ة بينينشأ هذا النموذج من التنظيم غير الرسمي نتيجة للعلاقات الوظيفي 

و توفير لومات أالمع الحصول على بعضالمتعاملين معها خصوصا عندما تستعدي المصالح الوظيفية 
ه العلاقات ستمر هذالم بعض المستلزمات المشتركة بين الأفراد، ثم يصار إلى تعميق وسائل الدعم
 الشكل فيك، كما ء ذلوتنميتها بالشكل الذي يؤدي إلى خلق علاقات غير رسمية بين الأفراد جرا

 التالي:
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 التوزيع تخطيط البظاعة الاعلان
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 6.1شكل 
  الرسميالنموذج الوظيفي في التنظيم غير
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  نموذج القوة 
غير  لجماعاتاة بين ، حيث ينشأ أحيانالتأشيرةالنموذج  ینموذج القوة، مسم»يطلق أحيانا على 

لنقابة  اءة، أو الانتهالشخصي قوة الرسمية نتيجة لتمنع فرد، أو أفراد معينين، بقدرة تأثيرية متأنية من خلال
راد( لفرد )أو الأفاعة حول لجماما يدعو هذا الاعتبار إلى التفاف ا باقوية، أو فئة اجتماعية، وهكذا. وغال

راد تحقيقها تي يبنغي الأفنافع الن المالمنظمة. كما أ إطارويؤثرون فيه اجتماعية في تنفيذ ما يرغب القيام به في 
مرة،  بصورة مست نهميلقائم بااعل الفرد غالبا ما تعزز أواصر التف نتيجة انتهائهم أو انضوائهم تحت لواء ذلك

 .التاليكما في الشكل 
 

 المدير العام

 الافرادالمدير  الماليةالمدير  التسويقالمدير  الإنتاج والعملياتالمدير 

 المبيعات تخطيط البضاعة الاعلان

 المتاجر التجزئة متاجر الجملة المستهلكون
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 7.1شكل 
 في التنظيم غير الرسمي القوةالنموذج 
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 المدير العام

 الافرادالمدير  الماليةالمدير  التسويقالمدير  الإنتاج والعملياتالمدير 

 لخدماتا التعيين التدريب

 العامة الثقافية الصحية
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 الثانيالفصل 

 بيئة المنظمة
 

دت صيانة هي أرا ها إنإن الموضوع الجوهري في نظرية المنظمة يقضي بأن تتكيف المنظمة مع بيئت
ير لمنظمة في تطو امكانية إدى نفسها أو زيادة فاعليتها. ووفقا لمنظور النظام العام فإننا يجب أن نفكر بم

لتكيف ااتها من أجل اس بتغي لإحسية لتحديد متطلبات البيئة واأساليبها الرقابية والإشرافية والتغذية العكس
ناصر زاء أو عأساسيا من أج بالبيئة الخارجية حدا أصبحت فيه جزءا الاهتماملقد بلغ  .معها عند الضرورة

تواجه حالات  لمختلفةامات النظم المفتوحة. وإن النقطة الأساسية التي يجب التأكيد عليها هي أن المنظ
لى ععدم التأكد  ييل تأثن تقلمن عدم التأكد، ولأن المديرين لا يحبذون هذه الحالة، فإنهم يحاولو مختلفة 

 سيطرة على عدمدراء للالم منظماتهم. وتصميم الهيكل التنظيمي هو أحد الأدوات الرئيسية التي يستخدمها
 . البيئي التأكد

 تعريف البيئة وأساليب تصنيفها .1
لإنسان )أو باا يحيط ي كل مدث فيه الإثارة والتفاعل لكل وحدة حية، أو ههي المجال الذي تح البيئة

 ا الإطار الذيا بكونهريفهبالمنظمة من طبيعة ومجموعات بشرية ونظم بشرية وعلاقات شخصية. كما يمكن تع
 ماتحداث والمنظلاك الأتهي  تعمل أو توجد فيه المنظمة الاجتماعية. ونتفق مع التعريف القائل أن البيئة

ج نطاق ر والواقعة خا سية،والقوى الأخرى ذات الطبيعة الاجتماعية، والاقتصادية والتكنولوجية، والسيا
 المنظمة بشكل مل معهاتتعا وهناك أساليب أو طرق عديدة لتصنيف البيئة التي السيطرة المباشرة للإدارة.

 مباشر. 
 1ومن بين الأساليب الشائعة ما يأتي:

 :ئة الخاصةالبيئة العامة والبي .1.1
ا فيها ماعية بمنظمات الاجتهي الإطار الجغرافي أو الإقليم الذي تعمل فيه جميع الم البيئة العامة

 ات. نظمالمنظمة تحت الدراسة. وبالتالي إن تأثي هذه البيئة يأتي على جميع هذه الم
ونية، والموارد ومن بين مكونات البيئة، القيم الثقافية والاجتماعية، والظروف السياسية والقان

. وما شابه ذلك وهناك من ..الاقتصادية، والظروف التعليمية، والتكنولوجيا. إلى جانب التضاريس والمناخ
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يعرف البيئة بأنها كل شيء يقع خارج المنظمة. ولكن الأمر ليس ب هذه البساطة، إذ لا بد أن نتعرف على 
 1.البيئة الخاصة

مع  علاقتها ة المعنية وتوضحيئة التي تعيش داخل شبكتها المنظمبأنها الب يمكن تعريف البيئة الخاصة
والموزعين  لمجهزينئة االمنظمات الأخرى ذات التأثي المباشر على عمل المنظمة. ويقع ضمن هذه البي

مو. ل أن تحيا وتنة من أجنظموالمنظمات الحكومية ذات العلاقة، والمنافسين الذين يجب أن تتفاعل معهم الم
 باشر علىمعامة الذي يؤثر بشكل لأنها تمثل ذلك الجزء من البيئة ال الخاصة هي نفسها بيئة المهمات والبيئة

 .عمليات وضع وتحقيق أهداف المنظمة
ادل لتأثي المتبداخل واد التوبالرغم من صعوبة الفصل بين البيئة العامة والبيئة الخاصة نظرا لوجو 

نسبة ة وتتشابه بالة العاملبيئظمة إلى أخرى بينما تبرز وحدانية ابينهما، لكن البيئة الخاصة تختلف من من
 لجميع المنظمات العاملة في صناعة معينة أو مجتمع معين. 

 البيئة الفعلية والبيئة المدركة .2.1
إن أية محاولة لتعريف البيئة بشكل سليم ينبغي أن تفرق بين البيئة الفعلية أو الواقعية وتلك المدركة  

رين. فقد أشارت بعض البحوث إلى أن المقاييس المستخدمة في قياس البيئة الفعلية لا تربطها من قبل المدي
ومما يؤسف له حقا، أن بيئة المنظمة ليست واحدة بالنسبة  .علاقة قوية بالمقاييس الخاصة بالبيئة المدركة

ومستقرة ومفهومة بالنسبة  البعض يرى البيئة مضطربة ومعقدة، والبعض الآخر يراها ساكنةفلجميع العاملين، 
اله. ويبدو أن ما تراه يعتمد على المكان الذي تقف أو تجلس فيه الآن. أضف إلى ذلك أن الإدراك والتصور 

المطلقة. فالأفراد العاملين في المستويات الإدارية الدنيا قد  هو الذي يقف وراء قراراتنا الإدارية وليست الحقيقة
 المستويات فيئة الخارجية ويسمونه بالبيئة الخاصة، بينما يختار زملائهم العاملين يختاروا شيئا معينا من البي

 الاختلافات نجد أن تستطيع وهكذا..  الخاصة البيئة عليه يطلقوا و آخرا شيئا المنظمة نفس في العليا الإدارية
. وتخصصاتهم وجنسهم، تهم،خبر  سنوات أو للعاملين، الثقافية تللمستويا تبعا   الخاصة للبيئة بالنسبة قائمة

ذا يعني بكلمة موجزة أن المنظمة تصنع لنفسها بيئة خاصة، وإن تكوين هذه البيئة يعتمد على الإدراك. وه
وهذا يؤكد لنا دور وجهات النظر في تحديد البيئة إذ يستجيب المديرون لما يرون ويتأثرون به، وهم يتصرفون 

 2ويساعدهم في التكيف معها. تجاه البيئة بما يقلل حالة عدم التأكد 
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 عناصر البيئة .2
عناصر البيئة بالرغم من اختلاف البيئات من حيث التصنيف الذي أورده الباحثون في حقول دراسة 
وتحليل متغياتها وآثارها على الأنشطة المتعلقة بالمنظمة، فإن البيئة التي تتعامل معها المنظمات تؤثر بدرجات 

 تمارسها. والمنظمة القادرة على خلق التوازن والتأقلم أو التكييف مع البيئة الخارجية متفاوتة في الأنشطة التي
تستطيع البقاء والاستمرار ومواصلة الأداء بشكل أكثر استقرارا من المنظمة التي لا تستطيع ذلك، وبالتالي 

في آن واحد،  ومتبايند تتعرض للتلاشي أو الاضمحلال والانحلال. فالبيئة الخارجية، اذن، ذات تأثي مؤك
والاجتماعية والثقافية  والسياسية وطبيعة أنشطتها إذ أن المتغيات الاقتصادية ةحسب المنظمات المختلف

والتكنولوجية تشترك جميعها في التأثي على المنظمة. كما أن المنظمة ذات قدرة معينة من حيث الاستجابة 
اداتها للتكييف مع تلك المتغيات، أما أهم المتغيات البيئية فهي  لها، وتحدد قدرتها تلك البقاء في ضوء استعد

  .1الاقتصادية ياتكما يأتي : أولا : المتغ

 المتغيرات الاقتصادية .1.2
تؤثر المتغيات الاقتصادية بشكل أساسي في أوجه نشاط المنظمة. فندرة أو وفرة المواد الأولية، وشدة 

والطلب والاسعار ومستوى النشاط الاقتصادي  ق، وحركة العرضدرجة المنافسة السائدة، وطبيعة الأسوا
العام والقطاعي ... كلها تؤثر في فاعلية المنظمة. كما أن مواقع المنظمات )المنشاءات الصناعية من حيث 

والقوى  الأولية،الموقعي تتحدد في ضوء توافر الأسواق أو المراكز الرئيسية وتوافر المواد  التمركزأو  التشتت
الاقتصادية  (تأالمنش)ثم أن ظهور، أو اختفاء العديد من المنظمات  الارتكازية.لعاملة المتخصصة، أو البني ا

لكين، كل ذلك في اطار تأثر ما، وخفض الكلف، وتحقيق المردود لليخضع لآثار المتغيات الاقتصادية منها
لكين، ورغبة العديد منهم في اقتناء السلع منتوجات المنظمات الاقتصادية بالتغيات الحاصلة في أذواق المسته

والخدمات حسب حاجاتهم المتنامية باستمرار، وفي ضوء ذلك، يمكن التوكيد على أن البيئة الاقتصادية 
ومتغياتها المستمرة ذات أثر فعال في الأنشطة الاقتصادية التي تمارسها المنظمات عموما، مع العلم بأن درجة 

 .2طبقة الأنشطة المنظمات وطبيعة أدائها وسبل تحقيقها للأهداف التأثي والتأثر تتباين

 المتغيرات الاجتماعية .2.2
يؤثر البناء الاجتماعي والعلاقات السائدة فيه والقيم والأعراف والتقاليد بشكل كبي في طبيعة سلوك 

ر الاجتماعية. المنظمات والأفراد على حد سواء. كما تتأثر الهياكل التنظيمية عموما بالمتغيات والاثا
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فالمجتمعات النامية تتسم عموما بسيادة العلاقات الشخصية نظرة إلى أن الطابع المميز للعلاقات الاجتماعية 
القائمة يرتبط بالعائلة والعشية والقبيلة. وهذه المتغيات من شأنها أن تحد من أثر الإجراءات الرسمية ومن 

ع الإدارية العليا يتأثران بالمتغيات الشخصية إلى جانب معايي كفاءة . فالتعيين والترقية إلى المواقموضوعتيها
الأداء. أما المجتمعات المتقدمة فهناك بعض النماذج من سيادة الأثر العائلي أو الأسري في البعض منها، مثل 

سين كفاءة المجتمع الياباني، الذي استطاع استثمار التماسك العائلي بصورة موضوعية في تطوير المنظمات وتح
أدائها. وهذا بعكس سلطة اصدار القوانين والانظمة لغرض توجيه أنشطة المنظمات. ولذلك فازدياد التدخل 

. كما أنه كلما 1في الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية للمنظمات يجعلها أكثر خضوعا لمتغيات البيئة السائدة
منظمات كلما كانت الأخية أكثر مرونة في حرية قل تدخل الدولة في الحياة الاقتصادية والاجتماعية لل

الحركة واتخاذ القرارات، فالمنظمات إذن تسي بمقتضى القوانين والأنظمة التي تنظم العلاقات في المجتمع 
والاقتصاد الوطني، باعتبار أن الدولة )نيابة عن المجتمع( هي المسؤولة عن وضع الضوابط للنظام العام. كما 

نين والأنظمة التي تسنها الدولة هي على درجة عالية من الترابط والتعقيد بحيث أنها تتطلب طبيعة القوا أن
وهياكل تنظيمية قادرة على الاستجابة لكل متغياتها. فالمنظمات المعاصرة اتجهت )بغية  تقسيماتايجاد 

وحدات  لإيجادالحثيث الاستجابة وخلق التوازن والتكييف مع المتغيات السياسية والقانونية( إلى السعي 
. هذا فضلا 2إدارية متخصصة تتولى دراسة وتحليل التشريعات وتنفيذها بشكل يسهم في استمرار المنظمة

على أن أثر هذه التشريعات لا يقتصر على الجانب الاقتصادي للمنظمة بل يمتد أثره في العديد من الحالات 
لدرجة كبية من الدول  الموضوعية ل المتقدمة تسود المعاييمعظم الدو  إلى الجوانب الاجتماعية والسياسية. وفي

النامية من حيث الاستجابة إلى آثار المتغيات الاجتماعية مما يتيح لها إمكانات النهوض منسجم مع 
 تطلعاتها، وهي أقدر بذلك على استثمار افاقه في تطوير أدائها. وسواء أكانت المنظمة تعمل في المجتمعات

المتقدمة فإن الأثر الاجتماعي، بمتغياته المختلفة، يلعب دورا رئيسة في التأثي في سلوكها وسلوك النامية أو 
الأفراد العاملين فيها، وعلى قدر استجابة المنظمة لهذ المتغيات تتحدد قدرتها على الاستمرار والبقاء والأداء 

 3المتطور.

 المتغيرات السياسية. 3.2
اتها وخططها مجموعة من المتغيات الأساسية المؤثرة في المنظمة، ويزداد تشكل سياسات الدولة وقرار 

ذلك وضوحا في ظل الفكر الاشتراكي حيث تتدخل الدولة بشكل مباشر وهادف في تنظيم حياة المجتمع 
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والاقتصاد الوطني. وعليه فالممارسات السلوكية للمنظمات والأفراد العاملين فيها تتأثر بالنظام السياسي 
 الحياة، مفاصل كل  إلى توجيهاتها في تمتد المختلفة المجتمعات في الدولة أن املفلسفة السياسية للدولة، کوا

 1.أهدافها لتحقيق سعيها وفي المنظمة بأنشطة المحيطة المتغيات جميع في بالتالي وتؤثر

 المتغيرات الثقافية. 4.2
أثي في سلوك المنظمات، من حيث قدرتها على تلعب المتغيات الثقافية في المجتمع دورة مها في الت 

تحقيق أهدافها، والوسائل المختلفة للاتصالات، واتخاذ القرارات نبها. فالمنظمة هي بنت الثقافة السائدة 
للمجتمع. كما أن الأفراد العاملين فيها أنفسهم هم نتاج واقع التكوين الثقافي للمجتمع، ويؤثر ذلك 

وسلوكهم، وكيفية معالجتهم للمشكلات والظواهر السائدة. هذا ما يدعوا العديد  التكوين، إذن في قراراتهم
من المدراء في المنظمات إلى انتهاج سبل متباينة في معالجة المشكلة الواحدة، حيث أن القيم الثقافية التي 

الحقبة التاريخية يؤمن بها الفرد أو يدين لها بالولاء تشكل حصيلة حضارية وتراثية استمدها وآمن بها خلال 
التي عاشها في كنف الأسرة أو القبيلة أو المجتمع عموما. كما أنها تشكل الاطار الفكري والسلوكي الذي 
يمارس الفرد فيه أثره الدائم في حقل الحياة الإنسانية. فالمنظمة كجزء أو )النظام الأكبر(، تستجيب لمتغيات 

الج الظواهر والمشكلات الإدارية في اطار القيم والأعراف والتقاليد الحضارة والتراث في المجتمع، وغالبا ما تع
الثقافية والتربوية السائدة. فالمعالجة بمعزل عن هذه المتغيات تتجاوز الاستجابة والتكييف المطلوب منها، ومن 

لمنظمة لا ( الفاعلية والكفاءة المطلوبة. ومن هنا يتضح بجلاء بأن اثم لا تستطيع المنظمة تحقيق النجاح
تستطيع تحقيق النجاح إذا كانت اتجاهاتها السلوكية غي مستجيبة لطبيعة الآثار الثقافية والتربوية والحضارية 

 2للمجتمع الذي تعمل فيه.

 المتغيرات التكنولوجية. 5.2
ة تمثل التكنولوجيا مجموعة المفاهيم والخبرات والأدوات التي يستطيع المرء من خلالها | تكييف البيئ

والسيطرة عليها، كما أنها تعني التطبيق الحصيلة المعارف العلمية والمادية التي حصل عليها الفرد أو المنظمة، 
وتمثل التكنولوجيا ظاهرة حضارية واجتماعية تسهم بشكل فعال في ترصين النهوض الدائم والمتطور في اطار 

من الدراسات والأبحاث العلمية المعاصرة بأن حركة المنظمات وعبر نشاطاتها المختلفة. وقد اثبت العديد 
التكنولوجيا تؤثر بشكل كبي في هيكل المنظمة وسبل تحقيقها لأهدافها. كما أن استثمار نتائج التطور 
التكنولوجي في حقول الابتكار والتجديد في مستويات التكنولوجيا الحديثة يلعب دورة بارزة في السلوك 
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توى الوسائل والأدوات الانتاجية المستخدمة يؤثر بشكل كبي في تحقيق بشكل عام. بل أن مس یالمنظم
من حيث الاستجابة إلى مقتضيات التطور التكنولوجي، أو  عاملينالمنظمة لأهدافها. ثم أن قابلية الأفراد ال

ف من حيث درجة التعقيد التكنولوجي )المكننة أو الأتمتة تسهم في تطوير كفاءة الأداء وفي تحقيق أهدا
محتوى  ييالمنظمة هذا اضافة لآثارها المستمرة في معنويات الأفراد، وتفاعلهم في جماعات العمل، وفي تغ

الوظيفة وتبديل قنوات الاتصال، وأساليب اتخاذ القرار، ونطاق الاشراف، وغيها. كل ذلك يدعو المنظمات 
ماده في تحقيق أهدافها وخلق المرتكزات إلى ضرورة الاستجابة المستمرة والفاعلة للتطور التكنولوجي، واعت

 1لنموها وتطورها باستمرار.

 محيطهاو  نظمةالم .2
موعه من مجل فيها تبادمنذ نشأتها الاولى تنشط وسط شبكه من العلاقات المعقدة التي ت ةكانت مؤسس  

 الفاعلين الاقتصاديين من التأثي والتأثر.
ى ومن زمن سه لأخر مؤس نوع الواضح في مكوناتها مناذ يعد حصر الفاعلية فيها بدون صعبه بالنظر لت 

 لأخر بالنسبة للمؤسسة الواحدة.
 2يقاس هذا التنوع بدوره على محورين: 

 .حيث تختلف بموجبه مكونات بيئة مؤسسه للحيث عدد الفاعلين المحور النوعي، 
 فاعلين.ه الوالذي تتباين فيه درجه التأثي كل فاعل بالمقارنة مع بقي ،المحور الكيفي

 :ةتعريف محيط مؤسس .1.2
 3يعرف محيط مؤسسه بانه مصدر التأثيات والضغوط التي تحكم في قرار ات المؤسسة. 

 خصائص محيط المؤسسة:. 2.2
 4عناصر هي: 4يمكن حصرا خصائص محيط المؤسسة في 

 غي ون مباشرا و يك لفاعليني ا:  من مكونات بيئة المؤسسة، البيئة الداخلية و الخارجية، تأثالتعقيد
 مباشر.  يكون تباين درجات تأثي والتأثر كل فاعل باختلاف الزمن.
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 المؤسسات  واء لكلسوحد م: يعني انه لا يمكن باي حال من الاحوال القول بثباته كنموذج المرونة
 او النشاطات او لكل الاوقات.

 ذر في البناء.طة والحلحي ا: للمحيط لتأثي مضاد للأهداف المؤسسة، فهذا يدفعها الى تبنيالعداء 
 ست لحهم التي ليعن مصا افعونوالحذر في البناء يبتسم المحيط بالعداء لأنه يجمع فاعلين متعددين يد

 بالضرورة متفقه مع مصلحه المؤسسة.

 والقوانين  ال عرض ستوى: يبتسم المحيط بتغيات كبيه تأخذ اشكالا عديده مثل المالديناميكية
 ووفرة والندرة. 

 لتصنيف الوظيفي لبيئة المؤسسة:ا .3.2
 1يقترح هذا التصنيف اشكال البيئة التالية: 

 :وجيا.، تكنولنظيميتتمثل في العمال، الموردون، نمط القيادة، الهيكل الت بيئة الانتاج 

 تتشكل اساسا من الموزعين والزبائن.بيئة التسويق والتخزين : 

 :الية. يقصد بها الممولون المؤسسات الم البيئة المالية 

 :تتضمن في المقام الاول عمال المؤسسة. بيئة الموارد البشرية 

 :يفة مع مختلف ذه الوظعل هوهي عباره عن نموذج للبيئة الكلية حيث تتفا ببيئة العلاقات العامة
 الاطراف.

  دراسات في بيئة المنظمة .3

وح أو الغموض وعدم تتفاوت البيئات التي تتواجد فيها التنظيمات من حيث درجة الاستقرار والوض
التيقن الذي يميزها، فهناك بيئات مستقرة تتسم بالاستقرار والهدوء حيث لا تأثيات وتطورات تكنولوجية لها 
على العمل، ولا وجود لجماعات ضاغطة تسعى للتأثي على التنظيم، وهذا أمر صعب ومثالي في عالم الواقع. 

ديناميكية تتميز بالتغيات السريعة، ومن ذلك كثرة عدد المنافسين، إذ تتميز البيئة في العصر الحاضر أنها بيئة 
وصعوبة الحصول على المواد الخام، وتناقص الحصة في السوق، والتغيات في أذواق المستهلكين وصدور 

 البيئية،تشريعات جديدة تؤثر على العمل... إلى غي ذلك. ويتفاوت مستوى أدائهم باختلاف العوامل 
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ض وعدم التيقن في البيئة التي يعملون فيها، ويعتمد نجاح التنظيم على مدى القدرة على ودرجة الغمو 
التحكم بالظروف وعلى تقليل الغموض من بين عوامل أخرى. وسنتناول فيما يلي أهم الدراسات التي 

 .1تناولت أثر العوامل البيئية على التنظيم

 (Stolker)  وستولكر (Burn)دراسة برنز .1.3
شركة صناعية إنكليزية وإسكتلندية لتحديد أثر تغي الظروف  20برنز" و "ستولكر" بدراسة قام "

المقابلات  ا  البيئية على هيكل المنظمة. كما قاما بدراسة أثر التغي البيئي على الممارسات الإدارية مستخدم
ة ظيمي تبعا لنوع البيئة: بيئمع المدراء وملاحظاتهم الشخصية. وقد وجدا اختلافا كبيا في نمط الهيكل التن

 2ذلك تحت نمطين من الهياكل هما الهيكل الميكانيكي والهيكل العضوي. مستقرة، وبيئة ديناميكية، ودون

 الهيكل الميكانيكي -
ل، وكذلك  أداء الأعمافيلرتابة ماد ايمتاز الهيكل الميكانيكي أو الآلي بالتعقيد والرسمية والمركزية، واعت 

 ة. تياديالاستجابة للتغيات أو الأحداث الفجائية أو غي الاع مج وقلةالسلوك المبر 

  :الهيكل العضوي -
تأثيات ية، وتعتمد الالعمودبية و يمتاز الهيكل العضوي بالمرونة وقابليته للتكيف ويعتمد الاتصالات الجان

 فيقرارات واضحة تخاذ الا في على الخبرة والمعلومات أكثر من سلطة الموقع الوظيفي، كما تكون اللامركزية
 .يهاتعلومات أكثر من إعطاء التوجهذا النوع من التنظيم، فالتأكيد على تبادل الم

 
ويعتقد "برنز" و "ستولكر" أن الهيكل الفاعل هو الذي يتكيف مع متطلبات البيئة. وهذا يعني  

العضوي في البيئات المضطربة.   استعمال الهيكل الميكانيكي عندما تكون البيئة مستقرة، واستعمال الهيكل
كما يدرك هذان العالمان أن نموذجهما يمثل قطبين أو نهايتين، وأنه لا توجد منظمة ميكانيكية تماما أو 

التي تتعامل  عضوية بالكامل، إلا أنه ينبغي على المنظمات أن تختار موقعا بين هذين القطبين وفقا للبيئة
 3ي أفضل من الآخر.معها، علما أنه لا يوجد نموذج هيكل
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 1.2الجدول 

 الهيكل ذات الطبيعة الميكانيكية والطبيعة العضوية وتأثيرها

الهيكل التنظيمي ذو الطبيعة  الخصائص
 ةويالهيكل التنظيمي ذو الطبيعة العض الميكانيكية

 مرن دقيق تعريف المهمة
 أفقية عمودية الاتصالات

 متدنية عالية الرسمية
 عن طريق الخبرة السلطة عن طريق التأثي
 متنوعة مركزية الرقابة

 224المصدر: القريوتي ص 

 قياس البيئة .4
هنا جمع القواسم المشتركة بين الدراسات الثلاث السابقة وبما يخدم تكامل الرؤيا في مؤلفنا هذا  نحاول

 1بعدين هما: عدم التأكد البيئي إلى تقسيمقدر الإمكان. ونعتقد أن أحد الأساليب المفيدة هنا هو 
 درجة التغي البيئي  (1)
  .درجة التعقيد البيئي (2)

لوضع ضع السا إلى امن الو  لبيئياالبعدان على عملية اتخاذ القرارات الإدارية. يمتد التغي  ويؤثر هذان
 لعديدة للقرارمالات الاحتالمتحرك. وكلما زادت ديناميكية البيئة زادت الصعوبات الإدارية في تحديد ا

 .الإداري
رة أو غي ئة مستقع بيوبافتراض تساوي جميع العوامل الأخرى فإن إدارة المنظمة تفض التعامل م

ات لى عدد المتغي لبيئي إاقيد متغية لأنها تقدم للإدارة دقة عالية في التنبؤ. ومن جهة أخرى، يشي التع
دارة في زادت صعوبة الإلبيئة و اعقد الخارجية التي تؤثر في عمل المنظمة. فكلما ازداد عدد هذه المتغيات زاد ت

و نحضرورة التوجه بلإدارة زم االتعامل معها لأنها غي متجانسة وكثية في وقت واحد. إن زيادة التعقيد تل
 ما هو موضح فيانسة. كلمتجاللامركزية بغرض زيادة فاعليتها والسيطرة عن قرب على تلك المتغيات غي ا

 الجدول الآتي:
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 2.2الشكل 

 التنظيمية الخاصة بهاوالهياكل بعاد البيئية الأربعة الا

 عدم تأكد واطئ جدا. 1
 ة: قليلة المكونات متشابهة وهي ثابتالبيئة

 ةركزيالم: عالي التعقيد والرسمية، الهيكل
س ورنلدراسة في  : شركات إنتاج الحاويات فيأمثلة

 ودولورش، وشركات الإنتاج الكبي في دراسة "و 
 ."وارد

 تأكد واطئ عدم. 2
 تغيةمي غ لكنها متشابهة : كثية المكونات غيالبيئة

 المتشابهة 
 زيمركلا ة: عالي التعقيد والرسمية لكنالهيكل
 : المستشفيات والجامعاتأمثلة

 عدم تأكد عالي. 3
ية متغ : قليلة المكونات، متشابهة ولكنهاالبيئة 

 باستمرار 
  يمركز  ، وهوو الرسمية : قليل التعقيدالهيكل
 : الرواد في الشركات الجديدة.أمثلة

 عدم تأكد عالي جدا.. 4
  ستمرارة باتغي المتشابهة وم : كثية المكونات غيالبيئة

ي غهو و  : درجة قليلة من التعقيد والرسميةالهيكل
 مركزي 

 رش.لورنس ولو  : شركة البلاستيك في دراسةأمثلة

.119ص (،2008السالم، مؤيد سعيد )المصدر:   

غي البيئي. بعد التئي و وكما نلاحظ، فإن الجدول السابق يتكون من بعدين هما: بعد التعقيد البي
وعليه  و الديناميكي.ألمتحرك لى اويتدرج التعقيد من البسيط إلى التعقيد كما يتدرج محور التغي من الثابت إ

 عند ي يكون عندنا تأكد عاليتأكد. أأقل ما يمكن من عدم ال (1)يصبح لدينا أربع خلايا. تمثل الخلية رقم 
  اتخاذ القرار.

 جدا عند مخاطرة عالية ( التي تمثل أعلى حالات عدم التأكد، أي أن هناك4يقابلها الخلية رقم )
تأكد. ى عدم الن البعدين عل( وتشي البحوث في هذا الصدد إلى عدم تساوي تأثي هذي1اتخاذ قرار معين. )

ة عن كون البيئ ض النظرر بغبيئة الحركية لديها عدم تأكد عالي في صناعة القرافالوحدات الإدارية في ال
 بسيطة أم معقدة. 

 علاقة البيئة بهيكل المنظمة .5



 المنظمةبيئة  ثانيلفصل الا

 

43 

 

ية في بعاد الأساسديدا الأ. وتحلعله آن الأوان للتحدث عن طبيعة العلاقة بين البيئة والهيكل التنظيمي
تمكن بيئاتها كي ت عتمد علىتنا نذكر منذ البداية أن المنظمات لتعقيد، والرسمية، والمركزية. ولكنا -الهيكل 

يكية أكثر لبيئة الديناملى أن ائل إمن البقاء والنمو إلا أن ه ذا التأثي يختلف من قسم إلى أخر. وتشي الدلا
جم الححتى لو كان  العضوي لنمطتأثيا على هيكل المنظمة من البيئة المستقرة وهي التي تدفع المنظمة إلى ا

 الكبي أو التكنولوجيا الروتينية يدفعان باتجاه النمط الميكانيكي.

 علاقة البيئة بالتعقيد .1.5
دلت الدراسات التي قدمناها في هذا الفصل على وجود علاقة عكسية بين عدم التأكد البيئي 

علاقة لكي نعكس لورش" تلزمنا بضرورة تعديل ال"  والتعقيد. إلا أن النتائج التي قدمها كل من "لورنس" و
الأنشطة الفعلية للقسم. فالوحدات الفرعية التي تعتمد على البيئة يجب أن تكون أقل تعقيدا كي تتفاعل 
 بشكل مباشر مع البيئة. وقد وجد بعض الباحثين أن المنظمات التي تعتمد على البيئة بشكل كبي تمتلك

فيها تعقيد قليل لأنها تتفاعل مع البيئة بشكل في المنظمة  مستويات إدارية قليلة وأن الوحدات الحدودية
 1مباشر.

 علاقة البيئة بالرسمية:  .2.5
تقود البيئة المستقرة إلى الرسمية لأنها تقلل من أهمية الاستجابة السريعة. ومن جهة أخرى إن نشر 

الديناميكية على الاقتصادية أيضا. لكن، ويسبب التأثي الكبي للبيئة  الرسمية على أنشطة المنظمة له مردوداته
تقليص الرسمية، فإن المنظمات تقوم بتغيي كثافة رسميتها بين الأقسام تبعا لطبيعة علاقة القسم مع البيئة. 
فالأقسام التي تتفاعل مع البيئة بشكل مباشر تقلل من رسميتها، والأقسام التي لا تتفاعل مع البيئة مباشرة 

 2كذا. تعمل المنظمة على زيادة الرسمية فيها، وه

 :علاقة البيئة بالمركزية .3.5
كلما زاد تعقيد البيئة زادت لا مركزية الهيكل، وبغض النظر عن البعد المستقر أو البعد الديناميكي، 

تكون أكثر قدرة على مجابهة عدم التأكد باللامركزية. ففي  فإن العوامل البيئية المختلفة تبين أن المنظمة
لومات الإداري المركزي أكثر من طاقته، لذلك يجب أن يخول القرارات إلى البيئات المعقدة سيتحمل نظام المع

الوحدات الفرعية. وعندما يستلزم الأمر وجود استجابات مختلفة من قبل الوحدات الفرعية للبيئة الفرعية فإن 
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نظمة  اللامركزية يجب أن تعطي لهذه الوحدات. ونحن نجد أيضا أن بعض الوحدات الفرعية المركزية في الم
 1الامركزية لكي تكون قادرة على التجاوب الفعال مع البيئة. یكالتسويق مثلا، تعط

 

 تصنيف البيئة .6
 بيئة المنظمة الى ثلاثة مستويات: Hodgeو هوج  Anthonyلقد صنف أنطوني 

  . البيئة الجزئية1.6

 :وتضمالمنظمة نفسها أي البيئة الداخلية  وهي تمثل

فيها، الموارد و السياسات و التقنيات والإجراءات وعمليات  العامليينثقافتها و  رسالة المنظمة و أهدافها و
 2الإنتاج و المنتجات والخدمات.

 . البيئة الوسيطة2.6

تسهل التفاعلات بين البيئة الجزئية المنظمة والبيئة  وتتكون من نظم ربط وهي تربط المنظمة بالبيئة الكلية
 : 3تيةالمكونات الآ یالكلية. وتشمل عل

 الموردين / الموزعين.  -

 وكالات الإعلان العلاقات العامة  -

 الوكلاء السماسرة.  -

 مكاتب التوظيف.  -

  مينأالت ات، مثل مكاتب المحاماة، مؤسسات الإقراض، وشركاتوحدات الخدم -

 .مات للبيئةدجات الخلمنتاوحدة في البيئة الوسيطة تسهل الحصول على الموارد من البيئة أو توزيع  وكل

و هنالك وحدات داخل المنظمة تؤدي أيضا دور الربط، مع أنها ليست م ن البيئة الوسيطة؛ مثل  هذا
 4وحدة الدعاية، وحدة الشؤون القانونية في المنظمة و غيها.
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 . البيئة الكلية3.6
 1( نظم رئيسية و هي:08و تضم ثامن )

 المؤسسات.و قبولة، ك المالاعتقادات، وأنماط السلو ويشتمل على القيم الاجتماعية و : النظام الثقافي

والخدمات  ية السياسية،ويتكون من القوانين والأنظمة والأحزاب السياسية والعمل :النظام السياسي 
 الحكومية. 

ادية، شريعات الاقتص، والتلتسعياتوافر الموارد، وطرق توزيعها، وهيكلية السوق، وآليات : النظام الاقتصادي
 الأعمال الدولية.وبيئة 

معالجة المعلومات و ،  تبدال العمل، الاسالمنافسة المحلية، المنافسة العالمية المنافسة في غي :النظام التنافسي 
 التنافسية. 

ليات، مل والعملأتمتة، وتدفق العويشتمل على: فنون وعلم الإنتاج والتوزيع، وا :النظام التقني التكنولوجي
 .وحالة التطور الصناعي

ير، لتدريب والتطو لتنقل، اافية، قابلية اتوافر الموارد البشرية حسب المهارة والمنطقة الجغر  :نظام القوى العاملة
 .الاتحادات العمالية والمهنية

 .دركاتالقوة الشرائية، والتوقعات، والحاجات، والرغبات، والم :نظام المستهلكين 

 .ضئص الأر ، وخصاتوافر الموارد الطبيعية یدويشتمل على المناخ، وم: نظام البيئة المادية 

 2 :ومن التصنيفات الأكثر شيوعا هو تصنيف البيئة الخارجية للمنظمة إلى نوعين مستويين 

 .بيئة النشاط المحددةوالبيئة  البيئة العامة

لية. ولكن ئة الكنها البيمتتكون  التي البيئة العامة فتشمل نفس العوامل والمتغيات البيئية أما: البيئة العامة
تجاتها ة معينة وتقوم بتسويق منفهنالك منظمات كثية تنتج في دول يجب التنويه بأهمية البعد القطاع الدولي

تعددة منظمات رة المأخرى لا يمكن إغفال ظاه ناحيةعالميا، وهو أمر هام بالنسبة للمنظمات. ومن 
لعب دورا  ته جميعا ارة وغيها. وهذيمية في مجالات التجوالاتفاقيات الدولية والإقل الجنسيات، وظاهرة العولمة

 كبيا في التأثي على المنظمات.

                                                 
 47ص  ، مرجع سابق،حريم - 1
 .48ص ، مرجع سابق، تاوريريت -  2



 المنظمةبيئة  ثانيلفصل الا

 

46 

 

تشمل تلك المتغيات والعوامل والقوى البيئية ذات الصلة و ويطلق عليها أحيانا بيئة المهمة : بيئة النشاط
للمديرين، لكونها تشتمل  وتحقيقها، وهذه البيئة هي الأكثر أهمية بالنسبة المباشرة بتحديد أهداف المنظمة

على الظروف والعوامل التي يمكن أن تؤثر إيجابا أو سلبا على فاعلية المنظمة ونموها. وتشتمل بيئة النشاط 
  :1على المكونات الآتية

 ت المهنيةالجمعيات الاتحادا - عماليةالاتحادات ال - الجهات الحكومية - الموردين - المنافسين  -المنتفعين -

 .ات الضغط العامةجماع - 

، نظرا المهمة لنشاطويصعب في حالات كثية وضع حدود فاصلة بين البيئة العامة وبيئة ا هذا
 عن القدرات ين، فضلالبيئتإلى دينامية مكونات كل من ا ذلك للتداخل والتأثي المتبادل بينهما. ويرجع

  .الذاتية للمنظمة

لذي اختارته، ويشي النطاق ا (مة على النطاق )المجالبيئة النشاط )البيئة المحددة لأي منظ وتعتمد
 .تي تخدمهافئات الوال إلى ما تعتبره المنظمة حقا لها فيما يتعلق بالمنتجات الخدمات التي تقدمها

، ويمكن أن يكون هذا السوق البيئة واسعة أو ضيقة  فإن النطاق يحدد سوق بيئة المنظمة وهكذا
لعوامل العامة التي تتعلق بقطاع الصناعة الخدمة التي تعمل فيه المنظمة، ومن اعتمادا على مجموع الموارد وا

والاقتصاد العام والسياسات والأنظمة  السياسات،هذه العوامل دورة العمل، ودورة المنتج، ومعدل الإبداع، و 
لمنظمات بينما ا ، الحكومية، والاتجاهات النقدية، وبصورة عامة فإن المنظمات العامة ذات سوق واسع

المتخصصة لديها مجال بيئي ضيق. والمنظمات المتخصصة تزدهر في البيئة المستقرة والتي تتغي ببطء وبشكل 
 2يمكن التنبؤ به، ولدى هذه المنظمات متطلبات محددة من الموارد، وأسواقها محددة بأحكام. 

 مكونات المنظمة .7
  الفرد  .1.7

وحدة الأساسية التي تحدد سلوك المنظمة، وفي ضوء السلوك وأهميته في المنظمة يمثل الفرد ال يمثل الفرد
الذاتي للفرد، نستطيع المنظمة تحقيق أهدافها الإدارية والاقتصادية والاجتماعية وغيها. إن مجيء الفرد للعمل 

، وانصهاره فيه واستجابته لمتطلباته وتفاعله مع أقرانه واستخدامه لمواد وأدوات العمل ورضاه عن العمل ذاته
من ناحية، وتلعب أدوارا رئيسة للتأثي في  ،یومجمل علاقاته ونشاطاته، تعد مصادر أساسية للسلوك المنظم

المنظمة وتحقيق أهدافها، من ناحية أخرى. كما أن السلوك الذاتي للفرد وأثره في المنظمة نفسها لا يارس في 
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للفرد  الذاتي مل فعالياتها. وبعد السلوكبالتفاعل والتكامل مع أنشطة المنظمة ومج تسمفراغ حسب وإنها ي
محصلة تفاعلية من الآثار البيئية التي تشكل المنظمة جزءا منها، ومن العوامل الداخلية )الذاتية للفرد، حيث 
يتفاعل هذان العاملان مع بعضها ويتحقق من خلال ذلك التفاعل تكوين التنظيم النفسي للفرد الذي 

( أدناه العلاقات السببية على النحو 1-2) قمردية. ويوضح الشكل المبسط ر حدد بموجبه التصرفات الفتت
 :1الآتي
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 3.2رقم  الشكل
 التنظيم النفسي للفرد

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 117المصدر: الشماع ص 
  (Perception)الادراك .2.7

بأشكال  يط بهيدرك ما يح دورة أساسية في تحديد أنماط السلوك الذاتي للفرد. فالقرار يلعب الإدراك
سوس أو غي وقف المحء الممختلفة تنسجم مع طبيعة الإدراك المحسوس الذي يعبر عنه بالسلوك المتخذ إزا
ه أن الأفراد  شك فيلامما المحسوس الأشياء، أو الأشخاص أو التصورات التي يدركها في عقله الباطني. و 

وك ا ما يلاحظ سل. ونادر واهيميزه عمن س يختلفون فيها بينهم من حيث الإدراك، إذ أن لكل فرد نمط إدراكي
لكل فرد نمط فلموقف. لك اذفي موقف محدد من قبل اثنين، من حيث الإدراك وطبيعة التفكي والتصرف إزاء 

 في أنماط شكل كبيبؤثر متميز من الإدراك وأسلوب خاص من التفكي. وهناك العديد من العوامل التي ت
 منها : الإدراك تجاه المواقف المحددة، 

 لفيزيولوجي للفرد. االتركيب  -أ
 لبيئة المادية والاجتماعية للفرد. ا -ب 
 غبات الفرد وحاجاته المتطورة أو المتغية وسبل تحقيقها. ر  -ج 

 .لخبرات والتجارب المتراكمة اللفردا -د
فرد. فالخصائص ولذا لا بد من التوكيد على أهمية العوامل آنفة الذكر في التأثي على طبيعة إدراك ال

الفيزيولوجية، كالذكاء الموروث، والقابلية الذهنية، والقدرات البدنية، ...، ذات أثر كبي في تحديد الانماط 
المختلفة للإدراك الذاتي للفرد. ويمكن القول بأن الأفراد الذين يتميزون بمستوى متدن من الذكاء غالبا ما 

ل عمقة ودقة ووضوحة من ذوي المستويات الأعلى من الذكاء.  يدركون ما هية الأشياء والحوادث بصورة أق

 التنظيم النفسي للفرد السلوك القرار

 

العوامل الخارجية 

 المكتسبة

 

 العوامل الداخلية 

 المورثة
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ا تلعب البيئة المادية والاجتماعية أثر لا يقل أهمية في بلورة الأسلوب الإدراكي للفرد. فالأفراد العاملون في مک
 مجتمعات صناعية متحضرة يتميزون بسعة وعمق إدراكهم للتشابك والتعقيد في الصور المحسوسة. أما الأفراد

 1 الذين يعيشون في بيئات
  الدوافع .3.7

رق إليها جريبية لم تتطسات التلدراالدوافع تعد نظريات الدوافع قديمة قدم العمل المنظم وصيغ تنفيذه غي أن ا
 .عاماإلا في الحقبة الحديثة التي لا تربو على أكثر من خمسين 

اقع الأفراد العاملين في مجال انتاجي ويمكن ملاحظة الدوافع بصورة واضحة المعالم من خلال النظر إلى و 
أوخدمي معين في المنظمة، من حيث التباين في الأداء المتحقق وكذلك من خلال ملاحظة الجهد والمثابرة في 

فإن الأداء المتحقق  المتشابهة،تنفيذ العمل. فلو تمنع العاملون في حقول أدائهم بالقدرات والمهارات والخبرات 
 سوف يختلف من فرد إلى آخر على وفق طبيعة الاهتمام والحماس والرغبة في العمل. ويطلق مصطلح الدوافع

على العوامل التي تشجع الفرد للقيام بعمل معين بجهد أكبر ومثابرة أعلى ورغبة مخلصة. وتمثل هذه الدوافع 
وفي الآونة الأخية،  .وكفاءةها إلى الأداء بشكل أكثر فاعلية في الذات الإنسانية والتي تدعو  القوى الكامنة

وبرزت مدارس بشأن الدوافع الإنسانية وأهميتها في  الدوافع.تعددت الاتجاهات الفكرية والنظرية في دراسة 
مدرسة  منها الآتيزيادة الكفاءة الإنتاجية، ويمكن إيجاز أهم النظريات التي تناولت الدوافع على الوجه 

 .2علاقات الإنسانية ال
 التعلم .4.7

هو من الظواهر ذات الأهمية الكبية في دراسة سلوك الفرد والمنظمة، بل في مجمل آفاق  لا شك في أن التعلم
والدوافع(، فإن ما  كالإدراك،إذ مثلا يتأثر الفرد سلوكية من خلال المتغيات الداخلية ) الإدارية.الدراسات 

ة )من خلال تفاعله مع البيئة( هي أيضا من العوامل المحددة والموجه للسلوك يمتلكه من خبرات متراكمة سابق
دراسات سلوك الفرد والمنظمة على حد  إطارالإنساني. ومن هنا أصبحت دراسة التعلم ذات موقع متميز في 

خلال سواء. وعلى الرغم من أن حقول المعرفة الإدارية تركز، بشكل كبي، على طبيعة الانجاز المتحقق من 
الأفراد، إلا أنها أهملت ولمدة طويلة في الماضي مسألة العناصر الأساسية المؤثرة في الانجاز. لذا يعد التعلم من 
الحقول الحديثة التي تناولتها الدراسات الإدارية من حيث أثرها في السلوك الإنساني وإمكانات تطويعه 

سات السائدة في وسط العمل ويتوجه سلوكه بموجبها. فالفرد يتعلم من خلال الممار  المنظمة.لتحقيق أهداف 
فمعاملة رئيسه له، وسلوك زملائه وأنظمة الرواتب والأجور، وسبل الثواب والعقاب والحوافز الأخرى، 
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وظروف العمل المادية التي يعمل بها، كلها متغيات أساسية تولد آثارة كبية في سلوك الفرد من خلال تعلمه 
 .من هنا تكمن أهمية التعلملها وتأثره بها. و 

يمثل ذلك التغيي الذي يتصف بالدوام النسبي في السلوك الفردي المخزون في « التعلم»إن ما يطلق عليه 
ذاكرته، والذي ينتج عن الخبرات أو الممارسات. فالتعلم قد ينتج عن الممارسة المباشرة ، كما قد يحصل 

  1ثل حالة التعلم بالملاحظة، ومتابعة خبرات الآخرين.نتيجة لعدم وجود خبرات وممارسات مباشرة، م
 الحاجات .5.7

   الذاتي.لحاجات يتأثر السلوك الإنساني بالحاجات لتي يروم الفرد اشباعها. فهي محور أساسي لتوجيه سلوكه 
وتتفاوت الحاجات في درجة تأثيها في السلوك الذاتي للفرد من خلال أهميتها النسبية . وقد قدم ابراهام 

 2ماسلو نظرية هرم )أوسلم( الحاجات حدد بموجبها الحاجات الإنسانية في مجموعات
 الشخصية .5.8

، وخصوصا اصينوالاختصبشكل واسع النطاق العديد من الباحثين  الشخصية تناول مفهوم الشخصية
يم المفاهراء و لآاوقد تباينت  علماء النفس الاجتماعي، ذلك لأن الشخصية تمثل تعبيا عن الذات الإنسانية.

 بشأن وضع تعريف واضح ودقيق
للشخصية.  تعريفإلى وجود ما يربو على خمسين  (Allport) ,(1955للشخصية. فقد أشار البورت )

وتمثل الشخصية في نظر البورت، نظاما مفتوحة ومتفاعلا بشكل متواصل مع البيئة المحيطة. فهي تنظيم 
كن أن يتم خلالها التمييز بين الأفراد، ومن هنا يمكن الأنماط السلوك الفردي بصورة متكاملة، بحيث يم

تعريف الشخصية على أنها عبارة عن مجموعة من الخصائص التي يتميز بها فرد معين والتي تحدد مدى 
 .3استعداده للتفاعل والسلوك

 إدارة البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة .8

      كل وحدة حية، أو هي كل ما يحيط بالإنسان هي المجال الذي تحدث فيه الإثارة والتفاعل ل البيئة
أوبالمنظمة من طبيعة، ومجموعات بشرية، ونظم بشرية وعلاقات شخصية. كما يمكن تعريفها بكونها الإطار 
الذي تعمل أو توجد فيه المنظمة الاجتماعية. ونتفق مع التعريف القائل أن البيئة هي تلك الأحداث 

ت الطبيعة الاجتماعية، والاقتصادية ، والتكنولوجية، والسياسية، والواقعة خارج والمنظمات والقوى الأخرى ذا
إلى تطورات كثية سواء على صعيد مكوناته وأبعاده  وقد خضع مفهوم البيئة نطاق السيطرة المباشرة للإدارة
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طبيعة التطور من جانب، وكذلك تعقد هذه الأبعاد والمكونات وزيادة تفاعلها وظهور مكونات أخرى أفرزتها 
التكنولوجي، والسياسي، والمعلوماتي والمعرفي من جانب آخر، إن منظمات الأعمال لا توجد في فراغ، بل 
هي تعمل ضمن بيئات متنوعة ومتعددة الأشكال والمكونات، وإن هناك عمليات تبادل، وتفاعل وتكامل 

عمم بشكل كبي في دراسات الإدارة مستمرة تجرى يومية بين المنظمة وبيئتها. ورغم أن مفهوم البيئة 
والأعمال منذ الخمسينات من القرن العشرين، إلا أن الباحثين ما يزالون يعترفون بأن هذا المفهوم يشكل 

الحاصل في رؤية  الخطأالتحدي الأساسي والكبي أمام الإدارات بسبب عدم وضوحه من جانب، وبسبب 
 .تجري في هذا الوسط البيئي من جانب آخرالإدارة الطبيعة الأحداث والتفاعلات التي 

لقد كانت التعاريف الأولى للبيئة تشي إلى أنها جميع ما يحيط بالمنظمة فيقع خارجها، ولا يكون جزءا منها، 
بشمول المكونات والأبعاد الداخلية للمنظمة، إضافة إلى  في حين أن المنظور العام لمفهوم البيئة يعطي انطباعا

عاد الخارجية التي تحيط بها. وهكذا، فإن البيئة تمثل مجموعة العوامل والأبعاد والمكونات التي المكونات والأب
، وتتطلب من الإدارة فهم لطبيعة هذه البيئة وتفاعلاتها والاستراتيجيةتؤثر في الممارسات الإدارية والتنظيمية 

وبشكل متوازن وحركي، ويعطى وطبيعة العلاقة بينها بحيث تستطيع إيجاد أفضل صيغ التعامل معها، 
للمنظمة قدرات متجددة باستمرار وإمكانية الحصول على أفضل النتائج المرغوبة من جراء هذا الفهم. أما 

فهما للبيئات التنظيمية  الاستراتيجيونالتحليل البيئي فيکمن في العمليات التي يطور بواسطتها المديرون 
لعوامل التي يمكن أن تؤثر على الأداء والأعمال في المنظمة الآن وفي الداخلية منها والخارجية من خلال فهم ا

 .1( متغيات البيئة الخارجية1-5كما يوضح الشكل )  المستقبل

 البيئة الخارجية للمنظمة .1.8

تشي دراسات نظرية المنظمة و الإدارة الاستراتيجية الى صعوبة وضع حدود فاصلة في المواقف 
وبيئتها الداخلية بمكوناتها وعناصرها، إن الانفتاح المنظمة الخارجية المحيطة بها والأحوال بين ما يشكل بيئة 

والشفافية المطلوبة من منظمات الأعمال تجاه بيئتها الخارجية زاد من تداخل كلا البيئتين، وأصبحت المنظمة 
الأعمال أنظمة معقدة  تمثل شكة هلامية تتداخل فيه وتتبادل التأثي في معطيات كلا البيئتين، ولأن منظمات

ومفتوحة على البيئة وتتكون من أنظمة فرعية كثية، عقد هذا الأمر من الإحاطة التامة بعناصر البيئة 
الداخلية بتفاصيلها جميعها، وبالتالي فقد اجتهد الباحثون في تجميع عناصر ومكونات هذه البيئة الداخلية في 

 2.عدادهامجموعات محددة رغم التباين في مسمياتها وأ
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 مفهوم البيئة الخارجية .1.1.8

لفة من زوايا مخت ن إليهانظرو إن اتساع مفهوم البيئة الخارجية وشموليتها، جعل عددا من الباحثين ي
ت لتي تقع منظماالعناصر ، واوبطرق متعددة، فيى البعض أن البيئة الخارجية هي مجمل المكونات، والأبعاد

امل علاقات ذا التعل هالمباشر وغي المباشر، وتتشكل من خلا الأعمال تحت تأثيها من خلال التعامل
 الاجتماعية، تصادية،الاق ونظرا للتطور الحاصل في المستويات سببية مركبة تعطي دلالات ونتائج مختلفة

ض أن معقدا يفتر  با  يجية ترکلخار السياسية، الثقافية، التكنولوجية، والمعرفية كافة، جعل من مفهوم البيئة ا
ات تستطيع من يب وآليأسال المنظمات الأعمال بحكمة وبصية وأن تطور الاستراتيجيةامل معه الإدارة تتع

عمال. سبة لمنظمة الأرات مناقرا التبسيط أو التعامل مع التعقيد الحاصل في هذه البيئة كي يتم اتخاذ خلالها
ي مباشر غشر أو ا تأثي مبالهن عوامل البيئة الخارجية بكونها ما يحيط بالمنظمة م لذلك فقد عرض الباحثان

ا لخارجية بكونهلبيئة ااعرض  واتخاذ القرارات، وفي السياق نفسه الاستراتيجيةفي عمليات صناعة القرارات 
قع تظمة وعادة ما لى المنعزئي أو ج شمولي تأثيمجمل العناصر والمكونات التي تقع خارج حدود المنظمة ولها 

 القصي. خارج إطار سيطرة الإدارة في الأمد هذه المكونات والعناصر

كد بيئي عال عدم تأ فرزتسرعة التغيي وكثرة هذه المكونات والعناصر في البيئة الخارجية أ إن
ن درجة أة، كما لبيئاأمام منظمات الأعمال تطلب منها تطوير منهجيات ملائمة ومناسبة للتعامل مع 

الصحيح  وىت المحلال فيتساهم في تبسيط هذا التعقيد دون إخالتعقيد في البيئة تستدعي وجود أساليب 
ن مصيغة ملائمة  أن تجد عمالوالفهم الحقيقي المكونات ومؤثرات البيئة الخارجية. لذلك تحاول منظمات الأ

 ة الأعمال.المنظم تائجالتوازن بين المنظمة وبيئتها الخارجية، وتعطي حالة الموازنة هذه أفضل الن

 ئة الخارجيةمستويات البي .2.1.8
عرضها تلفة لمخجيات إن كون البيئة الخارجية المنظمات الأعمال شاملة ومعقدة، فقد طورت منه
ستويين م وجود ت إلىوتبسيطها والتعامل معها. ونجد أن من بين أهم هذه المنهجيات تلك التي أشار 

فيما  -لبيئة الكلية غي المباشرة ا تسمى أيضا أساسيين لهذه البيئة يتمثل الأول منها بالبيئة الخارجية العامة
  .لصناعة، المباشرةتسمى أيضا ببيئة العمل، المهام، ا تتمثل الثانية بالبيئة الخارجية الخاصة

 )البيئة الخارجية العامة )الكلية  
تشمل مكونات البيئة العامة تلك العناصر التي تقع خارج سيطرة المنظمة الفردية وليس لها علاقة 

قفها التشغيلي، أو نوعية الصناعة التي تنتمي إليها، أو النشاط الذي تتخصص فيه، وتشمل مباشرة بمو 
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مجموعة هذه العناصر كلا من العوامل الاقتصادية، والاجتماعية، والسياسية، والقانونية، والتكنولوجية، 
رص، والتهديدات، والقيود والديموغرافية، والدولية العالمية. ويلاحظ أن هذه البيئة تمخض عنها العديد من الف

التي تتأثر منظمة الأعمال في إطارها وتتأثر بها وتتبادل التأثي معها، ويتفق أغلب الباحثين على أن مكونات 
 :البيئة الخارجية وأبعادها تتمثل في

على  المؤثرة لبيئية الكلية الهامةالعوامل الاقتصادية إحدى العوامل ا تعتبر :عوامل البيئة الاقتصادية -
ت لتجاري، معدلاالميزان ادي، منظمات الأعمال. وتتمثل العوامل الاقتصادية بمعدل الفائدة، النمو الاقتصا

لأرباح ائب على الضراعلى الدخل، و  التضخم، السياسات المالية والنقدية للدولة والخاصة بالضرائب
 التجارية، والصناعية، والجمركية، ... الخ. 

ماعية يم الاجتاعية العديد من المتغيات والتي ترتبط بالقالاجتم تضم البيئة : عيةعوامل البيئة الاجتما -
نظمة تلفة على المشكال مخبأؤثر تالسائدة، والأعراف، والتقاليد، والأطر الأخلاقية للمجتمع والأفراد، وهذه 

ن مليها المنظمة عصل  تحالتي سواء من حيث قدرتها على فهم الأسواق والعملاء، أو من حيث الموارد البشرية
 فهم أنشطة فينظمات ام المالتغيات في الحياة العامة يمثل إشكالية كبية أم محيطها الخارجي، إن نمط

كانية، جتماعية، والسرات الاعتباالاستهلاك وما يرتبط بذلك من نفقات لإدامة حياة الأفراد والمجتمع وفق الا
 والديموغرافية. 

برات يم، والخعمال، فنظام التعلللمتغيات الثقافية تأثي مهم على منظمات الأ :عوامل البيئة الثقافية -
ة والجماعية النظرة الفرديغيي، و للت المتراكمة، والقيم والسلوك الفردي والجماعي، وطبيعة المجتمعات واستعدادها

 .ليللماضي والحاضر والمستقبل، كلها تؤثر على منظمات الأعمال وتطورها المستقب

إن التغيات التكنولوجية والتطورات السريعة والمتلاحقة للتكنولوجيا لها تأثي :  عوامل البيئة التكنولوجية -
واضح على المنظمة، لذلك أصبح من الضروري على الإدارات العليا في منظمات الأعمال متابعة التغيات 

المنظمة، فالرغبات الجديدة من قبل والتطورات التكنولوجية في البيئة الخارجية والتي ترتبط بأعمال 
المستهلكين، وتزايد المنافسة، وظهور تقنيات فنية جديدة، ودخول منافسين جدد في الأسواق، تدعو الإدارة 
العليا إما إلى تقديم منتجات حديثة وجديدة لتأكيد الميزة التنافسية للمنظمة في السوق، بالرغم من التكاليف 

تي قد تعرضها للمخاطرة بسبب فشل بعض المنتجات الجديدة، أو الإبقاء والاستمرار الباهظة المرتبطة بها وال
على تقديم المنتجات الحالية والتي قد تعرض المنظمة للفشل وبالتالي تؤدي إلى خروجها من السوق. إن معظم 

مات حديثة، وتقدم منتجات وخد المنظمات الناجحة، هي تلك التي تعتمد في استخدامها على تقنيات
ليس فقط لتأكيد قدرتها على الميزة التنافسية النوعية المنتج أو الخدمة، بل لأن المنتج أو الخدمة الجديدة تمنح 
المنظمة ميزة تسويقية تنافسية، والتي تؤدي في الأمد الطويل إلى تخفيض تكاليف الوحدة الواحدة، وتزيد من 
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البيئة التكنولوجية، الإدارة العليا برؤيا مستقبلية عن التنبؤ  لعوامل الاستراتيجي حليلالت زوديأرباح المنظمة. و 
الاستثمار الفرص،  استراتيجياتأهدافها، لوضع  التكنولوجي، وبالتالي يزود المنظمة بالقدرة على التكيف مع

 ومواجهة التهديدات الناشئة بسبب تلك العوامل الدولية والعالمية. 

 )البيئة الخارجية الخاصة )الصناعة 
يئة بكن أن تكون يمارجية ئة الخإن كون المنظمة نظام مفتوح يتعامل مع البيئة الخارجية، فإن هذه البي

منظمات  يها منون غدعامة ذات تأثي على مجمل المنظمات أو أن تكون بيئة خاصة المنظمات بذاتها 
على  تأثي المباشرذات ال اتي أخرى. لذلك فإن البيئة الخاصة أو بيئة المهمة تتمثل بمجمل العناصر والمتغ

 .عمليات المنظمة والتي يجب أن تأخذها بأهمية كبية

ومن الضروري الإشارة هنا إلى أن الكثي من الباحثين ينطلق في تحليل هذا المستوى من البيئة من اتجاهات 
لصناعة والمنافسة متعددة تتسم بالتكامل وليست متعارضة. فالبعض ينطلق من التحليل الأكثر شمولية لبيئة ا

مركزين على التأثيات المتبادلة بين المنظمة وبيئتها التنافسية الصناعية، في حين ينطلق آخرين من بيئة العمل 
مفردات هذه البيئة من مجهزين، وعملاء، وموردين، وغيهم، أما الاتجاه الثالث  حيالخاصة من خلال توض

 .1المنافسة والذي طرح من قبل الباحث یلتحليل قو والأخي فقد تركز في النموذج الأكثر عملية 

  والتنافسية الصناعية ئةطبيعة البي. 3.1.8
لمعلومات اء بتكنولوجيا لارتقاة واحالة المنافسة وانفتاح البيئة العالمية وازدياد ظاهرة العولم وعيش إن

 روفة للمنافسةية المعساسواستخدامها الواسع في العصر الحديث ولدت قيودة ومحددات على الافتراضات الأ
ذه هافسي، وتعتبر عي التنصناال لتحليلالاقتصادية التقليدية، وبهذا فقد انتقل التحليل من التركيز إلى ا

لصناعية افردات البيئة مقا على لاح الظاهرة منطقية باعتبار أن تحليل البيئة الخارجية العامة وتأثياتها ستصب
 التنافسية

 جين الحاليين( للمنتة )مايئة الصناعة والمنافسة هو تحديد درجة جاذبية صناعإن الهدف من تحليل ب
 .والمتوقعين، وكذلك لغرض التعرف إلى عوامل النجاح الرئيسة في هذه الصناعة

وتتمثل عوامل النجاح الحرجة التي تؤثر بشكل كبي على القرارات المتخذة من قبل الإدارة باعتبارها 
وبصفة عامة فإن المنظمات الناجحة تكون قوية في ، سي لمنظمة الأعمال داخل الصناعةتتحكم بالموقع التناف
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المجالات التي تعكسها عوامل النجاح الرئيسة في الصناعة، في حين تكون المنظمات الأقل نجاحا ضعيفة في 
 .1مثل هذه المجالات

ع المنتجة للسل لصناعيةاال عمومن المعلوم أن الصناعة بتوجهاتها الحديثة لا تتمثل فقط بمنظمات الأ
 .نشاطهاو عها والمنتجات المادية الملموسة ولكنها تشمل أيضا منظمات الخدمات بمختلف أنوا

إن توضيح المشكلات المرتبطة بالمحددات الصناعية يواجه مشكلة التطور الدائم للصناعة المرتبط 
لق هذا الأمر أمام منظمات الأعمال فرصة بقدرة هذه الصناعة على فرز اتجاهات متعددة لهذا التطور، ويخ

لذلك فإن أهمية تحليل الصناعة تنطلق من الأسباب الموجبة لهذا التحليل  ،وتهديدات بشكل دائم ومستمر
والتي تعطي تعريفا واضحا وحدودة شفافة للصناعة التي تعمل فيها منظمة الأعمال المعنية، ويطلق مفهوم 

من مجمل التغيات والعناصر التي تؤثر وتتأثر مباشرة بعمليات المنظمة، وهذه  بيئة المهمة على بيئة الصناعة
تتمثل بمجموعة كبية من القوى يقع في مقدمتها: الموردون، والمنافسون، والعملاء، والمقرضون أصحاب 

أن هذه البيئة  ، Draftدرافت الأسهم، ومجمل مجموعات الضغط المباشر على منظمة الأعمال. ويرى 
توي على العناصر الأكثر التصاقة بالمنظمة وأهدافها، ويطلق بعض الباحثين مسميات مختلفة على هذا تح

وبيئة المجموعات التنظيمية. وفيما يلي عرض مختصر لأهم العوامل التي  المفهوم نفسه مثل بيئة العمليات
 2 تشملها هذه البيئة:

 م نظمة في كسبهمل المتأأو الذين  ن يتعاملون مع المنظمةويمثلون شريحة أو شرائح المستهلكين الذي:  العملاء
هلكين ت المستنوعيا انيب -الواجب دراستها في هذا الصدد  مستقبلا للتعامل معها، ومن أهم النقاط

التعرف إلى  -ية. ل سلوك المستهلكين، وتفضيلاتهم، وأنماطهم الاستهلاكدراسة وتحلي -وتقسيماتهم. 
 الديموغرافية صئدراسة الخصا -. المنظمة ، وخاصة ما يتعلق بالإنفاق على منتجاتالدخل، والقوة الشرائية

 لمستهلكيها. 

 طة شلعمليات وأن اللازمة، توالأدوا ويمثلون مصادر توريد الموارد الخام، والعدد، والآلات، : الموردون
 المنظمة، ومن أهم النقاط الواجب دراستها في هذا المجال:

 ل منهم. كمراكزهم ومدى القوة التي يتمتع بها  أنواع الموردين و  -
 بلها كل مصدر من مصادر التوريد. شروط الدفع التي يق -
 بل مصادر التوريد. قشروط التسليم المتبعة من  -
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 والجودة المتاحة لدى كل مصدر.  لنوعياتالكميات وا -
 ة أوقات التوريد الممكنة لدى كل مصدر. دراسة مدى مناسب -
يم، قت التسلوو  کالجودة  خرىعلى الأسعار المتاحة لدى كل مصدر، وربطها بالنواحي الأالوقوف  -

 والتزامات المنظمة. وعمليات والكمية، والخصم، ومدى مناسبة ذلك لأنشطة

 لة ت، أو تجار جما وكالاواء أكانو س ومستهلكيها ثلون الحلقات التوزيعية الواقعة فيما بين المنظمةيم :الوسطاء
شروط التعامل اجدهم و كن تو تجزئة، فيجب على المنظمة دراسة قدراتهم وخصائصهم فيما يتعلق بأما أو تجار 

 . وغيها.م ..معهم من حيث الأسعار، ونوعيات المنتجات، والعلامات التجارية وشروط التسلي

ا ذ خاصة بها بمافنشاء منإلال خهذا، بجانب دراسة المنظمة لدى قدرتها على اتباع منهج التوزيع المباشر من 
ليل التكاليف ها، وتحذ منيتطلب تحليل قدراتها وإمكاناتها في هذا المجال، ومكان وزمان وشروط كل منف

 المنافذ. ها بهذهوافر والعوائد الخاصة بكل منها، بجانب دراسة القدرات البشرية والفنية الواجب ت

 رى التي تمويل الأخدراسة مصادر ال بجانب –الكي الاسهم م -ويمثلون بصفة رئيسة المساهمون : الممولون
د ا يتعلق بفوائنها فيممكل   يمكن الاعتماد عليها، وذلك من خلال دراسة مصادر الائتمان المختلفة، وشروط

 التمويل الممكن تقديمه. وآجال

  ظمة نراف كافة التي تربطها بالمويمثلون الجهات والأط :المختلفةمقدمو التسهيلات والتيسيرات والخدمات
ن وأجهزة الإعلا الاتعلاقات ومعاملات تتمثل في تقديم بعض الخدمات والاستشارات، ومن أمثلتها وك

 .وهيئات النقل والتخزين، وأجهزة الصيانة البحوث والاستشارات

 ط مل ونشاعاصة بمجال خقوانين وتشريعات  وتمثل السلطة الرسمية في الدولة بما تفرضه من :الحكومة
 جات ونوعياتها المنتفيلات ستلزم دراسة وتحليل ما تفرضه من تشريعات خاصة بمجال المعامالمنظمة، مما ي

 يلوقوانين تشغ لمنظمة،اط اوخصائصها، والأسعار التي قد تفرضها، والضرائب، والتأمينات التي تتعلق بنش
إذا كانت  -اد تي الاسو العمالة وتحديد أجورها ومكافآتها، هذا إلى جانب ما يتعلق بأنشطة التصدير 

فة خاصة كومة بصسة التسهيلات والإعفاءات التي تقدمها الحكما يجب درا  -للمنظمة معاملات خارجية 
 مجال عمل المنظمة. في

 أو بدائلها للسوق، ولهذا  منتجات المنظمة نفسها يمثل المنافسون المنظمات الأخرى التي تقدم :المنافسون
راتهم ومراكزهم، من خلال معرفة الحصة السوقية لكل منهم والصورة يجب دراسة وتحليل موقفهم السوقي وقد

وطرق إنتاجه، وطاقاته الإنتاجية الكاملة  الذهنية عن كل منافس لدى عملائه، والمميزات الخاصة بمنتجاته،
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ف  والمستغلة، ومهارات العاملين لديه، اوراس ماله ومديونيته، وغيها، من النقاط التي تساعد في تحديد موق
يساعد في بناء  کل منافس، وذلك بما يفيد المنظمة في تحديد موقفها من هؤلاء المنافسين وبالتالي

 .استراتيجيتها

 تحليل قوى التنافس في بيئة الصناعة : 
  )بورتر( نموذج بورتر

أن أهم ما يشغل الشركة هو التعرف إلى شدة المنافسة القائمة داخل بيئتها الصناعية، ويقصد بالبيئة 
الصناعية مجموعة المنظمات التي تنتج أو تقدم مجموعة من السلع أو الخدمات المتشابهة أو المترابطة مع 

أو الخدمات الفندقية، الشركات المالية ...الخ، ويتوقف مستوى قوة المنافسة  ئية،بعضها، مثل: السلع الغذا
لذا ينبغي أن تقوم المنظمة عند و  (.2-2يوضحها الشكل )تنافسية أساسية،  یعلى مجموعة عوامل أو قو 

تأثيها على نجاح  درجةمسح الصناعة، بمراجعة وتقييم الأهمية النسبية لكل عنصر من هذه العناصر الستة و 
 1المنظمة: 

 .سة في الصناعةالمزاحمة بين الشركات المناف -
 .ون الجدد المحتمل دخولهم الصناعةالمنافس -
 .ستهلكمدى توفر السلع البديلة أمام الم -
 القوة التفاوضية للموردين -
 القوة التفاوضية للمشترين  -
 .القوة النسبية التي يمارسها أصحاب المصالح الآخرون -

دماتها ا أو خنتجاتهمازدادت قوة كل من هذه العوامل ضعفت قدرة الشركة على رفع اسعار  كلماو 
فقد  ،یس قو ى خم( لم يذكر سو ورتر) وضعفت مقدرتها في الحصول على أرباح أكثر. وبالرغم من أن

أي جماعات ادات و الاتحو أضيفت القوة السادسة " أصحاب المصالح الآخرون التعكس قوة تأثي الحكومات 
 . أخرى في بيئة العمل على أنشطة الصناعة
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 4.2الشكل 
 ةيبيئة الصناعالفي  نموذج القوى الخمسة للتنافس

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 143( ص 2013المصدر: مساعدة )
 

 

 التسابق بين المتنافسين

نمو الصناعة، التكلفة الثابتة 
والقيم الأخرى، تمييز المنتج 
التمرکز والتوازن، تعقيد 

المتنافسين،  المعلومات، تنوع
 .العلامة، عوائق الخروج

 الداخليين الجدد

 تنافس الصناعة
 

 التسابق بين المتنافسين

 نتجات البديلةالم

قوة التفاوضية ال
قوة التفاوضية ال للمشترين

 وردينللم

 شترينمحددات قوة الم
الشركة،  تمرکز المشترين مقابل

كلفة تبديل   عدد المشترين،
 المشترين المرتبطة بالشركة، كلفة

التبديل، معلومات المشتري، 
للتكامل الخلفي، القابلية 

حساسية نتجات البديلة، الم
، أسعار المشتريات الأسعار

الكلية، الأثر على الأداء 
 النوعي، أرباح المشترين.

 محددات قوة الموردين
التبديل  كلف  تمييز الدخول،

، والشركة في الصناعة للموردين
أهمية حجم الموردين، تمركز 

علاقة الكلف الموردين، 
تريات الكلية في بالمش

الصناعة، وجود منتجات 
بديلة، تهديد التكامل 
العمودي وعلاقته بتهديد 
التكامل الافقي في شركة 

 والصناعة.

 حواجز الدخول

اقتصاديات الخصم، العلامة المسجلة 
لاختلاف المنتج، کلف التبديل، 

لية، أساليب الاحتياجات الرأسما
التوزيع، ماركة منح الخبرة، الميزة 
التنافسية المطلقة، الوصول إلى 
المدخلات الضرورية، سياسة الحكومة، 

تكلفة  بأقلملاءمة تصميم المنتج 
 التجارة المتوقعة.

علاقة الأسعار يأداء المنتجات 
البديلة، كلف التبديل، أهمية 

 المشترين للسلع البديلة.

 محددات تهديد المنتجات البديلة
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  مفهوم البيئة الداخلية .2.8
تعطى البيئة الداخلية للمنظمة قدرات وميزات تنافسية تجعل منها منظمة متفردة في أساليب وطرق 
عملها وبالتالي في أدائها وتحقيق أهدافها، والبيئة الداخلية تتمثل مجموعة العوامل، والمكونات، والمتغيات 

أن البيئة  Certo سيرتو والمعرفية، والتنظيمية ذات الصلة الوثيقة بحدود المنظمة الداخلية. ويرىالمادية، 
الداخلية للمنظمة تمثل المستوي البيئي التنظيمي الداخلي المرتبط بشكل محدد ودقيق بالتطبيقات الإدارية 

الأعمال يتجسد باختلاف في والتنظيمية لمنظمة الأعمال، لذلك فإن اختلاف البيئة الداخلية لمنظمات 
قدرات هذه المنظمات ونواحي قوتها الجوهرية أو ضعفها والتي من الممكن أن تصبح محددة أساسية لاستغلال 
الفرص أو التعامل مع التهديدات في البيئة الخارجية للمنظمة، إن منظمات الأعمال وهي تتنافس فيما بينها 

لمنافسة تتحدد أو تنطلق وفق اعتبارات تمتع هذه المنظمات ببيئة بطرق وأساليب مختلفة تجعل قدرتها على ا
داخلية تجسد عناصر قوة أساسية أو ضعف في هذه البيئة، وإن امتلاك منظمة الأعمال مفردات بيئة داخلية  
كثية تجعلها تركز على ما يمكن أن نطلق عليه القوة الدافعة التي تعطي المنظمة ميزات متفردة قياسا مع 

ظمات الأخرى، ويمكن أن تتجسد فوائد عديدة تمثل أهمية كبية لدراسة وفهم البيئة الداخلية للمنظمة، المن
للإدارة العليا،  ومن أهمها: يعطي الفهم الدقيق للبيئة الداخلية وعناصر القوة والضعف في مكوناتها الإمكانية

  1.واقعية، وممكنة التنفيذ الاستراتيجيةيجعل خياراتها 

 عناصر البيئة الداخلية ومكونها .1.2.8

قد يبدو أن هناك اختلاف بين الباحثين بخصوص مكونات البيئة الداخلية وعناصرها ومجالاتها وما 
يفترض أن ينصب التحليل عليه، كذلك قد نجد تركيزا في استخدام خطوات معينة وادوات بذاتها للتحليل 

يفترض أن ينصب عليها التحليل  التيأن العوامل والمكونات  بورترالباحث  یللبيئة الداخلية في  الاستراتيجي
في البيئة الداخلية هي الأنشطة والأنظمة الفرعية للمنظمة، الموارد البشرية، المتطلبات المادية، والتحسين 

على أن البيئة الداخلية  Nanayanan نننياناو Nath ناثيركز كل من والتطور التكنولوجي. في حين 
ون من مجموعة أنظمة يرتكز بعضها إلى إطار مادي ملموس مثل: الأنظمة الوظيفية المختلفة للمنظمة تتك

للمنظمة، والنظام المعلوماتي، في حين ترتكز المجموعة الأخرى من الأنظمة إلى أطر إنسانية ومعرفية تتجسد 
. ومع ذلك فإن أي نظام بقدرات تجديد وإبداع مثل: النظام الاجتماعي، والنظام السياسي، والنظام الثقافي

من هذه الأنظمة تتداخل فيه الجوانب المادية الملموسة وكذلك الجوانب غي الملموسة، لذلك كلا الجانبين 
على قوة وضعف هذا النظام. ومهما تعددت  يحتاج إلى تحليل، ودراسة، ومعرفة لغرض إعطاء حکم
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كن إجمال هذه المكونات والعناصر، وكما أشار كل المكونات والعناصر في البيئة الداخلية للمنظمة، فإنه يم
 .وموارد المنظمة والثقافة التنظيمية  إليها بثلاثة مكونات رئيسة وهي: الهيكل التنظيمي و ويلانو  هونقر من

ونجد من الضروري العناية بتحليل وإضافة مكون آخر ذو أهمية بالغة في نجاح المنظمة وهو القيادة 
لما لها من دور فاعل ورئيس في نجاح المنظمة وتحقيق نتائج أفضل، وفيما يلي شرح  ،ةالإستراتيجية للمنظم

 : 1مختصر لكل من هذه المكونات

 الهيكل التنظيمي 
 يها، فهو يبيناخلية فء الديقصد بالهيكل التنظيمي البناء أو الإطار الذي يحدد الإدارات أو الأجزا

أنه  المنظمة، كما ق أهدافتحقي بالأعمال والأنشطة التي يتطلبهاالتقسيمات التنظيمية، والوحدات التي تقوم 
 .يحدد خطوط السلطة ومواقع اتخاذ وتنفيذ القرارات الإدارية

، فالهيكل مختلفة وطرق ونستطيع القول بأنه يمكن تصميم )أجزاء مكونات( الهيكل التنظيمي بأشكال
يكل التنظيمي تار الهن يخ. ويستطيع أي مدير أالتنظيمي هو محصلة تفاعل عوامل ومتغيات عديدة ومعقدة

 .المناسب من بين بدائل كثية ومتنوعة
وليس هناك هيكل مثالي صالح للتطبيق لأية منظمة، لأنه يعتمد على أهداف المنظمة وطبيعة عملها، 

شأنها أن تؤثر وظروفها البيئية. وقد بينت التجارب والدراسات الميدانية أن هناك العديد من العوامل التي من 
وأهم هذه العوامل إستراتيجية المنظمة، وحجمها ودورة حياتها، . في اختيار وتصميم الهيكل التنظيمي المناسب

ومدى تمركز مكان عملها، ودرجة التخصص اللازمة لها، والقدرات الإنسانية التي تحتاجها، ونوعية 
 2.بها، والثقافة السائدة في المنظمةالتكنولوجيا التي تستخدمها، والظروف البيئية التي تعمل 

مثلا يصعب فيها تفويض الصلاحيات وهذا يعنى نطاق  ةتوقراطيو الأفالمنظمة التي تسود فيها الثقافة 
والاتجاه نحو المركزية في اتخاذ القرارات، كما أن التنسيق  أضيق للإشراف، وزيادة في عدد المستويات الإدارية،

ة يصبح أكثر صعوبة مما يتطلب جهودا إضافية للتنسيق، ويقل تبادل المعلومات الأفقي بين الوحدات الإداري
بين المستويات والوحدات الإدارية. أما المنظمة التي تسود فيها الثقافة الديموقراطية فنجد فيها تفويضا أوسع، 

علومات بسرعة ومشاركة فاعلة للعاملين في اتخاذ القرارات، وطرق اتصال أكثر تنوع مما يسمح بتبادل الم
 3.وانفتاح أكبر على البيئة الخارجية للمنظمة ومرونة عالية في الاستجابة لاحتياجاتها المتغية
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 الثقافة التنظيمية 

 1997) فقد وصفها التنظيمية،من الصعب تحديد مفهوم واضح ودقيق، ومحدد للثقافة 
,Thomas) مة، فيما عرف الباحثبأنها الافتراضات الأساسية التي تقود وتحرك المنظ (Gibson)  

وزملاؤه ثقافة المنظمة بأنها: شيء مشابه لثقافة المجتمع، إذ تتكون ثقافة المنظمة من قيم، واعتقادات، 
 .ومدركات، وافتراضات، وقواعد، ومعايي، وأشياء من صنع الإنسان، وأنماط سلوكية مشتركة

الروابط و لسلوك، ادد تحساس، وثقافة المنظمة إن ثقافة المنظمة هي )شخصيتها، ومناخها(، أو الإح
ظيمية: افة التنقإذ تمثل الث ماته،من هنا استمد مفهوم الثقافة التنظيمية أسسه ومقو المناسبة، وتحفز الأفراد 

ا مافة في منظمة كقبولة  والم المعتقدات، والقيم ووجهات النظر، والتوقعات، والرموز، والممارسات السائدة
 .خلال زمن معين

 الموارد 
ن تحصل تطلب أيفيذ، رسالتها، وأهدافها، ووضعها موضع التن تيإن صياغة )الإستراتيجية(، وتثب

ولوجية، هذه القدرات التكنو بشرية، د الالمنظمة على مواردها، وتشمل: الموارد المالية، الموارد الطبيعية، والموار 
ا استمرار بقائهو احها، نجت وإمكانا ،ات المنظمةالموارد لابد من توفرها، کي تساهم في تنشيط، وتفعيل طاق

عل ا الغذاء الفاها، إنهويتوحي تهايکيناميفي السوق، وإنجاز أنشطتها المختلفة، فهي روح المنظمة، وسر د
 .لاستمراريتها
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 ثالثالفصل ال

 الكلاسيكيةالمدرسة 
 

تعبير عن أفكار مجموعة من المفكرين الذين أسفرت يمكن تعريف مصطلح المدرسة الفكرية بأنه 
  1أعمالهم عن الاتفاق على اتجاه فلسفي في حقل من الحقول العلمية والمعرفية كعلم الإدارة او غيره.

مجالات العلوم الإنسانية المتنوعة، وقد تبلور نظمي حصيلة جهود باحثين في تطور الفكر الت يعد
. وقد تمخضت التطورات الفكرية 2تدريجيا في تطوير النماذج الفكرية وبروز عدد كبير من النظريات الإنسانية

والأطر الفلسفية عن عدد كبير من النظريات الإنسانية التي توجهت لتفسير ظاهر المنظمة على وفق طبيعة 
    3 تستمد من خلاله مقومات بنائها النظري.المنطلق الفكري التي

ية على نطاق البخار  لآلاتاي بداية القرن التاسع عشر، ونتيجة لانتشار النهضة الصناعية واستخدام 
 ى تشغيل القوىلطلب علدة اواسع، ونشوء المصنع بوصفه وحدة إنتاجية تتجمع فيها الطاقات البشرية، وزيا

والمتغيرات،  الظروف هذه لرأسماليين لتحقيق المزيد من الأرباح، وفي ظلالعاملة لدى أصحاب الأعمال ا
لمشكلات ب على التغللتركزت الأنظار حول أهمية تطوير مفاهيم وتقاليد إدارية الاستخدامها وسيلة 

وغيرها شري، رة العنصر البد، وإدافراالإنتاجية كالهدر في الموارد المادية والبشرية، ومشکلات زيادة إنتاجية الأ
 من المشكلات الأخرى.

وبالقدر الذي أسهمت فيه النهضة الصناعية في أوروبا في تطوير أساليب الإنتاج وانماطها، إلا أنها 
خلقت في المقابل مشکلات اجتماعية وإنسانية كثيرة وخطيرة، وكانت المفاهيم الإدارية السائدة آنذاك غير  

لى حلها، حيث تعاملت تلك المفاهيم الإدارية التقليدية مع كافية لمنع حدوث تلك المشكلات أو القدرة ع
العنصر البشري في الإنتاج على أنه آلة، أو كائن بلا مشاعر، إلى جانب استغلاله أسوأ استغلال. وكان 

مفاهيمه ومبادئه مجموعة من المهندسين الذين  یالفكر الإداري السائد في بداية القرن التاسع عشر قد ارس
المصانع وتقليل التكاليف، دون النظر إلى أهمية العنصر البشري  نظيمامهم على زيادة الإنتاجية وتركزوا اهتم

  ولما وضرورة معاملته كإنسان وليس شيئا آخر، وقد عرف هذا الفكر الإداري بالمدرسة الكلاسيكية الإدارية
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وفي ظل العلاقات الإنتاجية السائدة كانت هذه المنطلقات النظرية قد ولدت في بيئة المجتمع الرأسمالي )الحر( 
فإنها أكدت على الجوانب المادية في التعامل مع الإنسان واعتبرت ذلك حاسمة في بناء متطلبات الهيكل 

أن المنظمة تمثل نظام شبه مغلق في  ىالذي ينبغي أن يسود في المنظمة، وقد أكدت هذه النظريات عل
في إطارها، مما أدى إلى بروز العديد من المدارس في تحليل أوجه التعامل مع العلاقات الإنسانية السائدة 

 1.نشاط المنظمة

 الجذور التاريخية
قدم رواد علم الاجتماع إسهامات نظرية وواقعية، شكلت في مجملها الأسس الفلسفية الأولى لتطوير 

يرا هاما على الكثير من سوسيولوجيا التنظيم كمجال معرفي متخصص. ولازالت تصوراتهم وتحليلاتهم. تمثل تأث
إلى التنظيم  Conte الأعمال المعاصرة في مجال الدراسات التنظيمية. وفي هذا الصدد، أشار كونت

الصناعي الحديث، التنظيم الحكومي، تقسيم العمل، التخصص الوظيفي، الملكية والطبقة، الشيوعية 
قة القائمة بين تنظيم المجتمع والتنظيمات والاشتراكية. ولقد تناول هذه الموضوعات في سياق دراسته للعلا

المجتمعية الصغرى. وكانت غلبة الموضوعات المرتبطة بالتماسك بعد فترات التفكك السياسي والتنظيمي، 
 2.عاملا هاما في توجيه هذا الاهتمام نحو دراسة التنظيم الصناعي الحديث

سية الأسا ضع اللبناتو ين ساهموا في واحدا من علماء الاجتماع الأوائل الذ Spencerويعد سبنسر 
تمعية، والسياسية المج تنظيميةت الللدراسات التنظيمية، من خلال محاولاته المتعلقة بالعوامل المشكلة للبناءا
الأمثلة  يمقراطية، ومنقيق الدب تحوكذلك تحليلاته المتمحورة حول تحديد العلاقة بين التنظيم والدولة، وأسالي

 حزب الحكومة صناعية،وال يل التنظيمات، نذكر دراساته عن تنظيم المجتمعات العسكريةعلى اهتمامه بتحل
 والبرلمان والديمقراطية، المماثلة بين التنظيم الاجتماعي والكائن العضوي.

الى مساهمات بعض  الإشارةووفقا للتبويب المقترح، لابد من  المختلفة التنظيميةقبل تناول النظريات 
 3وادم سميث. على الاداري بشكل مباشر او غير مباشر وهم نيكولا مكيافيلي تأثيركان لهم   المفكرين الذين

  نيكولا مكيافيلي
" عدة ".  فقد قدم في كتابه " الاميرالوسيلةتبرر  الغايةومقوله "  الانتهازيةافيلي بمفهوم ييرتبط اسم مك

وهو  الحديثة الإدارةيضا على مفهوم اساسي في محافظه الامير على الحكم والامار ه ولكنه ا كيفيةنصائح في  
تعتمد على  القيادةبين ان  ومفهوم القيادة حيث السلطةوكان سبقا الى التفريق بين مفهوم  القيادةموضوع 
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. فهو يعتبر التنظيم مسرحا واعطائه الولاءعلى ارضاء المرؤوسين وعلى مدى قبولهم بالرئيس  القدرةمدى 
  1رادات وتحدد السياسات.سياسيا تتصارع فيه الا

 ادم سميث
ة، ط بعلم الادار ا يرتبمم كثرأ الرأسمالييرتبط ادم سميث بشكل رئيسي بعلم الاقتصاد باعتباره ابو المذهب  

 مم وتقدمها.الا روةثباب ولكنه كان ايضا سباقا في تحديد اليات زياد الانتاج. وهو بصدد البحث عن اس
 مراعاة ضرورةعلى  أكدالانتاج كما وكيفا.  لزيادةان تطبيقها ضروري  ىرأفقد توصل الى مبادئ اساسيه  

 2الانتاج. زيادةمبدا تقسيم العمل تخصص في التنظيم باعتبارهما شرطان ضروريا لتحقيق هدف 

 )التقليدية(    المدرسة الكلاسيكية
ريجيا دوقد تبلور ت تنوعة،ية الميعد تطور الفكر المنظمي حصيلة جهود الباحثين في مجالات العلوم الإنسان

عات لى ثلاثة مجمو إبويبها كن تفي تطوير النماذج الفكرية وبروز عدد كبير من النظريات الإنسانية والتي يم
 .ثةلنظريات الحديا و ية(لسلوكالنظريات الإنسانية )أو او  النظريات التقليدية )أو الكلاسيكية( أساسية هي

ظيم م في تنهوهي التي تس تمع،وات التي تنظم علاقات الأفراد في المجفالمنظمة هي بمثابة الأطر او القن
 .المنظمة نشاط فين الحياتهم ومجهودهم نحو إشباع حاجاتهم، كما أن الأفراد يخلقون الحركة ويبعثو 

بالاتجاهات الفكرية التي سادت المجتمع الغربي  لقد تأثرت النظريات التقليدية أو )الكلاسيكية( للمنظم
العقد الأول من القرن العشرين، وقد اتسمت هذه النظريات بمنطلقها الفلسفي المستند إلى مبدا خلال 

في التعامل مع الإنسان في إطار العمليات الإنتاجية والأولية السائدة آنذاك، وهي  العقلانية أو الرشد
المادية في التعامل مع  منطلقات نظرية ولدت في بيئة المجتمع الرأسمالي )الحر(، حيث أكدت على الجوانب

الإنسان، فاعتبرت المنظمة نظاما شبه مغلق في التعامل مع العلاقات الإنسانية السائدة في إطارها، مما يمكننا 
على وجه التحديد، إبراز النماذج المنظمة الآتية كأساس يعبر عن طبيعة النظريات التقليدية خلال تلك 

ولقد ظهرت  وقراطية و نظرية الإدارة العلمية و نظرية التقسيمات الإداريةالحقيبة التاريخية وهي: : نظرية البير 
( وتعرف حاليا بالمدخل الميكانيكي أو الآلي أو التقليدي في  2000 -1900في بداية القرن الماضي )

 3تنظيم المنظمات ويوضح الشكل الموالي هذه النظريات الثلاث مع أبرز علمائها.
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  العلمية الإدارة ةنظري .1

، 1920 -1900خلال المدة بين  ةخاص ةتطورا ملحوظا في حركه الادار  المتحدةالولايات  عرفت
" على راسهم العلمية الإدارة ة" حركـالاقتصادي الكبير وظهور مجموعه من الرواد فيما سمي ب نموبعض ال

وسبل  الصناعية جيةالإنتاسس الكفيلة بتطوير لأا دراسةاهتمام هؤلاء على  بانص دتايلور. فقفريديريك 
   1مشكلاتها. ةمعالج

ركزت هذه النظرية دراستها على رفع الكفاءة الإنتاجية في مستوى الإدارة التنفيذية، فاستخدام الآلة في 
الإنتاج أدى إلى ظهور مشکلات تتعلق بنقص المهارات وتدني الكفاءة الإدارية، وحجم وجودة الإنتاج، 

جديدة للتغلب على مثل هذه المشكلات، فقد ثبت من خلال الخبرة  فكان لا بد من البحث عن أساليب
العملية المجردة أن العمل الإداري لا يمكن ممارسته بأساليب غير علمية، فعمليات مثل التخطيط، والتنظيم، 

يز على بطريقة عشوائية، وإن الترك والتوجيه، والرقابة الإدارية على تنفيذ الأعمال والمشاريع لا يمكن ممارستها
إنتاجية الفرد العامل بدون تقسيم العمل والتخصص فيه يصعب تنميتها بدون التدريب المستمر واستعداد 
الفرد للتعلم، كما أن ضخامة المشروعات أكدت أن المدير او صاحب العمل لا يستطيع وحده القيام 

ة المشروع كافة مثل المتطلبات باعمال المشروع كافة، لأنه بالتأكيد ليس بمقدوره الإلمام بمتطلبات إدار 
الهندسية، والإدارية، والمالية والمحاسبية، والبشرية ... الخ، وضمن هذه الشروط وظروف العمل اللازمة لرفع 

 : 2تحقيق الهدفين الرئيسين التاليينللأفراد والآلات ركزت نظرية الإدارة العلمية على  الكفاءة الإنتاجية

رد لتقليل ه الموافي هذ د المادية للمشروع والحد من الهدر والإسرافالاستغلال الأمثل للموار  .1
دة الإنتاجية ة لزيالفنية كاف. الاستغلال الأمثل للعنصر البشري باستخدام السبل والأساليب ا2التكاليف. 

 .وبأقل تكلفة وزمن ممكن

داخلية لمنشاة من خلال ما سبق نلاحظ أن مبادئ نظرية الإدارة العلمية ركزت على النواحي ال
الأعمال، وهي بذلك اعتبرت نظام المنشأة نظاما مغلقة، أي أن بيئة العمل الداخلية لا تتأثر إلا بقرارات 
الأفراد العاملين مهما كان عملهم او مرکزهم الإداري في التنظيم، وليس بعوامل خارجية أخرى مثل تلك 

المتغيرة، فالنظرية لم تتطرق إلى البيئة الخارجية أو إلى المتغيرات التي تحصل في السوق أو السياسات الحكومية 
أصحاب المصالح ذات العلاقة مثل المساهمين، والموردين، والحكومة والجامعات... الخ، وهي بذلك أهملت 
إلى حد كبير أهمية التفاعل والتنسيق بين البيئة الداخلية والبيئة الخارجية، مما يشكل نقص فنية كبيرة في بنية 
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، )الشماع، وحمود، (Frederick Taylorه النظرية. رواد نظرية الإدارة العلمية: أ. فريدريك تايلور )هذ
(: ا ورد في معظم المراجع الإدارية التي تناولت بالدراسة علم الإدارة في بداية القرن التاسع عشر أن 2009

ية أساسا للفكر الإداري السائد خلال فريدريك تايلور هو مؤسس نظرية الإدارة العلمية، واعتبرت هذه النظر 
 1تلك الحقبة التاريخية والذي عرف

 :2فقد تجلت اسس هذه النظري في النقاط التالية

 .الإنتاجية لزيادة الإدارةفي  العلميةاستخدام الاسس  -
 اعتماد تقسيم العمل لرفع مستوى الاداء الانتاجي.  -
 وقت والحركة.ال دراسةمن خلال  الإدارةفي  العلميةوضع الاسس   -
 والافراد العامليين. الإدارةخلق اجواء التفاعل والتعاون بين  -

 الحركةتم الى ارجاع اصول  العلمية الإدارة ةعلى الرغم من اتجاه العديد من الباحثين في حرك  
 ر منهم: نذكنمت وتطورت من خلال جهود العديد من الباحثين الحركةاسهامات تايلور الا ان 

  Charles Babbage (1791-1871)))شارلز بابيج  .1.1
، في إنجلترا، عرف يأنه رجل علم تمتد خبرته إلى عدد كبير 1791ديسمبر  26ولد تشارلز بابيج في 

من المجالات وأصبح عالم رياضيات ومهندس ميكانيك ومخترعًا وفيلسوفاً، ساهم في العديد من المجالات 
 .3شهرة هو تصميم جهاز الحوسبة القابل للبرمجةالعلمية المختلفة، ولكن يعتبر إنجازه الأكثر 

نتاج الصناعي الذي تم حول الإ 1832نشر بابيج كتاب " الاقتصاد في الآلات و المصنوعات" في عام 
لعمل في اتقسيم  زاياقبوله بشكل جيد، وصف في الكتاب ما يعرف باسم"مبدأ بابيج" الذي أشار إلى م

لتمييز بين كل من امنها حاول  ،المفاهيمبتطوير مجموعه من  1830من  ابتداءقام بابيج  .المصانع
ع، بالوقت الضائ لاهتماما ورةوضر والمشكلات الادارية،  الصناعيةالمشكلات الفنية التي تتعرض لها المنظمة 

ركه الفرد مشا رورةضهمال، وتقليص اشكال الا الإنسانيةالعلاقات  دراسة ،الساعةالوقت باستخدام  دراسة
 .البيع ساليبوالتسعير واارساء بعض اسس التسويق و  الرقابةتفعيل و  المنظمةح في اربا

العلمية قد بدأت في عهد فردريك تايلور، حيث كان شارلز باباج من  الإدارةمن الخطأ التأكيد بأن 
" الذي ضمنه والصناعات الآلاتاقتصاد كتابه الشهير "  1806 السباقين إلى هذا الميدان ووضع في عام
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، التسويق، التمويل، الإنتاجمتمثلة بـ: المبادئ العامة للتنظيم،  الإداريةكل عام الوظائف الرئيسة للعملية بش
 .الإنسانيةوالعالقات 

 :في كتابه هذا على النقاط التالية جركز شارلز بابا
 ة يجبقليفة مستثل وظيم الإداريوالعمل التنفيذي، حيث أن العمل  الإدارييجب الفصل بين العمل  -

 وعة المشر لى إدار ع خلالهامن  قادراً وكفايات محددة يكون  ومؤهلات بقدارتعلى شاغلها أن يتمتع 
  .بنجاح الاقتصادي

 .نتاجيةية الإراً لأهميته الكبرى في تحقيق الكفابالعنصر البشري نظ الاهتمامضرورة  -
تنسجم  نأتي يجب م والصروفة لهوالتعويضات الم والأجورضرورة إنصاف العاملين من ناحية المعاملة  -

 .وجهودهم ومستويات أدائهم
 :1وتتلخص النتائج التي تم التوصل إليها في كتابه بما يلي

 بالإنتاج،عن المشكلة الفنية المرتبطة  الإداريةالمشكلة  اختلاف. 1
ق وف السو بطة بظر سيما المرتلاالواجب القيام بجمع المعلومات قبل إنشاء المشروع،  من. 2

 ،ومصادر المواد الخام والصناعة والمنافسة
 ،اطاتهمدهم ونشيادة جهو ن المشاركة تحفزهم على ز لأ، الأرباحمن الواجب إشراك العاملين في . 3
 ،القيام برقابة التكاليف ووضع أفضل السبل لحسابها وتوزيعها. 4
 لأرباح،التالي باو بهدف زيادة المبيعات الإنتاج عن  والإعلانبدراسة السوق  الاهتمام. 5
  ،ضرورة أن يكون ربح الوحدة صغيرة. 6
 ،سيما الوقت الضائعلابدراسة الوقت و  الاهتمام. 7
 .وافرهاتالتي تظهر في حال عدم  والمشكلات الإنسانيةتوكيد أهمية العالقات . 8
عرض تي أنه لم إلا ،لأهميةاعلى جانب كبير من  الإدارةت في الادوا كان باباج أول من أثار موضوع  

 .الإنتاجيةية  الكفاا لتحسينالتي يجب اتباعه الإداريةواسع، ولم يوضح المبادئ والقواعد  لها بشكل

  ((Henry Matcalf هنري ماتكالف. 2.1

تكالف المديرين الممارسين بأن يقوموا بتسجيل مذكراتهم الإدارية حتى يمكن أن يستفيد اأوصى هنري م
ورأى أن الإدارة فن وبالتالي يجب نشر التجارب الإدارية الناجحة لإمكانية  منها أجيال الإدارة المتعاقبة.

                                                 
 .46ص مرجع سابق، ، الشماع -  1



 يةالمنظمة في النظرية الاقتصادية الكلاسيك - ثالثلفصل الا

 

68 

على وسائل الرقابة على التكاليف والمواد على اعتبار أن تكلفة المواد قد  تكالفامتعميمها ، ركز هنرى 
 1دقيقاً  تصل إلي نصف التكلفة الكلية للإنتاج وكذلك أوضح أنه لابد من تحديد المسئوليات للعامل تحديداً 

 1880بين  ةالمدضابطا في الجيش وعمل مديرا لمصنع العتاد الحرب ي خلال  تكالفامكان 
لتنظيم بااهتم  " حيثصةوالخا العامة المنشاةونشر كتابه تحت عنوان " كلفت المصنوعات واداره  1893و

تخدما وا د مسالملى ع والسيطرةحيث وضع نظام جديد حول التكاليف  المنظمةوتحقيق اهداف  والرقابة
تصميم هذا  قد تم  … هيز،واستمارات المخزون والطلبات الشراء وتحديد التكاليف تسليم والتج البطاقات

تحقيق اهداف ل للازمةا تلفةمخ بالأنشطةفي التسجيل الوقائع المتعلق ه  الإدارةالنظام معتمدا على كفاءه 
 .المنظمة

م. 1841عام  الف في، وكان ابن جوزيف ولوسي ميتكفي نيوبورت، نيو هامبشير تكالفامولد هنري 
ية ه في نقابة المحامين في الولام وتم قبول1865درس القانون في كلية الحقوق بجامعة ميشيغان، وتخرج في عام 

 ن الصحفلعديد ماومع ذلك، اختار أن يدخل مجال الصحافة بدلا من القانون وحرّر  1866في عام 
تزوج  م.1877  عامالمهنية، بما في ذلك الجرانيت الشهري الذي أسسه فيوالمجلات على مدى حياته 

 .م في ليتلتون، نيو هامبشير1869ديسمبر  17ماري جاكسون في  تكالفام
و هامبشير ون، ونيي يونيالأدبية تحرير جمهورية الجبل الأبيض، ومانشستر ديل تكالفاموشملت مهنة 

ها. كما كتب ست، وغير ن بو ورك هيرالد، ونيويورك تايمز، وبوسطباتريوت، كما كتب لعالم نيويورك، ونيوي
نيو هامبشير  خ ولايةمؤر  وحرر عدداً من الكتب معظمها عن التاريخ المتعلق بـ نيو هامبشير، شغل منصب

معية في عام ئيس الجر نصب وكذلك مؤرخ لمجتمع ولاية أبناء الثورة الأمريكية، بالإضافة إلى أنه شغل م
 .م1918

في سياسة ولاية نيو هامبشير كديمقراطي، وشغل عدة مكاتب، وأصبح زعيماً في حزب  تكالفام شارك
م، فضلًا عن عمله كمندوب للحزب، كما كان من مؤيدي حركة 1900الولاية وإدارة مؤتمر الولاية في عام 

مدرسة حق المرأة في التصويت. كما كان نشطاً في الكنيسة الكونية، حيث شغل منصب المشرف على 
الأحد، ونائب رئيس مؤتمر ولاية نيو هامبشير العالمية، وعضو في مجلس أمناءها، حصل على شهادة فخرية 

 .2م1913من كلية دارتموث في عام 
ان يعرف أحيانا باسم كعاماً.   90عن عمر يناهز  1932من الالتهاب الرئوي في عام  تكالفامتوفي 

دينية في والمدنية وال لسياسيةات اتم تكريمه من قبل العديد من المنظمنيو هامبشير "الرجل الكبير من العمر" و 
 الولاية عند وفاته.
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 ( (Henry Towneهنري تاون. 3.1
ريكية. بنسلفانيا الأم م( في مدينة فيلاديلفيا بولاية1844أغسطس  28ولد تاون، هنري روبنسون )

 .م1924بر أكتو  14موته في  م من كورا وايت. وخلده ابنه في يوم1868مارس  12وتزوج في 
ة راسة من السنعن الد صرافهتلقى تعليمه المبكر في مدارس خاصة. وتسببت بداية الحرب الأهلية في ان
 . وهذه الشركةالحديد عمالالأولى في جامعة بنسلفانيا ليعمل في قسم التصميم في شركة بوست ريشموند لأ

قًا مسئولًا عمل لاحو ير. خان تاون، هنري مهندسًا ورجل هي إحدى الشركات العديدة المملوكة لوالده، وك
 .عن قسم التركيبات والآليات التي تصنع لصالح الحكومة الفيدرالية

م إلى أوروبا ودرس الهندسة تحت إرشاد روبيرت بريغز وهو مهندس أمريكي. 1866ذهب تاون في عام 
احدة من التحقيقات الهندسية العديدة التي قام وأخذ أيضًا دورة خاصة في الفيزياء في السوربون بباريس. وو 

 .1بها تاون وبريغز، كانت هناك واحدة تتعلق بتحويل الطاقة بواسطة السيور
م، عمل في شركة الورش الميكانيكية لوليام سيلر. وبينما كان 1867وفور عودة تاون إلى فيلاديلفيا في عام 

يسعى للحصول على رأس مال وإدارة تجارة الأقفال  يعمل هناك، عرفه والده على لينوس يل، والذي كان
التي قام باختراعها. وفي الحال لعب والد تاون دوراً كبيراً في تشكيل شركة لصناعة أقفال يل، مع تعيين يل 
رئيسًا وتاون مديراً لها. وكان ذلك علامة بارزة لبداية مسيرة تاون المهنية كرجل صناعي. وأصبح رئيسًا للشركة 

توفي يل فجأة بعد ثلاثة أشهر من بدء عمل الشركة. وأدار تاون في عمر الرابعة والعشرين بنجاح عندما 
م تمت إعادة تنظيم الشركة وأطلق عليها اسم شركة يل وتاون الصناعية. ولم 1883عمل الشركة. وفي عام 

وأربعين منها رئيسًا  يكن تاون يدري أن التحاقه بالشركة سيكرس فيه ستة وخمسين عامًا من عمره، ثمانية
 .2م1924للشركة وثماني سنوات رئيسًا لمجلس الإدارة، والتي انتهت بموته في عام 

دة. ويرجع لولايات المتحانية في لمعدكان لشركة يل وتاون الصناعية تأثيراً واسعًا في صناعة الأقفال والأدوات ا
لدوار لية المسمار اآ. ولأن لدواربنظام المسمار االنجاح الكبير لتاون لحقيقة أنه أدرك فائدة إنتاج قفل يل 

لأقفال كلها ف من ابآلا تكون مثبتة على أسطوانة صغيرة مفصولة عن باقي القفل، فهذا أتاح صنع كميات
م قسمًا 1867ام عفي  متشابهة، ما عدا هذه الاسطوانة ذات المسمار الدوار. وأضافت شركة يل وتاون

 فيناعة الروافع صائد في الر  كهربائية والروافع وآلات الاختبار. وأصبح تاونلصناعة القوالب والروافع ال
م. كما باع في 1894عام  و فيالولايات المتحدة. وباع قسم الروافع لشركة براون للروافع بكليفلاند أوهاي

 .م شركة آليات اختبار ايميري لشركة ويليام سيلر1878عام 
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 مساهماته
ا كبيراً في إقامة نظم سنة، لعب تاون دورً  48تاون الصناعية على مدى بوصفه رئيسًا لشركة يل و 

”. صاديتقالمهندس كا“ إدارية حديثة في ورش الشركة. وأدت هذه التجارب إلى تقديم بحثه الكلاسيكي،
م. وأدخل تاون في 1866وقدم البحث في اجتماع للجمعية الأمريكية للمهندسين الميكانيكيين في عام 

 .ةكة التي أعطت زخماً لتطوير الإدارة كفرع دراسي منفصل عن الهندسالبحث الحر 
 لافائدة ن مشاركة الأ، وقد أكد ”اكتسب المشاركة“م نشر بحث تاون الثاني بعنوان 1896وتم في عام 

يد التكلفة دتحاقترح تاون  تعتبر حلًا مناسبًا لمشكلة العمال ذوي الإنتاجية الكبيرة. وبدلًا عن ذلك،
معدل  ته يضمنضمن خطلهم وفقًا لأدائهم. و ” المكتسبات“اجية لكل وحدة عمل أو قسم وإرجاع والإنت

 .نتاجيتهإ% من كل زيادة في 50أجور ثابتًا لكل عامل، بالإضافة إلى حصول العامل على 
ن أوجه الاختلاف في عم، بالكشف 1921في عام ” نشوء الإدارة الصناعية“وقام تاون في بحثه الثالث 

ة ورات الإدارة الصناعيدم، مشيراً بشكل خاص إلى تقديم 1921م و1886الإدارة العلميـة في عــام  وضع
 .لعلميةاركة في الكليات والجامعات التقنية، وتقدير فردريك تايلور بوصفه رائدًا في الح

جلات التقنية. وإضافة إلى بحوث تاون التي ذكرناها، فقد أسهم في تقديم العديد من المقالات القصيرة للم
 1م.1905” الأقفال وصانعو الأدوات المعدنية”م، و1883” معاهدات على الروافع“وهو مؤلف 

مهندس ميكانيكي امريكي ، دعا إلى الاعتراف بعلم الإدارة وتطويره وقد لاحظ أنه من الصعب وجود 
هو السبيل الوحيد  خبرات ومهارات هندسية وإدارية معاً في شخص واحد ، إلا إن تكامل هذه الخبرات

 2لنجاح معظم المنشأت.
في  العلميةث اعتمد الطرق حي 1870اعتبارا انعام  الإدارةهو اول من استخدم اساليب المنهج يه في 

 .الصناعية( المنشاة) المنظمةاداره 
 :3ومن اهم الاسس التي تولى صياغتها نذكر 

 .ليةالعم برةوالخ ذيةالتنفي القدرة من ذوي المنظمةتتم من قبل اعضاء  والرقابةالعمل  ةادار  -
ناقشه الاسس وم عمليةاللمعارف بتبادل الخبرات وا المنظمةفي  العاملة الإداريةالقيام القطر  ضرورة  -

 والتسجيل والتحليل. الملاحظة، وذلك عن طريق العلميةوالمبادئ 
 املين.راد العلافل اللحصول على كفاءه   اداء علية من قب بالإنتاجيةالعمل على ربط الاجر  -
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 داء الإنتاجيسين الاتحفي  ثةالحدي العلمية"تاون" الاجواء المناسبة لاستخدام الاساليب  يتضح انمن هنا  
 .الصناعية المنشاةفي 

  (Frederick Taylor) فريدريك تايلر. 4.1

المصنع  مكانا مهما في تاريخ علم الإدارة، إذ يعتبر أول من أخضع العمل في تيلوريحتل فردريك 
حياته العملية في مصنع بيت لحم للفولاذ في مدينة  رو للدراسة والبحث وبمنهجية علمية تجريبية. وبدأ تيل

مساعد مهندس إلى مهندس حيث  یبنسلفانيا في الولايات المتحدة الأمريكية، وتدرج في العمل من عامل إل
بعد أن تقاعد من العمل ألف كتابا عن حصل على شهادة بالهندسة الميكانيكية عن طريق المراسلة. ثم و 

تدني معدل الإنتاجية،  رو . فقد لاحظ تيل1911سنة  الإدارة العلمية مبادئالتجارب التي قام بها سماه 
مة الأدوات المستخدمة في الإنتاج، وعدم وجود نظام ثابت ومعروف لتغذية الآلات على خطوط ئوعدم ملا

 1 :اضيات ، قام بعدة تجارب منهاالإنتاج ، وللتأكد من صحة هذه الافتر 

 ملين ني معدل الإنتاجية للعاوللتحقق من صحة الافتراض بتد تيلور: قام تجربة رفع الكتل المعدنية
 مع اً كثر تناسبأ عمال عيينلمناسبين وتخذ الضوء الأخضر من إدارة المصنع، للاستغناء عن العمال غير ابأ

صف نستخدام ت باعدة مرا تضاعفتنتاجية ليكشف أنها الأعمال بد منهم، وبعد ذلك قام بقياس الا
ا، لتي يقومون بهعمال اين للأاهتمام الإدارة باختيار العاملين المناسب ضرورة یوقت العمل. وبذلك أكد عل

 .لميةعوعدم الاعتماد على معدلات الإنتاج المتعارف عليها والتي لا تقوم على أسس 

 دوات المستخدمة من قبل أيضا أن الأ رو : لاحظ تيللإنتاجملاءمة الأدوات المستخدمة با تجربة
 م، يستعملونهال أنفسهلعمااالعمال في رفع الكتل المعدنية والخامات المختلفة في المصنع أدوات يجلبها 

 ل تلك الأدواتن يستبدأرر ق لذلكالمختلف الأعمال سواء أكانت الخامات التي يرفعونها ثقيلة أم خفيفة. و 
ية.  حجم الإنتاجفي هائل تغير سب مع طبيعة المواد التي يتعامل معها العمال مما أدى إلى حدوثبأدوات تتنا

اج والقيام  الإنتمة فيوقد استخلص من ذلك ضرورة أن تتحمل الإدارة مسئولية تحديد الأدوات المستخد
 .بتدريب العمال على استعمالها

 م يت خال عناصر الإنتاجين مع الآلات وإدأن تعامل العامل رو : لاحظ تيللاتلاتجربة تغذية ال
ب العمال ت وتدريلآلاابطرق عشوائية تختلف من عامل لآخر مما يستوجب تصميم نظام موحد للتعامل مع 

 .بشكل ملحوظ تاجعلى العمل وفقا لذلك. وقد أدى ذلك إلى زيادة الإن
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سية الأسا المبادئمن ضة، الإدارة العلمي مبادئبنشر كتابه " تيلورضوء هذه التجارب قام  وعلى
 الواجب على المديرين العمل وفقا لها وهي: 

بطرق  اجيةالإنت ليد معدضرورة استبدال الطرق التقليدية في العمل والقائمة على التخمين لتحد  -
 علمية تعتمد على الدراسة العلمية لكل خطوات العمل.

 اء الأعمال.لأد اسبةالمن هم على الطرقضرورة أن تتحمل الإدارة مسئولية اختيار العاملين وتدريب  -
 ضرورة تعاون الإدارة والعاملين لتحقيق الأهداف التنظيمية.  -
التخطيط  بعملية دارةضرورة توزيع المسئولية عن العمل بين الإدارة والعاملين بحيث تقوم الإ -

 .بالتنفيذوالإشراف، بينما يقوم العمال 
بالنسبة   حينهاورة فيمن بساطة في الوقت الحاضر ث وقد كانت هذه المبادىء على ما يبدو فيها

ل خطوة من كلأداء   لىث، حيث أصبح من واجبه العمل على اكتشاف الطريقة الملوظيفة المدير أو المشرف
ساس أهم على فيز تح، ومن ثم العاملين بدقة وعلى أساس الكفاءة، والعمل على اختيار خطوات العمل

 .لالإنجازات التي يقدمونها للعم
ت تصوراال على اءاً بن والحركةالوقت  دراسةفي  ةعلى اساليب علمي الإدارة ةحرك كما اعتمدت

 .تايلور وافتراضات الفكرية
 :1يمكن تحديد اهم الافتراضات التي اعتمدها على النحو الاتي 

 .الإنتاجيةلعامل بما يشبه الاله ا -
 للاعتماد على مبدا تقسيم العمل والتخصص. -
 شراف.تحديد نطاق الا -
 اعتبار الاجر المادي المدفوع دافع رئيسيا لتحسين كفاءه الاداء. -
 تصرف الانسان برشد وعقلاني. -
 والوقت والحرك. دراسةاعتماد اسلوب  -
 مع حركات الاله. ولتفاعلها والعضلية الفيزيولوجيةاهتمام بالحركات  -

فكر الفلسفي وفق ال على يةالصناع ةالمنظمفي تطوير  التايلورمن هنا يظهر بوضوح الاتجاه الذي اعتمده  
 .اكآنذ الإدارةالمثالي الذي انطلقت من حركه 

  (1868-1924)  (Franck Gilberth) فرانك جيلبرت. 5.1
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ليل أفكار نظرية في دراسة وتح (Lillian) عمل فرانك جلبرت جنبا إلى جنب مع زوجته ليليان
از أهمية ل لهما في إبر ود الفض، ويعفي دراسات الحركة والزمنالإدارة العلمية، وقد لفت انتباههما أهمية البحث 

 سيط الإجراءاتك من تب ذللما في وقيمة هذه الدراسات التي أطلق عليها فيما بعد بدراسات الحركة والزمن
 .الدقيقة العمل واستخدام المعايير

التي تمكن العامل من وكان الهدف الذي يطمح إلى تحقيقه هو التوصل إلى الطرق والأساليب العلمية 
وبأقل تكلفة، وحول هذه الدراسات والمفاهيم قسم جلبرت ممكن إنجاز أكبر كمية ممكنة في أقل زمن 

الأعمال إلى أنشطة رئيسة تتابعية، وقسم الأنشطة الرئيسة إلى أنشطة فرعية وهكذا استمر في التقسيم حتى 
بالعين المجردة حيث سمى هذه الحركة أو الحركات  حركة يمكن مشاهدة زمن بدايتها ونهايتها وصل إلى أصغر

الأدائها، وبعد أن استبعد جلبرت  اريةي، واستطاع أن يحدد لكل ثيربلج زمنا مع(Therbleg) باسم ثيربلج
عليها بهدف رفع  مالالحركات الزائدة استطاع أن يحسب الزمن المعياري اللازم لكل نشاط، وقام بتدريب الع

للعامل، وقد طبق جلبرت مفاهيمه في الحركة والزمن على العمال الذين يعملون في بناء الكفاية الإنتاجية 
( حركة، وهكذا 4.5( حركة إلى )18الطوب حيث استطاع تخفيض الحركات اللازمة في بناء الطوب من )

( عن 200في الساعة أي بزيادة ) وبة( ط350( طوبة إلى )120ازدادت إنتاجية العامل من بناء )
 .1بقالسا

صغيرة لعمل الورش او فرانك جلبرت تطبيق مفاهيمه من خلال إعادة بناء وتصميم المصانع  وحاول
 د اللازمة علىن المواات موتنظيم توزيع الآلات وخطوط الإنتاج بداخلها، وكذلك توزيع العمال والإمداد
اولت زوجته وح وت،الم همواقع العمل للعمال... الخ، ولم يستطع جلبرت إنجاز دراساته كافة حيث داهم

هذا  نجز الكثير فيتنها لم لا أاستكمال مشواره في دراسات الحركة والزمن وطبق ذلك على دور مدبرة المنزل إ
 (.2009المجال، )عباس، 

 :2الأتيةفرانك جيلبرت الى الاسس  دراسةاستندت 
 في الاداء الانتاجي وتدريب العاملين عليها. الضروريةتحديد الحركات  -
 وتقليصها الى الحد المعقول. الأداءيط حركا ت تبس -
 استخدام العدد والادوات للمساعدة في الاداء الانتاجي. -

يط اجراءات والتبس تدريبفي ال العلمية المنهجيةوقد توصل جيل برد من خلال ابحاثه الى ضرورة اعتماد 
 من الراحة. ةواعطاء العامل فتر  ةالعمل تقليل التعب
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  ((Henry Gantt انتغهنري . 6.1
مل نت تستعما كاك.  والرقابةاقترنت خرائط جانت باسمه، وكانت تستخدم كوسائل في التخطيط 

يحدد  ةلخريطل Xفقي ر الابين مراحل انجاز الزمن، لذلك فهي تشتمل على محورين، المحو  العلاقةلتحديد 
 …(. ،3، 2، 1 المرحلةنجاز )يحدد مراحل الا Yوالمحور العمودي …(  )الاسابيع،  الايام،    الزمن 
           راحل لكل الفعاليات حسب الم (plannication/scheduling) ةتمثل جدول زمني ةالخريط

 ةمثل خريط ةدالمساع لخرائطمن ا ةوضع جرانت مجموع الأساسية ةللخريط بالإضافةلها.  المقررةاو الخطوات 
 .(Man record)العامل  ةريطخ Machine record الآلاتسجيل  ةخريط Layoutالترتيب 

 والعلاوة (Mission) المهمةالحوافز، قد حدد  إطارربط الاجر بالعمل في ي انتغكما اهتم   
)Prime(.1 

بالكثير من نظرياته العلمية إلا أنه اختلف معه في نظرته الإنسانية تجاه  لوريمع تاانت غاتفق كما 
ية على مستوى المصنع الصغير الا أنه كان أكثر عطفا على العمال العمال، فقد اهتم بزيادة الكفاية الإنتاج

إذ  ،1901سنة (Task & Bonus)   وتفهما لهم، ونتيجة لتعاطفه هذا قدم فكرة، المهمة و العلاوة
اعتبر الوقت اللازم الإتمام العمل على اساس ظروف العمل المعيارية وعلى أساس إنجاز العمل بأحسن وجه 

ذلك اليوم، وأما إذا  ازهانج ن العامل يتقاضى أجرة إضافية لأجره اليومي إذا أنجز العمل المقررممكن، ولهذا فإ
فشل في إنجازه فهو يتقاضى أجره اليومي دون نقصان، أي ان غانت كان يعتقد أن نظام الأجور يجب أن 

فرق بينه وبين تايلور، كمية الإنتاج التي حققها، وهنا يكمن ال  من يقدم للعامل تعويضا عادلا بغض النظر
حيث دعا تايلور إلى دفع الأجر تبعا لعدد القطع المنتجة بأجر محدد للقطعة الواحدة إذا قل الإنتاج عن 
مستوى معين، ثم يرفع هذا السعر للقطع جميعها إذا زاد الإنتاج عن ذلك المستوى، أما غنت فيري دفع أجر 

ض النظر عن عدد القطع التي يتمها وإذا زاد الإنتاج عن ثابت يكفي لتوفير حياة كريمة للعامل بغ مييو 
تعويضا أكبر عن كل قطعة تزيد عن المستوى المطلوب، أي أن العامل  یالمستوى المطلوب فإن العامل يتقاض

.٪( من   50- 20بين ) حالذي ينتج أكثر من المعيار يأخذ الحد الأدنى للأجر اليومي + علاوة تتراو 
ية للرقابة على بيانرسومات ) لى نظام الأجور فقد ساهم غانت في وضع خرائط مختلفةإ وبالإضافة .الأجر

 تـــــــــــــــــــــــــة غانــــــــــــــــالآلات والعمال وانسياب العمل ولكن أبرز هذه الخرائط ما أصبح يعرف باسم خريط
(The Gantt Chart)  اط معين ويقارنه بالزمن الفعلي وهي رسم بياني يوضح الزمن اتوقع لإنجاز نش
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احتاجه العامل لإنجاز ذلك اشاط، وخريطة غانت هذه كانت نقطة البداية لنشوء أداة رقابة حديثة  يالذ
 PERT(.1( تبير تعرف باسم 

 الإدارية التقسيمات  ةنظري .2
المادي  اءللأد الأساسيةوالمظاهر  المنظمةفي  الداخليةبالعمليات  الإداريةالتقسيمات  ةاهتمت نظري
وقد ركزت على دراسة مستويات الهيكل التنظيمي، حيث أن  .2للعمال الفيزيولوجيةللعمل بالجوانب 

 الرئيسيةمن المبادئ الافتراض الأساسي الذي اعتمدته هو أن كفاءة المنظمة هي انعكاس لكفاءة المدير. 
 :3ةلهذه النظري

 للمنظمة الرئيسيةتحديد الاهداف  -
 .المطلوبةلتحقيق الاهداف  زمةاللا الأنشطةتحديث  -
 .ملةمتكاو االم تماثله في شكل تقسيمات متماثله  الأنشطةالقيام بتجميع  -
 .فرادبالأ التي تناط المحددةتجزئه مهمات كل تقسيم الى عدد من الوظائف  -

 م:من بينه، مبادئهافاهيما و مساهموا في تطوير  المدرسةعدد من الباحثين والمفكرين في هذه وقد برز 

  1925-1841 ولهنري فاي
الى ايجاد  الإداريةاتجه من خلال دراسته وتحليله للعمليات هنري فايول مهندس فرنسياً،  نكا

، الاقتصاديةاعمالهم في تحقيق الاهداف المدراء في ها ييعتمد عل ةمرتكزات رئيسي بمثابةوقواعد تعد  ىءمباد
خلص فايول الى وجود   لواقع الفعليات الفنية والإدارية.من خلال الدراسات الاستقرائية والتحليل الميداني

 :4ستة أنشطة أساسية في اية منظمة هي
 او التصنيع. كالإنتاج  الفنيةالنشاطات  -
 .والمبادلةكالبيع والشراء   التجاريةالنشاطات  -
 للحصول على رؤوس الاموال واستخدامها. الماليةالنشاطات  -
 .للمنظمةالمالي لتحديد المركز  المحاسبيةالنشاطات  -
 والضمان مثل التامين. الوقائيةالنشاطات  -
 .لتنسيقواصدار الاوامر وا والرقابةكالتخطيط والتنظيم   الإداريةالنشاطات  -
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  1في تحليل النشاط الاداري ودوره حيث تناول فيه ما يلي: واضحةوقد بدل فايول في كتابه شهودا  
 
 

 والتدريب الإدارية النوعية. 1.2
: كتوفر لعاملينباتعلقة مالى وجود العديد من المتغيرات  للإدارةفايول من خلال دراسته نبه  دلق

الى جانب  لأخلاقيةالسمات في الفهم والتعلم وحسن التصرف وا الفاعلية والقدرة والحركةوالنشاط  الصحة
 .  (وقائيةلا، سبيةالمحا، المالية، الفنيةالاخرى بقدر معين ) الخمسة بالأنشطةالالمام الشامل 

 الإداريةالمبادئ . 2.2
 :2لا تتغير وهي ةواعتبرها ثابت ادارياً  أً مبد (14) اربعة عشر صاغ فايول

ص الفردي في  والتخص ماعاتويقصد بهذا المبدأ الإداري تقسيم العمل على الأفراد والج: تقسيم العمل -
ل من العمل كلتقسيم  ل ااد، ويشمكل جزء من أجزاء العمل، مما يؤدي إلى رفع الكفاءة الإنتاجية للأفر 

 .الإداري والفني

ت وإلزام القراراكرات و لسلطة هي الحق في إصدار الأوامر والتعليمات والمذ : والمسؤولية ةسلطال -
العملهم  رين والمهملينة المقصاسبالمرؤوسين بتنفيذها، أما المسؤولية فهي مرتبطة ونابعة من السلطة، وتعني مح

 لمنتجين... الخ.ومكافأة المهتمين وا

ك هي محددة لسلو فل بها، لمعمو ي احترام الأفراد العاملين للأنظمة والقوانين اا: التدريب على النظام -
 ية.المرؤوسين والرؤساء، ويتم فرض عقوبات على من يخالف هذه القوانين الانضباط

لمباشر منعا ارئيسه  من غير يتلقى المرؤوس الأوامر والتعليمات ألاويعني ذلك : الأوامراصدار  ةوحد -
بأن يتلقى  لذي سمحا رلو يللإرباك والازدواجية في إصدار الأوامر، وهنا نلاحظ الاختلاف بين فكر تا

لأوامر لكل ا إصدار وحدد المبدأهذا  وليفي حين رفض فا ،رئيسالمرؤوس التعليمات والأوامر من أكثر من 
 مرؤوس من الرئيس المباشر فقط.
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يمية حدة تنظواحد و ه يجب أن تشكل كل مجموعة من الأنشطة ذات الهدف الأي أن: التوجيه ةوحد -
لإداري لق بالتنظيم اجيه يتعالتو  واحد، والفرق بين هذا المبدأ ومبدأ وحدة إصدار الأمر أن وحدة رئيسيديرها 

 بينما يتعلق مبدأ وحدة إصدار الأمر بالأفراد العاملين.

ة، فإذا العام صلحةويقصد بذلك وضع الأولوية للم :العامة للمصلحة الشخصية المصلحةخضوع  -
 .ماعة والمنشأةامة للجة العالأخذ بالمصلح تعارضت مصلحة الفرد مع مصلحة الجماعة أو المنشأة فلا بد من

ؤهلاته دراته ومعلى أجر عادل يتناسب مع ق يجب أن يحصل العامل: الافرادوتعويض  ةأمكاف -
ية لزيادة افزة قو حشكل ر مهم للغاية لكي يتحقق الرضا للعامل ويومستويات المعيشة السائدة، وهو أم

 إنتاجيته بالنوع والكم المطلوبين.

ض السلطة على ي وتفويلنهائابخصوص هذا المبدأ هو أن يحتفظ المدير بالقرار  وليإن رأي فا: المركزية -
من مهام  لب منهما يطالمرؤوسين بالقدر الذي يتناسب مع مهامهم وواجباتهم ولتساعدهم على تنفيذ م

 استثنائية.

 سلسل التأي احترام التسلسل التنظيمي والمستويات الإدارية. ويتألف عادةً : الهرمي)التدرج( التسلسل  -
الهرمي داخل أية منظمة من سلطة فردية/جمعية بأعلى التدرج يليها مستويات متتالية من السلطة. وهذا هو 

تنظيمات هرمية ذات و النمط السائد في المنظمات الكبيرة؛ فمعظم المؤسسات التجارية، والحكومات، 
التنظيمية الهرمية يتواصلون بشكل رئيسي مستويات مختلفة من الإدارة أو القوة أو السلطة. وأعضاء الهياكل 

مع رئيسهم المباشر من جانب ومرؤوسيهم المباشرين من جانب آخر. ومن مزايا هيكلة المنظمات على هذا 
النحو أن التدرج الهرمي يمكن أن يقلل من تكلفة الاتصالات عن طريق الحد من تدفق المعلومات. لكن ذلك 

 1يُـعَد أيضًا أحد عيوبه الأساسية.

 بييؤكد هنري فايول على ضرورة وضع ترت: وتنسيق الاشخاص والاشياء( )تركيبتركيب والنظام  -
  2ملائم للأشياء الأدوات والآلات... الخ(، وللأفراد العاملين، فالترتيب نوعان:

الاستدلال  تى يسهلحبتة مادي يشمل وضع الأجهزة والمواد والآلات في أماكن معروفة وثا بيالأول: ترت
 .يها فوراعل

 لعمل.اه في موظف مكان ثابت ومعروف لزملائ كلاجتماعي ويشمل أن يكون ل بيوالثاني: ترت
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 ء المرؤوسين،سبوا ولاأن يك أي على المديرين والرؤساء الإداريين ومشرفي العمل: والمساواةالانصاف  -
 هم.قيق الرضا عندرطا لتحش تبروعدم تحيز المديرين والرؤساء عند التعامل معهم، فالمساواة في المعاملة تع

لإنتاجية لأفراد ذوي اة على المحافظابهذا المبدا أن على المنشأة  وليويقصد فا: التباين الافراد في العمل -
 العالية وتوفير الاستقرار الوظيفي لهم.

 المبادرات  وتقديميجابيإن على المدير أن يشجع مرؤوسيه على التفكير الإ: او المبادأة المبادرة -
رات شة هذه المبادين مناقدير الاقتراحات التي يمكن أن تساهم في تطوير العمل وحل المشكلات، وإن على المو 

 والأفكار مع المرؤوسين.

لى اهم، كما دعا ع رؤسائماملين دعا فايول الى التعاون بين العاملين أنفسهم، وتعاون الع: روح التعاون -
 اون قوة للتنظيم والمنظمة.العمل الجماعي وتنمية روح الفريق ففي التع

لمنظمة مهما  داخل ا لفردتعتبر هذه المبادئ عند فايول المرتكز الأساسي لمدرسته، في إطار عمل ا
: ئف وهيمس وظاومن ناحية أخرى، فقد حدد فايول وظائف المدير بخ كانت طبيعتها او نشاطها.

 التخطيط، والتنظيم، وإصدار الأوامر، والتنسيق، والرقابة. 

 :1مجموعات، وهي ستةصنف أنشطة المنظمة إلى  وليا أن فاكم

 أنشطة فنية )إنتاج وتصنيع(.  -

  .اء والمبادلة(أنشطة تجارية )البيع والشر  -

 مين رأس المال واستخدام الأموال(. أنشطة مالية )تأ -

 التكاليف، والإحصاءات(. أنشطة محاسبية )تقدير -

 متلكات والأشخاص(. أنشطة الضمان والوقاية )جماعة الم -

 (.طيط وتنظيم وتوجيه وتنسيق ورقابةأنشطة إدارية )تخ -

لت الأفكار والمفاهيم التي قدمها فايول ثلاثة جوانب ثورية في غاية الأهمية في تطوير الإدارة، مثّ  وقد
 1:وهي
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 .دارةلمية الإفهوم أن الإدارة هي معرفة منفصلة وتصلح لجميع أنواع العمل الجماعي، عام -

 ية شاملة في الإدارة يمكن تطبيقها في جميع المجالات.اول نظر  -

 م وتطوير مناهج الإدارة في الكليات والجماعات.مفهوم تعلي -

 :الإداريةالعناصر . 3.2
 2على النحو التالي: الإداريةالعناصر  لحدد فايو  

 :يتضمن و لاهداف ق ايلتحق اللازمةمحدد من خلالها المراحل والوسائل  ةيعني وضع خط التخطيط
لمدير ايقوم  لتنفيذ.على ا قادرهو التخطيط امكانيه التهيؤ للمستقبل والاستمرار في العمل وثقه اساليب مرنه 
ن ا تتضمنهويتأكد من أ بها، بدراسة مختلف التغيرات المستقبلية المتوقعة، ثم يضع الخطة اللازمة للعمل

ات أهميته، اتجاهلعمل و ابيعة طالخطة على: موارد المنظمة،  الوحدة، الاستمرارية المرونة والدقة. وتعتمد
 المستقبل.

 :ةشريوقوى ب رأسمالو  مواردلعملها من  المنظمةهو العمل على تهيئه كل ما تحتاجه  التنظيم 
ملية بناء  عر هي عنى آخ. بمالمنظمةعلاقات انسانيه تستوعي اهداف  لإقامه الكفيلةواستخدام الوسائل 

فقا للخطة و هداف يق الأشري ومادي، يراعي فيه المدير صلاحية الأفراد والمعدات لتحقب ،كيان مزدوج
 الموضوعة.

 أكد كما   لإبقاء على الأفراد في نشاط دائم لتنفيذ وظيفة التنظيم وذلك بالإشراف الفعال.ا: القيادة
 :3للقائد الاداري وهي والموضوعية الذاتيةتوافر بعض السمات  ضرورةلى ع فايول

 بالعاملين معه. ةواسع ةرفمع -
 على استيعاب العناصر غير الكفء. ةقدر  -
 للمرؤوسين. ةالحسن القدرة -
 وعلاقتها مع العاملين. الإدارةالالمام بكل شؤون  -
 .لأعماله المستمرة المراجعة -
 دون الجزئيات في مراجعه الاداء. العامةالاعتماد على خطوط  -
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 مع مساعديه. الدوريةالاجتماعات  ةاقام -
 .للمنظمةصيغ مثلى للتفاعل وتوحيد الجهود وخلق الولاء  لإيجادعي الس -

 :س رئيس ظره اساجهه نو ، في التنسيق من الإدارية التنسيق الجهود اهمية لاوضح فايو  التنسيق
والتنظيم  لتخطيطاريه كاالتنسيق مع الوظائف الا د وظيفةعلى الرغم من تداخل  المنظمةلتحقيق نجاح 

ها وتحقيق ير عملة قصد تيستحقيق الانسجام بين أوجه النشاط في المنظمهي عنى آخر بمالأوامر. واصدار 
سامها الدور رة وأقل إدانجاحها، ويتحقق ذلك من خلال انسجام إدارات المشروع مع بعضها، وأن تعرف ك

 ل.الأحواو لظروف تلف االمنوط بها ومساعدة غيرها من الإدارات، وضرورة تناسق جدول الأعمال مع مخ

 نحرافاتالا بيعةطق من تحق الموضوعة الخطةالاداء المتحقق ومقارنته مع  ةتعني متابع: الرقابة 
ي هو  .ضوعةالمو ط بعا للخطتمنها، لغرض تحقيق الاهداف  للوقاية الكفيلةالاجراءات  اتخاد ثم، الحاصلة
لتي ترمي إلى ة، و الصادر ا قد تم إنجازه، وفقا للخطة الموضوعة و الأوامر ءشيالتأكد من أن كل ايضاً 

كل ما   لرقابةاتشمل و اكتشاف مواطن الضعف كي تتمكن المنظمة من تعديلها وعدم تكرارها مستقبلا، 
 بالمنظمة من أفراد و مواد و أعمال.

 James Mooneyجيمس موني  .1
ارها تحتوي التنسيق، باعتب لوظيفة استثنائيةفقد كرس جهودا  الإداريةيعد موني من رواد مدرسه الوظائف  

في  المساهمةمن اهم النشاطات  الجماعيةبنظره.  وقد اعتبره الترتيب المنظم للجهود  الإداريةعلى جميع المبادئ 
في نظره   الأساسيةتحقيق الاهداف. كما انه دعا لنفس الافكار التي طرحها تايلر، مع تركيزه على المبادئ 

 القوةاو  السلطة بإيجادعلى اقتران مهمه التنسيق  د أكدولقكالتنسيق والتدرج الوظيفي والتخصص المهني. 
 1على توجيه الافراد العاملين لتحقيق الاهداف. القادرة

  Lyndall Urwick ليندول ارويك .2
 الإدارة. فقد عمل ضابطا في الجيش البريطاني ومستشارا وباحثا في الإدارةيعتبر اورويك من المحدثين في علم 

و التنظيم، مؤكدا  والقيادةاكد فيه على جوانب الانضباط  الإدارة" حيث" عناصر تم نشر كتابه المرسوم 
في اداء وظيفه التنظيم. وقد اسهمت كتاباته  والمحددة الواضحةانتهاج الاسس  ضرورةبشكل واضح على 

ن الوظائف وخاصه في مجال التنبؤ والتنسيق باعتبارهما م الإدارةلعلم  الأساسيةبشكل كبير في تطوير المبادئ 
 2.المطلوبةلتحقيق الاهداف  الأساسية
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 Luther Gulickلوثر كوليك  .3
 :1يأتيالتي نادى بها كليك كما  الأساسيةيمكن ايجاز المبادئ 

 اعلى. والاعتماد على الفرد الواحد كرئيس المنظمةفي  القياديةتقليص العناصر  -
 افها.بشكل يسهم في تحقيق اهد المنظمةتكييف الهيكل التنظيمي في  -
 ظيفي(.ص الو والتخص المتماثلةفي تقسيم العمل )تجميع الوظائف  العلميةاعتماد الاسس  -
 .والمسؤولية( الصلاحية) السلطةتكافؤ  -
تثناء ة بالاساعتماد اسلوب الادار  التفويض السلطات او الصلاحيات و العمل على ضرورة -

Management by exception. 
 رض تقديم المعلومات والبيانات.اعتماد المستشارين والمساعدين لغ -
ر، وعدم جواز بحدود خمسه او سته على اكثر تقدي Span of controlتحديد نطاق الاشراف  -

 زيادته الى اكثر من ذلك تعزيزا لرقابه الرئيس على المرؤوسين.

 Oliver Sheldon أوليفر شيلدون .4
.  فقد 1933عام  المنشورة" الإدارةلسفه في كتابه " ف الإداريةجهدا كبيرا لبلوره المفاهيم  دونليبدل ش

المنظمة وتحديد  بحركة المتعلقةمن خلال تحديد الاهداف، وبناء الاسس  متكاملةاستهدف بناء نظريه اداريه 
. وترتكز الافكار التي اراد تطويرها شيلدون على اقرار الإداريةعلى العمليات  للرقابة الأساسيةالمبادئ 
 والجماعية الفرديةلتنسيق الجهود والامال  الإداريةوتنسيق اعمالها واستخدام الوسائل  للمنظمة العامة السياسة
 2فاعلة. بأشكال

 1947-1863 هنري فورد .5

على الرغم من أن فورد لم يخترع السيارة أو نظام  .يعتبر فورد هو مؤسس شركة فورد لصناعة السيارات
من الأمريكيين من الطبقة الوسطى اقتناءها. بذلك،  التجميع، لكنه طوّر وصنع أول سيارة استطاع العديد

حوّل فورد السيارة من تحفة باهظة الثمن إلى وسيلة نقل عملية من شأنها أن تؤثر تأثيراً عميقًا على المشهد 
قترن مع « الفوردية»العام في القرن العشرين. ينُسب إليه مبدأ 

ُ
الذي يعني الإنتاج الضخم للسلع الرخيصة الم

المرتفعة للعمال. كان لدى فورد رؤية عالمية بأن حماية المستهلك هي المفتاح للسلام. نتج عن التزامه  الأجور
الشديد بخفض التكاليف بشكل ممنهج العديد من الابتكارات التقنية والتجارية، بما فيها نظام حق الامتياز 
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في المدن الكبرى في ست قاراتٍ. الذي وضع وكالات بيع بالتجزئة على امتداد معظم أمريكا الشمالية و 
 1 «أي مشتر بإمكانه اقتناء السيارة باللون الذي يريده، طالما كان اللون أسود.» مقولته الشهيرة:

اسهاما متميزا لتكملة عمل تايلور. ويمكن اختصار هذا الإسهام في النقاط الثلاث  كما قدم فورد
 : 2التالية

لا بد  الاً لسلة فعم السالمستوى الاقتصادي( حتى يكون نظا الإنتاج )على (نين )توحيد النمطتق. 1
 لاقتصادية ورات االوف من وضع أهداف متماثلة ذات نمط واحد مما يسهل عملية الإنتاج الضخم وتحقيق

 . سلسلة التجميع )على المستوى التقني(: 2
  ليا روتينياً آعندما يجزأ العمل يصبح أداؤه . 
 العمل. د وتيرةإنها الآلة التي تحد. اليهالشيء هو الذي يأتي ف ،العامل المتخصص لا يتحرك 

 (على المستوى الاجتماعي). سياسة للأجور المرتفعة 3 
  .زيادة الإنتاجية: فوائد الإنتاجية، لا تجزئة أخرى، ارتفاع الأجور 
 الوفير. يصبح الاستهلاك الضخم )الجماهيري( ممكنا لاستيعاب الإنتاج 

 Mary Parker Follett  (1868-1933) ماري باركر فوليت .6

أن المنظمات يمكن أن تنظر من منظور سلوك الفرد  لاعترافكانت إحدى الكتاب الأوائل 
والمجموعة، تحولت لكتابة خلال الوقت الذي سيطرت عليه الإدارة العلمية، فوليت كانت فيلسوفة اجتماعية 

كانت واضحة للسلوك التنظيمي، ومن أهم التي اقترحت أن أفكار معظم الناس موجهة وجهات نظرها  
 :3مبادئها في السلوك التنظيمي ما يلي

 .ةالفردي من علم رأت فوليت بأن المنظمات يجب أن تكون مستندة على أخلاق المجموعة بدلا -1
ا إلى أنفسهم  ينظرو  نأالعمال يجب كان المدراء للعمل يلائمون وينسقون جهود المجموعة حيث المدراء و   -2

 .كاء وكجزء من مجموعة مشتركةكشر 
 .عتبا قيادة الأ وقعهم فيلم رسميةيجب على المدراء أن يعتمدوا أكثر على خبرتهم ومعرفتهم من سلطتهم ال  -3
 لطة اليوم. وس لقوةقيادة وامعظم أفكار فوليت الإنسانية أثرت على طريقة نظريتها إلى الحافز وال - 4
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لأفكار رواد المدرسة الكلاسيكية وأفكار رواد المدرسة  ماري فوليت من خلال دراساتها حاولت
السلوكية التوفيق بين الاتجاهين )المدرستين(، حيث عبرت عن اعتقادها بأن استخدام الأساليب العلمية 
المجردة في الإدارة لا يكفي لزيادة إنتاجية الأفراد، وأن الحافز المادي وحده لا يكفي لتوليد الرغبة في العمل 

ة الإنتاجية، فقد ركزت فيوليت على اثر الجماعة على الفرد ودعت إلى المشاركة في السلطة والتعاون وزياد
والتنسيق بين الأفراد العاملين في المنظمة، وقالت إنه في الوقت نفسه يمكن زيادة الإنتاجية إذا طبقت مبادئ 

ير ظروف عمل مناسبة، وهكذا إذا تمكنت الحافز المعنوي، إلى جانب توف لعاملالعلاقات الإنسانية، ووفرنا ل
المنشاة من دمج مبادئ نظرية الإدارة العلمية مع مبادئ رواد نظرية العلاقات الإنسانية، فإن الرضا سيتحقق 

   1.عند العمال وبالتالي ترتفع معنوياتهم وتزيد إنتاجيتهم، وينخفض معدل دوران العمل

 :الإداريةات التقسيم للمدرسةالمبادئ والمفاهيم  ةخلاص
 :2بالآتي الإداريةتقسيمات  ةالتي جاءت بها مدرس الأساسيةيمكن تحديد اهم المبادئ والمفاهيم 

 ن المستويات م لنازلةاالاوامر و  والمسؤولية الصلاحية اهميةعلى  المبدأهذا  أكد الهرمي:التدرج  أمبد
 هذه بواسطةسهم  ومرؤو رفينال بين المشالعليا للدنيا منهم بشكل عمودي، حيث يتم تنظيم الاتص التنظيمية

الاوامر  ةاهمييمي، وعلى ى التنظلمستو الاتصال بين المدراء التنفيذيين بنفس ا اهميةالاوامر. وقد اشار فاين الى 
 وانجاز المهمات. المطلوبةودورها في عمليات الاتصال  النازلة
  ات لتنفيذ المهم للازمةاد اريه الا لأوامرلتلقي المرؤوس  المبدأيجوز حسب هذا  : لاالاوامرمبدا وحده

وجه والاوامر الم القرار تخاذامصادر  كثرةالا من رئيس واحد، وذلك لغرض معالجه ظاهره الصراع التي تسببها  
 .المرؤوسينالى 
  الإداريةتويات عض المسبت الى : المقصود بها تخويل صلاحيات اصدار القرارابالاستثناء الإدارة أمبد 

قواعد عمل  ةغتمت صياو ليه، لممارسه العمل الاداري في الامور التي تولدت وتكونت عنها خبرات عمالدنيا 
 .ابشأنهذ القرار ند اتخايا عمحدده لها مما جعل العمل اليومي رتيبا )روتينا( لا يتطلب جهدا فكريا وعمل

 الاشراف  الواحد سلرئيالذين يستطيع ا المرؤوسين: يمثل نطاق الاشراف عدد مبدا نطاق الاشراف
ظيمي والهيكل التن ل لنطاقلامثعليهم، قد تم تحديد العدد الاقسى بخمسه او سته افراد. ويؤدي تحقيق الحد ا

 والعلاقات بين الرؤساء ومرؤوسهم.
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 دت درجة ما ازدااد كلتزد التنظيمية الكفاءةيشير مبدا التخصص الا ان  التخصص الوظيفي: أمبد
بتحقيق  قةالمتعل الياتالضروري القيام بتحديد المسبق لجميع الاعمال والفعالتخصص الوظيفي حيث من 

 ا.ت الادنى منهالمستوياو  يذيةالتنفالمستويات العليا،  الهدف، وتجميعها في تقسيمات وظيفيه. ويشمل المبدأ
قدم شاري الذي يستبين الا تمييزال ضرورةعلى  المبدأمبدا التمييز بين التنفيذيين والاستشاريين: يؤكد هذا  

ك حق اصدار تي تمتلال ذيةالتنفيالاطر  ةجهو لتطوير الاداء، من  الكفيلةوالنصح والتوصيات والمقترحات 
 .المنظمةالاوامر للمرؤوسين في 

 
 

 Max Weberالتنظيم البيروقراطي لماكس فيبر  .3

ية إلى أنها استخدمت يرجع شيوع البيروقراطية إلى قرنين أو أكثر من الزمن. إذ تشير الوثائق التاريخ
من قبل الفيلسوف الفرنسي البارون دي جريم ليصف بها النظام الحكومي الفرنسي. وقد  1764عام 

أدخلت في قاموس الأكاديمية الفرنسية لتعني القوة والنفوذ الذي يتمتع به قادة ورؤساء الحكومات والهيئات 
وسوعات الأخرى. أما ظهورها الفعلي التطبيقي فقديم التنفيذية في الدولة. ومنه انتقلت إلى القواميس والم
 1.جدا لأنها تقترن بالنظم الحاكمة في الحضارات القديمة

رة الفكر في بلو  اهمواسمع أن العديد من الفلاسفة وعلماء السياسة وعلماء الاجتماع هم الذين 
ت وروبر  وموسکا لم مارکسا هندهالتنظيمي والسياسي للدولة إلا أن الذين كتبوا عن البيروقراطية ووقفوا ع

يل.  لدراسة والتحلاطية باوقر مشيلز. وقد جاءت نظرية ماكس فيبر تتويجا للجهود الفكرية التي تناولت البير 
ن وظفين والأعوايجل المه ق عدّ في مقدمة الفلاسفة المنظرين للبيروقراطية. ففي كتابه فلسفة الحهيجل تي يأ

م م، وإن توجهاتهار الحكاستقر و أداة عقلانية وضرورية لاستمرار  بأنهمهامه الذين يساعدون الملك في أداء م
الذي يربط  كالجسرد  تعة وميولهم تعكس عقائدية الطبقة الحاكمة التي تخدمها، وكذلك فإن البيروقراطي

 .القاعدة بالقمة
قدمة على تصبح بديلة أو مت ة البيروقراطيينبان مصلحة الحكام ومصالح اعتبرأما كارل مارکس ف

مصلحة الدولة والمجتمع. وان مواقفهم السلطوية ستجعلهم قادرين على استغلال نفوذهم وتثبيت امتيازاتهم، 
ة، وهم بذلك يخدمون أنفسهم والسلطة طوبالتالي تدفعهم إلى معاداة التغيير أو الثورة على النظام والسل

شأنها شأن أي طبقة تاريخية تمر بالضرورة بمرحلتين: الحاكمة ويعيقون الديمقراطية". فالبيروقراطية عند مارکس 
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فيها طابعها المحافظ الرجعي  كديتأى الإنتاج، ومرحلة و مرحلة يبرز فيها طابعها التقدمي الثوري الدافع لق
حين يصبح وجودها عقبة أمام تطور القوى المنتجة، ويتم ذلك حين تستجمع البيروقراطية من المكاسب 

 1تحتاجه أو تستطيع احتواءه فتصبح منتفعة ومستغلة لغيرها.والمغانم أكثر مما 
 البيروقراطية تعريف

ن مم معقد يضم عددا في كتابه "علم السياسة بانها نظا 1895عرف موسکا البيروقراطية عام  .
طية. فالدولة بيروقراوال الموظفين الحكوميين. وكان موسکا قد فرق بين نوعين من الحكومات: الإقطاعية

 .وقراطية هي التي تتميز بالتخصص وبالمركزيةالبير 
قلية ي يضم أالذ شيوليكار في كتابه الأحزاب السياسية بانها التنظيم الأ 1911وعرفها ميشيلز عام 

 .تحكم واغلبية تخضع للأقلية
عند فيبر على تقسيم العمل على اساس تخصص الوظيفي وتحديد المهام  البيروقراطيةيرتكز مفهوم 

. وقد حدد ماكس فيبر التنظيم الإداريةفي جميع العمليات  الرسمية، واعتماد مبدا للسلطةواضح ووجود هرم 
 :2البيروقراطي وفق الخصائص معينه وهي

 العمل والتخصصات متقسي .1.3
 فيلتعيين ظيفي وامن التخصص الو  عاليةعلى درجه  الروتينيالعمل والتخصصات يقوم التنظيم 

 .الكفاءةرات الوظائف يتم طبقا لاختبا

 التسلسل الرئاسي. 2.3
ظهر حدود ، كما تةللسلط وهذا البناء يتضمن سلسله تحدد التوزيع الرسمي للسلطةوجود بناء هرمي 

عل ي يعلوه مما يجتوى الذالمس لكل مركز موجود عده مستويات ادارية متفاوتة يتبع كل منها الممنوحة السلطة
 ه كلما اتجهنا الى الاعلى.التنظيم الاداري على شكل هرم مستويات

 والتقنين الاجراءات الرسمية .3.3
العمل  لأداءكل فرد في التنظيم البيروقراطي يشغل مركزا معينا محددا سلفا، مع وجود معايير محدده 

بين الافراد  علاقةوالتمسك بها. العلاقات داخل التنظيم تكون علاقات بين المراكز وليس  للأفرادلابد 
وبهذا ينتفي الطابع الشخصي للعلاقات. من صفات النظام البيروقراطي ايضا توحيد  ذه المراكز،الشاغلين له

الانجاز وتماثل  ةلاتخاذ القرارات، مما يضمن سرع كأساستقنين الاجراءات بحيث يتم رجوع الموظفين اليها  
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 المؤسسةءات العمل في الحالات المتماثلة. كما ان جميع عمليات قواعد واجرا بشأنالقرارات التي تتخذ 
 .ةالبيروقراطية توضع في شكل رسمي مكتوب وينطبق ذلك على جميع التصرفات داخل مؤسس

 في اتخاذ القرارات:   ةاللاشخصي .4.3
 سلأسليس و  ةضوعيسس مو أالى  قراطيونيرو بان تستند القرارات التي يتخذها ال الشخصيةتعني 

 ن خدماتها.م المزاجيةوعدم  العدالة، مما يضمن ةشخصي

 : الجدارةعلى اساس  والترقيةالتعيين .5.3
ليس و  التأهيلو  فاءةالكان تحتكم قرارات تعيين وترقيه موظفين الاعتبارات  المبدأيقتدي هذا 

لى عيكون  طيةوقراات البير تنظيم، مما يكفل الاداء الممتاز والشغل الوظائف في الالموضوعيةالاعتبارات غير 
 لانتخاب.اساس التعيين وليس ا

 : مهنه دائمه الإدارةاعتبار .6.3
 ع بينهما وبينوز الجملا يجله و  ةرئيسي ةالتي يشعلها الموظف في تنظيم البيوت تمثل مهن الوظيفةان 

ن شان ذلك وم وايةهوليس  والتدريب المستمر للتأهيلباعتبارها مهنه تحتاج  للإدارةمهمه اخرى. وينظر 
 كاليف.الجيدة وبأقل الت بالنوعية مطلوبةمن الاداء تحسين مهارات العاملين مما يض

 الوظيفية ةلموظف والحيا الشخصية الحياةالفصل بين .7.3
لموظف وفق اقوم به رسمي ي كدور  الوظيفةعدم الخلط بين  ضرورةعلى  البيروقراطييؤكد النظام البيئي 

 الها.في استعم الحريةللموظف الذي له  الشخصيةالقوانين لتعليمات وبين الممتلكات 
 . التدوين الكتابي8.3

 لمنظمةاصة باات الخاصدار الأوامر والكتابات يكون بشكل كتابي والاحتفاظ بالأوراق والمستند
جهاز  ضي وجوديقت ضروري. القواعد والإجراءات والتعليمات الرسمية جميعها عامة ومستقرة، وهذا

ل مرتب مات بشكعلو بمهمة حفظ الأوراق والم متخصص للمكتب الرسمي وديوان وملفات وموظفين يقومون
 يساعد على استخراجها وقت الحاجة اليها.

  . السرية9.3
يجب مراعاة السرية و الالتزام بها في أعمال المنظمة وتتفاوت أهمية هذا العنصر بتفاوت طبيعة 

م المنظمة الواحدة في المنظمة فتبلغ اقصى درجاتها في المنظمة العسكرية و أجهزة الامن، كما تتفاوت أقسا
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مدى وجوب المحافظة على الانغلاق و السرية فيها، فأقل درجات الانغلاق و السرية تبدو واضحة في قسم 
  1العلاقات العامة في المنظمة.

 عدوني الموظفين يبفي ايد ركزةماتخاذ القرارات  ةوفي التنظيم البيروقراطي الذي اقترحه فيبر نجد ان سلط
نع وم والمحسوبية التحيز  منعفي هذا التنظيم الى المركزيةلى ميدان العمل الحقيقي، وتهدف بحكم مناصبهم ع

ويتم  .ا متخصصكاملا  تدريبا البيروقراطيةوتتطلب وتتطلب  الشخصيةالرؤساء من التصرف وفق اهوائهم 
ي الى ظيم البيروقراطتن في وظفيناو الانجاز اقتراح من رؤسائهم، كما يخدع الم للأقدميةالموظفين وفقا  ةترقي

 التقاعد. ةمن منح الاستفادةمع  اً ثابت اً اجر  ايتقاضو و  الصارمةقواعد 
الكاريزمية،  الشرعية: للشرعيةانواع  ثلاثةوحدد  السلطةهي التي تمكن  الشرعيةتوصل فيبر الى ان 

 2.القانونية الشرعيةالتقليدية،  الشرعية
 
 

 السلطة والشرعية 
يدي الموظفين ازة في كت مرّ اتخاذ القرارا ةنجد ان سلط فيبراطي الذي اقترحه وفي التنظيم البيروقر 

رؤساء ومنع ال سوبيةوالمححيز ع التفي هذا التنظيم الى من المركزيةمناصبهم على ميدان العمل الحقيقي، وتهدف و 
وظفين وفقا لما ويتم ترقيه تدريبا كاملا متخصصا، البيروقراطيةوتتطلب  الشخصيةمن التصرف وفق اهوائهم 

 الصارمةقواعد  اطي الىوقر او الانجاز اقتراح من رؤسائهم، كما يخدع الموظفين في تنظيم البير  للأقدمية
 من منحه التقاعد. الاستفادةثابت مع  ويتقاضوا اجر

 ةالشرعيالكاريزمية،  الشرعية: للشرعيةانواع  ثلاثةوحدد  السلطةهي التي تمكن  الشرعيةالى ان  فيبرتوصل 
 3.القانونية الشرعيةالتقليدية، 

 ت والصفا لخصائصامستمده من  الشرعيةشرعيتها،  للسلطةهي التي تعطى  :الكاريزمية الشرعية
 .الشخصية

 دات.الاعتقاعراف و والا السائدة الثقافةبالتقليد، حسب  الشرعيةتكتسب  التقليدية: الشرعية 
 بالشرعية يها فيبرهنا يسم الشرعيةهي منبع  نونيةالقا والصفةمن القانون  تأتي :القانونية الشرعية 

 تقوم على علاقات وقواعد عقلانية عكس السابقين. لأنها، العقلانية
 :1السلطةانواع من  3استنبط فيبر 
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 مستقرة غير لطةالسهي  إذابالشخص وتذهب بذهاب صاحبها  مرتبطةوهي  :الكاريزمية السلطة 
 . لسلطةامن  يرفض هذا النوع فيبرغير مستقله و ولا يمكن ان تقوم المنظمات على سلطه

 ح لا تصل السلطة ه فهذه. وعلي: لا تقوم على منطق عقلي التقاليد تتطور وغير ثابتهالتقليدية السلطة
 يرفضها. فيبر للمنظمات و

 لتي تصلح هي ا لطةالسذه ه تقوم على منطق عقلي تستند الى قانون، :(العقلية) القانونية السلطة
 ات ويفضلها فيبر.للمنظم

  عند المدرسة البيروقراطية ةخصائص المنظم .1
 .بيروقراطيةبالعرف ما ي وهو القانونية السلطةيرى فيبر ان التنظيم الافضل منظمات هو الذي يقوم على 

 :2من اهم المبادئ التي تقوم عليها البير وقراطيه في فيبر 
 يوظف الفرض على اساس عقد. -
 …(   ، خبره،ةس المهارات )شهاديتم التوظيف على اسا -
 مجال صلاحيات محدده. المنظمةلكل فرد في  -
 في العمل تخص فقط المهام المتعاقد عليها السلطة -
 في عملهم الرقابةيخضع الافراد الى  -
 التعامل مع حالات العمل.و العمل  كيفيةتوجد اجراءات مكتوبه تبين   -

  قراطيةالمدرسة البيرو  الى الانتقادات الموجهة .2

عرضت نظرية البيروقراطية إلى الكثير من الانتقادات من قبل العديد من الباحثين. ويمكن إبراز النقاط 
 : 3الرئيسة في مجالات النقد هذه على النحو الآتي

ي إلى الذي يؤد لأمرماعية، اهمالها الفرد ومعاملته على أنه آلة، واغفالها لطبيعته الإنسانية والاجتا -
 عها.ن ارتفامدلا دوث نتائج غير متوقعة تؤدي إلى انخفاض كفاءة الأداء في المنظمة باحتمال ح
ثل مبدأ ملكفاءة، ا ساعد بعض المبادىء التي تقوم عليها البيروقراطية على الاهمال، وانخفاضت -

 الاقدمية في الترقية. 
الانحراف عن القواعد  يال محاولةالرقابة والاشراف، مما يؤدي إلى زيادة احت»التركيز على تطبيق مبدأ  -

والتعليمات، وبالتالي إلى خلق المزيد من الرقابة والاشراف، يعقبها المزيد من النتائج غير المتوقعة، وفي النهاية 
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يؤدي ذلك إلى انخفاض الكفاءة، وتحمل الكلف العليا، وهدر الوقت في التركيز على إنجاز أنشطة الرقابة، في 
 مع كلف الرقابة على إنجاز الأعمال.  لأساسية للمنظمة بدون تنفيذ يتناسبحين تترك الأهداف ا

 الإدارة، وبين وسلطة" لهرمياالتدرج "التناقض بين خصائص المنظمة المثالية التي حددها )فيبر( مثل  -
 الخبرات والتدريب كأساس لاختيار أفراد المنظمة. 

البيئية  وفللظر  اب، وإنهلداخلية أو الذاتية حسنجاح المنظمة وفعالياتها بالخصائص ا يرتبطلا  -
ا نظام لمنظمة على أنهراطية ايروقالمحيطة بالمنظمة دور كبير وأساسي في هذا الخصوص وبعبارة أخرى، تعالج الب

 .مغلق وليست على أنها نظام مفتوح يؤثر في البيئة ويتأثر بها
 

 نماذج المدرسة البيروقراطية .3
فه نظمة وما يخلناء المفي ب ت الحديثة للبيروقراطية من حقيقة نموذج فيبرلقد انطلقت معظم الدراسا

لوك سره إلى جمود و دبوالذي يؤدي  اتخاذ القرار، مراكزذلك النموذج من ابتعاد المستويات الإدارية الدنيا عن 
 أراد لها قرارات التي الوصول إلى الالمنظمة ويقود بالتالي إلى البطء في اتخاذ القرار، واستنزاف أوقات أطول في

 النموذج إلى ساساأستند تكون مثالية في تحقيق أهداف المنظمة. كما قدمت نماذج نظرية تماكس فيبر أن 
شهر ت إليه، ومن ألتي وجهات االمثالي لفيبر، ولكن مع مراعاة التعديلات المطلوبة، ولتفادي بعض الانتقاد

 .كولدنرك، و ثة وهي لكل من: مرتون، وسلزنالنماذج التي جرت صياغتها في هذا المضمار ثلا

 Merton نموذج مرتون. 1.4

 اصــوذج خــــــــــــــــــــــري من خلال نمـــــــــــ( لدراسة النموذج الفيب1940ون )ـــــــــــــرت مرتـــــــــــــه روبـــــــــــــتوج
حيث يعمم  ،من الاثار السلبية لتعليم المنظمةطرحه لمعالجة بعض أوجه القصور في نموذج فيبر، وقد انطلق 

أعضاء المنظمة الاستجابة التي سبق لهم تعلمها، في مواقف كانت فيها تلك الاستجابة مناسبة، على مواقف 
 "مطلب للرقابة" ـويبدأ النموذج ب مشابهة، مما يؤدي إلى نتائج غير متوقعة وغير مرغوبة من قبل المنظمة

التوكيد على السلوك الممكن الاعتماد عليها، أي »ليا في هرمية المنظمة، يأخذ شکل صادر عن الإدارة الع1
صالح للاعتماد عليه، مما يعكس حاجة الإدارة العليا للمساءلة والتزام العضو بسلوك  رشيدجعله سلوكا 
ني، لضمان تنميط السلوك النموذج الالي، للسلوك الإنسا دمةعلى الأساليب المستخ أطلقمعين. وقد 

، وتتحول الرقابة إلى عملية التأكد من أن تلك الإجراءات ةوهكذا يجري العمل بقواعد وإجراءات رسمية نمطي
 .مطبقة وملتزم بها
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التوكيد على السلوك الممكن الاعتماد عليه، والأساليب المستخدمة لدراسته تعتمد ثلاثة »من  وتنشأ
 :1نتائج هي
بين   علاقات الإطار البيروقراطي إلىفيول العلاقات العلاقات الشخصية، وتح حجم تقليص -1 

 المكاتب أو المواقع الوظيفية.
 اليومية م تصرفاتهعضاء المنظمة للقواعد والإجراءات الرسمية والتزامهم بها فيأزيادة تقبل  - 2
      فالتصر  ابال أسلوب التبويب، في اتخاذ القرارات، حيث يجري تضييق أبو زيادة استعم - 3

ث عن بدائل حببدون جهد لل مجالاته إلى عدد صغير، والمبادرة إلى تطبيق أكثر القواعد صلة بالقرار، أو
  .دائلعملية البحث عن الب من أخرى، مما يعني تبويب البدائل في قلة محدودة والحد

فإن تقليص العلاقات الشخصية، وزيادة تقبل الأعضاء للقواعد والإجراءات الرسمية،  وهكذا،
لتحويل سلوك أعضاء المنظمة إلى سلوك قابل للتنبؤ، أي إلى  نتجمعليل البحث عن بدائل أخرى ممكنة، وتق

 2الشخصية الى تنمية الروح المعنوية. جموده. كما يقود تقليص العلاقات

 3.1شكل 
 نموذج مرتون للبيروقراطية
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 Selznik زنيك. نموذج سل2.4

( أكد على تخويل 1949) في حين أكد مرتون على القواعد الرسمية كاستجابة لمطلب الرقابة، فإن سلزنك
وجه خاص من دراسته ب ذجهفي مجال دراسته للنتائج غير المتوقعة وقد تبلور نمو  (السلطة )او الصلاحية

 .، في الولايات المتحدة الأمريكية"سلطة وادي تنسي"التجربة 
بدأ النموذج بمطلب الرقابة من قبل الإدارة العليا في المنظمة، ويؤدي ذلك إلى زيادة تخويل الصلاحيات. غير ي

 1.للتخويل عدد من النتائج المباشرةأن 
 ن ممحدود  بعدد زيادة تدريب الموظفين في مجالات منخمصة، حيث أن تركيز اهتمام الموظف

 المشكلات بدعم قدرته على معالجتها.
 غرض التحويل ل من المزيد ة إلىة الفارق بين أهداف المنظمة ومنجزاتها المتحققة، مما يعزز الحاجزياد

 زيادة فاعلية المنظمة وكفائتها.
 لتقسيم الذي ا  نحروظفينزيادة الاهتمام بتجزئة المنظمة إلى تقسيمات، وبالتالي زيادة توجه الم

لمنظمة، أو لعامة لاهداف بر من الارتباط بالأينتمون إلبه، فيرتبطون بأهدافه الجزئية لدرجة أك
 بدرجة أسهامهم في تحقيقها.

 لتدريبا أن اہکويل.  زايد الاهتمام بتجزئة المصالح الفردية، بسبب التدريب التخصص والتخيت 
ئية هداف الجز بالأ الاهتمام زيادة إلى ضمنا، ويؤدي الموظفين، تبديل كلف  من يزيد المتخصص

 .لتفسيرات المنظمة
  لذلك ضائها، و أع ينبتؤدي تجزئة المصالح إلى الصراع بين وحدات المنظمة وإلى نشوء الصراع

ذا كان إ، خاصة اخليةفمحنري القرارات في المنظمة يعتمد بشكل متزايد على الستراتيجيات الد
 للمنظمة من قبل أعضائها. هناك نقبل محدود للأهداف العامة

 المزيد  العليا نحو رةع الإدااندفا  للمنظمة وبين منجزاتها الفعلية إلىؤدي التباعد بين الأهداف العامة ي
 النتائج غير زيد منلى الممن تحويل الصلاحيات لغرض تحقيق النتائج المتوقعة، غير أن ذلك يقود إ

 المتوقعة، وهكذا تتكرر العملية
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 1.3شكل 
 للبيروقراطية سلزنيكنموذج 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 25، ص تاوريريتالمصدر: 
 

 Gouldnerكولدنر . نموذج  2.4
( بكل من مطلب الرقابة من قبل الإدارة العليا والنتائج غير المتوقعة للقواعد، خاصة 1954اهتم كولدنر )

وأن القواعد لازمة لصيانة توازن المنظمة البيروقراطية. غير أن الاعتماد على الرقابة بهدف المحافظة على توازن 
بالنظام الأكبر، ويولد نتائج مرتجعة نعود ثانية على النظم الفرعية  م فرعي في المنظمة يؤدي إلى الاخلالنظا

 1:على الوجه الآتي ويعمل نموذج كولدنر
 لتي ااءات الرسمية الإجر  على وضبدفع مطلب الرقابة من قبل الإدارة العليا في المنظمة البيروقراطية إ

 داخل الجاعة. تقليل ظهور علاقات القوةتنظم العمل ويؤدي ذلك إلى 

                                                 
 .42ص  مرجع سابق، ،الشماع - 1
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  ايير، وتميل المع لةة عداتتفاعل الفروقات في السلطة داخل جماعة العمل مع درجة الاعتقاد بضرور
 عد الرسمية.م القواتدعي نحو الجماعة لقبول سلطة المشرفين، مما يقلل من التوتر، وزيادة التوجه

  د الأدنى من الح ثلبم نمط اطار القواعد الرسمية، إلى المنظمة، في لأعضاءتتحول الأدوار المحددة
ديدها للحد عد، بتحالقواالأداء المطلوب، مما يعني انخفاض الانجاز الفعل عن الممكن انجازه، ف

 بتلك الحدود الدنيا. الأدنى من الأداء، توسع من معرفة الأعضاء
  للمنظمة  العامة هدافق بين الأيؤدي تعيين الحد الأدنى من الأداء المسموح به إلى حصول فوار

ظام توازن في النعدم ال لىي إأالعليا،  وبين منجزاتها الفعلية. وهذا يخلق الشعور بالفشل لدى الإمرة
 .الأكبر

 ه في وإلى أحكام اف الاشر دقة فيلعدم التوازن المذكور، تندفع الإدارة العليا إلى ممارسة ال كاستجابة
 النموذج الآلي للمنظمة. إطار

 عة العمل، في جما لتوتراؤدي أحكام الأشراف إلى بروز مظاهر علاقات القوة، وإلى زيادة مستوى ي
قة الاشراف هكذا فدو ابقة مما يؤدي إلى الإخلال بتوازنها الذي سبق أن حنننا في ظل القواعد الس

 .هي دالة من السلطوية في الاشراف
 2.3شكل 

 للبيروقراطية كولدنرنموذج  
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 25، ص تاوريريتالمصدر: 

 بروز علاقات القوة

 دقة الاشراف

المعرفة بالحد الأدنى 

 المقبول من السلوك

 مطلب الرقابة

استعمال القواعد العامة 

 غير الشخصية

الفوارق بين أهداف 

 المنظمة ومنجزاتها

 مستوى التوتر الأشخاص
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 الرابعالفصل 
 كرية للمدرسة السلوكيةفالتطورات ال

 
في بداية القرن العشرين، كانت هناك زيادة سريعة في العمليات الصناعية والتجارية. تحولات الإنتاج 
من التصنيع إلى المؤسسة المنظمة حسب الوظيفة. في ذلك الوقت، كان من الشائع الاعتقاد بأن التقدم 

ع اللانهائي. تثير حركة النمو المتسارع هذه عددًا من الأسئلة المتعلقة بالمشكلات سيقود الشركات إلى التوس
التنظيمية ومشكلات صنع القرار في الشركات )الإضرابات الجامحة، وتنظيم العمل، وإدارة الموارد، وما إلى 

  1ذلك(. وفي هذا السياق يظهر التنظيم العلمي والإداري للعمل والعلاقات الإنسانية.
المدرسة السلوكية كردة فعل على أفكار رواد المدرسة الكلاسيكية و خاصة تلك الأفكار  قد ظهرتو 

، فجاءت هذه المدرسة لتعالج هذا الخلل في المتعلقة بالنظر الدونية الى العنصر البشري العامل في المنشأة
سان العامل، وكانت الفكرة الأولى الأعمال، وللتركيز على أهمية وقيمة الإنالعلاقات الإنسانية داخل المنظمة 

التي قامت عليها المدرسة السلوكية : إن المنظمة مكان للعمل والحياة، وإن العمل هو سنة الحياة، والإنسان 
هو محور العملية الإنتاجية، والوحدة الأساسية التي تتكون منها المنظمة، وعليه فإن هذه المدرسة سعت إلى 

أثناء العمل، وتفسير هذا السلوك ودوافعه، كما سعت إلى معرفة تأثير المجتمع  دراسة سلوك الفرد والجماعة
   2.البيئة( وحاجاته غير المشبعة على سلوكه

أثارت النظريات التقليدية )الكلاسيكية(، وخصوصا حركة الإدارة العملية، موجة عارمة من الانتقادات 
ضرورة خلق التوازن الهادف بين الأبعاد المادية  التي عبرت بوضوح عن تصورات العديد من الباحثين حول

والإنسانية في الصناعة بشكل خاص. لذلك بدأت الدراسات والابحاث المتعلقة بدراسة واقع العمليات 
الإنتاجية، وضرورة خلق التوازن بين الابعاد المادية، التي أكدتها النظريات الكلاسيكية، وبين الأبعاد الانسانية 

  لمدرسة الانسانيةاأو  لوكيةسبيعة العلاقات الانسانية السائدة فيها، لذلك تعد النظريات الالتي تفرزها ط
في نهاية  ءاتهقرا ثيربما جاء به فردريك تأ نظراً فكرية متميزة في الفكر المنظمي أو الإداري،  اتاتجاه

ونظرياته في  يكلاسيكالالذي تعرض له الفكر  لفشلالعشرينات من القرن الحالي وما بعدها، لقد أدى ا
تقديم الحلول الجدية الكفيلة بتطوير المنظمات، ومعالجة أزمتها الحادة في مختلف الميادين )وخصوصا في مجال 

                                                 
1  -Rouleau, Linda (2007), Théorie des organisations - Approche Classique, 
contemporaine et de l’avant garde, Presse universitaire du Québec, Canada.  P.13 
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المشكلات العالية، وانخفاض كفاءة الأداء، وبروز مشکلات الكساد العالمي قبل نشوب الحرب العالمية 
، وقد تركزت اهتمامات المدرسة الإنسانية على الجوانب الانسانية، السلوكية المفاهيم وانضاج ةالثانية( إلى بلور 

باعتبارها تمثل الجوانب  ،أو التنظيم غير الرسمي سواء أكانت النفسية للفرد، أو ما يتعلق بالجماعات الصغيرة
في اطار  الأساسية في العملية الإنتاجية، هذا إلى جانب العلاقات المادية التي أكدتها النظريات الكلاسيكية

أكدت النظريات التقليدية على التنظيم الرسمي الذي يعني في اطارها الفكري صور التنبؤ  لقد العملية المذكورة
التنظيم الرسمي في المنظمة لا يعطي صورة كاملة لطبيعة  السلوكي في النتائج المتوقعة أو المقصودة. غير أن

فراد العاملين في المنظمة المعنية بخلق )إلى جانب البناء . ذلك لأن وجود الأ1وجودها وسبل تحقيقها أهدافها
أو التركيب الرسمي للعلاقات( نوعا آخر من التنظيم هو التنظيم غير الرسمي، الذي بنشأ ويتبلور من خلال 
اتصال الأفراد ببعضهم، والتفاعل بينهم. وهذا يعني أن النوع الأخير من التنظيم يقوم إلى جانب التنظيم 

وقد  ذاته.وة وعلاقات تختلف تماما عن التنظيم الرسمي ق مراكز، ويؤدي إلى بروز مستويات سلطة أو الرسمي
الرسمي تستطيع التأثير في  أن قيم وعادات التنظيم غير 2في شركة وسترن الكتريك ون مايوالتأثبتت دراسات 

ين كلا التنظيمين الرسمي وغير الرسمي . الانتاجية تأثيرا ايجابية أو سلبية، على وفق طبيعة العلاقات السائدة ب
وهكذا يشكل التنظيم غير الرسمي، في اطار فلسفة المدارس السلوكية )أو الإنسانية(، أحد المتغيرات الأساسية 

، التي لم نتناولها الدراسات التي جاءت بها النظريات التقليدية بمختلف اتجاهاتها المظميالتي تحكم السلوك 
بين عناصر المنظمة، سيما وأن الافتراضي الذي  ل النظريات التقليدية لظاهرة الصراعهذا فضلا عن اغفا

تجعل الفرد في المنظمة المعنية بعمل بصورة  وعلاقاتهاستندت إليه المدرسة الكلاسيكية هو أن التنظيم الرسمي 
وقد تناولت المدرسة  عقلانية أو رشيدة، غير قابلة لخلق الصراعات أو الخلافات الانسانية بين الأفراد،

يؤدي  (Social System) السلوكية هذه الحنيفة، من خلال تصورها لعمل المنظمة كنظام اجتماعي
ه إلى ظهور مثل هذه الحالات. فالتعاون والمنافسة والصراع والحياد والمهادنة جميعها صور مألوفة في تعيبطب

ر لتحقيق أهدافها والتخلص من الحالات التي العمل على تطوير تلك الصو الأخيرة ا تستطيع مالمنظمة ک
 3.تعوق إمكانية نموها وتطورها

  (1960-1920) الإنسانيةمدرسة العلاقات  .1

بمثابة  والتي كانتتعتبر النظرية العلاقات الإنسانية احدى ركائز الدراسات في المدرسة السلوكية 
النظر  وتغيير وجهةجوء لتحليل مغاير لما تم سابقاً من الل ومعرفة حيثيتهاالمرحلة الأولى لها في دراسة الإدارة 
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يستحقها.  والقيمة التيالأهمية  وإعطاء العاملباتجاه المنظمة بجعل العنصر البشري أي الانسان كمركز لها 
وعلاقته وسلوكه وتأثيره وتأثره بالمنظمة. لدى سعت هذه المدرسة الى وأيضا النظر الى ظروف عمل الفرد 

  .فرد و الجماعة اثناء العمل و خارجه و تفسير هذا السلوك ودوافعهدراسة سلوك ال

 1و من أهم المنظرين الذين اقاموا بها نظرية العلاقات الانسانية نذكر:

 Elton Mayo (1880- 1949 ) إلتون مايو .1.1
كان   أستاذ جامعي استرالي هاجر للولايات المتحدة الامريكية في العشرينات من القرن الماضي.هو 

من فرضياته أعماله الأولى على إجهاد العمال.  تتركز  العلاقات الإنسانية حيث خصية بارزة في المدرسةش
عمل في قسم  ،1923البعد النفسي له تأثير كبير على التعب الذي يصعب قياسه. في عام  ه كان يعتبرأن

ل تجاربه داخل المصنع من خلا أدركالغزل في مصنع للنسيج حيث كان معدل الغياب مرتفعًا بشكل خاص. 
أنه من خلال إدخال فترة توقف لمدة عشر دقائق على أساس منتظم، تزداد معنويات العمال وتزيد 

 2الإنتاجية.
المسح الكبير لإنتاجية الموظفين في مصنع هوثورن  Mayoقاد  ،1932إلى عام  1927من عام 

 Eltonا. قبل تدخل فريق وهي شركة هاتفية ناجحة جدً  ،Western Electricالتابع لشركة 
Mayo،  تم العمل في هذه الشركة لاختبار تأثير الإضاءة على الإنتاجية. بعد تصميم تجريبي، شكل مجموعة

تحكم كان مستوى الإضاءة فيها متغيراً ومجموعة تحكم بقيت فيها الإضاءة ثابتة. كانت النتائج مفاجئة. 
 3، زادت الإنتاجية في كلا المجموعتين.ةخفضمنأو  ةفعتر مبغض النظر عما إذا كانت الإضاءة 

بتشكيل مجموعة تجريبية من ست نساء  Mayoلتفسير هذه الظاهرة، قام فريق الباحثين بقيادة 
يعملن على تجميع المرحلات لإجراء سلسلة من التجارب على جميع العناصر التي يمكن أن تختلف الإنتاجية 

ءة والكهرباء وكذلك أوقات الراحة والأجور وساعات العمل وما )غرفة الاختبار(. تم اختبار ظروف الإضا
إلى ذلك. أظهرت هذه السلسلة من التجارب أن تحسين ظروف العمل يعزز الإنتاجية المتزايدة. ومع ذلك، 

وفريقه  Mayoتم الحفاظ على هذه العلاقة الإيجابية حتى عند العودة إلى الظروف الأولية. لذلك خلص 
ات في ظروف العمل كانت أقل حسماً من حقيقة وجود علاقات مميزة مع الباحثين وتطوير إلى أن التغيير 

وبالتالي فإن الرضا الوظيفي وزيادة  ،روح المجموعة من خلال المشاركة في هذه التجارب، بالنسبة لهؤلاء العمال

                                                 
 36ص  ، مرجع سابق،تاوريريت  - 1
 56ص  ، مرجع سابق،مساعدة - 2
 63ص  ، مرجع سابق،الشماع - 3
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اعتمادها على الأفراد الإنتاجية التي تنطوي عليها سوف تعتمد بدرجة أقل على ظروف العمل المادية بقدر 
 1وظروفهم العاطفية والعلاقات الاجتماعية بينهم.

جلًا ر  14مع  المرة هذه الفرضية، تم تنفيذ سلسلة أخرى من العمل هذهمن صحة من أجل التحقق 
مل ومكافآت روف العظسن تحمن ورشة تجميع. كان لهذه المجموعة قواعدها العملية الخاصة. على الرغم من 

خلص  ،ذلك فهم سببلمال  أن الإنتاجية لم تزيد عن مستوى معين. أجريت المقابلات مع العالأداء، إلا
 نتاجية.ساسي للإصر أالباحثون إلى أن البعد غير الرسمي للعلاقات بين أعضاء مجموعة صغيرة هو عن

 2وهي: ةعلى ثلاث مسلمات اساسيالتون مايو لقد ركز 
 .لإنتاجيةا لعمليةاالعامل في  ب لها الفردة التي يستجيالوحيدمن العوامل  الماديةلا تعد الحوافز  -
 .ةالمنظمالتفاعل الاجتماعي له دورا مؤثرا في سلوك الافراد داخل  طبيعة  -
 . المنظمة المستوى الاداء الكفؤ في بالضرورةقيق في العمل لا يحقق التخصص الوظيفي الد  -

س، من كل ملمو ال بش فكرة أن مجرد إظهار العميكمن الاكتشاف العظيم للباحثين في هوثورن في
 .ة في العملا ومصلحجددً خلال التجارب وحضور الباحثين، أن المرء مهتم بهم ومصيرهم، أثار دافعًا مت

ه في كتاب كبر منزء الأحقوق الإنسان، نُشر الج مايو لتطوير نظرية العلاقات لتونكل هذا دفع إي
 لحضارة الصناعية.، المشكلات الاجتماعية ل1933عام 

  Abraham Maslow (1908-1970) لواسالحاجات لابراهام م ةنظري .2

هي نظرية اوجدها ماسلو من خلال ملاحظاته العلمية التي قام بها توصل إلى اعتقاده( بوجود هرمية 
نة من الحاجات الإنسانية، وقد رتبها ترتيبا تسلسليا ولكي تصبح بعد ذلك أشهر نظرية لإشباع الحاجات س

( هي نظرية 5( حيث يرى أن الفرد يصبح راضيا عند أي نقطة معينة إذا ما تم الوفاء باحتياجاته ))1954)
اهم ما يميزها إنها حاولت أن تدرس الشخصية الإنسانية من خلال الصحة، ومن خلال حالات اكتمالها 

 3 وتفوقها، وليس من خلال حالات مرضها، أو ضعفها وتفككها،

                                                 
 .26-25ص  ،(، الثمن الباهض للمادية، سلسلة الدراسات الغربية2017تيم كاسر، ترجمة طارق العسيلي )الكبسي، - 1
 .37ص ، مرجع سابق،تاوريريت - 2
 - 1920 عباس تركي محيسن، "مظاهر الحرمان في رسوم فان كوخ وفق نظرية الحاجات عند ماسلوو" جامعة القادسية - 3

https://www.iasj.net/iasj/download/9299cf0b97869d73 



 التطورات الفكرية للمدرسة السلوكية - رابعلفصل الا

 

98 

حاول ان يفسر فيها الدوافع والحاجات التي و في مجال الدوافع الإنسانية  تهاغة نظريقام ماسلو بصي
في شكل هرم حسب اولوياتها  ةيؤكد ماسلو ان حاجات الافراد مرتب تحرك السلوك الانساني وتشكله.

   1واهميتها كما يلي:

 :)لبس،المأكل، المشرب، النوم، الم الحاجات الفيزيولوجية )الطبيعية … 
 الفرد. البقاء ة علىتتمثل في توفير البيئة الآمنة والمساعد ات الامن والحماية:حاج 
 :صداقة مع قات الين علاتتمثل في حاجه الانتماء الى الجماعة وتكو  الحاجات الاجتماعية

 بعض افراده.
 :سه واعتراف ة في نفلثقتتمثل في تأكيد شعور الانسان با الحاجه الى الاعتراف والتقدير

 بأهميته في المجتمع. الاخرين
 :واصلة التطويرراته ومه قدحاجه الانسان للتعبير عن ذاته وممارس الحاجه الى تحقيق الذات 

 شخصيته.
نظرية سلم الحاجات ونظرية التدرج  نظرية الدافعية الإنسانية، أخذت هذه النظرية عدة تسميات،

كعالم   1934سنة  وقد بدأ ماسلو .الفرد حيث تعتبر من أقدم النظريات التي سعت لتفسير حاجات الهرمي،
 دون الاهتمام بالخبرة الواعية، ،والعقاب سلوكي، مقتنع بأن السلوك يمكن فهمه في ضوء علاقته بالثواب

بيولوجية أساسية  وقضى معظم حياته في تنمية نظرية جديدة تؤكد على افتراض أننا جميعا لدينا حاجات
بالحاجات  يبدأ ،كنه شعر أن هذه الحاجات تنمو من خلال هرمول وحاجات اجتماعية توجه أفعالنا،
واعتبر قاعدة  وعندما تشبع يصل الفرد إلى الحاجة إلى تحقيق الذات، ،الأساسية كالغذاء و الأمن والتقبل

فمن دون إشباع الحاجات الفيزيولوجية لا يستطيع الإنسان أن يفكر بأي شيء إلا بعد  الأساس، الهرم هي
ولا يستطيع التفكير في القيم الجمالية إلا بعد إشباع الحاجات  ،الحاجات المتصلة ببقائه حيا لىع أن يطمئن

وثم يمكننا أن نعرف طبيعة الدوافع السائدة لدى كل جماعة  وهكذا حسب الأهمية، ،والفهم بالمعرفة المتصلة
 2 .وذلك من خلال معرفة الظروف التي يعيشها الفرد أو الجماعة وكل فرد
 ا تعتبر الدراسة النظرية العلمية الأولى التي أوضحت أن حاجات الفرد في العمل لا تكمن فيكم

 بل هناك حاجات لا تقل أهمية عنها تساهم بشكل كبير في تأثيرها الحاجات الاقتصادية والاجتماعية فقط،
معتبرا أن الإنسان  ي،وقد عمل ماسلو على تطويرها في الأربعينيات من القرن الماض على السلوك الإنساني،

                                                 
 .67ص  ، مرجع سابق،مساعدة - 1
دراسة ميدانية ببعض المؤسسات  -"عقود العمل ودورها في إشباع حاجات خريجي الجامعة حسب هرم ماسلو  (،2016شريفة حنان ) - 2

 .74وراه الطور الثالث تخصص علم النفس عمل وتنظيم، جامعة بسكرة صالخدماتية والتربوية بمدينة بسكرة" اطروحة مقدمة لنيل دكت
http://thesis.univ-biskra.dz/2861/1/Th%C3%A8se_lmd_Sociologie_2016.pdf 



 التطورات الفكرية للمدرسة السلوكية - رابعلفصل الا

 

99 

 إنما يسعى لإشباع حاجات تنحصر في خمس مجموعات ،وتظل الحاجة غير المشبعة هي ،هسلوكياتكل   في
 .وبالتالي ينقص دورها ،كما أن حاجات الفرد تكون مرتبة ترتيبا تصاعديا المتحكمة في السلوك،

 1وقد بنى ماسلو نظريته انطلاقا من فرضيتين أساسيتين:
 لتي ابعة هي المش جات المختلفة في أوقات مختلفة، وتبقى الحاجات غيرتنشط الحا

 الإنسان تؤثر على سلوك
 لفرد ترتب الحاجات بشكل ثابت على شكل سلم وحسب أهميتها، فسلوك ا

بالتالي و  لنقص،حاجة توجه الفرد لتخفيف التوتر الذي يسببه ا أو نقص، ينشط بوجود
 .وك يتوقع أن يشبع الحاجةبسل فالتوتر يقود الفرد إلى القيام

هذا وقد تضمنت نظريته أفكار عدة متنوعة حاول من خلالها تفسير وتوضيح هرمه ومكوناته حيث 
  2:يرى أن

 لمشبعة اات غير الحاجو تها على سلوكها، كائنات محتاجة من الممكن أن تؤثر احتياجا  البشر
 .أما الحاجات المشبعة فلا تصبح دافعة تؤثر في السلوك،

 الطعام كساسية  فتبدأ بالأ حاجات الإنسان حسب أهميتها أو تتدرج هرميا، بترت
 كالحاجة لتحقيق الذات والإنجاز  إلى المركبة والمأوى،
 فقط  لمركبة،اسية االإنسان للمستوى التالي من الهرم أو من الحاجات الأس يتقدم

ن الشخص أي أ ،على الأقل بدرجة ضعيفة قد تم إشباعها، عندما تكون الحاجة الدنيا
وجيه السلوك ن يتم تأقبل  بالأمان في الوظيفة العامل يركز أولا على إشباع الحاجة المتعلقة
  المدفوع نحو إشباع حاجة إنجاز العمل بنجاح

  قد  ها، إشباععوبة فيالمشبعة لمدة طويلة، أو التي يعاني الفرد من ص غيرالحاجات
د من ردو  لعديدسية ويؤدي الأمر إلى اقد يسبب آلام نف حاد تؤدي إلى إحباط وتوتر

  الاحباط. الأفعال محاولا من خلالها حماية نفسه من هذا

 3وقد قسم ماسو هرمه إلى خمس حاجات صنفها في فئتين كالتالي:

                                                 
 75(، مرجع سابق، ص2016شريفة حنان ) - 1
 75(، مرجع سابق، ص2016شريفة حنان ) - 2
 76(، مرجع سابق، ص2016شريفة حنان ) - 3
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  ساسية،ات الأتتمثل في حاجات الضرورة والإلحاح أو ما تسمى بالحاج :النقصحاجات 
 ة للشعوروالحاج النوموالشراب و  طاقاته كالطعاممان الحي واستمراريته وض تضمن بقاء الكائن

 . بالأمن
 تقدير لالحاجة و اقة : تتضمن الحاجات النفسية والاجتماعية والانتماء والصدحاجات النمو

حاجات  نقص قبلأنه من الضروري إشباع حاجات ال ،لالمجماسلو في هذا ا ويؤكد الذات،
اجة للصداقة والحب لحاحا ولها أولوية من الحأكثر إ .اعتبارا من أن هذه الأخيرة النمو،

  .والتقدير
 يلي:ا جات فيمالحا أكثر تصنيف ماسلو للحاجات الخمس وفقا للهرم التدرجي يمكننا عرض ولنوضح

 . الحاجات الفيزيولوجية1.2
ة للجدل في الوقت نفسه. ورغم أنه لا ير إن فكرة وجود حاجات نفسية عند الناس هي فكرة مألوفة ومث

ينبغي تلبيتها  التي)والطعام الهواء، والماء،  ( مثلالجسديةحد يعارض أن لجميع الناس بعض الحاجات أ
يتوقفّون هنا، قائلين إن الحاجات النفسية إمّا يستحيل إثباتها علمياً أو  لضمان البقاء، فإن علماء الاجتماع

لفهم الدافعية  ون مفهوم الحاجات النفسية موجودة. مع أن بعض المفكّرين الآخرين والباحثين يطبّقيرأنها غ
تحدّثوا كما لو كانت بعض العمليات  والرفاهية الإنسانية. وحتى أولئك الذين تجنّبوا المفهوم في حد ذاته

يجب أن تعمل بطرق خاصة من أجل أن يكون أداء الناس  السيكولوجية أساسية للدافعية الإنسانية، وأنها
 الحاجات التي لا يستطيع الإنسان الاستغناء عن إشباعها للمحافظة على فيهذه الظاهرة وتتمثل . أفضل

 ويرى متفاوتة، وهي حاجات مرتبطة بالبقاء وتشبع لدى معظم الناس بدرجات .1استمراره على قيد الحياة
الفرصة  وإتاحة ماسلو أن الحصول على إشباعها يؤدي إلى تحرير الفرد من سيطرة حاجاته الفيزيولوجية،

فغريزة حب البقاء التي يحملها الفرد داخله تجعله يكافح ، افية لظهور الحاجات ذات المستوى الأعلىالك
فكل  وتشبع من خلاله، رتبطة ارتباطا وثيقا بالعمل،الم وإذا تمعنا في هذه الحاجات جاهدا من أجل إشباعها،

من مأكل مشرب ومأوى والتي إشباع حاجاته الأولية  لهجيدا لوجدنا  عامل يتحصل على أجر معين يكفل
عقد العمل  والأهمية الكبرى للعمل ،وخريج الجامعة بحكم  وهذا يعكس القيمة تعد من الحاجات المهمة،

والذي يؤمن له المأوى والحفاظ على البقاء ،وترتبط هذه  الذي يشتغل وفقه والأجر الشهري المتحصل عليه
فيها صاحب العقد، من خلال الوجبات التي تقدمها  لالحاجات أيضا بظروف العمل والمؤسسة التي يشتغ
مزاولة العمل بتركيز ونشاط ،لهذا فإشباع هذه الحاجات  المؤسسة والتي تسمح له بتجديد طاقته والقدرة على

للانطلاق والسير قدما نحو إشباع الحاجات الأخرى ،فمن  والتي جعلها ماسلو في قاعدة هرمه ،مهم جدا
                                                 

  .45سلسلة الدراسات الغربية، ص (، الثمن الباهض للمادية، 2017)ترجمة طارق العسيلي  ،اسرتيم ك - 1
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معنوية وهو فاقد لحاجة مهمة كهذه تضمن له البقاء  العامل إلى البحث عن حاجة غير الممكن أن ينتقل
الفيزيولوجية إذن مهمة جدا وعدم القدرة على إشباعها هي  فالحاجات والاستمرارية وكذا القدرة على العمل،

على  فتجعله عرضة للتشتت والتوترات وعدم القدرة بمثابة ضياع وتشتت بالنسبة لخريج الجامعة خاصة
 1استكمال العمل والقيام به على أكمل وجه.

 حاجات الامن والحماية. 2.2

لاضطراب لقلق واراض اتشير هذه الحاجات إلى رغبة الفرد في العيش بسلام وطمأنينة بعيدا عن أع
بقدر من  در حيث يشعر الف ومع حاجته الدائمة للحماية من الأخطار الجسمية والصحية والبدنية، والخوف،

ن خلال لائقي موالع ولا يتوقف الأمن عند الحدود المادية فحسب بل حتى الأمن النفسي مئنان،الاط
 نظيمي،التال المجفي  ويلاحظ أن حاجات الأمن تأخذ بعدين الأف راد وزملاء العمل علاقات متزنة مع

وجسمه في  نفسهلى علحفاظ يفسر محاولة الفرد في ا ما وهذا البعد الأول يرتبط بحاجات الأمن المادية،
 اني فيتمثل فيبعد الثما الأي خطر يحدق به ،أ من مكان عمله وحمايتها والاطمئنان عليها وعلى ممتلكاته

اصة خقرار الوظيفي ر الاستعنص ،وتوفر النفسية حاجات الأمن المعنوية في البيئة التنظيمية كالشعور بالراحة
 . في المؤسسة التنظيمية في حالة حدوث تغيير أو تعديل على مستوى السياسة

ولا يتوقف ذلك  شك أن الفرد في بيئة العمل معرض لمختلف الحوادث والأخطار التي تعيق أدائه، ولا
المادية المتعلقة ببيئة العمل، بل إن الأمن مرتبط بالوظيفة ومدى استقرار الفرد فيها وهو ما  الحدود عند

هم بحاجة  ة دراستنا الذين يشتغلون وفق عقود الإدماج،وعين الأمن النفسي لدى الفرد، إشباع يساعد على
وظروف فيزيقية جيدة  هذه الحاجة المهمة من خلال منصب عمل محمي من الخواطر، مثل ماسة لإشباع

كلها مرتبطة بالأمن نها  في منصب عمل يتناسب مع التخصص والشهادة التي يحملو  العمل تساعدهم على
  2.النفسي والتنظيمي

 لاجتماعية الحاجات ا
يكون  لفرد أنعل اهي حاجات يرضيها ويشبعها شعور الفرد بأن له قيمة اجتماعية، وهي حاجة تج

ن ويكون في مأم ،لمناسبةاعية اوأن تكون له المكانة الاجتم القبول والتقدير والاحترام لدى الآخرين، موضع
د لارتباط بأفراخلال ا تماء منالحب والانوقد عبر عنها بحاجات  هذا. ونبذه وعدم قبوله المجتمعاستهزاء  من

يتسبب في  إشباعها وعدم ،هذه الحاجات يشعر الفرد بالامتنان وإشباع والقبول من جانب الآخرين آخرين،
 ظهور أعراض سوء التكيف.

                                                 
 77(، مرجع سابق، ص2016شريفة حنان ) - 1
 79(، مرجع سابق، ص2016شريفة حنان ) - 2
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يرغب في أن يكون محبوبا من الآخرين عن طريق  فالإنسان كما لا يخفى على أحد اجتماعي بطبعه،
للآخرين ومشاركته لهم في مبادئهم  تحدد مسيرة حياته ،والعمل الذي يقوم به الفرد فيه فرصة م التي انتمائه
هذه الحاجة عن طريق تكوين علاقات ود وصداقة مع العاملين معه ،فالعامل إذن هو بحاجة  لتحقيق وشعارا

للعلاقات غير الرسمية  المجالمثل هذه الحاجة والمنظمة التي تكفل له ذلك من خلال فسح  لإشباع لا محالة
مما يسمح له بالتعبير عن مشاكله وإيجاد المساعدة والحلول مما يجعله  في جميع الاتجاهات، الفعال ،والاتصال

هذا ولا بد للعامل من بناء علاقات  لمنظمته ويرفض كل التحفيزات في سبيل البقاء فيها، بالانتماء يشعر
ولا شك أن جو العمل الذي لا يستطيع إشباع  تقرار في عمله،مما يكفل له الاس والتفاهم، الحب أساسها

ومن ثم ظهور مشكلات عمالية تؤدي إلى  إلى اختلال التوازن النفسي لدى العاملين، يؤدي هذه الحاجة
معدلات الغياب نتيجة شعور الفرد بالاغتراب فيضطر حينها إلى ترك العمل ،وبالتالي  وارتفاع ،نقص الإنتاج
 1تحقيق أهدافها. عن عجز المنظمة

 

 الى الاعتراف والتقدير الحاجة
تظهر هذه الحاجة من خلال رغبة الفرد في الشعور بالأهمية والمكانة البارزة في السلم التنظيمي أو بين 

بالإضافة إلى العمل على تنمية الذات باكتساب  وبقدرته على تحمل المسؤولية والتنفيذ والإنجاز، الأقران،
وقد  معلومات حيث يعزز ذلك لدى الفرد الشعور باحترام ذاته ومن طرف المحيطين به، وإضافة مهارات

الحاجة  اعتبرها ماسلو أن الحاجات الثلاث المذكورة أعلاه من الحاجات الضرورية لحياة الإنسان ،،بينما اعتبر
وعليه  تطور لدى الإنسان،إلى الاحترام وتقدير الذات بالإضافة إلى تأكيدها من الحاجات المرتبطة بالنمو وال

هذه  فإن الحاجة إلى تقدير الذات واحترامها من الحاجات النفسية العليا عند الإنسان العادي ،ويكون إشباع
وذلك بفضل سمات جسمية أو أخلاقا الفرد  الحاجة بالحصول على احترام الآخرين وتقديرهم لشخص معين،

الفئات  توجهنا لخريج الجامعة فسنرى أنه من بين فإذا راكز يتمتعمعينة أو أدوار وم الذي يعيش فيهالمجتمع في 
فتراه  احترام المدير أو المسؤول وكذا زملاء العمل، كسب  التي تحاول من خلال مستواها الجامعي ومعارفها

وتكوين  ليصبح محل تقدير المحيطين به من جهة، المنظمة يجتهد ويسعى ويضيف من أجل إبراز مكانته داخل
مسؤولية أعماله ،محاولا الاستغناء عن الآخرين  يتحمل إيجابية حول ذاته من خلال قدراته التي تجعله صورة

بد من إشباعها خاصة إذا توفرت لدى العامل  لا وهي حاجات والاعتماد على ذاته ومهاراته بكل ثقة.
ن عالي بحاجة ماسة جامعي وتكوي مستوى ويعد خريج الجامعة بما يحمله من السبل والإمكانيات لذلك،

حتى يستطيع من خلاله كسب  ،تخصصه لتطبيقها في ميدان العمل والحصول على منصب لائق ومتوافق مع
                                                 

 79(، مرجع سابق، ص2016شريفة حنان ) - 1
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إذا كانت صيغة العمل بعقود  فيما ونتائج الدراسة ستسمح لنا بالكشف تأييد الغير وتعزيز ثقته بذاته،
 1الإدماج قد مكنت خريجي الجامعة من إشباع هذه الحاجة.

 الى تحقيق الذات جةالحا
صوى من ادة القلاستفوذلك با وهي الحاجة إلى أن يحقق المرء ذاته، تعتبر أعلى مستوى في الهرم،

رى ماسلو أن وي وال ي للتقدموالمهارات للتطور واستخدام أساليب إبداعية لتحقيق الدور الاجتماع القدرات
لاستقلال وا ويةن الهعبالسعي نحو البحث  الحاجات العليا تتناسب مع حاجات تحقيق الذات التي تعني

 .لةومتكام ،توازنةمنسانية ية إوالرغبة في التميز لتطوير الطبيعة البشرية اتجاه الشخصية ومنه اكتساب شخص
 هقق الفرد وجودأي يح ه،قرانأو بين أ فهي إذن حاجة الفرد إلى إثبات وجوده وسط الجماعة التي يعمل معها،

وإشباع هذه الحاجة  بالصورة التي يرى فيها ذاته وما تتميز به من خصائص معينة،الخارجي المجتمع في 
يأخذ أساليب مختلفة لاختلاف الاهتمامات والميول لديهم لذلك تعتبر الحاجة لتحقيق الذات  الأفراد لدى
  2.الرئيسية التي تقوم عليها الصحة النفسية للأفراد الحاجات من

 
 Kurt Lewine (1890-1947) المجموعات وديناميكيات أنماط القيادة .3

ولد في ألمانيا، وهو دكتور في الفلسفة، أجرى بحثاً في علم النفس في جامعة برلين قبل الهجرة إلى 
 ، نشر عملًا مرجعياً 1935الولايات المتحدة حيث أصبح أستاذًا في جامعة ستانفورد )كاليفورنيا(. في عام 

على سؤالين: الطريقة التي تمارس  K.Lewin . في بحثه، ركز"لشخصيةالنظرية الديناميكية ل" تحت عنوان
 3.بها السلطة والقيادة ، بالإضافة إلى ديناميكيات المجموعة

ناخ ة، والملقياداعمل لوين مكرس بشكل أساسي لظواهر المجموعات البشرية المقيدة، ومشاكل 
 الاجتماعي، وسلوك المجموعة.

 عند لويين ةالمناهج المختلفة للقياد. 1.3
بين  K.Lewin استنادًا إلى البحث التجريبي الذي تم إجراؤه على مجموعات من الأطفال، ميز

ثلاثة أشكال من القيادة أو نمط ممارسة القيادة. في المقام الأول، القيادة الاستبدادية التي تحافظ على مسافة 
، القيادة الديمقراطية، التي تعتمد على أساليب من المجموعة وتستخدم الأوامر لتوجيه أنشطة المجموعة. ثانيًا

شبه منظمة لتشجيع أعضاء المجموعة على تقديم اقتراحات أو المشاركة في مناقشة أو الإبداع. أخيراً، قيادة 

                                                 
 .08(، مرجع سابق، ص2016شريفة حنان ) - 1
 .81(، مرجع سابق، ص1620شريفة حنان ) - 2

3 - Plane, Jean-Michel (2008), Théorie des organisations, ed. Dunod – Paris, P35. 



 التطورات الفكرية للمدرسة السلوكية - رابعلفصل الا

 

104 

عدم التدخل التي لا تشارك في حياة المجموعة والتي تشارك إلى الحد الأدنى الصارم في الأنشطة المختلفة. 
التي تم إجراؤها على مجموعات الأطفال الذين يستخدمون هذه الطرق الثلاث لممارسة  تؤدي الملاحظات

 1.السلطة إلى الاستنتاجات التالية
 .لأخرىاوعات في المجموعة الأولى بقيادة رسمية، من الواضح أن الأداء أعلى من المجم

والتي تؤدي في بعض ومع ذلك، فإن الضغط على المجموعة يعني أنه لا توجد علاقة ثقة حقيقية، 
الأحيان إلى أعمال الريبة أو التمرد. يتبنى بعض الأطفال أحيانًا موقفًا عدوانيًا داخل المجموعة والذي كان له 
عواقب خاصة ضمن المجموعة الثانية، يبدو أن إنشاء نظام للرسوم المتحركة الجماعية على أساس الديمقراطية 

غرق اكتساب مجموعة قواعد التشغيل الدقيقة بعض الوقت للتعلم. يتم بشكل تدريجي فقط. في الواقع، است
ومع ذلك، يلاحظ لوين أن أعضاء المجموعة مع زعيم ديمقراطي أظهروا علاقات أكثر دفئًا وأكثر صداقة، 
وشاركوا أكثر بكثير في أنشطة المجموعة، وبمجرد مغادرة القائد، واصلوا العمل وأظهروا استقلالية في العمل. 

التجارب الصعوبات الكامنة في إنشاء هذه الطريقة لممارسة السلطة والتي تؤدي إلى نتائج مثيرة  تظهر
 .2للاهتمام على المدى المتوسط

 .أخيراً، يبدو أن سياسة عدم التدخل هي أسوأ طريقة
لقليل اائد مع بير على قكتعتمد بشكل   -للمفارقة  -لا تحصل المجموعة على نتائج مرضية، وتبقى 

 .المشاركة وتظل تبحث باستمرار عن المعلومات والتعليمات من
ية، شبه التوجيه لأساليباإلى  في النهاية، يظُهر هذا البحث تفوق النمط الديمقراطي للإدارة، المستند

 .على مناهج القيادة الأخرى
 :لنظامومع ذلك، يشير هذا العمل أيضًا إلى الشروط الملازمة لتنفيذ مثل هذا ا

 ام بها. يتعين القيشطة التيالأن وار والثقة في العلاقات التربوية ومنطق جعل جماعة مسؤولة عنأهمية الح

 المجموعة تكيايدينامفي  . الإشكالية المطروحة2.3
، طلبت 1943ام ع. وابتداءً من 1944صاغ كيرت لوين مصطلح المجموعة الديناميكية في عام 

. وت الأمريكياتت البية لرباإمكانية تغيير العادات الاستهلاكيالحكومة الأمريكية من فريق البحث دراسة 
طر خامة من الع إنها مسألة فحص شروط استبدال استهلاك اللحوم بمخلفاتها، حيث تخشى السلطات

 .النقص في أوقات الحرب

                                                 
1 - Planque J-M, Op.cit., P38 
2 - Planque J-M, Op.cit., P42. 
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ا جانستان نسبيً عتان متلمجمو قرر لوين وفريقه إنشاء مجموعتين تجريبيتين مكونتين من ربات البيوت. ا
ر برئاسة قرر تنظيم مؤتمتلأولى، اوعة فيما يتعلق بتكوينهما ولكن سيتم تحريكهما بطريقة مختلفة تمامًا. في المجم

عقد المؤتمر يُ ضلاته. ك فطبيب متخصص في التغذية، من أجل إقناع ربات البيوت بالفوائد الصحية لاستهلا
لاك ت نيتهن لاستهت البيو ربا ، يظهر عدد كبير منتحت ستار وطنية معينة ويبدو مقنعًا تمامًا. نتيجة لذلك

علماء  ينظم ، الواقعامًا. فيف تمفضلاتها. في المجموعة الثانية، النهج المعتمد من حيث تيسير المجموعة مختل
 .النفس مناقشة بين ربات البيوت حول مسألة استهلاك مخلفات اللحوم

ذ لى اتخاإأدت و  ،يوية في بعض الحالاتبل وح ،وقد اتضح أن هذه المناقشات نشطة بشكل خاص
ا  سامًا بكثير ممكثر انقأطاف نلاحظ أن المجموعة في نهاية الم ،مواقف بشأن هذه القضية. في نهاية الجلسة

 ونحاول الباحث ،الوقت بعض من حيث النوايا لاستهلاك المخلفات. بعد مرور ،كانت عليه في الحالة الأولى
لأشخاص الذين بر من اا أكأظهر المسح أن عددً  ،ل داخل كل مجموعة. أخيراًقياس المستوى الفعلي للتمثي

 استهلكوا فضلات اللحوم في المجموعة الثانية أكثر من المجموعة الأولى. 
لبيوت ربات ا تكون ،الظاهرة من مفهوم ديناميكيات المجموعة. في الحالة الأولى K. Lewin شرح

ا أي تأثير  يكن لهة. لمتهن؛ معظمهن لم يحفظن الرسالة الرئيسيسلبية في مواجهة عرض لا يتضمن مشارك
عن عاداتهم  ل جماعيبشك تساءل أعضاء المجموعة ،حقيقي على عادات الإنفاق لديهم. في الحالة الثانية

 فيفظ والمشاركة عزيز الحت اضحو وأحيانًا يعارضونها. هذا  ،ناقشوا القضية ومعايير استهلاكهم. ربات البيوت
الذي دفعهن  وضوع هوالم هة المشكلة المطروحة. كان هذا التفاعل القوي بين ربات البيوت حول هذامواج

 .إلى اتخاذ إجراء
والاستجواب  ،لشخصيةت اوالتبادلا ،تُظهر هذه التجربة الشهيرة أهمية حياة المجموعة ،في النهاية

 الجماعي الذي يمكن في النهاية تعزيز التغيير في الاستهلاك.
 

 . Yو Xنظريه   Douglas Mc Gregor الإدارية الفلسفة ةرسمد .4

على أن أي عمل أو تصرف إداري في  إلى افتراض يقولإلى افتراض يقول  يستند دوقلاس ماك جريجور
إدارية معينة ويرى أن الأفراد العاملين في المنظمة يتأثرون، جزئيا،  المنظمة يرتكز في إطاره العام على نظرية

بطبيعة  الإدارية التي يؤمن بها المدير، ومن هنا يظهر بأن السلوك المنظمي بشكل عام يتأثر ةبطابع الفلسف
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جريجور الفكر الكلاسيكي في  الفلسفة الإدارية التي يؤمن بها المدير في المستوى الأعلى، وقد تناول ماك
 .1التي يؤمن بها هو )y(س  الإنسانية من خلال نظرية والتصورات الفكرية لمدرسة العلاقات )x (نظرية س

 يمكن إيجاز خصائص كل نظريتين كالاتي:

 Xنظريه 
المسؤولية، تهمه  تنطلق هذه النظرية من افتراض مؤداه أن العامل كسول بطبيعته وغير طموح ويكره

عن طريق المكافآت والحوافز  ذاته وتحقيق رغباتها ولا تهمه أهداف المؤسسة، لذلك فإن تحفيزه يكون
على انتهاج أساليب القوة، الإشراف  لاقتصادية فقط، فتصبح الإدارة هنا مرغمة ومجبرةالمادية ا

  2.والرقابة الصارمة المباشرة

 3:وتقوم هذه النظرية على مجموعة من المسلمات أهمها

 يذ لإمكان، وتنفة تدر المنظمأن الأفراد العاملين يكرهون، في المتوسط، العمل ويحاولون تجنبه في ا
 الإنتاجية بأقل من طاقاتهم الحقيقية في الأداء.  العملية

  م للرقابة إخضاعه ينبغينظرا لكراهية العاملين للعمل، فإنه يجب أن يتم إجبارهم على أدائه، و
مي لاتجاه المنظة هذا ان دعاوالتوجيه والتهديد المستمر بالعقاب، بغية تحقيق أهداف المنظمة، أي أ

الأداء  و تحقيقهم نحوالقوة في التعامل مع الأفراد وإرشاد فيؤكدون على ضرورة ممارسة العن
 خي دعاتها فيية وترالإنسانالخطة التأكيد على أهمية العلاقات ا الإنتاجي الأعلى، ويسرون أنه من

 ؤثر سلبا فييم بشكل املتهمعاملة الفرد، والتساهل الكبير في إطار محاسبة الأفراد العاملين ومع
 .تحقيق أهداف المنظمة

 ما خرين، كآ شخاصيحاول متوسط الأفراد، عادة تجنب المسؤولية ويفضلون التوجيه من قبل أ
 رة قوية تشرفجود إداو د من يرغبون في الاستقرار والأمن، وتقليص الطموحات الذاتية، لذا فإنه لاب

 .افهاقيق أهدمة وتحالإنتاجية العالية للمنظ وتوجه نشاط هؤلاء الأفراد للوصول إلى مستوى

إلى الفرد على أنه يتسم بالرشد والعقلانية، غير أنه أكد على أن  (x) س(تنظر نظرية )
لا يحقق الأهداف المطلوبة، كما  (xالتنظيم الرسمي لوحده )حسب ما أورده ماك جريجور في نظرية 

                                                 
النفس و التنظيم، جامعة قسنطينة، (، قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي، اطروحة دكتورة في علم 2006تاوريريت ) - 1

 .55ص
(، مذكرة ماجستير في علم الاجتماع، "استراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية، التدريب 2010بن دريدي منير ) - 2

 .57سونلغاز عنابة. ص –والتحفيز، دراسة ميدانية بالمديرية الجهوية لنقل الكهرباء 
 .38(، ص2012ت )تاوريري - 3
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ر تعبير: أشار أيضا إلى أن الإدارة بالرقابة والتوجيه والتهديد بالعقاب، أو ما أطلق عليه ماك جريجو 
لا تشكل خطرا على طريق إشباع حاجات ورغبات الفرد ولا تحقق، بالتالي  ()نظرية العصا والجزر

افزا له نحو الأداء الأفضل، ولذا فإن الوسائل الإنسانية في التعامل مع الأفراد في إطار المنظمة هي ح
الخطأ التأكيد على  فها.التي تعمل على النهوض بمستوى الأداء في المنظمة على طريق تحقيق أهدا

أهمية العلاقات الإنسانية وتراخي دعاتها في معاملة الفرد، والتساهل الكبير في إطار محاسبة الأفراد 
العاملين ومعاملتهم بشكل يؤثر سلبا في تحقيق أهداف المنظمة. يحاول متوسط الأفراد، عادة تجنب 

يرغبون في الاستقرار والأمن، وتقليص  المسؤولية ويفضلون التوجيه من قبل أشخاص آخرين، كما
الطموحات الذاتية، لذا فإنه لابد من وجود إدارة قوية تشرف وتوجه نشاط هؤلاء الأفراد للوصول 

 إلى مستوى الإنتاجية العالية للمنظمة وتحقيق أهدافها. 

 Yنظريه 

إذا هيئت له  ليةيرى ماك غريغور في هذه النظرية " أن الإنسان يحب العمل ويسعى لتحمل المسؤو 
العاملين، فهناك طرق أخرى  الظروف، وان زيادة الأجور والمكافآت المادية ليست الوسيلة الوحيدة لتحفيز

 1 الأداء، والانضباط واحترام القيم التنظيمية معنوية كالترقية التي تحفز الأفراد على العمل ورفع مستوى

ظري يستند إلى انتشال الإدارة من الضياع فكري ون ليلاحظ ماك جريجور" ضرورة إيجاد بدفقد 
( والبناء البيروقراطي الذي xالقائمة على نظرية ) (الذي سببته الاتجاهات الفكرية التقليدية )الكلاسيكية

قابل بماساسه هرمية العلاقات بين الأفراد العاملين، ونظام السيطرة المكم، ما جعل ماك جريجور يطرح 
 : 2الوجه الآتي على( : y نظرية )ص اتسيم

 للعمل  اهيةالكر  مايه، أإن متوسط الأفراد العاملين في المنظمة لا يكرهون العمل، بل يرسبون ف
ل رة في التعامل الإداالسب فتنجم عن عوامل خارجية تسببها ظروف العمل ذاتها في المنظمة، لذا فإن

 والإبداع فيه.  ب العملمع الأفراد دور أساسي في توجيههم لح

 الإنساني، بل إن  شكل الرقابة الخارجية والتهديد بالعقاب العنصر الأهم في التأثير في السلوكلا ت
الرقابة الذاتية للفرد هي أكثر تأثيرا في هذا المجال. فالالتزام بالأهداف العامة للمنظمة يرتبط أساسا 
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شباع حاجاته في إطار مدى الفوائد المتحققة للفرد من الإنجاز الأفضل، واهم ما فيها ما يرتبط بإ
 المستمر للحاجات المتنامية.  الرغبة في الإنجاز، وتحقيق الذات، والإشباع

 لسلوك ا جنبونة ويتإن متوسط الأفراد يكررون السلوك الذي يؤدي إلى إشباع الحاجات الذاتي
ر إذا ستمراعنها با يبحث الفاشل في إشباعها، ومن هنا يتضح أن الفرد لا يتهرب من المسؤولية بل

  حاته.أهدافه وطمو  ما توافرت سبل إشباع رغباته، ويتجنبها فقط حينما لا تحقق

  وعليه فالفشل لإبداع،ير واإن متوسط الأفراد يتمتع بطاقات وقدرات عالية من شأنها أن تحقق التطو 
ى تحقيق إلى مد د، بلفي تحقيق بعض أهداف المنظمة لا يعني قصورا في القدرة الذاتية للأفرا

 ستثمارها باستمرار وبالشكل المطلوب.ا

يؤكد على الجوانب المتعلقة بدور المشاركة الفاعلة للأفراد،  ماكجرجور دوجلس بأنومن هنا يتضح 
تتحدد  (y) وعلى أهمية القيادة الإدارية في تحقيق أهداف المنظمة والأفراد العاملين معا وفقا لنظرية

 1:يأتيبما 

 وظائف بغية تحقيق الأهداف العامة للمنظمةتحديد المستلزمات العامة لل 

 محددة ةزمني تحديد الأهداف الفرعية من الأهداف العامة والمطلوب تحقيقها خلال مدة 

 ة.جالها المحددآ عية فيالفر  متابعة إنجاز الفعاليات التنظيمية والإدارية والفنية تحقيقا للأهداف 

 مسبقا  لمرسومةا اساتة الانحرافات عن السيتقييم النتائج المحققة للأهداف المطلوبة، ومعرف
 اسبابها بموضوعية، ومحاولة إيجاد السبل الوقائية والتصحيحية. صيوتشخ

 :2و أهم المسلمات التي تقوم عليها هذه النظرية ما يلي
تتوافق والآفاق الإنسانية التي جاءت بها مبادئ  (y) وهكذا يبدو أن الأبعاد التي تركز عليها نظرية

وما تنطوي عليه من أبعاد  (MBO) (Management by objectives) رة بالأهدافالإدا
سلوكية لازمة لإطلاق إمكانات الفرد والجماعة في المشاركة الواعية في تحقيق الأهداف العامة للمنظمة. كما 
 أن هذه النظرية آمنت أن للإنسان حاجات متعددة، وما أن يرضي حاجة حتى تحل محلها حاجة لاحقة،

وتبقى الحاجة غير المشبعة محركة لسلوكه حتى يتم إشباعها، وما على الإدارة إلا تنفيذ أحد أهم مهامها 

                                                 
 .41-39 ، مرجع سابق،تاوريريت - 1
 .41-39ص  ، مرجع سابق،تاوريريت - 2



 التطورات الفكرية للمدرسة السلوكية - رابعلفصل الا

 

109 

الأساسية حسب ماك جريجور وهي بأن تجعل العمل الذي يمارسه الفرد داخل التنظيم مصدر إشباع لرغباته، 
ية، ويمكن للإدارة أن تحافظ على وذلك من خلال العمل الكفء والإنجاز الجيد بما يحقق الفعالية التنظيم

 1.مستوى أداء عال للأفراد من خلال مساعدتهم وتخصيص الوقت اللازم التنميتهم وتوسيع مداركهم وآفاقهم
 

   Interaction)نظرية التفاعل ) .5

يام ويل أسهم. قد السائدة الاجتماعيةوالعلاقات  البيئية المتغيرات التي تفرزها الاثارالتفاعل  نظريةتناولت 
للنظام  ةمكونات اساسي ثلاثةمن خلال  النظريةفي هذه  1959 ةسن William Whyte وايت

 :2وهي للمنظمةالاجتماعي 

 الأنشطة 
فراد ت بين مختلف الأالاثار التي تتركها الاتصالا (Interaction) يتناول مفهوم التفاعل

بة لنتائج المترتبها، واتطلي العاملين في المنظمة من حيث عملية البدء بالاتصال، والمدة التي
 سلوكعليه، من ناحية درجة الاستجابة والآثار الناجمة عن التغير في ال

 التفاعل 
من  تبةالمتر ج لنتائالتي يتطلبها وا والمدةيخص جانب الاتصالات من حيث بدء بالاتصال 

 .الناجمةوالاثار  الاستجابةحيث درجه 

 المشاعر  
الجوانب بيئة( و ط الخارجي )الة التي يشعر بها الفرد إزاء المحيعن الكيفي يعتبر مفهوم المشاعر

ألف المشاعر ا، وتتبهملين إزاء المنظمة أو العا ضوئهاالإدراكية من المشاعر التي يتصرف في 
 :  لفرد هيلاتي من ثلاثة عناصر أساسية ذات تأثير مهم في تحديد أنماط السلوك الذ

 ة أوالعقيد بدأ أوحكم بسلوك الفرد من خلال المالفكري )المبدئي( الذي يت الإطار -
 الفكرة التي يؤمن بها. 

 ة في المشاعر الذاتية للفرد. الجوانب العاطفي -
 ل .وع بالعملاتجاهات أو الميول العامة التي تتحكم في مشاعر الأفراد عند الشر ا -
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و ن أي تغيير أأ، بحيث عضهاب وترتبط هذه المفاهيم الثلاثة )الأنشطة، التفاعل، المشاعر( عضوية مع
ا تماعي، حينهجفالتفاعل الا تأثير في احداها بمثل تغييرة مترابطة في الأخرى، وينعكس في أنماط السلوك.

ي نفس القدر الذكذلك ب  تأثرتبتأثر بتغيير معين، فإن الأنشطة والمشاعر إزاء المواقف المختلفة لابد أن 
 .تأثرت به طبيعة التفاعل
وإنها   شوائية،عة غير بصور  للأفرادوايت إلى العلاقات السائدة في السلوك المنظمي وهكذا نظر 

 طة والتفاعلاتن الانشلة مأو نسق من الابعاد السلوكية. كما أن هذه السلسلة المترابطة والمتداخ كنمط
 .والمشاعر تعد بمثابة المحرك الرئيس للسلوك الفردي داخل المنظمة

دراسته للآثار البيئية، على حقيقة أن المنظمة هي نظام مفتوح من من خلال  ت،يوقد أكد وا
العلاقات السائدة سواء مع خارجها أو في داخلها. وهكذا بعد تفكير وابت منسجما ومتكاملا مع نظرية 

 1المختلفة للمنظمة لبالسلوك الإنساني والسيطرة عليه في الحقو  للتنبؤالنظم ويخلق اطار 

 : Kris Argyrisأرجس  كريس  الناضجة الشخصية ةاو نظري والمنظمةفرد التناقض بين ال ةنظري .6

( صاحب نظرية الشخصية الناضجة لكونها تمثل مساهمة 1960-1900آر جرس ) سيکر   يعتبر
سيحصل بين الممارسات الإدارية  اً آرجرس أن هناك تناقض یاستثنائية في دعم المدرسة السلوكية وقد را

 نظمة،قليدية مع الحاجات والقابليات للأشخاص الناضجين الذين يعملون في المالقائمة على المفاهيم الت
استنتج آرجرس أن بعض الممارسات المتأثرة بالنظريات الكلاسيكية واتجاهاتها لا تنسجم مع الشخصية 
الناضجة وضرب عليها مثلا يشير إليها وهو أن الإدارة العلمية ترى الكفاءة تتحقق من خلال التخصص 

مكان العمل؛ لأنه يريد مزيدا  سيم العمل، في حين أن هذا المبدأ لا ينسجم مع تحقيق الذات للعامل فيوتق
 2.من المرونة وحرية التعرف وطرح الأفكار الإبداعية

آرجرس في نظرية الشخصية الناضجة أن تحديد السلطة، وممارسة الرقابة وكتابة الإجراءات  ويضيف
قراطية يترك نوعا من الجمود والاتكالية لدى العاملين وشعر العامل حينها أن بيئة بالتفصيل في النظرية البيرو 

آرجرس ينادي بخلق ظروف تتيح مشاركة  سيکر   إذن .العمل مفروضة عليه وبالتالي يقل حماسه واندفاعه
 وكيةالسلفي نظر اركيريس على تحديد الانماط  الفكريةوتتركز الاتجاهات  .هدافالعاملين في تحديد الأ
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 التنظيميةوالعوامل  الرسميةوالعوامل المتعلق بالعلاقات غير  الذاتيةوهي تمثل العوامل  ةداخل منظم للأفراد
 .1الرسمية

على إمكانية التنبؤ بالسلوك الإنساني والقدرة على تفسير  (Argyris) سير تعتمد نظرية كرس ارک 
 :2عاملين أساسييناناطه المختلفة في حقول المنظمة، في ضوء التركيز على 

 ئم. القا الانسان الفرد باعتباره الحقل الرئيس في ميدان الأثر المنظمي للسلوك 
  ةفي المنظم املةالع عاتالجماالتنظيم الرسمي، والقواعد التنظيمية التي تتحكم في علاقات الأفراد و. 

لمنظمة، وهي اد داخل رافعلى تحديد الأنماط السلوكية للأ سير الاتجاهات الفكرية، في نظر ارک تتركز
 ي: تتمثل بالمتغيرات الواردة أدناه، سواء أكانت بصورة منفردة أو متفاعلة، وه

 لمحددةا سلوكيةا الالعوامل الذاتية: وهي ترتبط بالشخصية الإنسانية وخصوصيتها وأنماطه. 
 وكيفية ،ةت الصغير ماعاالج إطارلعوامل المتعلقة باتجاه العلاقات غير الرسمية السائدة في ا 

 التفاعل بينها.
  تحددها  لتيا ساليبد والأوتتعلق متغيراتها بجميع الصيغ والقواع الرسمية:العوامل التنظيمية

 تحقيق أهدافها.  إطارالمنظمة في 

 مفهوم النجاح النفسي . 1.6
ديرين، سبة لمعظم المنقدًا حقيقيًا للكفاءة في الشركات. بالن Argyris من هذا التشخيص، يدرك

نه إية وفقًا له. يد للغاف مقتساعد المنظمة الفعالة في تحقيق الأهداف التي حددوها لأنفسهم. هذا التعري
ويؤكد  طاقة البشرية.خاصة الو ا، لهيطور فكرة أن المنظمة الفعالة يجب أن تستخدم أيضًا جميع الموارد المتاحة 

فهوم النجاح يقترح مو ثقة بيمكن أن تتطور  أن المكون الرئيسي للطاقة البشرية هو الطاقة النفسية التي
 .النفسي

قيق تحكل أساسي من ، تكون المنظمة فعالة إذا كانت تمكن جميع أعضائها بش Argyris وفقًا لـ
 .يةلشخصاالنجاح النفسي. للقيام بذلك، يجب أن يمنح الجميع الفرصة لتطوير فعاليتهم 

اد أن يقدروا أنفسهم وأن يطمحوا إلى شعور هذا ينطوي على شرطين. من ناحية، يجب على الأفر 
من ناحية أخرى، يجب على الشركة تعزيز و متزايد بالكفاءة، لا سيما من خلال وضع التحديات لأنفسهم. 
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الكفاءة واحترام الذات، وهو ما يتعارض مع الثقافات التنظيمية التي، على العكس ذلك، تفضل اللامبالاة 
 .لمنظمات لتمكين الأفراد من تحقيق النجاح النفسيأو القدرية. يجب تغيير عمل ا

 لعمل: يقوم على عدة مبادئ ل Argyrisوهكذا فإن النموذج التنظيمي الذي اقترحه 
 العلاقات المتبادلة بين مكونات المنظمة يمكن أن تفضل اتجاهها.  -
 يجب أن يكون هناك وعي عالمي للمنظمة؛  -
 ا. ي تلك الخاصة بالمنظمة بأكملهيجب أن تكون الأهداف التي تم تحقيقها ه -

اخلية شطة الدأنه يجب أن تكون هناك داخل المنظمات قدرة على تعديل الأن Argyrisيضيف 
لجديدة، الطلبات امع  )إعادة هيكلة الوظائف، والخدمات، وما إلى ذلك( والأنشطة الخارجية )التكيف

 كرة أن القادةفصر على ينه ستقبل المنظمات لأللعملاء الجدد، وما إلى ذلك(. أخيراً، يقدم رؤية أوسع لم
 .يسيةوالمديرين يجب أن يكون لديهم رؤية استشرافية ويسعون لتوقع التغييرات الرئ

المتغيرات  ساس فهمأعلى  وفي ضوء ما ورد ذكره أعلاه، يتجلى أن فهم سلوك الفرد والمنظمة يعتمدان
شخصية لية لطبيعة السة تحلي درااضافة إلى ضرورة الركون إلىالمتفاعلة لكلا التنظيمين الرسمي وغير الرسمي، 

 .للأفرادعنها من الأنماط السلوكية المختلفة  قالإنسانية، وما ينبث
 :ليةتعتمد طريقة الإدارة لزيادة فرص تطوير النجاح النفسي على المبادئ التا

ت عمل والمعلوماصميم التكة في ار توسيع العمل وإثرائه من خلال المشاركة في عملية صنع القرار والمش -
 عن النتائج المحققة؛

 قات؛التغيير في قيم وسلوك المديرين أكثر توجهاً نحو الثقة وإدارة العلا -
 نشاطهم؛لامركزية الرقابة الإدارية وتوعية الموظفين بالجوانب الاقتصادية ل -
 وظفين. تطور نظم التعويضات وتقييم الم -

نحو تشجيع المساهمة في الحفاظ على النظام التنظيمي الداخلي  يجب أن تكون موجهة أكثر
والتكيف مع بيئة الأعمال. يجب أن تسعى هذه الأنظمة إلى تعزيز تنمية إمكانات الأفراد من خلال إيلاء 

 1المزيد من الاهتمام للعوامل العاطفية والكفاءة الشخصية للاقتراب من القيم الأساسية للمنظمة.

 

                                                 
1 - Planque J-M, Op.cit. P.45. 
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 التعلم التنظيمينظرية  . 2.6

لتي اتكون تلك سبشكل خاص على فكرة أن المنظمات الناجحة في المستقبل  Argyris ركز بحث
ظمات التعلم طوير منتأن  تكون قادرة على تطوير قدرتها على التكيف من خلال قدرتها على التعلم. يبدو

قف في طريق التي ت عيةالدفا ضرورة للمجتمعات الحديثة. وفقًا للمؤلف، من الضروري إتقان الإجراءات
وتعلم  يير طريقة تفكيرهمأنه من خلال مساعدة أعضاء المنظمة على تغ Argyris التغيير والتعلم. يجادل

شاكل التعلم مفية حل ط كيالتفكير البناء، ستصبح المنظمة متعلمًا. يحتاج الموظفون إلى معرفة ليس فق
يدًا شاكل أكثر تعقمل مع ملتعاأن يكونوا أيضًا قادرين على ا الروتينية التي يسميها التكرار البسيط. يجب

 .لقة مزدوجةبح، تتطلب التعلم  Argyris عند مواجهة مواقف العمل الصعبة، والتي، وفقًا لـ

علم لمنظمة "على ت هذه اروتينيجعل التعلم ثنائي الحلقة العمل تجربة تعليمية. تُشرك عملية تغيير ال
ضات خطاء والتناقعلى الأ قضاءدة قدرتها على إجراء التحقيقات التنظيمية من أجل الالتعلم"، وبالتالي زيا

 .التي تظهر عادةً عند تغيير النظام / البيئة التنظيمية

لشركات ادًا في كر جخصص هذا الفصل لحركة العلاقات الإنسانية التي تطورت أخيراً في وقت مب
هذا  مات. لذلك فإن المنظة إلىذ تلك الفترة تغيرت طبيعة النظر الصناعية منذ ثلاثينيات القرن الماضي، ومن

شرية. كما د الدوافع البلى تعقيفة إالتيار يهتم بالأبعاد العاطفية والعاطفية والعلائقية لمواقف العمل بالإضا
، ولا هال القوة داخلة وأشكاصغير سيتم إثراء تيار العلاقات الإنسانية تدريجياً من خلال تحليل المجموعات ال

عى العديد من سختلفة، الم سيما من العمل الذي تم تطويره على القيادة. من منظور هذه الأعمال البحثية
 .المؤلفين إلى إعطاء المنظمة بعدًا إنسانيًا

لموظفين وصياغة زيادة مسؤوليات ا Chris Argyris ، على سبيل المثال، أراد1960منذ عام 
نسانية أيضًا قات الإلعلاته وأنه يفعل ذلك من خلال العمل. شهد نهج افكرة أن الإنسان يسعى لفهم حيا

 الإنسانية في لعلاقاتلتوك امتدادات إضافية في الخمسينيات والستينيات من القرن الماضي في معهد تافيس
ت حركة العلاقا رة، فإنالوفو لندن، كما سيتم تطويره في الفصل التالي. على الرغم من مساهماتها المثمرة 

 .الإنسانية ستتعرض لانتقادات خاصة في الولايات المتحدة
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في الغالب، تم انتقادها بسبب عدم تكيفها مع سياق الأزمة الاقتصادية،  وفي فرنسا منذ الستينيات.
ولكن أيضًا لكونها "نفسية" للغاية عندما يتعلق الأمر بتحليل المنظمات. سيتم بعد ذلك توجيه العمل 

 1الهيكلة الداخلية للمنظمات.البحثي نحو تحليل 

  Bakke نظرية التنظيم الاجتماعي .7

على تجاوز المفاهيم التقليدية في نظريته  (Bakke) تركز نظرية التنظيم الاجتماعي التي صاغها باك
وإعطاء الأولوية للتنظيم الداخلي وسبل تركيبه. إذ أن تركيز العديد من نظريات المنظمة )في رأي باك( كان 

يات اتخاذ القرار أو التفاعل وعلاقات القوة )أو السلطة( وتقسيم العمل. أما المعايير الأساسية التي على عمل
 : 2ركز عليها بالك فيمكن إيجازها بها يأتي

 يراتو المتغزاء أبصورة شمولية تستوعب جميع الأج یأن ينظر إلى السلوك المنظم 
 رىالأخ اتلمنظماينسجم مع طبيعة به، كما ينبغي أن تكون ذات اطار تطبيقي  المتعلقة

مة يعطي ة للمنظلنظر ذات الاتجاهات المتشابهة . وهذا التوكيد على المفهوم الشامل في ا
صورة بلمنظمة ا وكسل دلائل ومؤشرات قادرة على استيعاب النتائج الممكن التنبؤ بها في

 .عامة

 نملاحظته ن مكأن يعبر المفهوم الحقيقي للمنظمة عن الواقع الملموس الذي يم 
م للمنظمة وم العالمفهلالأبعاد الأساسية المكونة له. كما تعرض باك للتحديد الدقيق  خلال

لدراسة في اه في الاتجاوأثره في السلوك الفردي والجماعي للمنظمة المعنية. وقد أسهم هذا 
 .داخل المنظمة لعلاقاتاة في والفرعية المؤثر  المهمة تعزيز قدرة الباحثين على تحديد المتغيرات

 ت المؤثرة فيلمتغيراديد اتعزز الصياغة العامة لمفهوم المنظمة قدرتها الذاتية على تح 
فيها من  عاملينال فرادالأ كما يسهم في تحديد علاقاتها وارتباطاتها مع بعضها وتمكين  سلوكها،

  .تحقيق أهدافها النهائية

ك بناء نظرية التنظيم الاجتماعي )والتي اعتبرها إن هذه الجوانب النظرية التي استطاع من خلالها با
نظاما مستمدة من الأنشطة الإنسانية المتفاعلة مع بعضها( نستهدف استخدام الموارد البشرية والمادية والمالية 
في نظام اجتماعي يؤدي إلى تحقيق اشباع الحاجات الإنسانية المتنامية، والتي تتفاعل مع البيئة الخارجية من 

                                                 
1 - Planque J-M, Op.cit. P.46. 
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البيئة  نشطتها المختلفة. فالنظام الاجتماعي، في ضوء هذه النظرية، نظام مفتوح في تعامله وتفاعله معخلال أ
الخارجية، يعتمد استخدام الموارد البشرية والمادية والمالية ويعطي مخرجات سلعية وخدمية تسهم في اشباع 

نية المتفاعلة مع البيئة المجتمع من حيث الحاجات الانسانية. كما أن هذا النظام يتعلق بمجمل الأنشطة الإنسا
  التأثير فيها والتأثير بها.

 (Rensis Likert)رنسيس ليكرت  –نظرية التنظيم المعدلة وحلقة الوصل  .8
جري أستاذ علم النفس الصناعي بجامعة ميتشجان بالولايات المتحدة، رينسيس ليكرت بحثاً عن أ

لأنه  Lewin و Mayo لأعمال هذا المنظور، فهو استمرار لمن  .المواقف والسلوكيات البشرية في العمل
يسعى إلى فهم إلى أي مدى يمكن أن تؤدي طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرؤوس إلى نتائج مختلفة جدًا في 

 1 "الحوكمة التشاركية في المقاولة" في كتاب بعنوان 1961نفس السياق التنظيمي. نُشرت نتائج بحثه عام 

لاعات الرأي لمديري شركات التأمين الكبيرة، لاحظ أن أولئك الذين لديهم نتائج من خلال استط
فقيرة يشتركون في بعض السمات المشتركة. يقودهم مفهومهم للقيادة إلى التركيز على المهام المراد إنجازها؛ 

ي )العمل المحدد، مهمتهم هي قبل كل شيء موجهة نحو المراقبة والسيطرة؛ يتبنون مبادئ تنظيم العمل التيلور 
 2.لا استقلالية، أجر أداء، إلخ(. هذا النمط من الإدارة سائد بعد الحرب العالمية الثانية في الولايات المتحدة

تلفًا تجاه وقفًا مخيهم مومع ذلك، يكشف أن بعض القادة يبدو أنهم يحصلون على نتائج أفضل لأن لد
ن ية للموظفين مم الشخصالقيمن الضروري فهم التوقعات و  الرجال في حالة العمل. في الواقع، يعتقدون أنه

لغالب، إلى م، في اادتهأجل تحسين مستوى تحفيزهم ومشاركتهم في العمل. للقيام بذلك، يهدف أسلوب قي
الأخذ في و ستماع ي الاأإقامة علاقة ثقة دائمة في المنظمة، من خلال تبني سلوك قائم على التعاطف، 

 ات المتكاملة،العلاق مبدأ مكن ليكرت من إرساء لتي واجهتها. هذا التحقيق العظيمالاعتبار. الصعوبات ا
لرأي القائل اذا إلى هؤدي يوالتي بموجبها تدمج العلاقات بين أعضاء المنظمة القيم الشخصية لكل منها. 

 .عاليةل بفبأنه في أي مؤسسة، يجب أن يشعر الجميع بالاعتبار والضروري في الشركة للعم

، تتطلب الكفاءة في العمل التخلي عن العلاقة بين رجل وآخر )رجل ضد إنسان( Likertا لـ وفقً 
وتتطلب تنفيذ منظمة من خلال مجموعة العمل التي يتم فيها معالجة المشكلات التي تمت مواجهتها وحلها 

ات الاستقصائية بشكل جماعي. يطور فكرة أسلوب الإدارة التشاركية من خلال مجموعة العمل. تشير الدراس
التي تم إجراؤها إلى أن هذا النمط من التنظيم يبدو أكثر فاعلية، لأنه يعتمد على مواقف أكثر تعاونًا وعلى 

                                                 
 .155مرجع سابق، ص ،مؤيد سعيد السالم - 1
 .156مرجع سابق، ص مؤيد سعيد السالم - 2
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علاقات الثقة. ومع ذلك، يلاحظ ليكرت أن طريقة الإدارة هذه معقدة لأنها تتطلب من الموظفين اكتساب 
 رب بين القيم الشخصية لأعضاء المجموعة.قواعد تشغيل دقيقة، فضلًا عن مستوى كافٍ من التقا

 :  1اساسية أهمها فاهيمالمحول ة "ليكر"وتدور الفكرة الأساسية لنظري

 الدافعية  

 :يهحيث أشار إلى أن هناك أربعة أنواع من الدوافع تؤثر في سلوك الفرد 

افع دو كار، اللابتالذاتية، دوافع الأمان والطمأنينة، دوافع حب الاستطلاع وا الدوافع
 فعاليةال يحققع و افو بناء نظام تحفيزي يشبع هذه الد یالاقتصادية. وما على التنظيم سو 

 التنظيمية.

 الاعتماد على مبادي التنظيم الأساسية 

أساليب  استخدامار، و ومراكز اتخاذ القر  التنظيمي تحديد الهيكل الرسمي للمنظمة والمستوى
 . تلاتصالابكة اف، والمراقبة، وتوفير شالإشرا نطاق لقياس الأداء التنظيمي، وتحديد

 العمل جماعة 
ظيم، داخل التن أن جماعة العمل أثر كبير في السلوك الإنساني Likert ليكرت حيث يرى

 .ةلتنظيميا يةالفعال حيث يؤكد أنه كلما كبر حجم جماعة العمل، انعكس ذلك سلبا على

 ةالنسق الاجتماعي ودور الرؤساء في خلق جماعة عمل فعال 
 دالأهداف التنظيمية وأهداف الأفرا 
 المسؤولية ومتطلبات الموقف. 

 (F.Herzberg et la théorie des deux facteurs)  يك هرزباركريدر ذات العاملين لف ةنظري  .9

بالولايات  ه، وهو عالم نفس، وأستاذ إدارة في جامعة يوتا1923ولد فريدريك هيرزبيرج عام 
تحت  ، نشر عملًا مرجعياً 1959في عام و  مسألة الدافع البشري في العملعمله على أالمتحدة. ركز معظم 

الفكرة الرئيسية لهيرزبرج هي أن الظروف التي تؤدي إلى الرضا الوظيفي  ." العمل وطبيعة الانسان"  عنوان
 ر ما يسمى بنظرية عاملينوالتحفيز ليست هي نفسها تلك التي تؤدي إلى عدم الرضا والاستياء. وهكذا طوّ 

                                                 
 .44ص  ،مرجع سابق تاوريريت - 1
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ردود أفعال الأفراد مختلفة اعتمادًا على ما إذا كان يتم سؤالهم عن أسباب أن من  أً بدأو ثنائية العامل، 
 1دوافعهم في العمل وما الذي يثير استيائهم.

الموظفين،  بلات معلمقاالتطوير نظريته، استخدم هيرزبرج طريقة الحوادث الحرجة التي تتضمن، في 
نائي رضا بشكل استثعدم ال ا أولموسة في الماضي والتي شعر فيها الموظفون بالرضمطالبتهم بربط الأحداث الم

ة والذكريات ت السار كرياعن عملهم. من خلال تحليل الردود، لاحظ أنه ليس نفس العوامل التي تسبب الذ 
لدوافع وافز وارك الحباز سم هر ق يص، حغير السارة. ويقود تدريجياً إلى التمييز بين فئتين رئيسيتين من العوامل

 الى نوعين:
 رضى الوظيفيعوامل ال  

 فز حصريًا علىلعمل تحافي  ينُظر إليهم على أنهم محفزات حقيقية للرجال في العمل. هذه عوامل جوهرية
 هيرزبرج: 

  ،تحقيق الذات، والاعتراف 
  ،الاهتمام بالعمل، ومحتواه 
 سؤولياتدرجة الم ، 
 .إمكانيات الترقية والتطوير 
 ر الوظيفي.الاستقرا 
 .سياسة المؤسسة وادارتها 
 .نمط الاشراف 
 .)المنزلة المناسبة )المركز الوظيفي 
 دخل الكافي والامتيازات.ال 
 .الطاقات الاجتماعية الجيدة في العمل 
 .ظروف العمل المناسبة 

  عوامل عدم الرضى الوظيفي 
  2ارجية:ينُظر إليهم على أنهم عوامل للنظافة أو الاستياء. تتوافق مع عوامل خ

  ،سياسة الموظفين 
  ،سياسة الشركة ونظام إدارتها 

                                                 
1 - Planque J-M, Op.Cit. P41. 
2 - Planque J-M, Op.Cit.P.41. 
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  ،نظام الإشراف 
  ،العلاقات الشخصية بين الموظفين 
 ظروف العمل والراتب. 

 لدافع لا يمكنني أن اا يعوفقًا لنظرية هيرزبرج، فإن شعوري الرضا وعدم الرضا ليسا متعارضين. هذ
فلن يظهر  ،ةفي غائبلوظيإذا كانت عوامل الرضا ا ،ثلأن يأتي من القضاء على عوامل عدم الرضا. وبالم

 .الموظفون عدم الرضا أو عدم الرضا ولكن لن يكون لديهم الدافع
 نوعية ة لتحسينلحركسيكون التأثير الأساسي لهذا البحث على التحفيز في المنظمات من خلال ا

 .الحياة في العمل
إلى فئتين: تلك التي تخدم الاحتياجات الاقتصادية أو  أخيراً، يميز هرتزبرغ العناصر المختلفة للوظيفة

الحيوية، والنظافة أو احتياجات الصيانة، والعناصر التي تلبي الدوافع والدوافع الأعمق. ويخلص إلى أن إدارة 
الشركة يجب أن توسع بشكل فردي وتثري عمل بعضها البعض. وصلت هذه الحركة إلى ذروتها في فرنسا في 

ستسعى العديد من الشركات  .ولا سيما من خلال عمل الوكالة الوطنية لتحسين ظروف العملالسبعينيات، 
الصناعية جاهدة لتحسين محتوى العمل المقدم للموظفين من خلال السعي لتنمية اهتمام واستقلالية 

 1ومسؤولية الرجال في العمل.

 David McClelland  (1917-1998)ماكليلاند  ةنظري .10
أستاذاً في جامعة هارفارد بين أواخر الستينيات وأوائل و  لاند عالم نفس أمريكيديفيد مكليكان 
 Hay المعروفة الآن باسم ،Hay-McBer وهو مؤسس شركة الاستشارات الإدارية .السبعينيات
Group "في مجلة علم النفس  1973التي نُشرت عام  ،، وتعد مقالته "اختبار الكفاءة بدلًا من الذكاء

مثل حاصل  ،أن هناك طرقاً أخرى لقياس الذكاء غير الاختباراتفيها أظهر  حيث مساهمة كبيرة ،الأمريكية
 2وهو معروف بشكل خاص لكونه أصل نظرية الاحتياجات التي تعمل في أساس الدافع البشري. .الذكاء

. موراي بل هنريمن ق التاريخ النظرية ماكليلند عن الحاجات كانت مستندة على نظرية الشخصية
 كليلند. جات لما حتيانظرية الا تقييم وصف موراي نموذج شامل لاحتياجات الإنسان والعمليات الحثية

                                                 
1 - Planque J-M, Op.Cit.P42. 
2 - Fondriat Michel, « La théorie des besoins de McClelland », dans : Sociologie des 
organisations, 3e éd., 2011., pp. 130-132 
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نوعية  لاكتشافيمكن أن يساعد الشخص  (هم الموضوعفاختبار الإدراك الموضوعي )اختبار ت
أو هي امضة، هو غالشخص لسلسلة صور  الاختبارقا لحاجته المهيمنة. يحرض بالعمل الذي يرغب به وط

 ،يكرس احتياجات الشخص الخاصةس الاختيارأن  تراضثم يطلب تطوير قصة تلقائية لكل صورة. يتم الاف
لشخص وقد تتناسب معه بشكل اد مهام من نوع خاص لنيمكن استعمال النتيجة كتوصية بان يتم اس

 1.جيد
 يردفلحافز الا أن 1961د في ن(، حدد ماكليل1938بناءا على ما سبق إصدار من هنري موراي )

 ة: نميتاج ثلاث حاجات مهنيمكنه ا
 الحاجة الى الانجاز. -
 الحاجة الى الانتماء. -
 الحاجة الى القوة والتأثير. -

 الحاجة للإنجاز 
 ة وعلى اعلى مستوى. بهو المدى الذي يرغب الشخص فيه أداء مهام صع

 2  :لإنجازوى لأشخاص الحاجة تبعض الخصائص عالية المس
ونة ن عن مر بحثو يح وتلقي التعليقات الإيجابية في أغلب الأحيان في النجا  الرغبة -

 . طرة جداالخ لأنفسهم وهكذا يميلون إلى تفادي كان من الخطر القليل والحالات
 لإنجازيس باليتفادون حالات الخطر المنخفضة لأن النجاح الذي انجز عن سهولة  -

دا، يرى ج Attribution Theory سبيةالأصيل. في المشاريع الخطرة نظرية الن
 الخاص. هدهمالأشخاص الناجحين النتيجة كأحد القرص بدلا من أن يكون نتيجة ج

 .يحبون العمل بمفردهم أو مع الأشخاص الناجحين الآخرين -
طلب الكثير ك ميل لن هناماكليلند بأن هؤلاء يصبحون أفضل القادة، بالرغم من أنه قد يكو  يعتقد

 أيضا أصحاب نتائج منقادة. من موظفيهم اعتقادا بأنهم 

  للانتماء اجةالح: 
بناء علاقات شخصية جيدة مع الأخرين. بعض في ة غبالحاجة للانتماء تعنى بأن الناس لديهم الر 

  3.الخصائص عالية المستوى الأشخاص
                                                 

 .116ص ، مرجع سابقالكبسي،  - 1
 .68مرجع سابق، ص ،بدوي - 2
 .69مرجع سابق، ص ،بدوي - 3
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 .خصيةت الشلالتفاعلب و تقبل الآخرين لهم، وربط هذه الأهمية باجالرغبة في  لديهم -
  .فق مع معايير مجموعة عملهميميلون إلى التوا -
  .ادلم المتبالفهيجاهدون لحمل العلاقات والابقاء عليها مع قدر عالي من الثقة و  -
 يفضلون التعاون على المنافسة  -
 العملاء وحالات التفاعل مع العميل تيؤدون أداء حسنا في خدما -

 المدراء. موضوعيةرات و ماكليلد بأن هناك حاجة قوية للانتساب تقوض قابلية اتخاذ القرا أعتقد

 : عهم في نوعينتجمي كنيم يةمسئول ة في توليغبعبارة عن أنماط الأفراد الذين لديهم ر  الحاجة للقوة
  1القوة الشخصية والمؤسساتية

اجة خرين الحى الآة للطاقة الشخصية للتوجيه والتأثير علبغر  يهمدلالذين  الأفراد -
ق ن لتحقيلأخرياالناس تفضل تنظيم جهود الكبيرة لوسائل الطاقة المؤسساتية لأن 

 .أهداف المنظمة
بينما  ه للوضعلتوجايتمتع الأشخاص ذوي الطاقات الشخصية العالية بالمنافسة ومواقع  -

 الاهتمامو طلوبة نة المإلى أدوار القيادة، قد لا يمتلكون المرو  ينجذبونهؤلاء اللذين 
 .بالأفراد

كثر فعالية أكونوا ي أن قوة المؤسساتية يميلون إلىالمديرين الذين لديهم حاجة عالية ال  -
 .من أولئك الذين في الحاجة العالية لقوة الشخصية

حاجات موجودة في كل فرد. ويتم تشكيلها واكتسابها بمرور الوقت مع الخلفية  ثلاث، عموماً 
الرغم من هذا، أحد  يمكن أن يستعمل لتعديل شكل الحاجة على بالثقافية الفرد والتجربة الحياتية والتدري

ف ماسلو، لم يحدد ماگيلاند أي مراحل لابخ ،الحاجات تكون هي المهيمنة، ويعتمد أيضا على الشخصية
رد. فالحاجة فأهمية الحاجات المختلفة في العمل تعتمد على الموقع الذي يشغله ال .بين الحاجات انتقال

 2.بارللقوة مثالية للمديرين المتوسطين والك ةللإنجاز والحاج

، نظرية الاحتياجات المكتسبة، نظرية الحاجات المتعلمةمفهوم ماكنيلند أيضا يسمى باسم 
  3نظرية الاحتياجات. أصل نظرية الثلاث احتياجاتو
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ي والإداري م العلملتنظيمنذ بداية القرن العشرين وحتى نهاية الثلاثينيات، شكّل اكخلاصة القول، 

لى الرغم عت المنظمات". "نظريا اليةواة الصلبة" لما سيطلق عليه في العقود التللعمل والعلاقات الإنسانية "الن
ل، فإن هذين ري للعملإدامن ظهور العلاقات الإنسانية كرد فعل على الآثار الضارة للتنظيم العلمي وا

 الاتجاهين متحدان ببعض النقاط المشتركة.
ادي زدهار الاقتصة أن الافكر  لاقات الإنسانية، علىأولًا، يقوم التنظيم العلمي والإداري للعمل، مثل الع

ك إما من قيق ذلكن تحيعتمد على قدرة أصحاب العمل والموظفين على السعي لتحقيق أهداف مشتركة. يم
  فياد في العمل. ة الأفر تجرببخلال العمل على تنظيم العمل والهيكل الإداري أو من خلال الاهتمام الوثيق 

 هو زيادة إنتاجية الشركة. كلتا الحالتين، الهدف
يعتقد  لعلمية نفسها.اوتوبيا الي ثم يأتي التنظيم العلمي والإداري للعمل وكذلك العلاقات الإنسانية في إطار

الة حإنتاجية. في  ية أكثرتجار أنصار كلا الاتجاهين أنه من خلال تطبيق المبادئ العلمية ستكون الأعمال ال
، بينما لهيكل الإدارييم أو التنظا، يتعلق الأمر بتطبيق المبادئ العلمية على التنظيم العلمي والإداري للعمل

لاحتياجات كيات والسلو افي حالة العلاقات الإنسانية، من الضروري استخدام هذه المبادئ لفهم طبيعة 
 بشكل أفضل من الأفراد.

 لفعل.اي أو على بعد الهيكل بعدال منذ بداية الثلاثينيات، تطورت هذه التيارات من خلال تركيز انتباهها على
كون هذه مية. ستتنظيبالإضافة إلى ذلك، تم وضع أسس مشروع الترشيد الذي يقع في قلب النظريات ال

 الخصائص في صميم العمل في النظرية التنظيمية لعدة عقود.
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 الفصل الخامس

 النظريات الحديثة للمنظمة
 

  الحديثة  النظرياتاولًا: 

     نظرية النظم  .1

هذه  ومن مميزات. ولها خصائصيعرف النظام بشكل عام بأنه مجموعة من الأشياء المترابطة بعلاقات 
دارة تطوير عمل ، عندما تريد الإوالمفتوحةالنظرية، ان مدخل التنظيم هذا يمكن تطبيقه على الأنظمة المغلقة 

وللتأكيد على حديثة لمنظمة معينة، غير أنه يعتبر أسلوب التحليل وفقا للأنظمة المفتوحة الأكثر انتشارا. 
كنظام  أهمية التفاعل المتبادل بين المنظمات الإدارية والبيئات التي تعمل فيها، فإنه ينظر إليها من زاوية نظمية

المترابطة والمرتبة  الأجزاء أو الأنظمة الفرعية النظم بأنه مجموعة من يعرف النظام من منظور نظرية بيولوجي
بشكل تكون معه کيانًا متكاملا. وليس أدل على معنى هذا المفهوم من النظر للإنسان باعتباره نظاما 
متكاملا، يتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية ذات الخصائص الخاصة بها، والتي لا بد من الاعتناء بها 
جميعا وبشكل متوازن حتى يتمتع الإنسان بصحة جيدة. فصحة الإنسان لا تتحقق إلا بالاعتناء بالجهاز 

 التنفسي، وجهاز الدورة الدموية، والجهاز العصبي، ومختلف الأجهزة الفرعية الأخرى، ذلك أن إهمال أي من
. ومن زاوية هذا المنظور الأجهزة الفرعية يؤدي إلى الخلل وتردي صحة النظام ككل وهو جسم الإنسان

النظمي، يمكن النظر للمنظمات الإدارية المختلفة من وزارات ومؤسسات ومصانع وشركات ومصانع 
وجامعات، باعتبارها أنظمة رئيسة تتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية ذات الخصائص الخاصة بها، 

 1 .ات الأنظمة الفرعية المكونة لهاولكنها تشكل أيضا أنظمة متكاملة تختلف بسماتها العامة عن سم
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 عناصر النظام المفتوح 1.5شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 

 56لنشر، ص ل(، نظرية المنظمة والتنظيم، دار وائل 2008القريوتي، محمد قاسم ) المصدر:

يتأثر يؤثر و  Système ouvert ويؤكد منظور النظم على أهمية النظر للتنظيم باعتباره نظاما مفتوحا
 1 معزولا عن البيئة المحيطة. Système clos بالعوامل البيئية المحيطة ويتفاعل معها، وليس نظاما مغلقة

ن عنوي مقابل ثممإنتاج  ات أووهي إفرازات المنظمة للبيئة الخارجية )المجتمع من سلع وخام :. المخرجات1
وارد ل على ملحصو سيلة التنظيم لنقدي أو غيره من أشكال التعويض الاجتماعي، وفي نفس الوقت و 

 جديدة لمدخلات مطلوبة لاستمرار المنظمة.

ع البيئة ملال تفاعلها ، فمن خلمنظمةتمثل في المنظمات، الهيئات، والمجتمع المحيط با:  . المخرجات )البيئة(2
 تحصل على مدخلاتها، وهي شرط لنموها واستمرارها وقبول سلعها وخدماتها.

ن ا، ومدى تواز ج أدائها ونتائلكي تضمن المنظمة معرفة المدى الذي تحقق من أهدافه: ةالتغذية العكسي. 3
 رجات.يئة لتلك المخقبل البدى تمدخلاتها ومخرجاتها مع احتياجاتها، لابد من توافر معلومات مرتدة لمعرفة م

 المدرسة الكمية .2

عمليات، القرارات وال موعة منمج  الإدارةويطلق عليها أيضا، مدرسة اتخاذ القرارات، والتي كان يرى روادها في
  Chester Barnard دأكثر من كونها هياكل تنظيمية، أو مبادئ إدارية ثابتة وقد كان تشستر برنار 

                                                 
  47ص  ق،بمرجع سا، تاوريرت - 1
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من الأوائل الذين أكدوا على أن التنظيم نظام من المعلومات، ونمطا من اتخاذ القرارات، وقد طور كل من 
هذه الفكرة وأكدوا أن الإدارة هي: عملية   J.March رشوجيمس ما H. Simon .هربرت سايمون

اتخاذ القرارات، وكذلك مفهوم وضع البرامج بقصد وضع أنماط محددة لاتخاذ القرارات في الأحوال المماثلة، 
مما سيؤدي إلى تقليل الوقت اللازم لإصدار مختلف القرارات. وسنعمل على إيضاح ذلك من خلال نظريتي 

 1برنارد وسيمون 

نشأت مدرسة علم الإدارة، أو المدرسة الكمية، أو بحوث العمليات كما تسمى نتيجة للأبحاث التي أجريت 
في الحرب العالمية الثانية والتي تناولت بصورة أساسية تطبيق الأساليب الكمية على المشكلات العسكرية، 

لتوزيع، والتخزين، وكانت الأبحاث الأولى والمشكلات المتعلقة بإصابة الأهداف الثابتة والمتحركة، وبالنقل، وا
مثل زيادة دقة تصويب المدفعية، وتطوير طرق البحث عن الغواصات، وتقليل فقدان  یتتعلق ببعض النواح

السفن نتيجة مهاجمتها من قبل الغواصات، وكذلك تحسين طرق تحميل وتفريغ السفن. هذا الأسلوب في 
المعرفة وجرت معالجة المشكلات عن طريق فريق يتكون  وعر حل المشكلات اعتمد على تداخل عدد من ف

من أعضاء هم خلفيات مختلفة وعلى الأغلب كانوا من المهندسين، وعلماء الرياضيات، والإحصائيين، 
  .2والاقتصاديين، وعلماء النفس

الإنتاج  كز فقط على تر أنها لا ر فيمدرسة علم الإدارة عن الإدارة العلمية التي جاء بها فريدريك تايلو  وتختلف
لإدارة اق بين اهتمام تت لتوفأدارة بأن مدرسة علم الإ وكفاءة الأفراد والآلات، بل تعتبر الكفاءة إنجازا يتبع

ة قول من المعرفحين عدة مل بالعلمية بالإنتاج والكفاءة وبين عملية التخطيط، وقد تم ذلك عن طريق التكا
 .ماتشكلات التي تواجه الإداريين والمنظوبصورة خاصة الطرق الكمية المعالجة الم

ويقوم علماء الإدارة باستخدام النماذج الرياضية والكمبيوتر للقيام بالعمليات الرياضية والحسابية المعقدة من 
أجل المساعدة في الوصول إلى تحقيق الأهداف المثلى مثل البرمجة الخطية، ونظرية المباريات، وصفوف 

 3ارات التي تطبق في مجالات عديدة لحل المشكلات الإدارية. الانتظار، ونظرية القر 
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 )MBO )1Management By Objectifالإدارة بالأهداف و النتائج  .3

ري الدوائر أحد مديوع و يتلخص هذا الأسلوب الإداري في أن يتم الاتفاق بين المدير العام للمشر 
فيض نسبة تخ على ج مثلااق مع مدير الإنتا على تحقيق هدف معين في نهاية فترة محددة كأن يتم الاتف

 لي: يم ما القطع المنتجة التي يظهر فيها عيوب إلى نصف ما كانت عليه، وبناء عليه يت

 يه(.انت علكتحديد الهدف: تخفيض النسبة بمقدار يتم الاتفاق عليه )إلى نصف ما  أ. 

 دف. ذا الهتحديد الفترة الزمنية اللازمة والتي يتم في نهايتها تحقيق هب. 

 تحديد الموارد المادية والبشرية اللازمة لتحقيق الهدف. ج. 

 .. تزويد مدير الإنتاج بهذه المواردد

 نظرية النظام التعاوني .4

هي نظام تعاوني يعتمد على فاعلية التعاون  (Barnard, 1938) المنظمة في نظر جستر بارنرد
نظام »بتحقيق أهدافه. فالمنظمة في تصوره عبارة عن  بين أعضائه كما يتوقف استمراره على السبل الكفيلة

من الأنشطة أو القوى الشخصية المنسقة بوعي وشعوره . والمنظمة تبعا لهذا المنطق هي بمثابة وحدة فرعية 
من نظام أكبر، يضم وحدات أصغر منه ، ويمثل علاقة متفاعلة بين أجزائه . ويمثل العنصر الانساني )من 

( أهمية حيوية في بناء العلاقات التعاونية السائدة في المنظمة. وقد نادي بشكل صريح في وجهة نظر بارنر د
اعطاء التنظيم غير الرسمي الأهمية المتميزة على الرغم من تجاهله من قبل المدرسة التقليدية . وقد اشار بارنرد 

بين الأعضاء في ظل التنظيم  إلى أن التنظيم غير الرسمي يمثل مجموعة متفاعلة من العلاقات والاتصالات
الرسمي . ثم أن التنظيم غير الرسمي لا يتسم بشكل ترکيبي محدد أو واضح المعالم أو الصور. كما أنه ليس 
مقسم إلى أقسام واضحة أو محددة، ويتسم بالتفاعل المستمر أو بعدم الاستقرار. ويتأثر بصفة خاصة بحجم 

ئدة فيه. وقد ركز بارنرد، من خلال ايضاحه للجوانب المتعلقة التنظيم الرسمي، وبطبيعة العلاقات السا
 2بالأنشطة التعاونية في ظل المفاهيم التي تناولها ، على ما يأتي :

                                                 
1 - DPO : Direction Par Objectifs 
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ها التنظيم تي يعتمدب الأساسية الد التنظيم غير الرسمي في نظر برنارد من أهم الجوانيع التنظيم غير الرسمي
 هما:  قيقتينحالرسمي في تحقيق أهدافه من خلال 

من خلالها  ورتتبل اءم غير الرسمي إلى خلق مفاهيم واتجاهات، عادات معينة بين الأعضيؤدي التنظي -أ
 عنية. نظمة المالم الذي يسود الرسمي أنماط سلوكية على درجة معينة من التأثير في سلوك التنظيم

لرسمي أن ا لتنظيما ستطيع من خلالهؤدي التنظيم غير الرسمي إلى خلق وتهيئة ظروف ومناخ معين يي -ب 
  .يحقق جانبا كبيرا من الأهداف التي يسعى إليها

ي، هي أن نظيم غير الرسمية التى أهمولذا فإن الحقيقة التي أبرزتها نظرية النظام التعاوني، أثناء توكيدها عل
لرسمية ابية للعلاقات التركي لأطرالتنظيم الرسمي من شأنه أن يسهم في بناء علاقات غير رسمية تنبع من داخل ا

تنظيم غير لتي يحققها الالأبعاد امار السائدة في المنظمة. أي أنه لا بد أن تراعي الإدارات المسؤولة أهمية استث
 الرسمي التي يمكن ايجازها بها يأتي 

 تنمية وتدعيم الاتصالات بين أعضاء المنظمة وأجزائها. -1
 نظيم الرسمي.تحقيق التماسك والترابط بين أجزاء الت -2
 .ءلأعضا وحرية الاختيار بالنسبةتحقيق الشعور بالتكامل الشخصي واحترام الذات  -3

أكدت نظرية النظام التعاوني على ضرورة اعطاء التخصص المنظمي أهمية أساسية،  :التخصص المنظمي
يب التخصصية سيما وأن لكل منظمة أنماط تخصصية تتناسب مع ظروفها وإمكاناتها. كما أن اعتماد الأسال

إلى أهداف عامة، ثم أهداف وسيطة،  في المنظمة تتطلب، في الوقت ذاته، التعرف على أهدافها وتحليلها
وهكذا وصولا إلى الأهداف الفرعية والثانوية أو التفصيلية. وظاهرة التخصص في المنظمة من شأنها أن تحقق 

غية تحقيق الأهداف المشتركة للمنظمة المعنية، ويقوم ، بينمتطلبات التنسيق والتوافق بين جهود الأعضاء العامل
 1هي :عناصر خمسة  هذا التخصص وفقا لنظرية بارنرد على أسس

 لتخصص على الأساس الجغرافي. ا -أ  
 ص على الأساس الزمني. التخص -ب 
 (.لذين يؤدي لهم العمل )الزبائنلى أساس الأشخاص اعالتخصص  -ج 
 العمل.ي عليها لأشياء التي يجر ساس طبيعة االتخصص على أ -د
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 العمل.لتخصص على أساس طرق أو أساليب ا -ه 
أسس القوى البشرية بأهمية استثنائية في معرض التوكيد على  "بارنرد"تناولت نظرية  :الحوافزاقتصاديات 

في مجال تحقيق التعاون الهادف في المنظمات المختلفة. ويلعب عنصرا الاتصال والتفاعل بين الأفراد دورة كبيرة 
كما أن التعاون بين الأفراد لا يمكن أن يحقق أهداف المنظمة بكفاءة عالية إلا إذا اقترن   المنظمة.أهداف 

بمجموعة من المغريات أو الحوافز التي تشجع الابداع والابتكار لدى أعضاء المنظمة. وأكد بارنرد على حقيقة 
 المنظمة.لحوافز المعطاة للأفراد وإمكانية اسهامهم الفعال في أساسية مفادها ضرورة خلق جوانب التوازن بين ا

 1: تيكالآ  وقد قسم بارنرد المغريات التي تقدمها المنظمة للأفراد
 لأفراد فيهامات ااس شجيعتفي  الحوافز المادية كالنقود وغيرها من الحوافز العينية ذات القيم المغرية -

 .تحقيق أهداف المنظمة
لاء ر الجهود، والو وتقدي ةنظمة، والوصول للمراكز العليا في الميفرص التقدم والترقالحوافز المعنوية ك -

 للمنظمة. 
 ظروف العمل المادية التي تتلائم مع رغبات وطموحات الأفراد.  -
 حوافز الارتباط الجماعي وشعور الانتماء إلى جماعة العمل.  -
 حوافز المشاركة في اتخاذ القرارات والاسهام فيه. -

ردودات لاسهامات والمبين ا تكاملق هذه الحوافز أثرها الايجابي إلا إذا اقترنت بعوامل التناسق والولا تحق
 يتها.د أهمالمتحققة منها. وغالبا ما تلجأ الإدارة إلى ترويج مثل هذه المغريات وتوكي

 Théorie de la contingence))نظرية الموقفية )الظرفية(  .5
 الوثيقة بين العلاقةقوي و للإدارة وتهتم وتركز على الارتباط ال وهي من المدارس الحديثة نسبيا"

 لموقف.طة باالتصرفات الادارية والخصائص التي تحدث في موقف معين وحسب المتغيرات المحي
على  ئة التي يتعينم والبيلمهاان المدخل الموقفي يرى ان تخصص المنظمة وطريقة الادارة تتوقف على نوعية ا

 بها. المنظمة النهوض
بوضع أنموذج أطلق عليه "نموذج الظروف المتغيرة لفعالية  Fred Edward Fiedlerقام فريد فيدلر 

 (LPC) اســـــــذا الغرض مقيــــــــــــــــــله"فيدلــــــــــــــــــر" ة، وقد صمم ـــادة الموقفيــــــــــــــــــــــوذج للقيــــــــــالقيادة", ويعد أول نم
  )Least Preferred Coworker( 2 لتحديد فيما إذا كان القائد من النوع الذي يهتم بالعمل    

من النوع الذي يهتم بالعاملين. والقاعدة الرئيسة لهذه النظرية هي أن فاعلية القيادة تتحدد بمدى ملائمة  أو

                                                 
 .92ص  مرجع سابق،، الشماغ - 1
 .96ص  مرجع سابق،، الشماغ - 2



 لاداريةا: المقاربة النظريات الحديثة للمنظمة -امس لفصل الخا

 

128 

وضع تشخيص دقيق النمط القيادي المستخدم في موقف معين لمتطلبات الموقف وتحديده، من خلال 
 1للموقف الإداري الذي يمارسه القائد ومرؤوسيه من خلال عناصر الموقف وهي:

 هم.هم لتعامله معوارتياح القائد وموظفيه، وهذا يتطلب معرفة مدى تقبل الموظفين لقائدهم العلاقة بين -1
فأن على  ناء معينبظيمي للعمل، والذي يؤكد أنه كلما كانت مهمة العمل محددة تضمن البناء التن -2

 القائد إبلاغ موظفيه بما يجب أن يقوموا به.
في م مركزه الوظيقائد بحكالمستمدة من مركزه، ويقصد به السلطة الرسمية التي يكتسبها ال سلطة القائد -3

 وتمنحه حق المكافئة وفرض العقوبة وتفويض السلطة.
دد نمطه من د أن يحالقائ قيادية يستطيعواستنادًا إلى عناصر الموقف حدد "فيدلر" ثمانية مواقف 

 ير نمط قيادتهمن تغي  بدخلالها ومن خلال التحكم بعوامل الموقف وإذا لم يتمكن من التحكم بالموقف لا
 ليحقق النجاح.

ها اس وإنما تجعلمن الن دودمحوتمتاز هذه النظرية بالديمقراطية الشديدة، فهي لا تقتصر القيادة على عدد 
أن  ظم الناس يمكنث أن معف، حيالنقد الموجه إليها فيتركز في مبالغتها بالاعتماد على المواقللجميع. أما 

ةً في تلبية ح مصادفينج يصبحوا قادة، إذا نجحوا في مواجهة المواقف التي يتعرضون لها، والشخص الذي
 كون قائدًا فييرد قد فن الأحاجات مجموعة في وقت ما أو موقف ما يعُد في نظر هذه النظرية قائدًا. كما 

يه خر لا تتوفر فموقف أ ا فيموقف ما عندما تتوفر فيه مهارات وكفايات مناسبة لهذا الموقف، ويكون تابعً 
 المهارات والكفايات المطلوبة للموقف الجديد.

 2لقد أكد رواد المدرسة الموقفية على مجالين اساسيين هما:
 لوجيا.والتكنو عنصر اللا تأكد البيئي لمتغير البيئي الذي يتضمن جميع القوى و ا-1
 ناسب لها.تصميم المكلي الذي يتضمن الهيكل التنظيمي وحجم المنظمة واختيار الالمتغير الهي-2

 3بينها:وقد تم اللجوء للمدرسة الموقفية الى اسباب عديدة من 
ماثلة في متوغير  ات ظروف ومواقف مختلفة والتي تتطلب استخدام اساليب مختلفةتواجه المنظم-1

تها يقها او ممارسكن تطبيملتي الادارة، لذلك لابد ان يواجه المدراء مهمة تحديد الاساليب المختلفة ا
 ".في كل موقف تواجهه مستقبلا

لسلوكية من االاوضاع و الاساسية للمدرسة الموقفية بعدم ثبات المواقف الانسانية  تتمثل القيمة-2
 ة.المنظم ة فيذلك على طبيعة افعال الفرد والجماع حيث الزمان والمكان وبالتالي يؤثر
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لمدرستين اليها في عدرسة الموقفية للطبيعة الحركية في علاقاتها كما كان يؤكد عدم خضوع الم-3
 الكلاسيكية والانسانية.

 بدقة.راعاة الظروف والمتغيرات الموقفية التي ينبغي استيعابها م-4

 1:على الأسس التاليةهذه النظرية تقوم 
 ليس هناك طريقة واحدة يمكن اتباعها في الإدارة. -
 راد مع البيئةا الأفبهقوم إن الممارسات الإدارية يجب أن تتماشى مع المهام المختلفة التي ي -

 الخارجية، ومع حاجات الأفراد في المنظمة.
ن مختلفة منواع بأالبيئة و ذات إنها تمثل تحديًا لقدرة المديرين التحليلية والقدرة على رؤية ال -

 الظروف والمواقف وهذا هو الطريق لتطوير وتنمية الشخصيات.
بط مع ض، وترتع بعمإن التنظيم نظام مفتوح يتكون من نظم فرعية مختلفة يتفاعل بعضها  -

 البيئة الخارجية بعلاقات متشابكة.
فرعي يم، النظام التنظت الخدماو يتكون التنظيم من ثلاثة نظم فرعية هي: النظام الفرعي الفني أي إنتاج سلع 

ع ات الخارجية مالعلاق نسيقالتنظيمي أي تنسيق العلاقات الداخلية للتنظيم، النظام الفرعي المؤسس أي ت
 البيئة.

 Zنظرية و المدرسة اليابانية  .6

منظمات، الأعمال الغربية وخاصة  William Ouchiاعتبر عالم الإدارة الياباني وليام أوتشي 
 American Way of Managementأي الطريقة الأمريكية "  الإدارة الأمريكية تتبع أسلوب
الأعمال اليابانية تتبع أسلوب  أن منظمات في حين( (Xهي امتداد لنظرية  (A) ويمكن القول بأن نظرية

، فعمد إلى إيجاد Japanese Way of Management أي الطريقة اليابانية في الإدارة (J) الإدارة
 (Z) تعمم الطريقة اليابانية، ولكن تطبق في منظمات وبيئات خارج اليابان وأسماها نظريةنظرية في الإدارة 

إلى أن تتابع  (Z) ويرجع سبب تسميتها من طرف أوتشي ب.(Y) والتي يمكن اعتبارها امتداد النظرية
العنصر وهي النظرية الثالثة في الإدارة والتي تعني وتركز على  Z برمز ثالث فهو  Xو Y و Z الرموز

 (Z) ولقد ظهرت نظرية Yو  X وهما نظرية  D.Macgregorي الأمريكالأساسي بعد نظريتي العالم 
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کنموذج للإدارة اليابانية الناجحة في مجال الإنجاز الفعال والإنتاجية المرتفعة والرضا الوظيفي للعاملين وتستند 
 1ص أهم أسسها: إلى قيم أساسية هي الثقة والمهارة والمودة، وسنلخ )Z (نظرية

 دائم مدى الحياة للعاملين. توظيف -1

لضمان  نسبيا ة طويلةزمني بطء التقييم والترقية )الترقية كل عشر سنوات مثلا(، أي اعتماد فترات -2
 استمرارية العطاء والتعاون المثمر بين العاملين. 

 براتخ تسابكها لا عدم التخصيص المهني، حيث ينتقل العاملون في المنظمة بين مختلف اقسام -3
 توسع من آفاقهم.

 ة.غير مباشرة )خفية( تتلاءم مع طبيعة الأعمال والظروف المتغير  الرقابة -4

تتميز  ضلأف اراتلى قر الجماعي )اعتماد أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات( للوصول إ القرار -5
 بالإبداع والفعالية والملائمة والعدالة.

 .فرديةال نيةالأنا تعاوني والجماعي، والابتعاد عنالقيم المشتركة والمستمدة من العمل ال -6

 لإنسانية.ا تعاونيم القالاهتمام الشامل بالناس في مجال أهداف الفرد وأهداف التنظيم في سوء  -7

 (Approche Managériale) الإداريةالمقاربة : ثانياً 

لعلاقات اية في الرسم تميزت النظريات التقليدية )الكلاسيكية( للمنظمة بتوكيدها على الجوانب
، يكل التنظيمية(، والهلانيالتنظيمية السائدة في المنظمة مثل التخصص، وتقسيم العمل، والرشد )أو العق
حاولت جاهدة بيرة، و ما كوالسلطة، ونطاق الاشراف، وغيرها من الافتراضات الفكرية التي أولتها اهتما

ن  الظهور، مفي االتي أعقبته نسانية )السلوكية(،تفسير سعي المنظمة نحو تحقيق أهدافها. أما المدرسة الا
قد أكدت على فلبشري، انصر الناحية التاريخية، فقد اهتمت بالجوانب غير الرسمية وأولت عناية خاصة للع
ل في ر جماعات العمية، ودو عنو ضرورة تكييف البنية التنظيمية بما ينسجم ومتطلبات الفرد، وعلى الحوافز الم

 .البيئيةالانفتاح على المؤثرات  إطارالمنظمة في 

وباستمرار تطور الفكر الإنساني في مجالات نظرية المنظمة، وظهرت بوادر جديدة، من خلال دراسات 
أكدت على ضرورة وضع أسس جديدة تتناسب مع اعتبار المنظمة  ونيموبحوث جسير بارترد وهربرت سا

كما   ،الأهداف قيقالتي تواجه المنظمة في سعيها لتحنظام اجتماعية هادفة يقوم على أساس اتخاذ القرارات 
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 أشير إلى أهمية عملية اتخاذ القرارات والمؤشرات التي تتفاعل معها وسبل تحقيق المنظمة للأهداف. وأكد بارنرد
(Barnard)  الأهداف. وقد  تحقيق على أهمية النشاط التعاوني بين الأفراد وأعتبر عنصر الرغبة الأساس في

وإمكانات استخدامه في تفسير  أبرزوا أهمية النظام المفتوح "الأثر البيئي»ء الباحثين في صياغة شارك هؤلا
منظور  إطارسلوك المنظمات السالبة لتحقيق أهدافها في ظل المعطيات البيئية ومتغيراتها المختلفة، وفي 

القرارات،  اتخاذالتي اكدتها مدرسة ا أن الاتجاهات الكمية مالتفاعل المتبادل بين المنظمة والبيئة. ک عبيستو 
ومحاولة اعتيادها المنهج الكمي والنموذج الرياضي والاحصائي في إدارة المنظمة، وتوجيهها الانتباه نحو ضرورة 

على اتجاه الفكر المنظمي الحديث نحو توسيع  تإدراك دور الأثر البيئي ومتغيرات المناخ التنظيمي، قد دل
لاهتمام بالسلوك المنظمي الهادف، وإمكانية ارساء قواعد علمية رصينة من خلال آفاق النظرة للمنظمة وا
 1تلك المعطيات الفكرية.

 Théorie des contingencesالنظرية الموقفية )الظرفية(  .1

تمثل المدرسة الظرفية )الموقفية( في الإدارة اتجاها حديثة في الفكر الإداري الذي يقوم على أساس أنه 
مدرسة أو نظرية إدارية يمكن تطبيقها باستمرار في مختلف الظروف وعلى أنواع المنظمات كلها  ليست هناك

وإنما يجب استخدام هذه المدارس والنظريات بشكل انتقائي بحيث تتلاءم مع الظروف والأوضاع المواقف التي 
ية أن أيا منها لا يملك لقد تبين من خلال الدراسة والتطبيق للمدارس الفكرية الإدار  .تمر بها المنظمة

الإجابات المطلوبة كلها للأسئلة التي تطرحها باستمرار بالطريقة نفسها؛ بسبب اختلاف الظروف والأوضاع 
فقد بينت الدراسات أن بعض الأساليب الكمية في الإدارة نجحت في حالات معينة . التي تمر بها المنظمة

والمدرسة العلمية في  اهيم ومبادئ المدرسة السلوكيةوفشلت في حالات أخرى، كذلك الحال بالنسبة لمف
الإدارة، كما تبين من خلال الممارسة العلمية أن دعاة الأسلوب الكمي في الإدارة لم يستطيعوا التغلب على 
المشكلات السلوكية في منظماتهم بينما لم يستطع السلوكيون التغلب على المشكلات الكمية في الإنتاج 

تزايد الاهتمام بالاتجاه الظرفي في الإدارة منذ بداية السبعينات من القرن العشرين بعد  ولقد ني. ا2والعمليات
أن تعددت الدراسات والأبحاث في هذا المجال، وأكدت هذه الدراسات أهمية تأثير المتغيرات البيئية، 

المتبع في المنظمة، ودعوا  لموالتكنولوجية، والقيم الاجتماعية...الخ، على طبيعة التنظيم الإداري وأسلوب الع
إلى وجوب تطبيق المبادئ والمفاهيم الإدارية بشكل يتلاءم مع الظروف التي تمر بها تلك المنظمة، بمعنى أنه 
ليس هناك منهج إداري يصلح وأنواع المنظمات كافة أو حتى للمنظمة نفسها في مراحل تطورها المختلفة، 

يتلاءم مع طبيعة الحالة أو المرحلة التي تمر بها المنظمة. تقييم  لذياوإنما يجب أن تختار المنهج والأسلوب 
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وجهت انتقادات إلى المدرسة الظرفية على أنها محاولة لتوحيد النظريات والأفكار الإدارية،  لقد المدرسة الظرفية
كار لتتلاءم مع لكن الحقيقة الواضحة في أن الإدارة الظرفية هي محاولة حديثة التكييف هذه النظريات والأف

 1.طبيعة الحياة العملية المتغيرة في منظمات الأعمال

 (Burns et Stalker) أبحاث ومساهمات بيرنز وستوكر .1.1

تأثير البيئة على عمل عشرين شركة في بريطانيا ، 1963عام  G. Stalkerو  T. Burnsدرس 
 ارة الابتكارإدتحت عنوان في عمل رائد  1966تم نشر نتائج عملهم في عام و العظمى. 

(Management of Innovation) .أبحاثهم أن هيكل المنظمة يعتمد على عوامل  تظهر أ
قترح أخارجية، ولا سيما عدم اليقين وتعقيد البيئة، والتي تقاس بمعدلات التغيير في التكنولوجيا والسوق. 

نظمات الميكانيكية التي تتكيف مع الم ،التمييز بين نوعين من الهياكل التنظيمية والتجارية "ستوكر"و "بيرنز"
 2البيئات المستقرة والمنظمات العضوية المرتبطة ببيئات أكثر استقراراً.

 وفقًا لـ:  الهياكل الميكانيكية Burns and Stalker لميكانيكية معقدة وذات ، فإن الهياكل ا
سلوك، ولديهم رمجة البعلى  طابع رسمي ومركزية. يؤدون المهام الروتينية والأداء، ويعتمدون بشكل كبير

د، ويتم حل النزاعات العمل مبسط ومتخصص وموح .إمكانات محدودة للاستجابة للمواقف غير المألوفة
في شكل  لاتصاليتم او من خلال التسلسل الهرمي. يتم اتخاذ القرارات في الجزء العلوي من الهيكل 

وبنظام  كل شخصعية لبالحالة الاجتما توجيهات. ترتبط مكانة الأفراد والاعتراف بهم بشكل أساسي
قارنته بما يمكن م وقراطيع البير النو  التأهيل )مهندس، عالم كمبيوتر، إلخ(. أخيراً، التنظيم الآلي هو منظمة من

 ."يبر"ماكس فسبق وصفه من قبل 

 يستندرورية، و ضانبية لات الجهذه أكثر مرونة وتكيفًا من سابقاتها. تعتبر الاتصا: الهياكل العضوية 
ؤوليات تم تحديد المسرمي. يف الهنظام التأثير والسلطة بشكل أكبر على الخبرة والمعرفة بدلًا من سلطة الموق
 .توجيهيةئ العلى نطاق واسع جدًا، ويستند الاتصال إلى تبادل المعلومات بدلًا من المباد

ض النزاعات القائم وتوحيد العمل ونظام ف ضمن هذا النوع من التنظيم، نلاحظ انخفاض التخصص
على التبادل. يعتبر نظام صنع القرار والسلطة أكثر لامركزية حيث يجب اتخاذ القرارات حيث تكمن المهارات 
والعمل الجماعي. طريقة الاتصال موجهة نحو السعي للتعاون وتهدف إلى تقديم المعلومات والمشورة للمعنيين. 
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وع من البنية بالمساهمة الشخصية والولاء لكل فرد لمجموعة أخيراً، ترتبط الترقية والهيبة ضمن هذا الن
 .وللمشروع

أن نوعًا من التنظيم  Stalker و Burns من خلال هذا البحث حول هيكل المنظمات، لا يعتبر
متفوق على الآخر، ولكن الهيكل الميكانيكي مناسب بشكل أفضل للبيئات المستقرة وأن الهيكل العضوي 

المستقرة. يشير الباحثون أيضًا إلى أن معظم المنظمات ليست آلية بالكامل ولا عضوية  يتعلق بالبيئات غير
بالكامل، ولكنها تميل إلى أن تكون تجاه قطب واحد أو آخر. على وجه الخصوص، يشددون على فكرة أن 

أو عندما تتغير  المشاكل التشغيلية والتنافسية يمكن أن تنشأ عندما تعتمد المنظمة هيكلًا غير مناسب لبيئتها
يشير هذا العمل أيضًا إلى أن هناك بالفعل ديناميكية للهياكل التنظيمية المرتبطة بالتغيرات والتغيرات  .بيئتها

 1في البيئة الاجتماعية والاقتصادية.

 (Lawrence et Lorsh)  أعمال لاورنس ولورش  .1.2

( 1967س وجاي لورش )لهيكل، يستحق عمل بول لورانبافي أعقاب البحث عن علاقة البيئة 
اهتمامًا خاصًا. أساتذة تنظيميون في جامعة هارفارد، وضعوا أسس نظرية الطوارئ الهيكلية المنشورة في عمل 

إلى إثبات أن درجة عدم استقرار البيئة العلمية والتكنولوجية  الباحثين سعو. 1967مرجعي في عام 
المنظمات. يعتمد نهجهم على دراسة عشر شركات في والاقتصادية والتجارية تلعب دوراً مهمًا في هيكلة 

ثلاثة قطاعات من النشاط. قدمت الصناعات المدروسة بيئات متنوعة للغاية. لقد كافحوا لمعرفة أنواع 
. كما أنهم يعتبرون أن العمل السابق للمنظرين 2المنظمات اللازمة للتعامل مع البيئات المختلفة للشركة

لاسيكية وعمل العلاقات الإنسانية( لا يحل مشكلة التصميم، التي يسميها الأنجلو التنظيميين )المدرسة الك
يعتمد نهج لورنس ولورش على مفهومين رئيسيين لتحليل المنظمات:  ساكسون التصميم للهياكل التنظيمي.

 3التمايز والتكامل.

ات لبيئاتها الخارجية، لقد درس كل من "لورنس" و "لورش" مدى مقابلة البيئات الداخلية لهذه المنظم
وافترضنا أن المنظمات الناجحة ستحقق تقابلا أكثر من المنظمات الأقل نجاحا. وجاء قياسهما للبيئة 
الخارجية من أجل التعرف على درجة عدم التأكد. وتضمن المقياس معدل التغيير في البيئة الخارجية خلال 
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تحصل عليها الإدارة من البيئة الخارجية بخصوص أعمال فترة معينة، وكذلك مدى وضوح ودقة المعلومات التي 
 والتكامل.  زيكما اعتمد لقياس البيئة الداخلية على بعدين هما التما  1تعهدت المنظمة بإنجازها.

المديرين  عتقادهما بأنجانب ا ة إلىفبالنسبة للتمايز تم اعتماد التقسيمات الأفقية وتحديد المهام الوظيفي
والاتجاهات  والوقت افهملفة يحملون مواقف مختلفة ويسلكون سلوكا مختلفا وفقا لأهدفي الأقسام المخت

همية التعاون أشر مدى فيؤ  واختلاف المصالح، لذا يصعب تحقيق التكامل بين العاملين. أما البعد الثاني
 ف التنظيميةهداقيق الأوتح والاعتماد المتبادل بين الوحدات أو الأقسام الإدارية من أجل توحيد الجهود

ي للسلطة يكل هرمة وهوجود أدوار وإجراءات واضحة في المنظمة وخطط رسمي لالمشتركة. ويعني التكام
 ولجان لاتخاذ القرارات. 

 Chandlerدراسات شاندلر  .1.3

. 1971عة هارفارد منذ عام أستاذًا لتاريخ الإدارة بجام 1918ألفريد د. تشاندلر المولود عام كان 
لتغييرات في ستنتج أن اا. 1920و 1850أقوى الشركات الأمريكية بين عامي درس تاريخ أكبر و 

ة ا هي أن استراتيجية المنظمالأطروحة التي طوره .الإستراتيجية تسبق وتسبب التغييرات في هياكل الشركات
هياكل   الأصلانت فيكأن الشركات التي تقدم مجموعة وكمية محدودة من المنتجات   وبينتحدد هيكلها 

 .كزية. أدت استراتيجيات النمو والتنويع إلى ظهور الهياكل التقسيميةمر 
يذ م أن تقوم الشركات بتنف(، يعتبر أنه من المه1962في عمله الأساسي، إستراتيجية وهيكل الشركة )
 .منطق التخطيط الاستراتيجي قبل بناء الهيكل التنظيمي

يم الإداري،  التنظيرة فيات الأمريكية الكبساهمت نظرية تشاندلر في إعادة الهيكلة العامة للشرك
عددة. تتمثل سواق متت لأوأصبحت هذه المنظمة معيارًا هيكليًا للشركات التي تصنع العديد من المنتجا

 .لشركاتايكل مساهمته الرئيسية في نظرية المنظمات في شرح العلاقات بين الإستراتيجية وه

يط لضروري للتخطتنسيق ارة الركزية في شركة كبيرة وطرح فككان أول منظرّ أشار إلى أهمية مبدأ اللام
 .ييكات بشكل يومق التكتتطبيلالاستراتيجي لتعزيز النمو، مع إعطاء إمكانية للوحدات والأقسام التشغيلية 

دي بالشركات ركات تؤ ة الشنهج تشاندلر هو جزء من تيار الطوارئ، لأنه يفترض أن التغييرات في بيئ
 .ا إلى منظمات هرمية كبيرة ومنقسمةإلى تحويل نفسه
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ينُظر إلى الإستراتيجية على أنها تحديد الأهداف والغايات المتوسطة والطويلة المدى المطلوب تحقيقها، 
ووسائل العمل والموارد المخصصة. يتوافق الهيكل مع الطريقة التي يتم بها تجميع المنظمة لتنفيذ الاستراتيجية 

ثل مساهمته في القول إن الاستراتيجية يجب أن تحدد الخيارات الهيكلية للقادة من المعتمدة. بشكل عام، تتم
 1أجل زيادة الكفاءة وتحسين الأداء على المدى الطويل.

 يوالتأثير التكنولوج Woodwardودورد دراسات جوان  .1.4

عناصره ومنذ على طبيعة الهيكل التنظيمي و  وتأثيرهارائدة في دراسة أثر التكنولوجيا  تعتبر جوان ورد
حيث قامت بدراسة ميدانية لحوالي مائة مصنع في جنوب بريطانيا تراوحت في الحجم ما  الستينيات،بداية 

(. وتمثلت 4( عاملا، إلى مصانع كبيرة توظف ما يزيد على ألف عامل )250بين مصانع صغيرة توظف )
ت الإدارية ونطاق الإشراف، والتكاليف العوامل المتصلة بالتنظيم والتي جمعت معلومات حولها: عدد المستويا

الإدارية، ودرجة الالتزام بالرسمية وإلى جانب ذلك جمعت معلومات مالية عن تلك المصانع مثل مستوى 
حجم المبيعات، حصتها من السوق. وقد مكنها ذلك من تصنيف تلك المصانع من حيث فعاليتها  الربحية،

تلك الصناعات  متوسطة، ودون المتوسط. وقد صنفت وودوردأو نجاحها إلى ثلاثة أقسام: جيدة جدا، 
  2وحسب نظام الإنتاج المتبع فيها إلى ثلاث فئات هي :

سلعة واحدة  تي تنتجهي الو * مصانع ذات تكنولوجيا تتبع نظام إنتاج الوحدات أو المجموعات الصغيرة، 
 .مثل صناعة الأدوات العلمية ،أو عددا محدودا من السلع

 سيارات. ناعة الصمثل ، تبع تكنولوجيا تعتمد أسلوب تجميع مجموعات كبيرة وبكميات كبيرةمصانع ت *

 .لكيماويةاالصناعات  مثل مصانع تتبع تكنولوجيا أسلوب العمليات وبشكل أوتوماتيك،* 

بين كل  مافيوتتدرج الصناعات التي تمت دراستها في درجة تعقيدها ونطاق الإشراف فيها 
. إذ أن هناك ارتباط بين نوع الصناعة وبين النمط التنظيمي، كما أن هناك علاقة بين تكنولوجيا وأخرى

بين التكنولوجيا والهيكل التنظيمي، وبين حجم التكاليف الإدارية  الفعالية التنظيمية ودرجة التوافق
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ف الكلية. وكذلك فكلما تعقدت التكنولوجيا زادت نسبة التكاليف الإدارية للتكالي المستعملة.والتكنولوجيا 
 1.نجاحهافقد بينت تلك الدراسات أن كل نوع من التكنولوجيا يؤكد على وظيفة أساسية ويعتبرها أساس 

ففي الصناعات ذات التكنولوجيا البسيطة فإن النقطة الأساسية هي التطوير الذي يعتبر أساس 
ى تخصيص التكاليف والتأكيد على أما في الصناعة ذات تكنولوجيا الإنتاج الكبير فهي العمل عل النجاح.

أما في الصناعات التي تعتمد أسلوب العمليات الأوتوماتيكية فإن أساس  النجاح.أن النوعية هي أساس 
وقد شكلت هذه النتائج بداية التحول من  باستمرار.نظرا لتدفق الإنتاج  التسويق،النجاح هو القدرة على 

حيث لم يعد ممكنا التأكيد على أن نظرية بعينها هي الأنسب  .لموقفيةنظريات المبادئ الإدارية إلى النظريات ا
أو التكنولوجيا أو حجم المنظمة أو طبيعة  العمل،دون ربط ذلك بالموقف سواء كان ذلك الموقف بيئة 

 2الإدارة.العاملين وطبيعة فلسفة 

 Charles Perroux تشارلز بيرو .1.5

ا تعني المعرفة وليس الآلة، فالتكنولوجيا هي الوسيلة التي تنطلق دراسة بيرو لموضوع التكنولوجيا من أنه
الخام إلى سلع وخدمات. فرغم أهمية الآلات والمعدات كمكونات للتكنولوجيا إلا يتم من خلالها تحويل المواد 

 ويركز هذا وخدمات.أن العامل الأهم في ذلك المعرفة هو التي يتعذر في غيابها تحويل المواد الخام إلى سلع 
  3وهما:المفهوم للتكنولوجيا على ناحيتين من المعرفة 

لتي تتفاوت لعمل واال في * مدى امكانية اتباع إجراءات البحث التحليلية والمنطقية في حل المشاك
 ها. حسب درجة كون المشاكل واضحة قابلة للتحديد والمعالجة أو معقدة يصعب تحليل

  .أو مستوى تعقيدها* مدى عدد وتنوع المهام ودرجة روتينيتها 
  تكنولوجيا روتينية بسيطة، 4هيالتكنولوجيا وفق هذا الأساس المعرفي إلى أربعة أنواع  وقد صنف بيرو

وتتصف التكنولوجيا الروتينية بأنه  .حرفيةتكنولوجيا و  تكنولوجيا هندسية و تكنولوجيا غير روتينية ومعقدةو 
أما  .عامل خط التجميع في مصنع للسيارات ، مثلسهلة الحلليس فيها أعمالا استثنائية ومتنوعة، بل مهام 

التكنولوجيا أو المهام غير الروتينية فتتصف بكثرة وتنوع الأعمال وصعوبة التعامل معها، ومن الأمثلة على 
أما التكنولوجيا الهندسية فتتميز بوجود عدد   العلمية.ذلك عملية التخطيط الاستراتيجي، أو إعداد البحوث 

أما  المهندس.من المشاكل المختلفة التي يجب التعامل معها بطريقة منتظمة وعقلانية، والمثل عليها وظيفة  كبير
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التكنولوجيا الحرفية فتميز بأنها تتعامل مع قضايا تتكرر مع مرور الوقت و غير متنوعة كثيرة ، ومع ذلك 
 1 تستلزم خبرة خاصة. معالجتها والوصول لحلول بشأنها

 (Approche Socio-technique)قاربة الاجتماعية و التقنية : المثالثاً 

 Emery&Tristدراسات امري و ترست  .1

في الوقت الذي قسم فيه "برنز" و "ستولكر" البيئة إلى مستقرة ومتغيرة اجتهد كل من "إمري" 
ميعية، والبيئة القلقة، و"ترست" في تقسيمها إلى أربعة أقسام هي: البيئة الهادئة العشوائية، والبيئة الهادئة التج

  2ثم البيئة المضطربة أو الهائجة.

يها فلتغير الحاصل يلة، وااتها قلوهي بيئة غير متغيرة نسبيا، تهديد  البيئة الهادئة العشوائية: .1.1
ظر خذ البيئة بنيأدير لا الم بطي وغالبا ما يكون غير متنبأ به. لذلك فإن عدم التأكد فيها واطئ، كما أن

 ار عند اتخاذه قرار إداري معين.الاعتب

وهي على  ت قائمةلتهديداايكون التغير هنا بطيء أيضا إلا أن  البيئة الهادئة التجميعية: .1.2
لتهديدات. ى هذه اف علشكل تحالفات أو جماعات أو اتحادات، الأمر الذي يلزم المنظمة بضرورة التعر 

ليها التي تنطبق ع لمنظماتين ابفي البيئة السابقة، ومن  عادة تكون الفرص أمام المنظمة أكبر مما هو متوفر
 لبيئة والسلاماحماية  ظماتهذه البيئة، منظمات الطاقة الذرية والتأثيرات التي تمارس عليها من قبل من

فضل أن تميل يجية ويتراتالأخضر. وينبغي للمنظمات التي تواجه هكذا بيئة أن تخطط لعملها بأساليب اس
 في قراراتها. إلى المركزية 

وهذه البيئة معقدة أكثر من سابقتيها، فيها عدة منافسين يتجهون إلى غاية : البيئة القلقة .1.3
واحدة، وقد تكون واحدة أو أكثر من المنظمات قوية تتمكن من السيطرة على البيئة كأن تفرض حد معين 

  3، والنقل، والمزارعين ...من الأسعار، أو تشكل تحالفات قوية بينها كاتحادات الحديد والصلب

وهذه أكثر البيئات حركة وتغيرا. فيها عنصر عدم التأكد ع الي جدا لأن التغير : البيئة الهائجة.1.4
مستمر والمتغيرات البيئية متداخلة متفاعلة مع بعضها. لذا فإنها تتحرك معا وتسبب تغييرات قوية تؤثر على 

                                                 
 .53ص  مرجع سابق،، الخفاجي - 1
 .226 مرجع سابق،، القريوتي -  2
 .81ص  مرجع سابق،، الخفاجي - 3



 لاداريةا: المقاربة النظريات الحديثة للمنظمة -امس لفصل الخا

 

138 

ة وجوهرية ويصعب التنبؤ بها لذلك نجد جهود الإدارة في التخطيط المنظمة. ولأن التغييرات التي تحدث كبير 
لها غالبا ما تكون عقيمة ويرى معظم الخبراء أن هذا النوع من البيئة هو السائد اليوم. لذلك فإن المنظمات 
القائمة الآن بحاجة إلى طرح سلع وخدمات جديدة تتناسب مع الأسواق وتساعدها في البقاء وتقوي 

مع المنظمات والزبائن والمجهزين ... ويرى معظم الخبراء أن هذا النوع من البيئة هو السائد اليوم. علاقتها 
لذلك فإن المنظمات القائمة الآن بحاجة إلى طرح سلع وخدمات جديدة تتناسب مع الأسواق وتساعدها في 

وكانت هذه البيئة مؤثرة في  البقاء وتقوي علاقتها مع المنظمات والزبائن والمجهزين والوكالات الحكومية.
 1الشركات التي تنتج الحاسبات الشخصية في منتصف الثمانينات.

ة هو الأكثر لتنظيميااكل وعلى الرغم من أن "إمري" و "ترست" لم يقدما مقترحات محددة بشأن أي الهي
ل من "برنز" كب إليه  ا ذهملاءمة لكل نوع من هذه البيئات الأربع، لكننا نستطيع مقابلة عملها مع م

لهيكل افيدهما " ي و "ستولكر" من حيث أن النوعين الأول والثاني للبيئة عند "إمري" و "ترست
 ل.لأفضالميكانيكي، أما بخصوص البيئة القلقة، والهائجة فإن الهيكل العضوي هو ا

 و التوازن التنظيمي  ر: نظرية اتخاد القرارابعاً 

بنظرية اتخاذ القرارات الإدارية، حيث   (March)مارجو  (Simon) ونيماقترن اسم هربرت سا
لهذه العملية بالشكل الذي أبرز أهمية القرار في تحليل ودراسة سلوك المنظمة و هذا اً واضح اً تصور  واقدم

تعد  .ومعالجاته للجهود المبذولة في هذا الخصوص ظيميفي وضع نظرية التوازن التن ماضافة الاسهاماته
وقد شكل  .عن المنظمة (Bernard) دا للفكر التعاوني الذي أكده جستر بارنردامتدا ونيماتجاهات سا

هذا الاتجاه محورا رئيسا للفكر الإداري بحيث تم التأكيد على أن السلوك المنظمي يعتمد عموما على المفاضلة 
فالسلوك الرشيد في أداء الأنشطة الإدارية.  بين البدائل المتاحة واتخاذ القرار الإداري کمحور يرتكز إليه

الأفضل بين البدائل  البديل يتجه إلى المفاضلة بين البدائل المتاحة، ويعد اختيار ون،يمللمنظمة في نظر سا
على مفهوم  ونيمالمتاحة تعبيرا رشيدا عن قدرة الإدارة على المفاضلة واختيار البديل السليم منها. وقد أكد سا

للرجل »كبديل « الرجل الإداري»لمتحققة. كما قدم نموذج الرضا بأقل من الحد الأقصى من المنافع ا
المدرسة التقليدية من حيث تحقيق البديل الأفضل، واعتماد سلوكه على الرشد أو  افترضته الذي« الاقتصادي

  2.العقلانية في التفكير

                                                 
 .113ص  مرجع سابق،، حريم - 1
 .93ص  مرجع سابق،، الشماغ - 2
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همية ولقد صنفت القرارات تبعا للمحكات الثلاث التي استخدمت )عدم التأكد، الهدف من القرار، أ
 Ansof المشكلة المدروسة( على نطاق واسع في الدراسات التنظيمية. وفي هذا الإطار، قسم أنسوف

 ینيالقرارات إلى ثلاثة أنواع: القرارات العملية، القرارات الإدارية، القرارات الإستراتيجية، أما مارت
Martinet  ة، قرارات غير مبرمجة، وهناك كما يلي: إستراتيجية، تكتيكية، قرارات مبرمج  القرارات فصنف

 1باحثون آخرون يتحدثون عن القرارات الفردية والجماعية، القرارات المتوقعة، الروتينية..الخ.

 عملية اتخاد القرار 3.5الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 163ص ،المصدر: سلاطنية

ة لى عملية صياغلمؤثرة عاعناصر تعتبر هذه العوامل من اهم ال: العوامل المؤثرة على صياغة القرار  .1
البشرية و وائق المالية ط بالعيرتب النوع الأول القرارات، فهي تواجه نوعين من المعوقات الداخلية والخارجية.

   ..الخ..ن والموردون، ستهلكو و الم فيرتبط بالبيئة الخارجية كالدولة و المنافسونوالفنية. اما النوع الثاني 

 2 المعوقات في ثلاث فئات هي:صنف هيربرت سيمون هذه ولقد 

                                                 
 .162ص  مرجع سابق،، سلاطنية - 1
 164-163ص   مرجع سابق،، سلاطنية - 2

 إدراك المشكلة

 تحديد المشكلة

 البحث عن الحلول

 تقييم الحلول

 الاختيار

 تبليغ الاختيارات

 التنفيذ

 الرقابة



 لاداريةا: المقاربة النظريات الحديثة للمنظمة -امس لفصل الخا

 

140 

 (.تخذهايقرارات التي فرد والء الداتحدد بطريقة آلية أ) فئة المهارات والعادات وردود الأفعال اللاشعورية .1
 .لفردااءات وانتمفئة الضغوط المفروضة على الرشد، وهي ضغوط تمارسها الدوافع والقيم  .2
 ومات المتاحة.فئة مقدار المعرفة الأساسية التي لدى الفرد والمعل .3

 
 العوامل المؤثرة على نوعية القرار 4.5شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 164ص ،المصدر: سلاطنية

 عقلانية او لاعقلانية القرار .2
أنصار وا . اعتبر لقرارا ولا عقلانيةيتمثل مجال عمل هذه النظرية في توضيح شروط ونطاق عقلانية 

، ة، سياسيةيعاجتماعلمية،  شخصية متخذ القرار )شخصية اقتصادية،و  منتجاً شخصاً المدير  انهذه النظرية 
لانية ون الى ربط عقين يميلن الذكما يعتبر الباحثو   .لعملية صنع القرار اً منظمدينية... الخ( عاملا حاكما و 

ي رجل الاقتصادرار )الاذ القوالنيوكلاسيكية التي وضعت أسس اتخالكلاسيكية القرار بالنماذج الاقتصادية 
 المرتبطة بالاختيارات(. حساب التكاليف و 

ي، لحدس، اللاوع، مثل اقرارال ؤثرةجتماعية المولقد ارتبط بهذا التوجه دراسة العوامل النفسية والا
 .الاختيارالكيفية في عملية  ة الاساليباهميو  اللاعقلانية وكذلك دراسة دور

 لحظة اتخاد القرار

 بيئة المؤسسة

 نوعية المؤسسة

 التقييم الجزئي 

 او الكلي

 لتقييماحظة ل

 المقييم

 الهدف المحدد
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. فمن المفترض أن متخذ القرار وعقلانياً منعزلًا  يمثل فعلاً  هبأن وعلى العموم، يرى منظرو نظرية القرار
القدرة سياق حصوله على معلومات كافية. فالقرار إذن يعتمد على عقلانية( في ) ةديكارتييستجيب بطريقة 
 1وتوفر المعلومات.

 :2يمكن حصر الخصائص الأساسية للقرار في العناصر التالية: الخصائص الأساسية للقرار. 3 

 .يةستراتيجالقرارات الاو  ةالقرارات الإداريو  القرارات العمليةمنها: : القرار وحصر هموضع - 

 .تتستجيب مع توفر المعلوما (Rationalité)عقلنة القرار : عقلنة القرار -

 نة.ة معايوكل لجماعممارسة تفويض السلطة يتطلب نقل القرار الذي ي: وحدانية متخذ القرار -

  الشكل التالي:يمكن اظهارها في خطية القرار: .1.3

 خطية القرار - 5.5الشكل 

 

 

 

 

 

 

 .166المصدر: سلاطنية ص 

إن النموذج في صنع القرار يطبق مبادئ علم المنطق والاقتصاد  :النموذج العقلاني لصنع القرار .1
لوصف كيف يمكن للشخص أن يصل إلى حل مالي. وإن المنظمات تستفيد من الحلول المثالية منطقيا 

                                                 
 .165-164ص  ق،مرجع ساب، سلاطنية - 1
 .166ص  مرجع سابق،، سلاطنية - 2

 الإحساس بضرورة اتخاد القرار .1

 تحديد إمكانية التدخل. 2

 تقييم النتائج. 3

 اختبار الطريف الممكن اتباعه. 4
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ية لذلك فإنها ترغب من صانعي القرار أن يستخدموا العملية التي يصنعها النموذج العقلاني وهو واقتصاد
 1.يخبر الناس ما هو الشيء الذي يجب أن يقوموا به هأي أن معيارينموذج 

 2إلى النموذج السلوكي فإن الناس يقومون بعقلانية محددة اً تبع :النموذج السلوكي لصنع القرار .2
حدودا على مقدار عقلانيتهم وهذا ما يتم فعلية عندما يفكر الناس، ولذلك فإن القرار  أي أنهم يضعون

نستطيع أن نخطط شكلا بين الخطوات المستخدمة في صنع القرار  3.سيقوم على العواطف بدلا من المنطق
  4:السلوكي

 .لموقفا طبيعة دي موقف القرار)مشكلة أو فرصة( ومحاولة الوصول إلى اتفاق عام حولتح -

 .ل واحدبدي لأقلمن محددات الزمن والطاقة والنفقات المتاحة لصنع القرار يتم تحديد على اض -

ترتيب   نات وبديلا منالمقار ة قييم البدائل الى ان يحقق احداهما المعايير المطلوبة والقائم على مجموعت -
 .كل الخيارات بشكل موضوعي

 .تنفيذ البديل وتقييم النتائج -

 عملية صنع القرار اراختي. 6

النموذج السلوكي في صنع القرار قد يكون مفضلا في بعض المواقف وقد ربطت الأبحاث صنع  إن
القرار العقلاني مع الأداء العالمي في المنظمات التي تكون بيئاتها مستقرة مما يسمح باعتماد العقلانية في كل 

ت سريعة فإن المنظمات يكون أدائها أفضل إذا استخدم شيء، أما في البيئات غير المستقرة التي تحتاج قرارا
العكس من ذلك فإن المواقف التي تتميز ببدائل كثيرة وتكون فيها  وعلى 5النموذج السلوكي في صنع القرار.

 6.انتشارتكاليف البحث عالية وتكون البيئة غير مستقرة كثيرة فإن الأسلوب السلوكي هو الأكثر 

                                                 
 .135ص  مرجع سابق،، حريم - 1
 .86ص  ،، دار النشر، القاهرة. مصر، الاتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية(2013) زيد منير عبوي - 2
 .118ص  مرجع سابق،، الزغبي - 3
 .227ص  مرجع سابق،، القريوتي - 4
 .88ص  مرجع سابق،، عبوي - 5
 .33ص  مرجع سابق،، حريم - 6
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ن اتخاذ القرارات باستخدام إحدى هاتين الوسيلتين وإن القرار التحليلي هو إن صانعي القرار يختارو 
ذلك الذي يقارن وبشكل منتظم البدائل تبعة إلى مجموعة من المعايير وهذا الأسلوب يتفق مع النموذج 

 :1بين اتجاهين من الرشد في سلوك الفرد والجماعة هما ونيمسا زيوقد م . العقلاني

تحقيق أعلى  يستطيع الفرد من خلاله : (Rationalité objective) الرشد الموضوعي .1
  .المنافع التي يمكن أن توفر البدائل الكافية له في اتخاذ القرار

ة قيق المنافع الممكنستطيع الفرد من خلالها تح (Rationalité subjective) . الرشد الذاتي2
 ئل. البدالة بينقدرة الفرد على المفاضو ذلك بالمفاضلة بين البدائل المتاحة بحكم محدودية 

 (Les nouvelles théories économiques)  ةالاتجاهات المعاصرة في نظريات المنظمخامساً: 

 التاريخية،احتلت الشركة مكانًا هامشيًا فقط حتى وقت قريب. من الناحية  الاقتصادية،في النظرية 
كان عليه أن يتخلى تدريجياً عن   ذلك،ومن أجل تحقيق  ت،المنظماواجه علم الاقتصاد دائمًا صعوبة في فهم 

على سبيل المثال في نظرية التوازن العام  الشركة،يتم تقليل رؤية  الواقع،افتراضات الاقتصاد الكلاسيكي. في 
 دون مراعاة تنظيمه الداخلي أو موارده الخاصة. فردي،إلى وكيل  إلى القليل جدًا: يتم استيعابها الاقتصاد،في 

اعتبر علم الاقتصاد الشركة على أنها صندوق أسود ولم يكن لديه سوى نموذج واحد للتفكير في  طويلة،لفترة 
أي الاستخدام الأمثل لرأس المال التقني والرجال لتحقيق أقصى استفادة  الأرباح،سلوك الشركات: تعظيم 

صاد المدرسية والذي يسمى النهج يتوافق هذا مع النموذج المستخدم على نطاق واسع في كتب الاقت منه.
 2الكلاسيكي الجديد.

ي لسلوك التنظيميفسر ا د لاومع ذلك ، فإن عددًا من أعمال الاقتصاديين يتفقون على أن هذا النهج الموح
 الأكثر تعقيدًا.

 

 

 

 

                                                 
 .94-93ص  مرجع سابق،، الشماغ - 1

2 - Plan, J-M, Op.cit., P.63. 
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 (Théorie de la firme) المنشأةنظرية  .1

  (Théorie contractuelle)التعاقدية نظرية  .1.1

ت غير معلوما تصادية بوجودآلية بناء الترتيبات التعاقدية بين الفعاليات الاق قدتدرس نظرية الع
رتباطها اك بسبب وذل غالباً ما يتم تصنيف نظرية العقد ضمن التحليل الاقتصادي للقانون متماثلة.

ل في مجالإدارة. اعويضات ل لتبالوكالات والحوافز. أحد أبرز تطبيقات هذه النظرية هو تصميم الهيكل الامث
ن. في العام العشري لقرنالاقتصاد، كان كينيث أرو أول من تطرق لهذا الموضوع بشكل رسمي في ستينات ا

عد عملهم صادية بلاقتحصل كل من أوليفر هارت وبينغت هولمستروم على جائزة نوبل في العلوم ا 2016
 صخصة.إلى الخ يذيالتنف في نظرية العقد حيث قاموا بتغطية جميع الحالات من سداد أتعاب المدير

نماط عددية أار ضمن القر  التطبيق المعياري لنظرية العقد في الاقتصاد الجزئي في عرض سلوك متخذ
ء في ام هذا الإجرا استخدل. تممحددة للمنفعة، ويتم بعد ذلك تطبيق تقنيات الاستمثال لإيجاد القرار الأمث

ذج واة هذه النمااطئ. نر الخل الخطر الأخلاقي والاختياإطار نظرية العقد للعديد من الحالات النمطية مث
تضمن النتائج تتأمين. د الهي إيجاد طرق نظرية لتحفيز الوكلاء لاتخاذ الأفعال المناسبة، حتى ضمن عقو 

نفعة للموكل كلية الملهي الرئيسية التي تم الحصول عليها من هذه المجموعة من النماذج: خصائص رياضية
 فيمن المعتاد  لأطراف.ين ابف من الفرضيات والاختلافات في بنية الوقت لعلاقة التعاقد والوكيل والتخفي

 ة.نفعة المتوقعظرية الما تنص نمورغنسيرن كم-النماذج أن الافراد يسعون لتعظيم وظائف منفعة فون نيومان
ث ذهبت ، الفائز بجائزة نوبل للاقتصاد، حي2016أعلنت الأكاديمية السويدية في شهر أكتوبر 

 Bengt، و الفنلندي Oliver Hartهذه الجائزة مناصفة بين البريطاني اوليفر هارت 
R.Holmstrom.1، و ذلك للمساهمتهم في تطوير نظرية العقود أو التعاقد 

 سيما سياق لاد فيه، توج بهدف هذه النظرية التي تحدد أشكال التنظيم كفاءاتً مع مراعاة السياق التي
 المعلومات.

بين الأفراد  ال المستقبليةم الأفعأما الأهمية الكبيرة للعقود في الحياة المعاصرة وضع القوانين والتشريعات تعود
ينص على  ناك عقد: فهمن أجل معرفة الحقوق والواجبات لكل طرف. وهو ما ينطبق على الموظفين مثلاً 

 المكافآت للآداء الجيد وعقد آخر الشرط في حالة الإقالة او الفصل. 
ثلًا ملتأمين اال مجفالعقود ليست على وجه واحد، فكل اختصاص او مجال يتطلب عقد خاص به، فعقود 

 يختلف عن عقود مجال التوظيف من حيث التفاصيل والطبيعة.
 1لا يمكن للعقود الالمام بكل التفاصيل وهو ما أدى لتقسيم العقود لنوعين، وهما:

                                                 
1 - Rouleau L., Op.cit., P.82 
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ة، يتم ن معادلة دقيققدين ضمتعاقود التي تسعى لوضع الأفعال بين المالعقود المثلى او المكتملة: هي تلك الع
 من خلالها احتساب كل التفاصيل الدقيقة لها بين طرفين محددين وواضحين.
يها اسه حين نجد فحتى قي ق اوالعقود غير المكتملة: هي تلك العقود التي لا تستطيع توقع الأداء بشكل دقي

 بين الأطراف المتعاقدة.الكثير من العوامل المتغيرة 

 (Berle & Means)مقاربة بارل و مينز  .1.2

الخاصة بالشركة إلى فكرة أنه يمكن تحليل سلوك الشركة من  Berle and Meansتستند نظرية 
خلال فهم العلاقات بين المجموعات المختلفة مع مصالحها الخاصة: المساهمين أو المديرين أو الموظفين أو حتى 

، من الأساسي السعي لفهم من يتحكم بفعالية في  Berle and Meansوفقًا لـ  مقدمي الائتمان.
الشركة وبأي طريقة. في عملهم الرائد في مجال حوكمة الشركات، أظهروا أن نظام الشركة المساهمة الكبيرة 

 2والأسواق المالية يلعبان دوراً أساسيًا في هيكلة الشركة.

 (Cyert & March)نظرية سيرت و مارتش  .1.3

 A Behavioralكتابًا بعنوان   JG Marchو  R.M. Cyertنشر  1963في عام 
Theory of the Firm.   على أنها منظمة معقدة، تتكون من  نشأةالمان  بينواأول من . هم

 مجموعات من الفاعلين ذوي المصالح المتنوعة ، والذين يجدون أنفسهم في علاقات تعاون ونزاع متزامنة.

لم  للتعمكاناً  أةالمنش يمكن اعتبارمنظور جديداً القائل انه أيضًا  Cyert and Marchطرح 
، بالتالي ،  يمكنهم لذينالجماعي. يوضحون كيف يساهم وجود إجراءات تنظيمية في إراحة أعضاء الشركة ا

 تكريس اهتمامهم لمعالجة المشكلات غير المتوقعة.

راسة أنماط إدارة النزاعات الفردية، دحولهما:  نشأةلميتم تطوير نظريات ابعدين رئيسيين اظهروا أخيراً 
 3و الظروف التي تنشأ القدرة الجماعية على الإنتاج.

 (Ronald Coase)ز و المشأة لـــرونلد كو طبيعة نظرية  .2

منذ سبعينيات القرن الماضي، شهد تطور النظرية الاقتصادية للشركة دفعة جديدة مع إعادة 
 .طبيعة الشركةتحت عنوان 1937نالد كواس يرجع تاريخه إلى عام اكتشاف مقال مشهور بقلم رو 

                                                                                                                                                 
1 - Plan, J-M, Op.cit., P.59 
2-  Plan, J-M, Op.cit., P.62 
3  -Plan, J-M, Op.cit., P.64. 
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في تحليلاته السؤال المركزي حول طبيعة الشركة: لماذا توجد؟ تكمن أطروحته في فكرة  Coase يثير
في الواقع، يتم ضمان التنسيق في سوق الوكلاء  .أن الشركة تشكل طريقة بديلة للتنسيق الاقتصادي للسوق

لأسعار بينما يتم التنسيق داخل المنظمة بدءًا من التسلسل الهرمي. يعتبر اللجوء إلى من خلال نظام ا
الشركة والتنسيق من خلال التسلسل الهرمي مفيدًا فقط بقدر ما ينتج عن التنسيق من قبل السوق 

م ( على هذه التكاليف اس1975طلق الخبير الاقتصادي أوليفر ويليامسون )اوالأسعار تكاليف إضافية. 
 1.او الصفقات تكاليف المعاملات

عندما تبدو هذه التكاليف أعلى من التكاليف التنظيمية الداخلية للشركة، فإن التنسيق من خلال 
التسلسل الهرمي التنظيمي ضروري. يلفت فكر رونالد كواس الانتباه إلى حقيقة أن السوق والشركة 

أسس الرؤية التعاقدية للشركة، حيث يحلل الشركة   يشكلان طريقتين مختلفتين تمامًا للتنسيق. يضع عمله
كنظام للعلاقات التعاقدية المحددة بين الوكلاء، عقدة من العقود. كما أنه يؤكد ، وهذا أمر أساسي ، 

 2.حقيقة أن الشركة تتميز بوجود سلطة السلطة كوسيلة للتنسيق ، التسلسل الهرمي

اقدي طوير نظام تعتفي فكرة أنه من الضروري  في تحليل الشركة Coaseأخيراً، تكمن مساهمات 
دف تفظون بها. بهلتي يحاومات فعال، مع مراعاة القيود الفنية التي يخضع لها الوكلاء وكذلك طبيعة المعل

 تقارب أكبر للمصالح.

 (Oliver Williasmon)لويليمسون ة الصفقات نظرية تكلف .3

اسات حول تكاليف الصفقات حيث يعتبر من بين الدراسات الهامة في نظرية التعاقد نذكر در 
Ronald Coase  "من الأوائل الذين درسوا هذا المفهوم من خلال مقال تحت عنوان "طبيعة المنشأة

Nature of firm (1937) ثم تلاه 1991، والذي نال عليه جائزة نوبل في .Oliver 
Williamson  الصفقات. ـ، مشكلًا فهماً جديداً للتكاليف2006صاحب جائزة نوبل 

 ظل لمهمة فيام افتكاليف الصفقات حسب وليمسون هي تكاليف مقارنة لتخطيط وتكييف ومراقبة إتم
ع ق واخضا اية الحقو هيكل إدارة بديلة وتكاليف قياس خصائص القيمة وتكاليف حم (Structure) ()بنى

 العقود للإجراءات المنظمة وتنفيذها.
 3ذكر:من بين شروط الخاصة بتكلفة الصفقات، ت

                                                 
1 - Rouleau, L., Op.cit., P.65. 
2 - Rouleau, L., Op.cit., P.72. 

 .78، ص(، نظرية المنظمة، مكتبة المجتمع العربي، عمان، الأردن2010عبد الرزاق الرحاحله ) - 3
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  العقد (Contrat) .يمثل وحدة قياس الصفقات 
 الخاصة توافق المصلحةو اكم : ربط الأداء بالحوافز بجعل العقد يحفز الحوضع العقود موضع التنفيذ 

 المصلحة العامة.
 ظرية نرة عكس ل إدا: ينُظر الى تكاليف الصفقات في المنشآت باعتبارها هياكهيكل الإدارة

 التي تعتبرها دوال انتاج.         المدرسة النيوكلاسيكية

 نظرية حقوق الملكية .4

 ؛"Demsetz ؛ ديمستز " Alchian تجد هذه النظرية أصولها أساسا في أعمال كل من "ألشيان
 " حيث إن مفهوم حقوق الملكية قد عرفه"، Pejovich ؛ "بيجوفيتش "Furubotn فيريبوتن"

Pejovich " فراد والأشياء ولكن علاقات مقننة بين الأفراد في حقوق الملكية ليست علاقات بين الأ
فحق الملكية لا يكون مكتملا إلا بتوفر شرطين؛ تفرد المالك بإستعمال  أشياء " ؛اربع  علاقتهم بإستعمال

لرقابته، أما القابلية للإنتقال يعبر عنها بإمكانية مبادلة الأصل وألا تخضع هذه  الأصل، والقابلية للإنتقال؛
السوق يقوم على حرية المبادلات ويضمن  اقتصادففي حال ما إذا كان  إلا لإرادة البائع والمشتري؛العملية 

الذي يتصف بالمثالية يتمكن من  الاقتصاديمتعامل في مثل هذا النظام  بشكل كامل حقوق الملكية فإن كل
 .تعظيم المنفعة

 إجراءات في شكل ن ذلكلكية، سواء كاتتضمن في الواقع عوامل تقيد حقوق الم الاقتصاديةكل الأنظمة 
حقوق  اتانعكاس ليل منحقوق الملكية تتولى بالدراسة إذن التقونظرية قانونية أو تكاليف الصفقات؛ 

 نشأةمالتالية: يمية ل التنظلأشكااعلى تخصيص الموارد، الأمر الذي يقود الباحثين إلى مقارنة فعالية  الملكية
 .العمو مية، منشآت التسيير الذاتي التعاونيات، المنشأة الأعمال،

 م التسييرĔمكابإسيرين ، المففي المنشآت الخاصة هناك فصل للملكية عن التسيير بين المسيرين والمساهمين
 ة رقابية ينتجأنظم امستخداوفقا لمبادئ قد لا تخدم مصلحة الملاك والذين يكون من مصلحتهم اللجوء إلى 

لكية في فهم ظرية المنساهمة مالأصل؛ فإن  استعمالمساس بتفرد المالك في  في التكاليف فهناك ارتفاع عنها
 .سيرينلاك والمين الموهيكلة المنظمات يبدو محدود لكون أساس التحليل يتركز على العلاقة ب 1 عمل

 .الموالي المطلب يد فيجوعممت إلى نظرية الوكالة والتي يمكن أن تفهم بشكل  وقد تطورت هذه النظرية
الأصول التي يمتلكها  استعمال، أن يكون للمالك الحرية التامة في الاستعمالما يتعلق بالتفرد في ففي

 .1 وإخضاعها
                                                 

1 - Charreaux Gerrard, Pitol-Belin Jean-Pierre (1989), «Les théories des organisations» , lien : 

https://www.academia.edu/37739712/LES_THEORIES_DES_ORGANISATIONS_G%C3%A9rard_CHA

RREAUX_et_Jean_Pierre_PITOL_BELIN 
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 نظرية الوكالة .5

 حيث الإدارة عن الملكيةوانفصال  اعملياتهكبر حجم المؤسسات وتعقد   نتيجةالوكالة  نظرية رتهظ
 1:بينها من المؤسسة في متعددة وكالة علاقاتهناك أصبحت 

 .الملاك و الإدارة بينعلاقة الوكالة  -
 .الدائنينو  ينهمالمسا بينعلاقة الوكالة  -
 .علاقة وكالة أخرى -

 شكلاتم تنشا انهفإ ،الآخرينولو على حساب  الذاتية همنفعت تعظيمإلى يسعى لأن كل طرف و 
 نتيجة هرظالتي ت لمشكلاتا التعرف على ومن ثمالوكالة  تعريفسنحاول  ولذلكالتعامل  وأخلاقياتالوكالة 

 .الوكالة هذه تكلفة تحديد الأخيرعقد الوكالة وفي 

لال من خ ققيتح ؤسسةوأن وجود الم ،التعاقدية العلاقات من مجموعةبأنها المؤسسة  النظريةهذه  تصف
 .الاتفاقيةواحد أو أكثر من العقود 

خر أ( شخصا المساهم أو )الموكل شخاصأ عدة أو شخصبها بموج لزمي عقدبأنها عقد الوكالة  تعريف كنيمو 
 ،للوكيلقرار تخاذ السلطة ا جزء من تفويض إلى يؤدي مما ،باسمبأعمال  امي( من اجل القيرأو المس الوكيل)

بعمل شيء  للقيامخر أشخص شخصا  فوضيعقد بمقتضاه "ا الوكالة أو الإنابة بأنه تعريف أيضا ويمكننا
 1". هالحساب الموكل وباسم

 قيقتحإلى  يرسالم سعىي ثحي مهوحملة الأس نيير المس ينمشكل تضارب المصالح ب طرحيالوكالة عقد  إذن
 ياتلبآتعانة الاس بيج اهنو  ،همملس السوقية مةيالق تغطية إلى اهمالمس سعىي ببنما ،الشخصية هاأغراض

 .المصالح الحد من الخسائر الناتجة عن تضارب دير يمراقبة إذا كان 

 (Théorie évolutionniste) النظرية التطورية .6

فالتطوير المنظمي حالة تعيشها  استمدت المنطلقات الفكرية للنظرية التطورية من الحقائق الماضية.
نظام اجتماعي عن عبارة  يتسم بعدم الاستقرار. فالمنظمة هيجميع المنظمات التي تعمل في وسط اجتماعي 
يعمل فيها. لذلك العلاقات السائدة في المنظمة عرضة للتغيير يتسم بالطابع التأثر و التأثير مع البيئة التي 

 والتطوير.
                                                                                                                                                 
 

 .82، مرجع سابق، ص عبد الرزاق الرحاحله - 1
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لمعالجة ، التغيير على أنه "طريقة لاستخدام الأساليب الاجتماعية 1966في  (Bennis)لقد عرف بينيس 
      المشكلات المجتمع. هو عملية إدارية وثقافية تشمل تشخيصاً او أداة للتغيير أو نظاماً يسعى الى التغيير

 (Skibbins)بهدف حل مشكلة مطروحة او تخطيط لتحقيق حالة أفضل لعمل المنظمة. كما عرفه سكبنز 
 اما على أنه الأسلوب الإداري لتحويل المنظمة الى حالة بناءة افضل في مجال تطويرها المتوقع مستقبلًا.

العليا  الإدارةعمه ككل تد  المنظمةجهد مخطط على مستوى  فقال انه (Beckhard, 1969)د ار هبك
  1.السلوكيةالى العمليات وباستخدام العلوم  ةوصحتها من خلال مدخلات مخطط المنظمة ةفعالية لزياد

قيد  يء للبقاء علىبل كل شكن قوفقا للنظرية التطورية، لا يمثل الهدف الرئيسي للشركة في تعظيم الربح، ول
لى عمليات هتمام عب الاللتطور. ونتيجة لذلك، ينصالحياة مثل أي كائن حي وفقا للنظرية الداروينية 

 .م الذاتيتنظيالابتكار والتأقلم مع البيئة، وبالتالي على قدرات الشركات على التعلم وال

طوريةُ" ناصر "تععن  فالتفاعلات الدائمة بين العملاء هي في صميم المنهجية، هم عبارة )العملاء(
Évolutif ازن متعددة ظائف تو كيات و م أثناء عملية التعلم و تتضمن السلو بمعنى أنه يتم بناء سلوكياته

و  لتعلم ، وتركزة عن الناتجاللتفاعلات والتعلم أي أن الشركة هنا هي منظمة تعلم تكيفية تتحقق المعرفة 
 "فهم" في "الروتين التنظيمي".

ن أخرى يز شركة ما عيمتالي ما وبال التطورية بأنها مجموعة ديناميكية من المهارات (الشركةالمنشأة )يتم تعريف 
لم مل التأقلتي تراكمت لديها. تحتوي هذه الدراية بطبيعتها على عواا  (savoir-faire)  هو طبيعة الدراية

 .عينةملقيام بأشياء اكيفية   عرفةوالتعلم. تؤدي المهارات إلى اعتبار الشركة مؤسسة اجتماعية تتميز بطريقة م

ل اختصاصها على أساس الروتين والخبرات التنظيمية والتكنولوجية في كثير من من خلانشأة يتم تعريف الم
أي رجل الأعمال بل هي  إلى الفاعل واحد نشأةالمالأحيان ضمني وغير قابل للتحويل. لا يمكن حصر 
يمكن أن تصل إلى  نشأةالمهذا هو السبب في أن   .مجموعة من أفراد متباينة ذوي خصائص ضمنية معرفية

درجة من التماسك فقط إذا كانت الروتينات تربط السلوكيات الأفراد بينهما. وهكذا، لا يوجد داخل أي 
أي مدير قادر على ضمان التنسيق الشامل بين القرارات، بل التنسيق سوف يمر عبر عمليات  نشأةالم

 .2"الروتينية"حصل عليها الوكلاء خلال تفاعلاتهم والتي هي التي تضمن تناسق القرارات

                                                 
 103ص ، مرجع سابق، الشماغ - 1

2 - Ibert, J. (2017). XVIII. Richard R. Nelson et Sidney G. Winter – La théorie évolutionniste de la firme : 

routines, sélection et recherche d’innovation. Dans : Sandra Charreire Petit éd., Les Grands Auteurs en 

Management (pp. 281-295). Caen: EMS Editions. https://doi.org/10.3917/ems.charr.2017.01.0281" 
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على أنه عملية التي تجعل التكرار والتجربة مع مرور الوقت (apprentissage)  يمكن تعريف التعلم
 السماح بتنفيذ المهام بشكل أفضل وأسرع ، وأن فرص جديدة في اساليب التشغيل )وضع التشغيل(

(mode opératoire) ى مهارات يتم تجريبها باستمرار و بالتالي  يكون التعلم تراكميًا ينطوي عل
نماذج  تفاعلية ) تنظيمية أكثر من المهارات الفردية ، ويولّد المعرفة التي يتم التعبير عنها في الروتين التنظيمي

    modèles d’interaction non codifiés.(1 (غير مشفر

  :2التاليةيمكن تقسيم التطوير المنظمي الى الابعاد 
 يالي:تطوير انجاز ما من التغيير وال المنظمةتستهدف  الاهداف:

 .التنظيمية ةهداف من خلال تطوير البنيلاتحقيق ال والفعالية الكفاءةرفع   -
طاقاتها  ستمر فييد المالمشكلات والظواهر التي تتعرض لها والتجد ةقدرات على حل ومعالجالتحسين  -

 .وامكاناتها

 :3الأتيةتتضمن العناصر  :والعمليات الأنشطة 
 .البيئيةالمتغيرات والمتطلبات  ةبلومقا ةالتكييف لمواجه -
 .السلوكية ةوخاص العلميةبالخبرات والمعارف  الاستعانةالتغيير من خلال  ةاعتماد منهجي  -
 .المنظمة عرض لهالتي تتا المقاومةلكل ابعاد  ةمستوعب ةللتغيير وخلق قدرات ذاتي المقاومةواجهه  -
 .التطويرمع اهداف وابعاد التغيير و  ةخلق قناعات وقيم منسجم -

 :في النقط التاليةلتطوير المنظمي ايمكن اظهار ميزات  
ن مجموعــه ذي يتكــون مــالــ للمنظمــةالمنــاخ الــداخلي  ةهتمــام علــى تنميــالاالتطــوير و  ةعمليــعلــى  الارتكــاز  -

 .وما يرتبط بها من تفاعلات وعلاقات الإنسانيةالعناصر 
في  ةعالـــفالشـــاركته وم المنظمـــةرد مـــن اعضـــاء نظمـــي علـــى قبـــول وتعـــاون كـــل فـــالم رتطـــويال ةعتمـــاد عمليـــلاا -

 .العملية
رســـم  دراتهم علـــىقـــورفـــق  المنظمـــةفي  التـــأثيرفعاليـــات الاشـــخاص ذوي  المنظمـــةتطـــوير  ةاســـتهداف عمليـــ  -

 .الاستراتيجيات واتخاذ القرارات

                                                 
1 - Lazaric Nathalie (2017), « Les théories évolutionnistes de la firme », Ecoflash 319, Juin 2017. Siteweb : 

http://jeromevillion.free.fr/AEHSC_Ressources/Documents_AEHSC/319_2017_Juin_Lazaric_TheorieEvo

lutionnisteFirme.pdf. 
 102ص ، مرجع سابق، الشماع   - 2
 53ص ، مرجع سابق، تاوريرت - 3
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ف والتجــارب لمواقــالمـدير مــن خـلال الــتعلم مـن ا بإعــدادوذلــك  المسـتقبل الىاتجـاه عمليــات التطـوير المنظمــي  -
 .في المستقبل المحتملةعلاج المشكلات  ةوكيفي الحاضرة

 اصحاب المصالح ةنظري .7
 Edwardلجهود ادوارد فريمن  نتيجة الأخيرةالنموذج الاكثر بروزا في العشريات  النظريةشكلت هذه  

Freeman   منظور الاستراتيجية الإدارةتحت عنوان "     1982،  و من خلال كتاب صدر عام :
 اصحاب المصالح" .

 الرؤيةلمفهوم اداره الاعمال، يتجاوز تلك  ةكلي  ةجديد رؤيةاصحاب المصالح هي  ةيوضح فريمان ان نظري
صحاب راس المال او المساهمين وانجاح يكمن في تعظيم القيم الاقتصادي الالتي ترى ان  الضيقة

(Shareholders(.1 
م وليس  كليتهلح فيالمصا لأصحابن خلال تعظيم قيم يتحقق م ةويذهب الى ان النجاح الحقيقي لمؤسس

 ةاعيا في قيم اجتممثل ايضتت يةالاقتصادتؤثر فيما بعد القيام  الأخلاقيةتكون قيم  ة.قيم اقتصادي بالضرورة
 اصحاب المصالح. تأييداهمها بناء علاقات تفاهم تحقق رضا واستقطاب 

يث يكون هذا صالح حين المبعلى فضاء للتفاوض  ةالقائمو  ويدافع على طرحه القائم على "نظريه المصالح" 
 ة.الثقدأ مبو  ؤسسةالم ةشرعي أمبد هم، خلاقينأ مبدأين ةنجحت المؤسسة مراعا إذاالتفاوض ناجحا 

 
 

                                                 
1 - Mercier Samuel (2006), «La théorie des Parties Prenantes : Une synthèse de la littérature», University of 

Burgundy   DOI : 10.3917/dec.bonna.2006.01.0157  - Lien : 
https://www.researchgate.net/publication/335465396 



 الخاتمة
ينُظر  للمدارس الفكرية للمنظمة تعد السمة الأساسية للفكر الرأس مالي. المنهجي والطبيعة غير المتجانسةان التنوع 

كل . فإلى المنظمات إما على أنها مجموعات من الأفراد ذوي الأهداف المتضاربة أو ككيانات لها أهدافها الخاصة
 أفضل لسلوك وعمل المنظمات.نظرية يمكن أن تسهم بشكل منتج في فهم 

ومن خلال نظرة شاملة لهذه النظريات، يمكننا القول أنها تشكل نسقا فكريا يعكس اهتمام أصحابها بدراسة وتحليل 
التنظيمات، من أجل تحقيق المستوى الأمثل من الكفاءة التنظيمية، فبالرغم من أن هذه المدارس قد توصلت إلى 

وجهات نظر معينة، إلا أنها في النهاية تتكامل لتشكل الأساليب الحديثة في التنظيم نتائجها من منطلقات مختلفة و 
 .والعمل، والتي من شأنها تحقيق الفعالية والنجاعة المطلوبة في التنظيمات

، للاستفادة منه قتصاديةم الاو وفي الختام أرجو أن يلبي هذا الجهد العلمي المتواضع بعضا من حاجات طلاب عل
   .تهم وبحوثهم المستقبلية عن المؤسسات والتنظيماتفي دراسا
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