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والتعرؼ على  ، يتمكن الطالب من معرفة أسباب دراسة الدنظمات  مقياس نظرية المنظماتدراسة  بعد
 أىم نظريات الدنظمة ضمن تطور الفكر الاقتصادي.

 الدطلوبة: إلداـ الطالب بدقياس تسيتَ الدؤسسة، اقتصاد الدؤسسة، مدخل لإدارة الأعماؿ.الدعارؼ الدسبقة 

  " التطرؽ الذ المحاور التالية:نظرية المنظماتلذا سنحاوؿ من خلاؿ ىذه الدطبوعة الخاصة بدقياس "

 نبذة حوؿ مفهوـ نظرية الدنظمات

 مفهوـ الدنظمة وطبيعتها، وألعيتها  المحور الاوؿ: 

 المحور الثاني: بيئة الدنظمة

 المحور الثالث: التنظيم الرسمي غتَ الرسمي 

 المحور الرابع: الذيكل التنظيمي وابعاده

 المحور الخامس: الددارس والنظريات التنظيمية للمنظمات

 ادارة الثقافة التنظيمية المحور السادس: 

 السلوؾ التنظيمي المحور السابع: 

 الثامن: الصراع التنظيمي المحور

 المحور التاسع: الابداع التنظيمي 

 المحور العاشر: التغيتَ والتطوير التنظيمي

 المحور الحادي عشر: الدسؤولية الاجتماعية واخلاقيات الادارة في الدنظمة

 ابزاذ القرار في الدنظماتعشر:  ثانيالمحور ال

  المحور الثالث عشر: الدنظمات الذكية

  

 



 د.طيب سعيدة نظريت المنظماث

 

3 
 

 الفهرس العاـ   
 الصفحة المحتويات

 نبذة حوؿ مفهوـ نظرية المنظمات

 مفهوـ المنظمة وطبيعتها، وأىميتها المحور الاوؿ: 

 09 تعريف الدنظمة

 10 أسباب وجود الدنظمات

 11 أنواع الدنظمات

 12 دورة حياة الدنظمة 

 14 مكونات وعناصر الدنظمة

 15 العناصر البيئية الدؤثرة في الدنظمات

 بيئة المنظمةالمحور الثاني: 

 17 مبررات دراسة بيئة الدنظمة

 17 تعريف بيئة الدنظمة

 20 برليل التأثتَ البيئي على الدنظمات

 21 استًاتيجيات الدنظمة للتعامل مع البيئة

 المحور الثالث: التنظيم الرسمي والغير الرسمي

 22 مدخل للنظم

 22 عناصر النظاـ

 23 النظاـ خصائص

 25 التنظيم وانواعو التنظيم وانواعو
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 ـالتنظيم   25 مفهو

 26 ألعية التنظيم

 27 مبادئ التنظيم          

 28 أنواع التنظيم

 28 أولًا : التنظيم الرسمي        

 29 ثانياً : التنظيم غتَ الرسمي

 30 مزايا وعيوب التنظيم الرسمي والغتَ رسمي

 30 الفرؽ بتُ التنظيم الرسمي والغتَ رسمي

 المحور الرابع: الهيكل التنظيمي وابعاده

 ـالذيكل التنظيمي   31 مفهو

 31 الذيكل التنظيمي العية

 32 الذيكل التنظيمي مكونات

 32 مراحل تصميم الذيكل التنظيمي

 33 الذياكل التنظيمية ولظاذج انواع

 35 مػحددات الػهيكل الػتنظيمي

 36 أثر التكنولوجيا على الذيكل التنظيمي

 38 التكنولوجيا والتعقد التنظيمي -1

 39 التكنولوجيا والرسمية -2

 39 التكنولوجيا والدركزية -3

 المدارس والنظريات التنظيمية للمنظماتالمحور الخامس: 

 40 أولا: الددرسة الكلاسيكية 
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  فريديريك تايلورFrederich Taylor  40 

  فايوؿ ىنريHenri Fayol 41 

   ماكس ويبرMax Weber 43 

 44 السلوكية الددرسة العلاقات الانسانية و ثانيا: 

 التوف مايو Elton Mayo 44 

  ابرىاـ ماسلوAbraham Maslow 44 

 ىرزبرغ  فريديريك Frederick Herzberg 45 

 غريغور   ماؾ دوغلاسDouglas Mc Gregor 46 

  ُكورت ليفت Kurt Lewin 46 

 47 ثالثا: نظرية ابزاذ القرار

 48 رابعا: نظرية النظم

 49 خامسا:  النظرية الدوقفية )الظرفية(

 ـالتعاوني  50 سادساً: نظرية نظا

 MARY PARKER FOLLET 50سابعاً: ماري باركر فولليت 

 51 ثامناً: نظرية تكاليف الدعاملات 

 51  تاسعاً: نظرية حقوؽ الدلكية

 52  نظرية الوكالةالعاشر: 

 Z " 52الحادي عشر: الادارة اليابانية:"نظرية 

 54 الإدارة بالأىداؼ الثاني عشر: نظرية

 ادارة الثقافة التنظيمية المحور السادس: 
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 ـالثقافة التنظيمية   85 مفهو

 85 ألعية الثقافة التنظيمية

 60 مكونات الثقافة التنظيمية

 61 التنظيمية الثقافة أنواع

 63 خصائص الثقافة التنظيمية

 64 عوامل المحافظة على الثقافة التنظيمية

 السلوؾ التنظيمي المحور السابع: 

 ـالسلوؾ التنظيمي   66 مفهو

 66 لزاور السلوؾ التنظيمي   

 67 العوامل الدؤثرة على السلوؾ التنظيمي

 70 مبررات دراسة السلوؾ التنظيمي

 70 دراسة السلوؾ التنظيميالذدؼ من 

 71 التحديات الخاصة بدمارسة السلوؾ التنظيمي

 المحور الثامن: الصراع التنظيمي

 ـالصراع التنظيمي  72 مفهو

 73 الاثار الالغابية للصراع

 73 الاثار السلبية للصراع التنظيمي

 73 مراحل الصراع التنظيمي

 74 مستويات الصراع

 75 الصراعاستًاتيجيات مواجهة 
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 المحور التاسع: الابداع التنظيمي

 ـالابداع التنظيمي   76 مفهو

 76 الابداع التنظيمي الذ الحاجة

 76 الابداع التنظيمي عملية مراحل

 77 الابداع التنظيمي انواع

 77 الابداع التنظيمي مستويات

 77 معوقات الابداع التنظيمي

 77 التنظيمي الابداع وتنمية تطوير

 المحور العاشر: التغيير والتطوير التنظيمي

 ـالتغيتَ والتطوير التنظيمي   79 مفهو

 80 قوى واسباب التغيتَ التنظيمي 

  81 خصائص التغيتَ والتطوير التنظيمي  

 82 مراحل التغيتَ التنظيمي 

 82 اىداؼ التغيتَ والتطوير التنظيمي 

 83 انواع التغيتَ والتطوير التنظيمي  

 84  مقاومة التغيتَ والتطوير التنظيمي  

 84   استًاتيجيات الدنظمات في التعامل مع مقاومة التغيتَ   

 85  عوامل لصاح برامج التغيتَ والتطوير التنظيمي

 المحور الحادي عشر: المسؤولية الاجتماعية واخلاقيات الادارة في المنظمة

 86 تعريف الدسؤولية الاجتماعية 
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 86 لراؿ تطبيق الدسؤولية الاجتماعية 

 86 أىم الدؤشرات التي تقيس الأداء الاجتماعي لدنظمات الأعماؿ

 87 أخلاقيات الإدارة 

 87 لرالات اخلاقيات الادارة

 88 الالتزاـ بأخلاقيات الأعماؿ من أجل ترسيخ الدسؤولية الاجتماعية في الدنظمة

 عشر: اتخاذ القرار في المنظمات المحور الثاني

 ـابزاذ القرار   89 مفهو

 89 ستَورة ابزاذ القرار

 90 انواع القرارات 

 المحور الثالث عشر: المنظمات الذكية

 ـالدنظمة الذكية  92 مفهو

 ـالذكاء التنظيمي  92 مفهو

 ـالذكاء الاصطناعي  93 مفهو

 93 برديات تواجو الدنظمات في بيئة عالدية        

 94 خصائص ومقومات الدنظمة الذكية

 96 المراجع
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 نبذة حوؿ مفهوـ نظرية المنظمات
 تقوـ ادارة الدنظمات على اساس ثلاث عناصر: 

 الدنظمة 
  ساليب القيادة،....أالددير: تتوفر فيو صفات القائد ، يدرؾ نظريات التحفيز و 
 .....،الدعارؼ الادارية: مبادئ الادارة، وظائف الادارية، القدرة على التخطيط والتنبؤ بالدستقبل 

 ،لألعيتها ونظراً  .وبالتالر لا لؽكن فصل الدنظمات عن حياتنا اليومية ،من حياتنا اً مهم ءاً جز الدنظمة  برتعت
عن طريق نظريات  يتم ذلكو ، دائهاأستُ يسهل برستُ تنظيمها وبالتالر بر لشافهمها، لفاف دراستها ضرورية 

 .الدنظمات

 فالنظرية ىي رؤيتنا لظاىرة ما، وىذه الرؤية بسكننا من فهم ودراسة وتفستَ ىذه الظاىرة.

 ها. ئداأنظرية الدنظمات ىي لرموعة من النظريات التي تبحث في ىيكلة وتنظيم الدنظمات، بهدؼ برستُ 
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 المنظمة وطبيعتها، وأىميتهامفهوـ  المحور الاوؿ: 

من الدهم أف نتعرؼ على كيفية تكوين الدنظمة في ظل التطورات والدتغتَات السريعة، سواء عند إنشاء منشأة 
صغتَة أو كبتَة، أو حتى ضمن الذيئة أو الدنظمة التي نعمل بها. ىذا بهدؼ برقيق الأىداؼ الشخصية وأىداؼ 

 ة الاجتماعية.الدؤسسة، وتعزيز الإحساس بالدسؤولي

 تعريف المنظمة:

والتي لد  ،تعدد التعاريف الخاصة بالدنظمة لشا أدى الذلا يزاؿ ىذا الدفهوـ لؼضع للعديد من الاجتهادات، 
ة لتعريف يومن خلاؿ الدراسات العديدة تم برديد أربعة ابذاىات رئيس .يتفق بعد على تعريف لزدد لذا، إلا أنو

 الدنظمة وىي:

 Structural Approachالهيكلي:  الاتجاه

 ، وىي:فراد والجماعاتمواقع عمل الأ ةتنظيم ىيكلي لػدد بدق ىيالدنظمة  أف يعتبر ىذا الابذاه

  .تصالات، وعوامل أخرىا، أىداؼ، أنشطة، ىىيكل يتكوف من علاقات، قو 

 رسمي. تنظيم ضمنمركب من أدوار متعددة  طارإ

 Social Approachالاتجاه الاجتماعي: 

 :لدنظمة على انهاالذ اينظر 

  .لافراد والجماعاتا بتُمن خلاؿ التفاعل  شكلتكوين او تنظيم اجتماعي يت 

 لرموعة أفراد ذوي أىداؼ مشتًكة".

 لغرض برقيق أىداؼ لزػػددة. عمداً  تئوحدة اجتماعية أنش

 Behavioral Approachالاتجاه السلوكي: 

  عبر: دائهاأابذاىات و بردد علاقات مجموعات سلوكية كينظر للمنظمة  

 .داخلهادوار والسلوكيات برديد الأ -
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  إليها.تُنتمللافراد الدالدنظمة لرموعة سلوكيات اعتبار  -

 Functional Approachالاتجاه الوظيفي: 

 :يرى الدنظمة على انها ىذا الابذاه

 ساسية.جهاز يؤدي ويدير لرموعة من الوظائف الأ  -
 الدختلفة. الوظيفيةالدراحل  عبراطار يتواصل فيو الأفراد لتحقيق أىداؼ معينة  -

 :بأنهالػمنظمة الؽكن تعريف  ،ومن خلاؿ ما سبق

لشارسة وظائف  عبرلتحقيق أىداؼ لزددة باستمرار وحدة اجتماعية منسقة ومنظمة ومهيكلة، تعمل 
   .، ضمن حدود بيئية واضحة نسبياً متعددة

 :أساسية نقاط 4إلذ  اتالتعريف تشتَو 

 تفاعل الأفراد داخل الدنظمة. 
 وجود أىداؼ لزددة للمنظمة. 
 التفاعل الواعي والدنظم للأفراد لتحقيق الأىداؼ. 
 وجود بيئة لزدودة تعمل الدنظمة ضمنها. 

 أسباب وجود المنظمات:

الدنظمات أمر طبيعي يتفق مع وجود الإنساف وطبيعتو الاجتماعية، ولذلك يسعى إلذ الانضماـ أو  إف .1
 تكوين منظمات لتحقيق أىدافو، وفي الوقت نفسو برقيق أىداؼ الدنظمة التي ينتمي إليها أو التي لؽتلكها.

من خلاؿ برقيق .  من أىم أسباب وجود الدنظمات واستمرارىا ىو برقيق أىداؼ أفرادىا، وذلك 2
 أىداؼ الدنظمة نفسها.

.  وجود لزددات معينة للفرد من حيث طاقتو الجسدية والفكرية، فيجب التغلب على ىذه المحددات 3
 بالتعاوف الجماعي لتحقيق أىداؼ الأفراد وأىداؼ الدنظمة.
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د لا يستطيع .  تقصتَ وقت تنفيذ بعض الدشروعات، فالدشروعات الكبتَة برتاج إلذ جهد كبتَ، والفر 4
 إلصاز ىذا الدشروع إلا بوجود تعاوف، وىذا التعاوف لا يكوف إلا بالعمل الجماعي.

 .  الدنظمة بذمع الأفكار والخبرات من عدة أشخاص، فيكوف العمل أدؽ والنتائج أفضل.5

 .  الدخرجات في الجماعة تكوف أكثر من العمل الفردي.6

مًا في التأثتَ على المجتمع، فكثتَ من قرارات الدنظمات ينعكس .  إف الدنظمات وإدارتها تلعب دوراً ىا7
 تأثتَىا على رفاىية المجتمع ولرريات الأمور وألظاط الحياة والسلوؾ فيو.

.  تنمية قدرات الأفراد بغرض برقيق أىدافها وأىداؼ الدنتسبتُ لذذه الدنظمات، والرقي بدجتمع ذي 8
 قدرات عالية.

 أسباب ىي: ةوجود الدنظمات أربع باسبألؽكن جمع  ،وعليو

 ؛تنمية قدرات .1
  ؛تقليل الوقت واستغلاؿ الأمثل لو .2
 ؛بذميع الدعرفة والأفكار .3
 ؛برقيق الدسؤولية الإجتماعية للفرد والمجتمع .4

 :التالية سسأعلى بناءاً  اتلؽكن بسييز الدنظم: أنواع المنظمات

 : طبيعة تكوينها -1

 مة، الاسرة،....الأ بفعل الطبيعة الاجتماعية للفرد مثل:تتكوف : المنظمات الطبيعية )التلقائية(

ىداؼ معينة في اطار الظروؼ البيئية وغتَىا، كما اف أىي التي تسهم في برقيق  المنظمات المكونة:
التفاعل الاجتماعي بتُ الافراد يساعد على تكوينها، لتسهيل برقيق الاىداؼ الذاتية والجماعية لأفراد المجتمع 

ساسية من الانتماء اليها؛ ومن أمثلتها:  الجامعات، الددارس أويشكل اشباع الحاجات الانسانية ضرورة  الانساني،
 والدستشفيات، منشأت الاعماؿ. 

 دوافع الانتماء اليها: -2
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.. حيث : ومن بينها نقابات العماؿ، والدنظمات الدهنية، الجمعيات التعاونية، .الدافع الذاتية للانتماء
شباع حاجاتو الدادية والدعنوية من خلاؿ تفاعلو في إىداؼ ذاتية، و أبرقيق  اليها الذيهدؼ الفرد من خلاؿ انتمائو 

 طار الاجتماعي والنفسي لذذه الدنظمات.الإ

: ينبثق بناء بعض الدنظمات من الدوافع الاجتماعية العامة، حيث يستهدؼ الدوافع الاجتماعية للانتماء
خلالذا اسداء الخدمة للمجتمع بغض النظر عن الفائدة الشخصية الدراد برقيقها، مثاؿ ذلك جمعيات الفرد من 

 الرفق بالحيواف والجمعيات الختَية، وجمعيات الخدمات الاجتماعية.

 نوعية الملكية: -3

لقوانتُ نشطتها أتعود ملكيتها في الغالب للدولة، وفي حالة وجود ملكية مشتًكة بزضع  المنظمات العامة:
 نظمة تهدؼ الذ خدمة الدواطنتُ؛ مثل منظمات توزيع الكهرباء، الغاز، الدياه، الدنظمات الاستهلاكية العامة...أو 

صحاب الدنظمة عادة ما تكوف ملكيتها بيد القطاع الخاص، وتعود منفعتها لأعماؿ: منظمات الأ
اما لتشجيعو، او لكونها صناعة استًاتيجية،  والقائمتُ عليها، وقد تسهم الدولة في بعض مشاريع القطاع الخاص

 صحاب الدنظمة.أوىنا يعود بالنفع على الدولة و 

 دورة حياة المنظمة : 

ف دورة حياة الدنظمة ليست ثابتة مثل دورة حياة الانساف او أتولد الدنظمات وتنمو وتكبر وبسوت، غتَ 
ذلك لأنها في طبيعتها توجيهية وصفية تهدؼ الذ التعريف بالأطر العامة لتطور ولظو ونهاية  ،الحيواف او النبات
 ساسية في دورة حياتها وىي:أبسر الدنظمة بست مراحل  الدنظمة، وعموماً 

 ىم لشيزاتها ما يلي:أومن  Formationالمرحلة الاولى: التكوين: 

 قيد التأسيس والتكوين. قلة عدد الأفراد فيها لكونها -1
الوظائف في الدنظمة أكثر شمولية وعمومية في لزتواىا وأقل بزصصًا بسبب تنوع وتشعب أعماؿ الدنظمة  -2

 وقلة الأفراد العاملتُ فيها.
 أوؿ ابذاه أساسي في الدنظمة ىو إلغاد الزبائن وبيع الدنتجات. -3
 .مركزية ابزاذ القرارات من قبل القيادة العليا في الدنظمة -4
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 وتتميز ىذه الدرحلة بدا يلي: GROWTHالمرحلة الثانية: النمو 

 درجة الابتكار والإبداع عالية فيها. -1
 تواجو الدنظمة تغتَات مستمرة وسريعة. -2
 التوسع في الدهاـ والوظائف وإثرائها في الدنظمة. -3
 بناء إطار واسع من الانتماء للمنظمة من قبل العاملتُ لزيادة معدلات النمو فيها. -4

 Maturitéالمرحلة الثالثة: البلوغ والنضج 

الاستخداـ الواسع للموارد البشرية والدادية لتأمتُ سرعة حركة الدنظمة لدواجهة ظروؼ الدنافسة  -1
 ولستلف الظروؼ البيئية.

 الاستخداـ العالر للتخصص في الدهاـ والوظائف بهدؼ تنظيم الأداء في الدنظمة. -2
 وصوؿ الدنظمة إلذ طاقاتها الإنتاجية القصوى واستخداـ كامل مواردىا الدتاحة.    -3
 استخداـ الاتصالات غتَ الرسمية في الدنظمة في كل الابذاىات لتوسيع الدنظمة وتثبيتها مسبقًا.    -4

 : Expandingالمرحلة الرابعة: التوسع 

 الدنظمة وتوسيع حصتها السوقية.تشجيع عمليات الإبداع والابتكار لتثبيت وتطوير نشاطات  -1
 اعتماد اللامركزية في ابزاذ القرارات بسبب نشاط الدنظمة الكبتَ في لرالات فنية وبزصصية جديدة. -2
 تتميز الدنظمة بتقسيم العمل والتخصص في الوظائف بسبب زيادة نشاطها. -3
 الدادية والبشرية.التًكيز على استمرارية تطوير قدرات الدنظمة وتأمتُ استمرار تدفق الدوارد  -4
 تتجو الدنظمة لضو تنويع أسواقها وتعددىا. -5
 التًكيز على تطوير منتجات جديدة. -6
 البحث عن فرص لظو جديدة للمنظمة. -7

 : تتميز ىذه الدرحلة بدا يلي:Stabilitéالمرحلة الخامسة: الاستقرار 

 والذاتي.التًكيز على الكفاءة والفعالية في الدنظمة من خلاؿ تطويرىا الداخلي  -1
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يتحقق الاستقرار في الدنظمة من خلاؿ استقرار القيادة وثبات الذيكل التنظيمي، وثبات الأداء في  -2
 الدنظمة.

زيادة قدرة الدنظمة على التعامل مع الدتغتَات البيئية والحد منها بسبب اكتسابها للخبرة في مواجهة  -3
 ضغوط البيئة ومتغتَاتها.

 زيادة حجمها وسيادة اللامركزية فيها.زيادة درجة تعقيد الدنظمة بسبب  -4

وىي مرحلة فقداف الدنظمة لاستقرارىا بسبب ضعفها وعدـ :  Declineالمرحلة السادسة: الهبوط 
 قدرتها على الاستمرار، وتتميز ىذه الدرحلة بدا يلي:

 بطء لظوىا وعدـ قدرتها على الاستمرار لدواكبة التغتَات والظروؼ البيئية. -1
 الدنافسة على الدنظمة بشكل كبتَ لشا يؤثر على حصتها السوقية.زيادة تأثتَ  -2
 تقلص حجم الطلب على إنتاج الدنظمة لأسباب ما. -3
 الطفاض واضح في كفاءة وفاعلية الدنظمة نتيجة بطء لظوىا. -4

 تثمثل في: مكونات وعناصر المنظمة الفعالة:

 جلو الدنظمة.أقيمت من أو السبب التي أالذدؼ: ىو الغاية  -1
 داء الدطلوب القياـ بو لتحقيق الذدؼ.الدهمة: النشاط او الأ -2
 نتاجية لتنفيد الدهمة.دائية والإساليب الأالتكنولوجيا: الوسائل والأ -3
 فراد الدؤىلتُ للقياـ بالدهاـ والواجبات الدطلوبة.فراد: لتنفيد الدهمة وبلوغ الذدؼ يتم اختيار الأالأ -4
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ىيكل تنظيمي لزدد لتحقيق الأىداؼ، وذلك من خلاؿ يتم كل ما سبق ضمن الذيكل التنظيمي:  -5
برديد علاقات العمل ووضع وترتيب أجزائو وإجراءاتو وبرالرو، وبذلك تتكامل عناصر قياـ الدنظمة للمباشرة 
بأعمالذا في تناسق. وأي تغيتَ يقع في أحد الدكونات فإنو يؤثر بشكل أو بآخر على باقي مكونات الدنظمة، وإف 

بتُ ىذه الدكونات ىو ىدؼ الدنظمة الذي تسعى إلذ برقيقو بكفاءة وفعالية، مهما كانت صغتَة أو  عنصر الربط 
كبتَة، صناعية أو خدمية، لابد أف تتوفر فيها ىذه الدكونات، وبفقداف أي مكوف منها لا تتكوف الدنظمة، فتكامل 

 وترابط الدكونات ىو الذي يعطي الدنظمة شخصيتها وحدودىا ضمن المجتمع.

 العناصر البيئية المؤثرة في المنظمات:  

الدنظمة غتَ لزدودة وبرتوي على كل ما ىو خارج الدنظمة، فالدنظمات تتأثر مباشرة بدجموعة من  بيئة
العناصر، لغب أف تتفاعل معها الدنظمة من أجل البقاء والاستمرار. بدعتٌ أف بزضع لتأثتَات من بيئتها الخارجية 

لتي أنشئت من أجلها يتأثر بدجموعة من وبدورىا تؤثر فيها؛ فإف أداء الدنظمة ومقدرتها على برقيق الأىداؼ ا
 العناصر البيئية ومنها:

تستغلها سواء و : برصل الدنظمة على ما برتاجو من مواد خاـ من البيئة الخارجية، المواد الخاـ -1
 نتاج التي تقوـ بها أو لأعمالذا الدساندة. لعمليات الإ

ة تأىيلًا مناسباً حتى لؽكن لذا أف لذ قوى بشرية مدربة ومؤىلإ: برتاج الدنظمات الموارد البشرية -2
تقوـ بدهامها على أحسن وجو؛ وبدوف ذلك يكوف من الصعوبة أف تقوـ الدنظمة بدهامها. ىذا العنصر الانتاجي 

 الدهم لا بد اف برصل عليو الدنظمة من بيئتها الخارجية.
اؽ الأوراؽ الدالية، : وىي تعتٍ وفرة الداؿ وتكلفتو من خلاؿ مصادر الأمواؿ وأسو الموارد المالية -3

 البنوؾ، وشركات التأمتُ وغتَىا. وبسثل درجة وفرة الداؿ وتكلفتو عملًا يشجع الدنظمة أو لػد من تطورىا
، بيع السلع والخدمات، قروض من البنوؾ...(  )الضرائب، الديزانية العامة للدولة، الرسوـ

لػدد مسارىا، وكلما زاد طلب : الطلب على السلع والخدمات التي تقدمها الدنظمة المستفيدين -4
الزيادة في و ىؤلاء على ىذه السلع والخدمات لػتم على الدنظمة زيادة انتاجها سواءاً كانت سلع او خدمات، 

 نتاج قد يصاحبو كبر حجم الدنظمة وتعدد فروعها.الإ
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ج البضائع ليو من الدعرفة والتقنيات لإنتا إحدث ما توصل أ: يقصد بالتقنية استخداـ التقنية الحديثة -5
جهزة والآلات والدعدات معقدة التًكيب برتاج الذ قدرات ومهارات لتشغيلها وصيانتها، وتقدنً الخدمات، ىذه الأ

 واكبة التطور والتغتَ في لراؿ التقنية.لدفرادىا ألذا لابد على الدنظمة اف تعمل جاىدة على تطوير وتنمية 
: وتعكس الدستوى الاقتصادي العاـ للمجتمع التي تعمل فيو الدنظمة، فهي الظروؼ الاقتصادية -6

تتضمن عوامل مثل نسبة البطالة، ودرجة القوة الشرائية، ونسبة التضخم ودرجة الرخاء الاقتصادي ونسبة 
 ىدافها.أتؤثر على مدى مقدرة الدنظمة على الاستمرار في برقيق و الاستثمار التجاري ودرجة تطوره. 

: وتعتبر القرارات التي تصدرىا الحكومة والتي تعكس النظم القانونية والشرعية ارات الحكوميةالقر  -7
والسياسية التي بريط بالدنظمة عاملًا من عوامل بيئة الدنظمة. وبردد القرارات الحكومية مقدار الحرية 

 للمنظمة للسعي لضو برقيق أىدافها.  الدمنوحة
وتشمل كل من الخصائص السكانية ونظاـ القيم داخل : الحضارية والثقافية للمجتمع القيم -8

المجتمع. كما تتضمن متوسط عمر السكاف، وتوزيع الدخل، وتركيب القوى العاملة، ومدى تواجد مناطق سكانية 
متنوعة من منطقة إلذ أخرى ومدى حدوث الجرائم، والحالة التعليمية، وأثر الدين والدعتقدات الأخرى في المجتمع 

ا يؤثر على الدنظمات بأشكاؿ لستلفة. وبسثل درجة الالتزاـ والتغيتَ في القيم الحضارية والثقافية للمجتمع عنصراً ىامً 
 عاملًا من عوامل بيئة الدنظمة.

وىذه العناصر تعمل لرتمعة في التأثتَ غتَ الدباشر على الدنظمات وتتفاعل فيما بينها في عملية التأثتَ. وقد 
 ا سببًا في إحداث التغتَ في عامل أو أكثر من تلك العوامل.يكوف التغتَ في عامل منه
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 المحور الثاني: بيئة المنظمة

على الدنظمة اف تقوـ ف، نتيجة لرموعة من التحديات التي تواجهها بالتغيتَ والتعقيد البيئيبيئة الدنظمة تتميز 
بالدتغتَات البيئية التي تتعامل معها، بهدؼ واف تكوف على دراية ويقظة تامة ومستمرة  بالتحليل والشخيص البيئي

 برقيق التوازف بتُ الامكانيات الدتاحة والدتطلبات الخارجية.

 مبررات دراسة بيئة المنظمة:

 وىي تؤثر وتتأثر بها. ،اف الدنظمة نظاـ مفتوح على البيئة 
  الداخلية يتوقف مدى لصاح او فشل الدنظمات على مدى قدرتها على التكيف مع متغتَات
 والخارجية.
 ىداؼ التي تسعى الذ برقيقها تتأثر بالدتغتَات البيئية.الأ 

 تعريف بيئة المنظمة

داء الدنظمة ولا يقع برت أالبيئة ىي لرموعة من العوامل التي تؤثر على  CHURCHMANتعريف 
 سيطرتها.

، في الدنظمةخذ الكوف واطرح منو النظاـ الفرعي الذي يتمثل  يقوؿ روبرت ROBERTتعريف 
 فيكوف الباقي ىو البيئة.

والتي تتمثل في  ،جميع العوامل والدتغتَات الواقعة خارج حدود الدنظمة ىي ROBINSEتعريف 
، طبيعة الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية والسياسيةالخرى ذات حداث او الظواىر او الدنظمات والقوى الأالأ
 رة للمنظمة.الواقعة خارج نطاؽ السيطرة الدباشو 

 نستنتج انها جميع الظروؼ والعوامل المحيطة بالدنظمة والتي يصعب التحكم فيها.  ،من خلاؿ ىذه التعاريف

 لؽكن تصنيف البيئة الذ:

: تتمثل في القدرات والامكانيات والعناصر داخل الدنظمة والتي تنفرد تتميز عن غتَىا من البيئة الداخلية
 مواردىا، سياساتها، ثقافتها....ىداؼ، رسالة، أالدنظمات من 
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 فراد أو الكيانات الذين لذم الدلكية القانونية للأعماؿ أو الدنظمات، حيث لؽكن اف الدالكوف: ىم الأ
 تكوف ملكيو فرديو أو تكوف شركو مسالعو أو شكة تضامن.

  سالعتُ، منظمة يشرؼ على عمل الإدارة العليا وينتخب من قبل الدلللرلس الإدارة: ىو لرلس حاكم
 ويتدخل في عمل الإدارة.

 اأو غتَه في الدنظمة، ولؽكن اف يكونو  أو إدارياً  فراد الذين لؽارسوف عملا فنياً العاملوف: ىم جميع الأ 
 . ة أو بعقود مؤقتتُدائم

 مثل التجهيزات والدكائن والدباني  ،البيئة الدادية: تتمثل ىذه العناصر بدختلف لشتلكات الدنظمة الدادية
 والدكاتب وغتَىا. 

 فبموجب الذيكل التنظيمي  ،يعتبر مػن الدكونات الأساسية للبيئة الداخلية للمؤسسة :الذيكل التنظيمي
وتتحدد شبكات الاتصاؿ وانسيابية الدعلومات بػتُ لستلػف  ،الأدوار والدسؤوليات والصلاحيات يتم توزيع

 الدستويات التنظيمية والإدارية، وىكذا تتشكل الإدارات الرئيسية والفرعية.
 توحد السلوكات  التنظيمية في البيئة الداخلية للمؤسسة، فالثقافة أساسياً  وتعتبر مكوناً : الثقافة التنظيمية

التبادؿ بػتُ  وزيادة ء،الكفتصالات وتعزز القػيم الدشػتًكة ومعػايتَ الأداء الا توضحف ،دواروتعطي معتٌ للأ
 .خلاؿ الدشاركة بالقرارات الأعضاء من
 التنظيميػة  ت التنظيمية والدهارات والخصائصاىي كل الدوجودات والإمكانيات والعملي :د الدؤسسةر موا

وسمعة  أو غتَ ملموسة كالاسم التجاري ،الأمواؿ والدبانيكوالدعلومػات والدعرفة...إلخ، وقد تكوف الدوارد ملموسة  
الذىنية لدى الجمهور وبراءات الاختًاع والدهارات الفنية والتسويقية، وتعتبر الدوارد عنصر قوة تها الدؤسسة وصور 

 .عندما تػوفر للمؤسسػة ميػزة تنافسػية

تشتًؾ فيها التي و  ،و التأثتَ على الدنظمةأتتمثل في عناصر البيئة الخارجية ذات العلاقة  البيئة الخارجية:
 :وتنقسم الذ ،جميع الدنظمات

التي تتأثر وتؤثر الخ، القانونية،..و  السياسيةو  البيئة الاجتماعيةو  البيئة العامة: تتمثل في القوى الاقتصادية
 فيها. تتمثل في:

 علىوتتمثل لرمل قوى الوضع الاقتصادي المحلي والعػالدي الذي لؽكن أف يؤثر : الاقتصادية الدتغتَات
لناتج القومي الإجمالر ومعدؿ الدخل ومعدؿ النمو وا ة بخطػط التنمية الاقتصاديةبطات، منها الدتغتَات الدرتنظمالد
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، دة والسياسات النقدية والداليةأسعار الفائو  أسعار الدواد الأوليةو  الديزاف التجاريو  الاقتصادي ومتوسط دخل الفرد
 .الخ

سواء كانت  ،تشػمل الوسائل والأساليب الػتي يتم اختيارىا لإلصاز العمل أو الإنتػاج :ةيالتكنولوج الدتغتَات
 مثل الاختًاعات الجديدة بالإضافة إلذ التغػتَات التكنولوجيػة. ،مادية ملموسة أو غتَ مادية

معدؿ النمو و  التقاليدو  العاداتو  مثل التغتَ في لظط الدعيشة والتوقعات الدهنية: الاجتماعية والثقافية الدتغتَات
  ....إلخ ، للسكافانيالتوزيع العمر و  معدلات الوفياتو  السكاني

قوانتُ  وجودتعتٍ تأثتَ التشػريعات القانونيػة علػى أعمػاؿ الدؤسسػة مػن حيث  :القانونية والسياسيةالدتغتَات 
، يةالدول اتعلاقالتتمثل في فة السياسي أما القوى .قد تعيق أو تعرقل عمل الدؤسسة أو تضع قيوداً على نشاطها

الدستخدمة في  قيػود مثػل ارتفاع أسعار كثتَ من الدواد الخاـ اقػد يتًتػب عليػه التيدولية القتصادية الاتكتلات وال
كما أف الاختلافات بتُ الدوؿ في الدزيج الثقافي  . الإنتاجية والطفاضالإنتاج وبالتالر ارتفاع تكاليف  ،إنتاج السلع

ترغب   صعوبة تنميط الجهود التسويقية أو برامج التسويق لدؤسسة اقد يتًتب عليه (التقاليد ...و  العادات واللغة)
 .سواء بالاستثمار الدباشر أو غتَ الدباشر ،في غزو أحد الأسواؽ الأجنبية

 الخ الحكومة الضاغطة،و  الزبائنو  الدنافستُو  الوكلاءو  الخاصة )الوسيطية(: تتمثل في الدوردينالبيئة 

دخوؿ منافستُ جدد: الداخلوف الجدد لغلبوف معهم طاقات جديدة ورغبة في امتلاؾ حصة في  تهديد
السوؽ، ويعتمد تهديد دخوؿ الدنافستُ الجدد على الدعوقات الدوجودة في البيئة وعلى توقعات الدشارؾ الجديد حوؿ 

الدخوؿ ىي بسيز الدنتج والولاء العالر للمستهلكتُ بذاه العلامة التجارية  ومعوقات .ردود فعل الدنافستُ الآخرين
 رد فعل الدنظمات الدوجودة في السوؽ. و تكاليف الإنتاج والتسويق والتوزيع والتمويل والبحث والتطوير، و الدعروفة، 

ومن بتُ العوامل الدؤثرة  ،شدة الدنافسة في الصناعة: بسثل مركز القوى التي تساىم في برديد جاذبية الصناعة 
التكلفة الثابتة إلذ إجمالر القيمة الدضافة للنشاط، مدى عمق بسيز  ونسبةفي برديد شدة الدنافسة: لظو الصناعة، 

 التوازف بتُ الدتنافستُ. و الدنتج، 

الدوردين: حيث لؽكن للمورد التصرؼ برفع الأسعار وبالتالر الطفاض أرباح الدشتًي، خاصة عندما يكوف 
مثل عندما تشتًي مصانع  ،الدشتًي عميل للمورد، وتتعاظم قوة الدساومة للمورد إذا استطاع برقيق تكامل أمامي
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مثل  ،أو يستطيع الدشتًي أف لػد من ىذا التهديد إذا استطاع أف لػقق تكامل خلفي ،الأحذية متاجر بيع بذزئة
 شراء مصانع الأحذية لشركة دباغة الجلود. 

تًي: تتعاظم قوة الدشتًي إلذ الحد الأقصى عندما تكوف صناعة الدشتًي بسثل حصة مهمة قوة مساومة الدش
بذهيزات الأعماؿ ككل، وعندما يستطيع الدشتًي برقيق تكامل خلفي، وتقل قوى الدشتًي عندما   في حجم

 . تكوف صناعتو تنافسية وتكلفة التحوؿ إلذ الدواد البديلة مرتفعة جداً 

إف النجاح الاستًاتيجي يعتمد بصورة جزئية على وجود أو عدـ بدائل بنفس النوعية  الدواد البديلة والدتاحة: 
قوة أو ضعف كل من الدورد أو الدشتًي يعتمد مباشرة  ،لذلك .لدنتجات الدنظمةاقل تكلفة بأو أفضل نوعية ولكن 

بالإضافة إلذ  ،منتجات أخرى ذات أسعار تفضيلية مناسبةعلى ألعية الدواد في الصناعة وإمكانية تعويضها بدواد أو 
 وجود ضمانات عملية باستمرار تدفق الدواد والسلع أو الدنتجات البديلة من مصادر التوريد إلذ الدنظمة. 

 بالإضافة إلذ سياسات الحكومة باعتبارىا قوة كبرى تؤثر على ىيكل الصناعة. 

 ؿ بعدين:لاتم ذلك من خ: ويتحليل التأثير البيئي على المنظمات

 درجة التعقيد: عدد العناصر التي تتعامل معها الدنظمة. 
 سواء كانت معقدة او بسيطة ،درجة الاستقرار: ما مدى تغيتَ عناصر البيئة.     

 ،تأكد الدنظمة حوؿ طبيعة ىذه العناصر ىو مدىولؽثل الذدؼ من التحليل والاعتماد على ىذين البعدين 
 من خلاؿ ما يتوفر لديها من معلومات تساعدىا في ابزاذ القرار، وكذلك التنبؤ بالتغتَات.

 ومن خلاؿ ىذين البعدين لظيز أربع أنواع من البيئة:

 البيئة البسيطة الدتغتَة           متغتَة              البيئة الدعقدة الدتغتَة                  

 )درجة عدـ التأكد عالية نسبياً()درجة عدـ التأكد عالية                  

 درجة التغيتَ البيئي             البيئة البسيطة الثابتة       البيئة الدعقدة الثابتة         

                                                                 )درجة عدـ التأكد منخفضة(        ثابتة    ( درجة عدـ التأكد منخفض باعتداؿ)   

 بسيطة                               درجة التعقيد                                  معقدة
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  :كبتَاً من العناصر البيئية غتَ الدتجانسة، وتتغتَ بشكل سريع وغتَ   تشمل عددًاالبيئة الدعقدة الدتغتَة
 متوقع.

تتميز بدرجة عدـ التأكد متوسطة لوجود عدد كبتَ من العناصر البيئية غتَ الدتشابهة، ولكنها البيئة الدعقدة الثابتة: 
 تتغتَ بشكل تدرلغي ومتوقع.

التأكد عالية نسبيًا بسبب وجود عناصر بيئية قليلة ولكنها تتغتَ  تتميز بدرجة عدـالبيئة البسيطة الدتغتَة: 
 باستمرار، ولا لؽكن التنبؤ بها.

  :تتصف بعدـ التأكد الدنخفض وذلك لوجود عناصر بيئية قليلة، وبسيل إلذ البيئة البسيطة الثابتة
 الاستقرار خلاؿ فتًة زمنية معينة.

 استراتيجيات المنظمة للتعامل مع البيئة:

  .استًاتيجية الانسحاب: تلجأ الدنظمة الذ الانسحاب لتعاملها مع البيئة 
  ًذات التأثتَ الدباشر. اً معين اً بيئي استًاتيجية المجاؿ الدختار: بزتار لرالا 
  تغتَات حتى لا تفقد صفة الدصداقية.الداستًاتيجية التكيف: تتواكب مع 
 براوؿ و  ،اد فرص للبيئة مفصلة لذا، مثل الاعلافاستًاتيجية التكيف الفعلي او العملي: تسعى الذ الغ

 قناع العملاء والدستهلكتُ او الزبائن بدنتوجاتها وخدماتها.إ
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لتنظيم الغير رسميوا المحور الثالث: التنظيم الرسمي  

I. مدخل للنظم 

معاً  وتعتٍ (syn) منوالدشتقة  Systemaوأصلها  ،صل يونانيةفي الأ system كلمة نظاـ 
نذكر منها  ،الدوضوع ياتالتعريفات في أدب ىناؾ العديد من ."يجمع" أو"يوحّدوالتى "( ihistem(ومن

 التعريفات الآتية:

د الأداء يالنظاـ ىو بذميع العناصر الدتًابطة مع بعضها البعض او نظم فرعية للمنظمة بطريقة ما لتأك
، ومستويات السلطة.  ،للنظاـ ككل ءالكف  يعتٍ اف الدنظمة لديها قاعدة وقمة الذرـ

 لرموعة من العناصر الدتًابطة والدتفاعلة والدتكاملة التي تهدؼ الذ برقيق ىدؼ واحد.

 لرموعة من العمليات والإجراءات، والإنساف الآلر، والتي بها يتم تنفيذ أي نشاط عملي.

ىداؼ والغايات جزاء الدتفاعلة التي تعمل معاً لتحقيق الأن الأالنظاـ ىو لرموعة العناصر الدتًابطة م
 الذ النظاـ على انو:  النظرا من نوالتي بسكن ،الددروسة

 جزاء تشكل عناصر النظاـ؛لرموعة من العناصر والأ‌-‌أ
 لرموعة من العلاقات والروابط ترتبط فيما بينها، والدتبادلة فيما بينها؛‌-‌ب
لرموعة من الوحدات الدتًابطة التي تنقل الددخلات معينة ثم تقوـ باجراء عمليات معينة وتنتج ‌-‌ت

 لسرجات معينة؛

 .-حدود النظاـ  -يسمى ىذا الإطار ،إطار لغمع ىذه العناصر وتلك العلاقات في كياف واحد‌-‌ث

ويوجد   ىدؼ معتُ،نستنتج اف النظاـ ىو لرموعة من العناصر متًابطة مصممة للوصوؿ الذ ،من تعريفنا
 يط لؽده بالدوارد ويتم تصميم ذلك للوصوؿ الذ نتائج معينة.لزداخل  نظاـ دائماً ال

 عناصر النظاـ:

واي  اف النموذج الدبسط لدكونات أي نظاـ ىو اف لكل نظاـ مدخلات وعمليات معالجة ولسرجات،  
على استقباؿ الددخلات واخراج الدخرجات، وتقوـ عملية الرقابة  قادراً  اً اؿ لغب اف يكوف ديناميكينظاـ فع  
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ىذا العنصر الاختَ يراقب معدؿ تدفق الدعلومات ولػدد نوع العمليات  .سلوب الذي يسلكو النظاـبتحديد الأ
 .التحديد ةالدطلوب تنفيذىا من خلاؿ لرموعة من القواعد والتعليمات سابق

 اً للمدخلات التي تعد شرط متواصلاً  اً يناميكي ىو الذي يضمن تدفقوالنظاـ الذي لػقق حالة توازف الد
 في حالة الاستقرار والاستمرارية. اً أساسي

داء الفعلي اف فكرة التغذية العكسية ىامة في فهم كيف لػافظ النظاـ على توازنو من خلاؿ مقارنة الأ 
دخلات بسبب بعض النقائص، وتهدؼ والأداء الدتوقع، وقد لػدث لبعض الدخرجات تغذية عكسية في صورة م

الدخطط  يوضحو  ،لظاط وخصائص لسرجاتهاأالذ تعزيز أداء النظاـ. وبزتلف النظم بطبيعة مدخلاتها وعملياتها و 
 التالر عناصر النظاـ الرئيسية والعلاقة الدتبادلة فيما بينهما والمحيط.

 

 

 

 

 

 خصائص النظاـ:

 يمكن تلخيص خصائص التي يرتكز عليها النظاـ في:

 ؛ىداؼ يتم برديدىا بوضوح بالتفصيل مسبقاً النظاـ يعمل على برقيق لرموعة من الأ .1
 ىداؼ موضوعية؛أالذ لسرجات تفيده في برقيق  اولذلػالنظاـ يستقبل مدخلات من البيئة المحيطة بو و  .2
ما ما يقع خارج نطاؽ ىذه الحدود فيعد أ ،بداخلوىناؾ حدود ترسمها وبرددىا مكونات النظاـ للعمل  .3

 وىناؾ تفاعلات بتُ النظاـ وبيئتو تأخذ بشكل الددخلات والدخرجات. ،بيئة النظاـ

 المكونات‌الاساسية‌للنظام
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فهناؾ قيود داخلية بردد امكانياتو وىناؾ قيود خارجية تفرض  ،نواع القيودأيتأثر النظاـ بنوعتُ من  .4
النظاـ بتنفيذ لرموعة من العمليات الدنظمة التي عن طريقها يصحح ويقوـ  ، يعمل فيها النظاـتيبواسطة البيئة ال

 ىدافو.أالنظاـ ابذاىو لضو برقيق 
 توجد علاقة تبادؿ وتداخل الدعلومات فيما بتُ النظم الدختلفة؛ .5
 ؛ئوجزاأعمل جزء من بيتأثر عمل النظاـ ككل  .6
 ىداؼ النظاـ ككل؛ألتحقيق جزاء تتعاوف مع بعضها ف النظاـ شامل لمجموعة من الأأعلى الرغم من  .7
 جزاء النظاـ الواحد لا تعمل بدفردىا ولكنها تتعاوف مع بعضها البعض؛ أاف  .8
 ؛ف تكوف ىذه العناصر كلا واحداً ألغب  .9

وللنظاـ مدخلات  ،ف العلاقة بتُ عناصر النظاـ ىي الرابطة التي تربطها معاً لتحقيق ىدفها الدشتًؾإ  .10
 وعمليات ولسرجات وتغذية عكسية.

ف النظم فإوبالتالر  ،جزاء النظاـ نظماً صغتَةأحيث من الدمكن اعتبار  ،تتسم النظم بالبيئة الذرمية .11
 لخصائصها كما يلي: اً ولؽكن تقسيم النظم وفق من نظم أكبر.جزاء أ

  :من حيث الاصل 
 وىي كافة النظم الطبيعية مثل الكوكب والنجوـ الإنساف؛نظم طبيعية: ‌- أ

مثل النظم التي صنعها الإنساف سواء كانت ماديو أو منطقيو مثل نظم الدولة  الانساف: صنع نظم من ‌- ب
 ونظم الآلة.
 من حيث درجة التغيير 
النظم الإدارية التي لذا  مثل ،تتكوف من عدد بسيط من العناصر الدستقلة نوعاً مانظم بسيطة: ‌-‌أ

 مكونات لزدودة، الدستوصفات والعيادات والدعاىد.

مثل النظم التي لذا فروع متعددة  ،عناصر كثتَة وتكوف متًابطة ومتشابكةتتكوف من  نظم معقدة: -‌ب
 لزليو أو خارجية، وزارة التعليم ومكاتب الطتَاف والشركات الكبتَة والعملاقة.

 :من حيث النتائج 
لمجموعة من القواعد السابق برديدىا ولؽكن التنبؤ بسلوكو في  النظاـ الذي يعمل طبقاً  ىو نظم محددة: - أ
 .الدستقبل
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  .ىو النظاـ الذي لا لؽكن التنبؤ بحدوث عملياتو في الدستقبل بدقة نظم احتمالية: - ب
 من حيث علاقتها بالبيئة 

أي ىناؾ علامة تأثتَية تبادلية بينها  ،ىي تلك  النظم  التي تتفاعل مع البيئة الخارجيةنظم مفتوحة:  ‌- أ
وبتُ البيئة الخارجية، أي يستقبل ىذا النوع من النظم مدخلاتو من البيئة المحيطة بو ثم يعيدىا بعد معالجتها الذ 

وبستاز ىذه النظم بانعداـ السيطرة الكلية على مدخلاتها  ،ىذه البيئة على شكل سلع أو خدمات أو معلومات
ة الرقابة على الددخلات لذلك تكوف الددخلات بعضها معروفة والبعض الآخر غتَ معروفة، وذلك لغياب عملي

ومن الأمثلة على ذلك جهاز  ،للإضطراب وتعيش حالة من عدـ التوازف وتكوف ىذه النظم معرضة دائماً 
 التصنيعية. الحاسوب الدرتبط بالإنتًنت، والدصنع الذي لا يقوـ بفحص الدواد الأولية قبل إجراء العمليات

ىي النظم التي لا تتصل بالبيئة الخارجية وينحصر عملها فيما يوجد بداخلها فقط، أي نظم مغلقة:  - ب
 ليست لذا علاقة أخذ وعطاء مع البيئة الخارجية وىذه النظم وجدت لأغراض الدراسة النظرية فقط.

وذلك  روفة مسبقاً تكوف مدخلات ىذه النظم من البيئة الخارجية لزددة ومع نظم شبو المغلقة:‌- ت
وتعيش  لوجود عملية سيطرة ورقابة على الددخلات فتكوف لسرجاتها معروفة لذلك تكوف ىذه النظم أكثر إستقراراً 

 ،حالة من التوازف، وحتى إذا واجهت عملية الإضطراب تستطيع الوصوؿ الذ حالة التوازف أسرع من النظم الدفتوحة
الذي وضع فيو نظاـ  جهاز الحاسوب، مواعيد إنطلاؽ حافلات النقل( )نظاـ ومن الأمثلة على ذلك نظاـ الستَ

 للحماية من الفتَوسات.
 من حيث وجودىا في النظاـ 

: وىي نظم الدائمة التي لذا برنامج لزدد لتشغيل جمع وإخراج الدعلومات ويتم برديدىا في نظم رسمية‌- أ
 الذيكل التنظيمي في الدنظمة.

: وىي النظم الدؤقتة التي تتدفق فيها الدعلومات بصورة غتَ رسمية كالتي يتبدلذا الددراء نظم غير رسمية - ب
 . والعماؿ في مذكرات غتَ رسمية

II. التنظيم وانواعو 

ساسي للإدارة، فهو العامل يعتبر التنظيم الوظيفة الحيوية في الدنظمة، كما يعتبر النشاط الأمفهوـ التنظيم: 
الصعوبات والدعوقات التي تواجو الدنظمات، كما يسعى الذ التنسيق والتًتيب جميع الذي يعتمد عليو لدواجهة 

 منها: ،العناصر الضرورية للعمل بدا في ذلك الدورد البشري، وقد تعددت تعاريف التنظيم بقدر تعدد الباحثتُ
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طاة للأفراد لغايات ولية الدعؤ بأنو تنسيق وتوحيد الجهود والأعماؿ الأنشطة بدا في ذلك برديد السلطة والدس
 (Principale of Managementفي كتابو  George Terry)برقيق الأىداؼ.

فراد، ويتوجب على الآلات والأو  وليةبانو امداد الدنظمة بكل ما يساعدىا على تأدية مهامها من الدواد الأ
 ( Henry Fayol.)البعضفراد بعضهم ببعض، وبتُ الاشياء ببعضها الددير اقامة نوع من العلاقات بتُ الأ

بانو برديد اوجو النشاط اللازمة لتحقيق أي ىدؼ، وترتيبها في لرموعات بحيث لؽكن اسنادىا الذ 
 (Lyndel Urwick.)شخاصأ

لابد من توافرىا في أي تنظيم والتي  وعلى الرغم من تعدد التعريفات إلا أنها تشتًؾ في إظهار عدة مؤشرات
 وأبرزىا ما يلي:

 ىدؼ لزدد ومتعارؼ عليو؟ وجود -1

 وجود أنشطة لازمة لتحقيق ىذه الأىداؼ. -2

 يستند التنظيم الذ برديد واضح للعلاقات والسلطات من اجل برقيق الاىداؼ بكفاءة عالية. -3

 ىداؼ الدسطرة. وجود أفراد عاملتُ مؤىلتُ ومدربتُ لديهم الرغبة في توجيو جهودىم لضو برقيق الأ -4

 ضرورة توافر الدبادئ الدهمة في التنظيم مثل: التخصص وتقسيم العمل والإشراؼ والتوجيو ووحدة الأمر -5

وفي ضوء ذلك نستنتج تعريف التنظيم بأنو ''تقسيم العمل الذ انشطة اللازمة لتحقيق اىداؼ الدنظمة، ثم 
كن اسنادىا الذ اشخاص مع برديد برويل ىذه الانشطة الذ وظائف، ثم بذميع ىذه الوظائف في وحدات ادارية لؽ

 علاقات السلطة والدسؤولية وإقامة علاقات بتُ لستلف الادارات والوحدات التنظيمية. 

 وتبرز ألعية التنظيم من خلاؿ ما يلي: أىمية التنظيم:

 يساىم التنظيم في وضوح الأىداؼ وبرديدىا. -1

يسعى التنظيم إلذ توجيو الجهود البشرية للعمل على برقيق الكفاءة والفعالية والوصوؿ إلذ الأىداؼ   -2
 الدرسومة؛
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عدـ الازدواجية والتداخل وابعاد النزاعات حوؿ التخصصات والصلاحيات، وكذلك برقيق التنسيق  -3
 والتكامل بتُ لستلف التخصصات؛

 ارد البشرية؛يساعد التنظيم على الاستخداـ الأمثل للمو  -4

 يساىم التنظيم في برقيق سهولة عملية الاتصاؿ؛ -5

 يساىم التنظيم الإداري الجيد في توضيح عمليات التقييم والدتابعة والمحاسبة؛ -6

:  اف العمل على برقيق اىداؼ الدنظمة يتطلب ضرورة توافر مبادئ في التنظيم، حيث تعتبر مبادئ التنظيم
 يو أي تنظيم، وتتمثل اىم ىذه الدبادئ في: ىذه الدبادئ الاساس الذي يستَ عل

 اف تشتًؾ كافة اجزاء التنظيم وتساىم في برقيق الذدؼ العاـ الذي ىو سبب : ينبغي مبدأ وحدة الهدؼ
تتشتت الجهود بتًكيز كل جزء من اجزاء التنظيم على اىدافو الجزئية على حساب الاىداؼ  ألاوجود الدنظمة، و 

 العامة. 
 عماؿ : اف برديد الذدؼ ىو الذي يؤدي الذ تنمية الخطط وتركيز الجهود وتوجيو الأمبدأ تحديد الهدؼ
 لضو برقيق الذدؼ الدسطر. جماعياً 
 اف تقسيم العمل يؤدي الذ التخصصمبدأ التخصص وتقسيم العمل :. 
 واحد فقط رئيس: )مبدأ وحدة السلطة( ويعتٍ ىذا اف الفرد لا يتلقى اوامره الا من مبدأ وحدة الأمر ،

 بحيث وجود اكثر من رئيس واحد لغعل امكانية التعارض بتُ الافراد والتعليمات الصادرة للمرؤوستُ كبتَة.
 و السلطة التي بسكنو من ئ: لا لؽكن برميل شخص مسؤولية دوف اعطامبدأ تعادؿ السلطة والمسؤولية

ف السلطة تفوض ولكن الدسؤولية لا برقيق الدطلوب منو، فلا سلطة بدوف مسؤولية ولا مسؤولية بدوف سلطة، غتَ ا
 داء الشخص الذي فوضت اليو السلطة.أعن  سؤولاً متفوض، ويبقى الدفوض 

 من سلطتو الذ معاوينيو، ولكن  زء: ويتم تفويض السلطة بتنازؿ الرئيس عن جمبدأ تفويض السلطة
 الرئيس لا يفوض كامل سلطتو، كما انو لا يفوض سلطة لا لؽلكها.

 عندما يزيد عدد الاشخاص الذين يقوموف بالعمل عن شخص واحد، ينبغي ظيممبدأ ضرورة التن :
 عن نصيبو من العمل مع السلطة للقياـ بذلك. تقسيم الواجبات بينهم، وجعل كل شخص مسؤولاً 
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 يعتبر التنظيم كفؤا اذا كاف تكوينو يسمح بتحقيق اىداؼ الدنظمة بفعالية بواسطة مبدأ الكفاءة :
 تكلفة.اشخاص مع اقل 

 يتًتب على اضافة الدزيد من الافراد او الوحدات التنظيمية زيادة في العلاقات مبدأ العلاقات التنظيمية :
 التنظيمية بدعدؿ اكبر من زيادة الافراد والوحدات.

 تنساب من الاعلى الذ الاسفل، وفي انسيابها تتحدد العلاقة بتُ   : يعتٍ اف السلطة والدسؤوليةمبدأ التدرج
 رئيس ومرؤوسيو عبر الدستويات التنظيمية الدختلفة.كل 

 يسمح باحتواء التغتَات بدا  ،: لغب اف يتصف التنظيم بالديناميكية والدرونةمبدأ ديناميكية التنظيم
 والظروؼ الدستجدة.

 ينبغي اف يتم التنظيم حوؿ الوظائف أي الاعماؿ الدطلوب القياـ بها، وليس حوؿ مبدأ الوظائف :
 .ذلك حتى يكوف التنظيم موضوعياً الافراد، و 
 كلما زاد التحديد الواضح للنتائج الدتوقعة والأنشطة الدطلوبة والسلطة التنظيمية مبدأ التحديد الوظيفي :

 ىداؼ الدنظمةأفراد الدسالعتُ في برقيق كلما زادت امكانية مسالعة الأ  ،الدفوضة وعلاقة السلطة مع الدراكز الاخرى
 ـ تركيز السلطة وتفويضها وبرديد الدسؤوليات بطريقة تعطي للمرؤوستُ حرية : عدمبدأ اللامركزية

 .التصرؼ

 ىناؾ نوعتُ رئيسيتُ من أنواع التنظيم:أنواع التنظيم :   

دد العلاقات الرسمية والذي يتطلب ضرورة تصميم الدنظمة بشكل أولًا : التنظيم الرسمي:  ىو الذي لػح
وصولًا إلذ الإدارة العليا، ويحركز ىذا الشكل الذرمي على عدة جوانب منها: ىرمي يتضمن الإدارات التنفيذية 

 التخصص وتقسيم العمل، التنسيق، الاتصالات الإدارية، العملية الرقابية، تدفق الدعلومات.

 ويتضمن التنظيم الرسمي الأشكاؿ التالية:

  البساطة والوضوح يتميز بالدباشر، التنظيم التنفيذي: من أقدـ أساليب التنظيم، ويسمى أيضا بالتنظيم
 يأخذ الشكل التالر: .ت الصغتَةؤسسافي العلاقات الإدارية، ووحدة القيادة في ابزاد القرارات، و يناسب الد
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 او  التنظيم الوظيفي: وىو ذلك النوع من التنظيم الذي يتم فيو تقسيم العمل حسب الوظائف
 ويأخذ الشكل التالر: التخصصات داخل الدؤسسة

 
  التنظيم التنفيدي الاستشاري: وفي ىذا النوع من التنظيم يكوف للرئيس الإداري )التنفيذي( عدد من

صلاحيات ابزاذ القرار، وتقتصر السلطة  دوفيقدموف النصح والدشورة  الذينالدستشارين والخبراء الدتخصصتُ 
 التالر: ويأخذ الشكل .الرؤساء الإداريتُعلى التنفيذية 

 
 حاجات: يظهر ىذا التنظيم نتيجة عدـ قدرة التنظيم الرسمي على إشباع ثانياً : التنظيم غير الرسمي

 ؤسسة.بتُ الأفراد داخل الدمن العلاقات غتَ الرسمية نشأ وي ،الأفراد
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 الإنتاجية، على تؤثر رسمية غتَ وضوابط معايتَ يضع وقد الرسمي، التنظيم على الرسمي غتَ التنظيم يؤثر
 .الرسمية الإدارة تتبناىا التي التغيتَات ويقاوـ

 مزايا وعيوب التنظيم الغير رسمي 

 مزايا التنظيم الغتَ الرسمي: 
 ؛ؤسساتلعاملتُ في الدلالحاجات النفسية  تشبع وجود فرؽ وجماعات في شكل لقاءات غتَ رسمية -
 يساعد على الصاز الاعماؿ؛ ارونة في اصدار القرارات لش  يوفر م -
 التنظيم الرسمي؛ من سرعأ تكوف ل هاقوييدعم وسائل الاتصاؿ و  -
 عيوب التنظيم الغتَ رسمي 
 لانهاء العمل؛ اللازـالوقت  اطالةابزاذ القرارات التنظيم غتَ الرسمي، يؤدي الذ  -
وقد يكوف  ،العاملتُالإضراب عن العمل والتخريب وبث السلبية في نفوس قد تظهر سلبيات مثل  -

 ذلك في غتَ صالح التنظيم وضد الذدؼ الحقيقي للتنظيم الرسمي؛

 الفرؽ بين التنظيم الرسمي والغير رسمي

 التنظيم الغتَ رسمي التنظيم الرسمي

 بطريقة مقصودة ولزددة؛ أينش -
 كتوبة؛متتحدد العلاقات عن طريق لوائح  -
 العلاقات الشخصية منفصلة عن العمل؛ -

 بطريقة عفوية غتَ مقصودة؛ أينش -
 ساس؛العلاقات الشخصية ىي الأ -
العلاقات الشخصية لذا قوة تاثتَ على  -
 العاملتُ؛
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 المحور الرابع: الهيكل التنظيمي وابعاده

 مفهوـ الهيكل التنظيمي: 

 .الدنظمة أىداؼ لتحقيق وسيلة إلا ىو ما التنظيمي الذيكل

يوجو سلوؾ رئيس الدؤسسة في ابزاذ القرارات، وتتأثر نوعية وطبيعة ىذه ىو اطار :مفهوـ الذيكل التنظيمي 
 "ROBERT APPLEBYالقرارات بطبيعة الشكل التنظيمي"

 "STONER FREEMANىو الطريقة التي يتم بها تقسيم انشطة الدؤسسة وتنظيمها وتنسيقها"

والدسؤوؿ الذي يتبع لو   ،اف الذيكل التنظيمي يوضح كيفية توزيع الدهاـ والواجبات ROBBINSيرى 
فالذيكل التنظيمي يشمل على الجوانب  .لظاط التفاعل الواجب اتباعهاأكل موظف، وادوات التنسيق الرسمية و 

 التالية:

 توزيع الاعماؿ والدسؤوليات والسلطات بتُ الافراد؛ 
 .برديد العلاقات لدن يتبع كل شخص، ومن يتبع لو، وبرديد عدد الدستويات التنظيمية 
 ديد نطاؽ الاشراؼ؛بر 
 والدوائر في وحدات اكبر وىكذا؛ ،بذميع الافراد في اقساـ والاقساـ في دوائر 
 تفويض السلطات وتصميم الاجراءات لدراقبة التنفيذ؛ 
   ومشاركة الافراد في صنع  ،اؿتصميم الانظمة والوسائل لضماف برقيق الاتصاؿ الداخلي الفع

  .منتجات وخدمات جيدةوالتفاعل مع الزبائن وتقدنً  ،القرار
 توفتَ القواعد والوسائل اللازمة لتقييم أداء العاملتُ؛ 

حيث يوضح التقسيمات  ،فالذيكل التنظيمي ىو الاطار او البناء الذي لػدد التًكيب الداخلي للمنظمة
 الوحدات الفرعية التي تؤدي لستلف الأعماؿ والأنشطة اللازمة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة.و 

 فالذيكل التنظيم لؽكن اف يساعد الدؤسسة في برقيق أىدافها من خلاؿ:: الهيكل التنظيميأىمية 

 الدساعدة في تنفيذ الخطط. 
 تسهيل برديد أدوار الافراد في الدؤسسة. 
 الدساعدة في ابزاذ القرارات. 
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 تفادي الازدواجية في العمل في الدؤسسة. 
  والانشطةبرقيق الانسجاـ والتناسق بتُ لستلف الوحدات. 
 برقيق الاستخداـ الامثل للموارد الدتاحة. 
 بسكتُ الدؤسسة للاستجابة للمتغتَات الداخلية والخارجية والتكيف معها. 
 فضلًا عن  ،وخطوط الصلاحيات والدسؤوليات الدؤسسة، كما انو يعكس نوعية العلاقات بتُ اقساـ

 .الادارية الدختلفةبرديد شبكات الاتصاؿ وانسيابية الدعلومات بتُ الدستويات 

 كوف من لرموعة من العناصر تتمثل في:تي: مكونات الهيكل التنظيمي

 لػتوي على تقسيمات تنظيمية ووحدات لستلفة. 
 التخصص في العمل اي وجود مهاـ لزددة. 
 نطاؽ الاشراؼ وخطوط السلطة والدسؤولية. 
 مواقع ابزاذ القرار من حيث الدركزية واللامركزية. 
  السلبية للهيكل التنظيمي غتَ الدلائم:الآثار 
  دودةالمحغتَ غتدني معنويات ودافعية العاملتُ بسبب تناقض في القرارات والدسؤوليات. 
 الدعلومات الدطلوبة في الوقت  وصوؿغتَ سليمة بسبب عدـ وصدور قرارات قرارات الابزاذ ء بط

 .بتُ متخذي القرار كاؼ  الدناسب وعدـ وجود تنسيق  
 على السلوؾ التنظيمي بيأثتَ سلت.      

 مراحل تصميم الهيكل التنظيمي:

ثم اختيار وتطبيق الذيكل  ،الدؤسسة وواجهتتصميم الذيكل التنظيمي ىو عملية تشخيص الدوقف الذي 
 عدة قرارات: ويتضمن ابزاذ، الانسبالتنظيمي 

 مبدأ التخصص. عماؿ( وفقالقرار الاوؿ: تقسيم النشاط العاـ الذ انشطة اصغر )تصميم الأ

 جماعات عمل متجانسة او متباينة. ئقد ينش، لشا ساس لتجميع الأعماؿ/الوظائفأالقرار الثاني: اختيار 

 فراد الذين لؼضعوف لرئيس )نطاؽ الاشراؼ(.القرار الثالث:  برديد عدد الأ

 القرار الرابع: توزيع السلطات. 
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  الهياكل التنظيمية: ونماذج نواع أ

  نواع الهياكل التنظيمية: أ -1

 ،نشطةعماؿ والأوبردد الأ ؤسسة،الذياكل التنظيمية الرسمية: تعكس الذيكل التنظيمي الرسمي للم
 والسلطة والدسؤولية. ،والعلاقات الوظيفية ،وتقسيمها

نتيجة التفاعل الطبيعي بتُ الأفراد  اً تنشأ بعفويغتَ رسمية الذياكل التنظيمية غتَ الرسمية: خرائط تنظيمية 
 الدؤسسة. داخل

 نماذج الهياكل التنظيمية: -2

 باللامركزية ويتميز البيئة، لتغتَات السريعة والاستجابة والدرونة التكيف على يركز: ىيكل التنظيم العضوي
 .القرار ابزاذ تدعم معلومات وأنظمة

 
نشطة الرئيسية مثل الإنتاج، التسويق، الوظائف والأ: يركز ىذا التنظيم على ىيكل التنظيم الوظيفي

 .كل وظيفة  مدير مسؤوؿ عنمع والدالية. 

 ولؽتاز ىذا النموذج بالآتي:

 ؛وضوح الدسؤوليات 
 على الكفاءات؛ التًكيز 
 لظوذج منطقي؛ 
 ؛تسهيل التدريب والتطوير 
  الرقابة الدقيقة ؛ 
 التخصص؛ 
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التي  ؤسساتيستخدـ ىذا التنظيم في الد أساس السلعة المنتجة(:ىيكل التنظيم السلعي )التنظيم على  
 نتاج سلع لستلفة.لإفروع متعددة  حيث تنشأ ،تنتج أكثر من سلعة

  :ما يليسلعي ال التنظيمي مزايا الذيكلمن 

 تركيز كل قطاع على الأعماؿ والديزانية التي يديرىا. 
 القياـ بها الدوظفتُ من قعةسؤوليات والدهاـ الدتو الد وضوح. 
  بسرعة.التواصل مع الزبائن وتقدنً الخدمات لذم سهولة  
  داخل القطاعات لدصالح والاقساـالتنسيق بتُ اتسهيل.  

 

 

 

 

: تعتمد الشركات على ىذا النوع من التنظيم عندما تتوسع أعمالذا وأنشطتها ىيكل التنظيم الجغرافي
حسب بذميع الانشطة عتمد على ي .وىذا النوع من التنظيماتلتصل إلذ مناطق كثتَة ومتباعدة وبلداف كثتَة 

حتياجات الزبائن وأذواقهم لالؽنح كل وحدة القدرة على فهم الدنتجات والخدمات لشا  ،غرافيةالجطق انالد
 واختلافاتهم الثقافية في كل منطقة جغرافية. 
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ويركز : يستخدـ ىذا التنظيم في الإدارات الذندسية وإدارات البحوث العلمية، ىيكل التنظيم المصفوفة
 من مزاياه: .ةكاملمت اريعالنتائج النهائية من خلاؿ مشعلى 

 القرار؛ ابزاذ في كزيةر م 
 عالر؛ تنسيق 
 البيئة؛ مع قدرعلى التكيف 
 عالية؛ مرونة 
 الدؤسسة. بدعم عالية كفاءة 

 

 مػحددات الػهيكل الػتنظيمي:

الذيكل  عديلت يستلزـستًاتيجية الإتغيتَ في واي  ،وسيلة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة  الإسػتراتيجية:
 .التنظيمي

 التنظيمي للمؤسسة.يكل الذ ركزية، رسمية، ومعلى تعقيد يؤثر حجم الدؤسسة  :حجػم المؤسسة

 ،علاقات الأفراد علىستمر مو  فالتكنولوجيا احد الدتغتَات الذيكلية لأنها تؤثر وبشكل مباشر الػتكنولوجيا:
 .الأداء والالصاز وغتَىا، و الدستويات الإدارية، الاتصاؿ
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 .مع بيئتها الداخلية والخارجية لضماف استقرار وتطور الدؤسسةضرورة تكيف الدؤسسة   بػيئة المؤسسة:

 .نفوذىم يعزز الذي الذيكل لؼتاروف حيث السلطة، لؽتلكوف من مصالح يعكس  الػقوة والػسيطرة:

 أثر التكنولوجيا على الهيكل التنظيمي:

 عاؿ  ا بقدر اتهتعتبر التكنولوجيا اداة تتمكن الدنظمات بواسطتها من التكيف مع البيئة والتعامل مع متغتَ 
 من الدرونة.

باعتبارىا فتعتبر كأحد الدتغتَات التنظيمية الذيكلية لأف لذا تأثتَاً مباشراً في علاقات العاملتُ فيما بينهم 
متغتَاً مستقلًا يؤثر في قدراتهم ومعنوياتهم وعلى موارد الدنظمة الدالية والدادية، وتلعب دوراً مهماً في نظم الاتصاؿ 

 داخل الدنظمة.

وقد اثبتت عدة دراسات أنو ىناؾ علاقة بتُ البيئة والتكنولوجيا )برنس وستولكر، جوف وود ورد، لورسن 
 ولورش،..(

 Tom BURNS &George Macpherson وستولكردراسة برنس  – 1
STALKER  : شركة صناعية لتحديد أثر تغيتَ الظروؼ البيئية على ىيكل الدنظمة كما  20قاموا بدراسة

عها تي تتعامل مال البيئات من نوعاف ىناؾ ، واتبث افقاما بدراسة أثر التغتَ البيئي على الدمارسات الإدارية
 وتم بسييز نوعتُ من الذياكل:وبيئة متغتَة بيئة مستقرة  :الدنظمات

ابة في أداء الأعماؿ وقلة الاستجابة قالذيكل الديكانيكي:  لؽتاز بالتعقيد والدركزية والرسمية واعتماد الر  –أ 
 للمتغتَات. 

الذيكل العضوي: لؽتاز بالدرونة وقابلية التكييف ويعتمد الاتصالات الجانبية والعمودية وتعتمد  –ب 
 تَات على الخبرة والدعلومات أكثر من سلطة لدوقع الوظيفي.التأث

يتكيف مع متطلبات البيئة وىذا يعتٍ استعماؿ الذيكل الديكانيكي ىو الذي يد أف الذيكل الج اويعتقد
عالية تتجلى في برديد إجراءات العمل، ومركزية شديدة مع رقابة  عقيديتميز بدرجة تعندما تكوف البيئة مستقرة 

واستعماؿ الذيكل العضوي في ، البتَوقراطي النموذج في موجود ىو ما  اتصالات عمودية ورسمية، مثلصارمة و 
  .يعتمد على بزصص ومركزية منخفضة، واتصالات أفقية وعمودية وغتَ رسمية، مع رقابة ذاتيةالدتغتَة البيئات 
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 .المحيطة البيئة استقرار درجة حسب نظيهالظاذج تأف تكيف الدنظمة  على ووعلي

 قسما البيئة إلذ أربع أنواع : دراسة إمري وترست :  – 2

 البيئة الذادئة العشوائية : ىي بيئة غتَ متغتَة نسبياً والتغيتَ الحاصل فيها بطيء وغتَ متنبأ . –أ 

بر من البيئة الذادئة التجميعية: التغتَ بها بطيء وتهديداتها قائمة، غالباً تكوف الفرصة أماـ الدنظمة أك –ب 
 البيئة السابقة. 

 البيئة القلقلة : البيئة ىنا معقدة بها عدة منافستُ يتجهوف إلذ غاية واحدة .  –ج 

جداً لأف التغيتَ مستمر والدتغتَات متداخلة، لذا فإنها  اعدـ التأكد عالي تتميز بدرجةالبيئة الذائجة :  –د 
 تتحرؾ معاً وتسبب التغتَات وىذه التغتَات جوىرية وكبتَة ويصعب التنبؤ بها . 

 بينت الدراسات التي قامت  :Joan WOODWARDدراسة جواف وودوارد  - 3        
 : يلي ما وجدت الأساسىذا ‌ وعلى الدستخدمة التكنولوجيا بنوع تتأثر التنظيمات أفبها 

وظيفة  وبرتل العضوي، التنظيمي النموذج بخصائص تنظيمهاالدنظمات التي تنتج حسب الطلب يتميز ت
 . التنظيم من النوع ىذا التسويق مقدمة ومركز 

  .العضوي النموذج خصائص نفس لتنظيمهاالدنظمات التي تنتج حسب العمليات يكوف 

لديكانيكي، وبرتل ا التنظيم خصائص نفسلتنظيمها الدنظمات التي تتبتٌ الإنتاج بكميات كبتَة يكوف 
 .التنظيم اىتماـ ىذاوظيفة الإنتاج مركز 

 ولفاعلية الدستعملة، التكنولوجيا في الاختلافات عن ناجمة التنظيمي الذيكلوبالتالر فاف الاختلافات في 
 .الدستخدمة للتكنولوجيا تنظيمال ملائمة بددى علاقة الدنظمة

قاما :  Jay  Paul LAWRENCE- William LORSCH دراسة لورانس ولورش -4
بدراسة عشرة شركات في ثلاثة صناعات لستلفة، ودرسا مدى قابلية البيئات الداخلية لذذه الدنظمات لبيئاتها 

أف الدؤسسة الناجحة ستحقق تقابلًا أكثر من الأخرى، وجاء قياسهما للبيئة الخارجية من أجل  وافتًضا. الخارجية
 التعرؼ على درجة عدـ التأكد. 
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 مد لقياس البيئة الداخلية على بعدين لعا التمايز والتكامل.تكما اع  -

ا التكامل فيؤشر مدى ألعية فالبنسة إلذ التمايز تم اعتماد التقسيمات الأفقية وبرديد الدهاـ الوظيفية أم -
 التعاوف والاعتماد الدتبادؿ بتُ الوحدات والأقساـ الإدارية . 

والواقع أنهما لد يفتًضا التوحيد في الدؤسسة بل أكدا على أف الذيكل التنظيمي قد لؼتلف من قسم إلذ  -
 آخر . 

ديناميكية ومرونة توظيف فالدنظمات تسعى الذ برقيق التكيف والتلاءـ مع البيئة الدتطورة تلزمها 
التكنولوجيا، فالتكنولوجيا دالة مهمة للهيكل التنظيمي الذي يتم تعديلو وتطويره بناء على درجة استخداـ 

 التكنولوجيا وارتباط ذلك بعدد العماؿ الداىريتُ وتعقد العمليات الانتاجية والرسمية والدركزية.

 :يقصد بدفهوـ التعقيد  التكنولوجيا والتعقد التنظيميComplexity  ذلك البعد في الذيكل
التنظيمي الذي يشتَ الذ عدد الوظائف والوحدات والانشطة الدختلفة في الدنظمة، ويقاس بعنصرين التمايز 

 والتكامل. 

درجة الاختلاؼ بتُ النظم الفرعية الدكونة للمنظمة )وحدات، دوائر،  Différentiationفالتمايز 
عتمد على درجة التخصص في الاعماؿ وعلى حجم الدنظمة فكلما زاد عدد التخصصات وكبر حجمها  اقساـ( وت

 كلما زادت درجة التمايز تتمثل في تلاث أنواع:

  التمايز الأفقي: تعدد وتنوع الانشطة التنظيمية ولرموعات الوظائف الدهنية الدختلفة والتخصصات
 الدتنوعة فيها.
  عمق الذيكل التنظيمي ويقاس بعدد الدستويات التنظيمية ومستويات التمايز الرأسي: يشتَ الذ

 السلطة، كلما زاد عدد الدستويات تصبح الدنظمة اكثر تعقيداً.
 .التمايز الجغرافي: يشتَ الذ مدى الانتشار والتوزيع الجغرافي لعمليات الدنظمة وانشطتها 

والوظائف والدوائر والوحدات التنظيمية داخل  اما التكامل التنظيمي فيشتَ الذ درجة التنسيق بتُ الدهاـ
الدنظمة، فالدنظمة التي تزداد فيها درجة التمايز برتاج لدرجة اكبر الذ وجود تكامل بتُ النظم الفرعية من خلاؿ 

 قواعد العمل، ثقافة الدنظمة، الاتصاؿ،....
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ن انواع التمايز الثلاث، فالذيكل التنظيمي يتصف بدرجة اعلى من التعقيد كلما زاد واحد او اكثر م
وتكمن العية التعقيد في انو كلما زاد تعقيد الذيكل التنظيمي كلما زادت الحاجة الذ الاتصالات والتنسيق والرقابة 

 الفع الة.

فنوع الدنظمة وطبيعتها وحجمها الذي يقوـ على درجة بسايزىا وتكاملها، يوظف تكنولوجيا الدناسبة لضبط 
 عو او لزدودية ومتابعة اداء الدنظمة، ما لؽنحها موقعاً تنافسياً لشيزاً.ىذا الحجم من حيث توس

 التكنولوجيا والرسمية:

تشتَ الذ مدى اعتماد الدنظمة على القوانتُ والانظمة والقواعد والتعليمات والقرارات والاجراءات والدعايتَ 
منظمة لأخرى باختلاؼ طبيعة العمل في توجيو وضبط سلوؾ الافراد اثناء العمل، وبزتلف درجة الرسمية من 

والدستوى الاداري، تتطور عملية استخداـ تكنولوجيا ويتقدـ مستواىا في الدستويات الادارية الاعلى التي يتطلب 
 الصاز الاعماؿ فيها الذ درجة عالية من الدرونة في التفكتَ والتنسيق باستخداـ تكنولوجيا.

ؿ الروتينية فاستخداـ تكنولوجيا فيها يكوف برت اشراؼ مباشرة من اما الدستوى الادنى ىو التزاـ بالأعما
 الادارة  العليا.

 التكنولوجيا والمركزية:

يد الشخص او جهة واحدة في الذيكل التنظيمي كلما زادت مؤشرات تركز ب تشتَ الذ درجة تركز السلطة
فاستخداـ تكنولوجيا يتأثر وفق ىذه الالية، اذ اف  .سلطة ابزاذ القرار والدمارسات الادارية يعتٍ ىذه الادارة الدركزية

لائم يثقل كاىل الدنظمة الداو غتَ  ءكفالشراء او انتاج تكنولوجيا مكلف مالياً ومادياً، ما لغعل استخدامها غتَ 
 ويؤثر بالتالر على ىامش ارباحها وحصتها السوقية.

خداـ تكنولوجيا لرفع كفاءتها، ودرجة نوعية ما لػتم على الدنظمة القياـ بعمليات تأىيل لعمالذا في است
لسرجاتها، فالدركزية تساىم في ابزاذ مثل ىذه القرارات فيما يتعلق بتطوير عملية توظيف وتطوير استخداـ 

 تكنولوجيا.      
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 المحور الخامس: المدارس والنظريات التنظيمية للمنظمات

تفكتَ في اعماؿ الاىتم الباحثوف والدهندسوف واصحاب الدؤسسات وغتَىم... ب العشرين،مع بداية القرف 
بعرض لستلف التطورات الخاصة فكرية كما اىتمت عدة مدارس وتيارات   .وذلك بهدؼ تطوير تسيتَىا ،الدنظمات

 بالدنظمة وطرؽ تسيتَىا وقواعدىا ومشاكلها.

 ،1900اىتم بالدنظمة مند بداية سنة  أوؿ منيكي التيار الكلاسالددرسة أو تعتبر  المدرسة الكلاسكية:
 ومن اىم روادىا.

 فريديريك تايلور»  Fredrick Taylor « ( :1856-1915 مهندس امريكي لقب )
بالولايات الدتحدة الامريكية ، و الصلب في فيلادلفيا  بدا كعامل عادي في شركة صنع الحديدبأبو الادارة العلمية، 

 ،مشرؼ لرموعةف ،ميكانيكي ثم ،ىذه الشركة )من عامل بسيط الذ ملاحظ للوقتتقلد مناصب متعددة في 
الحركة ألعها دراسة و  ،ىذا ما ساعده في إجراء أبحاثو ودراساتو (.الشركةبكبتَ الدهندستُ   اختَاً و  ،مساعد مهندسف

برديد وقت و  ،اللازمةتهدؼ إلذ رفع الكفاءة الإنتاجية للعامل عن طريق التخلص من الحركات غتَ التي  ،والوقت
 لظوذجي لإلصاز كل عمل. 

قاـ بإعادة تنظيم عملية الإنتاج داخل الدؤسسات، فقسمها إلذ عملية عمودية وأخرى أفقية، وعمل على  
الدوضح في   OSTكيفية رفع الإنتاجية ومردودية الدؤسسة، وذلك من خلاؿ تطبيقو لدنهج التنظيم العلمي للعمل 

  :، والذي لؽر بعدة مراحل1911العلمية" عاـ كتابو "مبادئ الإدارة 

 ثانوية؛ وظائف تصميم وتقسيم الوظائف الرئيسية الذ 

 تنفيد العمل من طرؼ العامل؛ 

 مراقبة العامل وقياس الدردودية من طرؼ الدشرفتُ؛ 

 قياس وتقييم كل وظيفة حسب كل فرد؛ 

 انو لبد من: تايلور استخلص ،فبعد الدراسة والتطبيق
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تسند مهمة برضتَ العمل إلذ الإطارات، ويصبح دور العامل تنفيذيا  وبرضتَ العمل، بحيثفصل تنفيذ  -
 بسيطا؛
تقسيم العمل والدسؤولية بتُ الإدارة والعماؿ بحيث تتحمل الإدارة مسؤولية التخطيط والتنظيم والإشراؼ،  -

 بينما يقوـ العماؿ بالعمل التنفيذي؛
صص في العمل يؤدي إلذ رفع مردودية كل من العمل والعامل ربط العامل بالعمل، مع التأكيد أف التخ -

 (.بهدؼ مشتًؾ )بقاء الدؤسسة وضماف العمل

   ىنري فايوؿHENRI FAYOL( :1841-1925مهندس فرنسي لقب ب )" أبو ػػ
 .1918مناصب حتى اصبح مديراً عاماً للشركة عاـ عدة تقلد و  لحديد والصلب،لكعامل في شركة   أبد ".التسيتَ

ساس لصاح الدنظمات ىو التفرغ أوضح اف حيث كاف لو تأثتَ كبتَ على الدنظمات والفكر الكلاسيكي، 
لغب لشارستها وفق مبادئ لزددة. وكاف أوؿ من بردث عن الوظائف الست التي لغب أف توجد في   لدهاـ معينة

 :كل مؤسسة

 الوظيفة التقنية: الانتاج، الاستخراج، التحويل 

  :البحث وتسيتَ رؤوس الامواؿالوظيفة الدالية. 

 .الوظيفة التجارية: البيع والشراء 

 .الوظيفة المحاسبية: الجرد، حساب التكاليف، الديزانيات 

 ...الوظيفة الأمنية: ضماف حماية الافراد والدمتلكات 

 الوظيفة الادارية: التخطيط، التنظيم، القيادة، التنسيق، الدراقبة 

وقد ركز اىتمامو على الوظيفة الإدارية باعتبارىا الأىم، وتتدخل في جميع الوظائف الأخرى عبر الدراحل 
 :التالية

 التنبؤ والتخطيط: دراسة الدستقبل وإلصاز لسطط عمل؛ -
 التنظيم: تكوين الذيكل الدادي والاجتماعي للمؤسسة؛ -
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 القيادة: إصدار الأوامر للمرؤوستُ؛ -
 التنسيق: ربط جميع النشاطات لضو ىدؼ معتُ؛ -
 .الدراقبة: التأكد من أف كل شيء يتم طبقًا للقواعد والأوامر -

  1916الادارة الصناعية و العامة عاـ التي عرضها في كتابو  أمبد 14بالاضافة الذ تطبيق  

بكفاءة وفعالية لش ا قياـ العامل بعمل لزدد ودقيق يسعى الذ الصاز اعماؿ معينة تقسيم العمل:  .1
 ينعكس على رفع انتاجية وكفاءة الدنظمة.

وحدة الأمر: اف العامل يتلقى اوامر وتوجيهات الدتعلقة بالصاز اعماؿ من رئيسو وفي نفس الوقت  .2
 يرفع اليو تقارير الخاصة عن ستَ العمل.

 لالصاز نشاط معتُ.النظاـ: يكوف مكاف معتُ لكل فرد وكذلك لكل شيئ حسب الاجراءات الدطلوبة  .3
 الدركزية: بسركز السلطة في يد الرئيس او توزيعها الذ الدستويات الادارية في الدنظمة. .4
 : اف يتقاضى كل عامل اجر مناسب مقابل العمل لذي يقوـ بو.جرالعدالة في الأ  .5
 خضوع الدصلحة الفردية للمصلحة العامة: اعطاء الاولوية لأىداؼ الدنظمة.  .6
استقرار العمل: يكسب العامل فرصة استبعاب العمل واكتساب الخبرة التي بسكنو من الصاز الاعماؿ  .7

 الدنوطة اليو بكفاءة وفعالية.
 وحدة الابذاه: كل النشاطات تهدؼ الذ ىدؼ واحد تكوف برت قيادة كوحدة. .8
اؿ لقوانتُ الانضباط: حتى برقق الدنظمة اىدافها بكفاءة وفعالية يستوجب على الكل الامتث .9

 وسياسات الدنظمة.
 الدبادرة: تشجيع الدرؤوستُ للعاملتُ في ابداء ارائهم ومقتًحاتهم وتوجيهاتهم فيما يتعلق بالصاز العمل. .10
 روح الفريق: خلق جو من التفاىم والانسجاـ بتُ العاملتُ وتوحيد جهودىم لضو برقيق الذدؼ. .11
السلطة ىي حق في اصدار الاوامر والتوجيهات الذ الدرؤوستُ مع الالتزاـ  : السلطة والدسؤولية .12

 بالطاعة والتنفيذ اما الدسؤولية ىو التزاـ الفرد بلقياـ بواجبات المحددة لو بقدر السلطة الدمنوحة لو.
تُ : اداء العاملتُ للمهاـ الدوجهة اليهم يعتمد على تطبيق وقوانتُ وقواعد على جميع العاملالدساواة .13

 فيما يتعلق بالواجبات والحقوؽ.



 د.طيب سعيدة نظريت المنظماث

 

44 
 

: اف القرارات تكوف من الرؤساء الذ الدرؤوستُ من اعلى الذ اسفل تأخذ شكل تدرج السلطات .14
 ىرمي.

  ماكس ويبرMax Weber (1864- 1920 ،اقتصادي سياسي وعالد اجتماعي الداني )
الذي تضمن دراسة خاصة حوؿ الطبقية في المجتمع، السلطة في الدؤسسة  "الاقتصاد والمجتمع"الف عدة كتب العها 

 .والبتَوقراطية

يعد ماكس ويبر  أوؿ من تناوؿ مفهوـ البتَوقراطية، حيث اعتبرىا النموذج الأكثر فاعلية ومساواة وعقلانية 
 لظاذج: ةثلاث الذقسم السلطة  دوق .داخل الدنظمات، وضماناً لبقاء الفرد داخلها

 يرتبط بالدلكية الخاصة للمنصب، ولؼتفي بغياب الشخص: النموذج الشخصي. 
 )يرتبط بدكانة الددير وشكلو وتصرفاتو وعلاقاتو: النموذج التقليدي )النظامي. 
 يتمثل في التدرج الذرمي "حكم الدكتب"، والذي يتقلده الفرد بناءً على القانوف  :النموذج البيروقراطي

 .وكفاءاتو التقنية
تعتٍ مكتب Bureau تتكوف من مقطعتُ   BUREAUCRACY البيروقراطية كلمة 

مفهوـ بالتالر فالقوة؛  التي تعتٍ Kratia اليونانيةالسلطة، وىي مشتقة من الكلمة  وأتعتٍ القوة Cracy و
 .سلطة المكتبالبتَوقراطية يعتٍ 

تنظيمًا إدارياً ضخمًا يتسم بتقسيم الأعماؿ وتوزيعها على شكل واجبات رسمية لزددة ضمن  وتعتٍ
وظائف، حيث يتم تنظيم العلاقات والسلطات بينها بأسلوب ىرمي لتحقيق أعلى كفاءة إدارية لإلصاز أىداؼ 

 .التنظيم

 : ةمالنظرة الكلاسكية للمنظ 

الددرسة الكلاسيكية أف الدنظمة تصبح ناجحة إذا عمل فيها الدستَ بشكل سليم، أي طبق  افتًضت
الوظائف والدبادئ الإدارية بدقة. وقد ركزت ىذه الددرسة على الإداري، خاصة من يشغل الدناصب العليا، واعتبرتو 

م وكأنهم آلات، واعتبرت مسؤولا عن كل ما لػدث داخل الدنظمة. لكنها ألعلت دور العاملتُ وتعاملت معه
 .الدؤسسة لررد مكاف للإنتاج يتكوف من عوامل لزدودة لغب استغلالذا عقلانيًا لتحقيق الذدؼ
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لقد بسيز ىنري فايوؿ عن فريدريك تايلور، رغم أنهما كانا مهندستُ، بأف فايوؿ اىتم بتطوير وبلورة نظرية 
 .ر يركز على رفع الكفاءة الإنتاجية في خط الإنتاجعامة للإدارة بحكم موقعو كمدير عاـ، بينما كاف تايلو 

 و السلوكية: المدرسة العلاقات الانسانية

نظرا للانتقادات والتجاوزات التي وجهت للمدرسة الكلاسكية والتنظيم العلمي للعمل ظهرت مدرسة 
 وادىا:العلاقات الانسانية بروادىا الاجتماعيتُ والنفسانيتُ في سنوات الثلاثينات. ومن اىم ر 

 ( :التوف مايوElton Mayo 1880-1949 مؤسس التيار الانساني والسلوؾ التنظيمي )
  Hawthorneرف و مدينة ىوثفي شركة وستًف الكتًيك ب (1932 -1927) تجربة ىوثرف ىالحديث، أجر 

 عبر ثلاث بذارب: لعمل وانتاجية العماؿ.ل الدادية ظروؼالالعلاقة بتُ ، درس  وغاكقرب شي
  ىن اف للظروؼ الدادية اثر مهم على انتاجية العاملتُ ا: من خلاؿ ىذه التجربة ير الاضاءةتجربة

 بحيث توفتَىا يؤدي الذ برقيق فعالية اكبر في الاداء والعكس في حالة عدـ توفتَىا او التقليل من درجتها.
 لاداء واستنتج  انو لد : اراد من خلالذا توضيح العية الشروط الدعنوية واثرىا على اتجربة قاعة التجميع

على  تُيكن لتغيتَ الظروؼ الدادية اثر مباشر على الانتاجية بل للعمل الجماعي والتفاىم ىو الذي حفز العامل
 العمل اكثر.
 اضافة الذ الشروط الدادية والدعنوية للعمل فاف الاعتًاؼ بالأداء والدكافئات تجربة الدوافع المادية :

 اً مهما في برقيق فعالية الاداء و استمرارىا.)التحفيز الدادي( يلعب دور 

 .الانتماء، التعاوف، العلاقات :الذفي عملو لػتاج الفرد خلص التوف مايو أف الثلاثة  واستنادا على بذاربو

  ابرىاـ ماسلوAbraham Maslow  (1908- 1970 عالد نفساني امريكي عمل في )
مستويات  5وقسم حاجات الفرد داخل الدنظمة الذ  ،وغتَ الدادي دراستو على برديد العية وطبيعة التحفيز الدادي

 (.ىرـ ماسلولستلفة مرتبة ومتكاملة لخصها في ىرـ الاحتياجات )

الحاجة لأداء الشخص الاشياء بنفسو والابتكار والتجديد والابداع وبرقيق ما  :حاجات برقيق الذات‌-
 يرغب في الوصوؿ اليو.

 الشعور باحتًاـ الغتَ وتقديرىم واحتًامهم لو؛ :حاجات التقدير -
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كالانتماء للجماعات وحاجة الانساف لأف يكوف عضواً فعالًا في جماعة يعطي   :الحاجات الاجتماعية -
 ويأخذ مع غتَه؛

 كالشعور بالأمن والسلامة والتامتُ الاجتماعي والتأمتُ الصحي؛: حاجات الأماف -

 كالأكل والشرب والراحة والدسكن؛  :الحاجات الفيزيولوجية -

 

 

 

 

 

يلتحق الفرد بالعمل اذا كاف بحاجة الذ تلبية احتياجاتو الاساسية ولدا يلبي كل حاجاتو  ماسلوحسب 
فالحاجة المشبعة تفقد مفعولها  الاساسية سيطمح الذ تلبية احتياجاتو اخرى نفسية، اجتماعية مرتبطة بذاتو: 

ومن تم يبحث الفرد عن تحقيق احتياجات اخرى لا تفقد مفعولها في وقت كدافع للعمل بعد مرور الزمن 
 معين وىكذا الى يصل الى ذروة الهرـ )السلطة(.

  فرديريك ىينزبرغFrederick Herzberg  (1923-2000 عالد نفساني امريكي ) قاـ
ر لرموعة من ساس فعالية الفرد في الدنظمة ضرورة توفأاف  استنتج 1970-1950خلاؿ سنوات  بدراسات

 :  التي بسيز بتُ في النظرية المزدوجة للدافعيةالعوامل لخصها 
 الجيدداء للا دفعو: أي برفز العامل وتالوظيفي اعوامل تخلق الرض. 
 أي لا برفز العامل بل تساعده على اداء عملو.الوظيفي اعوامل تمنع عدـ حدوث الرض : 

 

الحاجة   

الى تحقيق الذات  

 الحاجة للاحتراـ و التقدير

الحاجة للانتماء الاجتماعي  

التأمنية الحاجات  

الفسيولوجية الحاجات  
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  دوغلاس ماكغريغورDouglas McGregor (1021-1014 ) بزصص في لراؿ

 ونظرية  Xنظرية) :رتتُو شهمنظريتتُ  قدـ" الوجو الانساني للمنظمةفي كتابو " .الادارة والعلاقات الانسانية
Y،) .َتوضحاف امكانية ادراؾ تصرؼ الافراد ونوعية اسلوب القيادي الذي لغب اتباعو من طرؼ الدست 

  نظريةX:تفرض ما يلي : 
 الفرد لا لػب العمل ولػاوؿ دائما بذنبو؛ -
 ليس لو مبادئ شخصية، ولػتاج الذ مدراء صارمتُ؛ -
 لا يرضى بالدسؤولية ولغب اف يكوف موجها ومرقباً؛ -
 لا لػب التغيتَ لأنو لا لؽلك القدرات والكفاءات؛ -
  نظريةY :اف الادارة عمدت الذ تغيتَ سياستها والذ انتهاج برامج وخطط تهدؼ الذ  يرى ماكغريغور

 برستُ امور العاملتُ والرعاية الافضل لذم، لذلك افتًض ىذه النظرية. 
 الفرد لػب العمل ويتأقلم بسرعة مع الوظيفة؛ -
 يبدؿ جهدا ماديا ومعنويا سواء في عملو او خارجو؛ -
 و حل الدشاكل؛يطمح للمسؤولية وقادر على الابتكار  -
 لا لػتاج الذ توجيو او مراقبة. -

اىتم بدراسة سلوؾ الأفراد عالد نفساني امريكي الداني، Kurt Lewin (1902-1041 )كورت ليفين 
 داخل الجماعات وبرليل دور القائد، وصنف ألظاط الإشراؼ إلذ:

 يوزع الوظائف  .ويصدر الاوامر بدفرده: )الاوتوقراطي(: ىو القائد الذي يقرر المشرؼ المتسلط
 .(ادارة الجماعة بالأوامر)يراقب ويلزـ الافراد بتطبيق القرارات.  والدهاـ )بصفة رسمية او غتَ رسمية(،

العوامل التي تمنع حدوث 
الرضى الوظيفي   

 ـ)سياسة الدؤسسة في كل المجالات• نظا
 (القيادة والاشراؼ

 الاجور والاماف•

 شروط العمل•

 العلاقات بتُ الافراد•

 طبيعة تصميم الوظائف و تنظيميها•

العوامل التي تخلق الرضى 
الوظيفي  

 الدسؤولية •

 الانتماء•

 التقدير•

 التًقية•

 الحصوؿ على عمل جيد•
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 ادارة الجماعة دوف وضع  يشرؾ الجماعة في ابزاذ القرار ويشجع الدبادرة.: المشرؼ الديمقراطي(
 ‌قيود(.

 المشرؼ اتركو يعمل Laissez-faire ليست لديو سلطة مباشرة على الافراد يتًؾ القرارات :
 تتخذ والعمل يستمر دوف تدخلو، يدعم الجماعة ببعض الدعلومات والنصائح الضرورية. 

، وىذا نظرا لألعية الدشاركة في الادارة ىو الأكثر فعالية الأسلوب الديمقراطيالذ اف  ليفينوقد توصل 
داء الجيد وىي بذلك تنمي روح الدبادرة والدشاركة والتعاوف في الغاد حلوؿ مبتكرة وأثرىا في برفيز الدرؤوستُ على الأ

 عامة. للمشاكل التي تواجههم بصفة

 لؽكن تلخيص اىم فرضياتها : :نظرة المدرسة السلوكية للمنظمة

 ؛والعمل الجماعي للانتاج اً الدؤسسة مكان -
 ؛مهم الدؤسسة لديو بعد انسانيبعمل ال -
 تحقيق الفعالية وتطوير عمل الدؤسسة؛لتبار العوامل النفسية والدعنوية الاخذ بعتُ الاع -
 الاىداؼ الدخطط لذا؛ برقيق لضووتوجيههم الافراد تنظيم  -

اعطاء اىمية للفرد داخل تطورت نظرة الددرسة العلاقات الانسانية الذ الدنظمة بإدماج بعد جديد وىو 
 المنظمة.

 نظرية اتخاذ القرار:

لاستفادة احاولت الدنظمات الكبتَة حيث تطور الددخل الكمي للإدارة خلاؿ وبعد الحرب العالدية الثانية، 
ابزاذ القرارات بالاعتماد على الكفاءة   وذلك في لراؿ حل الدسائل ،ساليب التي استعملت في ادارة الجيوشمن الأ

 ت. ومن اىم روادىا: بحوث العمليا مثل الاقتصادية للنماذج الرياضية والاحصائية

  ىيربرت سيموفHerbert A. Simon (1916 عالد نفساني اجتماعي امريكي ) يتبر
 وادخل مفهوماً  ،القرار في الدنظماتابزاذ قاـ سيموف بدراسة وبرليل عمليات  .ظرية ابزاذ القرارالاب الدؤسس لن

أي اف صاحب القرار يواجو ثلاثة عوامل برد من برقيق اىدافو وابزاذ القرار  "الرشادة المحدودة" يعرؼ بػػػ جديداً 
 :الامثل
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 الدعلومات الدتاحة -
 قدراتو المحدودة -
 تأثره بالأحداث الخارجية والانفعالات الدتكررة. -
  جيمس مارشJames March (1928 ىو تلميذ سيموف )،  للمنظمة  قد اسس لظوذجاً و

عندما غايتها الدنظمة برقق  حيثالاجور (  -لعلاقة: )الدشاركةل وفقاً يرتكز على مشاركة الافراد في ابزاذ القرارات 
 يكوف الأفراد راضتُ عن أجورىم مقابل مسالعتهم أو مشاركتهم في العمل.

القرارات لعية أقاـ ستَت بتحليل  ،بالتعاوف مع مارشRichard Cyert (1021 )ريشارد سيرت 
يتضمن . يشرح عمليات تطور القرارات في نظريات السلوؾ والدنشأت سس لظوذجاً أوالعمليات في الدنظمة و 

 النموذج أربعة مفاىيم أساسية:
على الدنظمة وضع قواعد لغب ولذلك  ،ىداؼ لستلفة ومتضاربةأللأفراد حيث تكوف حل النزاعات:  -1

 واجراءات لحل ىذه النزاعات.
أكد: ارتباط الدنظمة مع المحيط الخارجي لغبرىا على التأقلم مع التغتَات لتقليل من اقصاء عدـ الت -2

 درجة عدـ التأكد وابزاذ القرار الدلائم.
 معرفة الاسباب الحقيقية للمشاكل الدطروحة في الدنظمة.عن طريق : تالبحث عن الدشكلا -3

أطقمها على مواجهة ىذه من خلاؿ تدريب التدريب: تقوـ الدنظمة بتغيتَ سلوكها وانطباعها بذاه الاحداث 
 التغتَات وابزاذ القرارات الدناسبة.

 :نظرة النظرية اتخاذ القرار للمنظمة -4

الدنظمة على أنها مكاف لابزاذ القرار، وبزتلف ىذه القرارات حسب طبيعتها، ألعيتها، مدتها ودرجة  تعرؼ
تعقيدىا. ولفهم القرار في الدنظمة، لغب برليل العمليات البديلة التي أدت إلذ ابزاذ ىذا القرار، بالإضافة إلذ 

 سلوؾ الأفراد والتأثتَات الداخلية والخارجية.

تعتبر ىذه النظرية من أوائل النظريات التي أدخلت مفهوـ النظاـ وطبقتو على الدنشآت في  نظرية الانظمة:
الستينيات. الدبدأ الأساسي لذذه النظرية ىو النظر إلذ الدنظمة كنظاـ يتكوف من عناصر متعددة تتفاعل مع 

 بعضها البعض وتؤثر وتتأثر. 
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ولؽكن التمييز بتُ النظاـ  .تحقيق ىدؼ واحدلىو لرموعة من العناصر الدتفاعلة ديناميكياً  : مفهوـ النظاـ
 : أبرز رواد ىذه النظرية الدفتوح والنظاـ الدغلق. ومن

 Von Bertalanffyنظمة سنة النظرية العامة للأ وضعوؿ من وكاف أ ،: عالد بيولوجي الداني
1956. 

 Daniel Kast  وRobert Kahnقاما بتطبيق مفهوـ النظاـ على كل  1966نة :  في س
 )اقتصادية، سياسية، اجتماعية...( وربطها بالمحيط الخارجي. الدنشآت

 :نظرة النظرية الانظمة للمنظمة

الدنظمة ىي نظاـ لأنها مكونة من أقساـ مستقلة يتم بذميعها حسب ىيكل خاص بها، ولذا حدود بسكنها 
ارجي. وىي نظاـ مفتوح لأنها تتكيف مع تغتَات المحيط بوعي، من خلاؿ من برديدىا وفصلها عن المحيط الخ

، لؽكن ربط الدنظمة بالمحيط الخارجي IPEMERالقرارات الدتخذة من قبل الدستَين ونشاطاتها. وحسب لظوذج 
 عبر:

I  ،مدخلات الدوارد P،الطرؽ والعملياتE النتائج والاىداؼ على الددى القريب،-الدخرجاتM  مهمة
 التغذية العكسية. Rالبيئة او المحيط،  Eغايتها والاىداؼ على الددى البعيد،-الدنظمة

التي بردد الظروؼ الدختلفة التي لؽكن أف تغتَ تعتبر من اىم النظريات الدعاصرة )الظرفية(:  النظرية الموقفية
 من عمل الدنظمات وأىدافها. من أبرز رواد ىذه النظرية:

بعض لقامت بتحليل الذياكل التنظيمية Joan Woodward (1011-1011 : )جوف وودوارد  
تؤدي إلذ تغيتَ بنية الدنظمة. أخذت في اعتبارىا "عدد الدنظمات الالصليزية بهدؼ برديد لرموعة من الدؤشرات التي 

في أنظمة الإنتاج  مستويات التدرج الذرمي، اللامركزية في ابزاذ القرارات"، واستنتجت أف التكنولوجيا الدستخدمة
 )سواء كانت كبتَة أو صغتَة، مستمرة أو متقطعة( تؤثر على الذياكل التنظيمية في الدنظمات.

 stalker et burns :ف عوامل أالذ  اشار وأ ،قاما بتحليل اثر المحيط على الدنظمات الالصليزية
التأكد وعدـ التأكد، درجة النضج  : درجة الاستقرار والديناميكية، درجةتعتمد علىاختيار الذيكل التنظيمي 

 تعدد الدؤشرات.و  ،والحداثة، الوفرة والندرة
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 lorch et lawrence : الولايات الدتحدة الأمريكيةالنظرية النسبية في  اأسس 1967عاـ في 
 كيفية تأقلم الأقساـ مع الذيكل التنظيمي في المحيط الداخلي لتحقيق الأىداؼ. وشرحت
 henry mintzberg : حاوؿ تلخيص العوامل الدوقفية وإدماجها  السبعينيات،في اواخر

 لاقتًاح الذيكل التنظيمي الدناسب وىي: 
 عمر الدؤسسة، حجمها، التكنولوجيا الدستعملة، نوع السلطة، الاستًابذية عوامل في المنظمة : 
 التغتَ، التعقد، التذبذب، عدـ التأكدعوامل في المحيط : 

 نظرتها للمنظمة:

ىذه النظرية بتفستَ وتطوير الذيكل التنظيمي للمنظمة، نظراً لألعية التنسيق بتُ العمل وبرقيق تهتم 
الأىداؼ. لن يكوف بذسيد ىذا التغتَ اختياراً من الدنظمة، بل ىو ضرورة حتمية تفرضها الظروؼ الداخلية 

 والخارجية عليها ولغب مواكبتها لضماف الاستمرارية.

كنظاـ اجتماعي   الدنظمةCHESTER BARNARDرى شيستً بارنارد : ينظاـ التعاونينظرية 
تعاوني، وأكد على أف التعاوف ىو الوسيلة الرئيسية لتحقيق النجاح للفرد وللمنظمة. تتكوف الدنظمة من أنشطة 
وأفراد، لذلك لغب إبقاء توازف بينهما. كما أف الاىتماـ بأحدلعا دوف الآخر لا لؽكن النظاـ من برقيق أفضل 

 داء. من بتُ إسهاماتو:أ

 مبدأ قبوؿ السلطة من قبل العامل باعتباره إرادة حرة في قبوؿ أو رفض أوامر الإدارة. -

 دور التنظيم غتَ الرسمي في نظرية الدنظمة. -

 اقتًح أف أدوار الددير الرئيسة ىي تسهيل الاتصالات وبرفيز الأفراد لبذؿ أقصى جهد لشكن. -

فولليت على الجماعة أكثر من ركزت   PARKER FOLLETMARYماري باركر فولليت 
تركيزىا على الفرد، واىتمت في دراستها بالدشاركة والتعاوف، الاتصاؿ، التنسيق، والدشاركة في السلطة. اىتمت 
بكيفية تكوين الجماعات وكيف تعمل ىذه الجماعات وكيف أف مشاركة الدرؤوستُ لؽكن أف تساىم في لصاح 

 ت على ألعية التنسيق واعتبرتو مهمة حيوية وأساسية للإدارة الفعالة والكفؤة.الدنظمة. كما ركز 
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 Transaction cost theoryنظرية تكاليف المعاملات 

أوؿ من تناوؿ مفهوـ تكاليف الصفقة، موضحًا أنها تشمل  Ronald Coaseرونالد كوز يعتبر 
إبساـ الصفقة، أي جميع التكاليف الدتعلقة بإبراـ صفقة معينة، وذلك بالتوازي مع  تكاليفالأسعار، الدفاوضات، و 

الدعلومة الدتوفرة. أما أوليفر ويليامسوف فقد أضاؼ أف لرمل ىذه التكاليف النابذة عن العقود تعود إلذ عوامل 
برى يرجع إلذ قدرتها على توفتَ سلوكية مثل لزدودية الرشادة وانتهازية الأفراد. وقد اعتبر أف وجود الدؤسسات الك

الصفقات بتكلفة أقل من تكلفة السوؽ، وبالتالر ترتبط فعالية الدؤسسات بتقليل تكاليف الصفقة التي تبرمها. كما 
خلص إلذ أف ىذه التكاليف تتضمن تكاليف الوكالة أيضًا، باعتبار العلاقة بتُ الدستَ والدالك أحد أنواع العقود 

 داخل الدؤسسة.  

فة عامة، تقوـ نظرية تكاليف الدعاملات على برليل كافة التكاليف الدرتبطة بالصفقة، مثل تكاليف بص
 البحث والإعلاـ، التفاوض، الرقابة والدتابعة، مع الأخذ في الاعتبار عدة عوامل سلوكية.

د تظهر في عدة وبحسب ويليامسوف، فإف العقود غتَ التامة تطرح مشاكل إضافية ترتبط بالانتهازية، والتي ق
أشكاؿ مثل سوء الاختيار، الخطر الأخلاقي، التهرب، والسعي لتحقيق أىداؼ غتَ رئيسية. لذلك، فإف العقود 

 غتَ التامة تؤدي إلذ تضارب الدصالح بتُ الأطراؼ الدتعاقدة.

  Theory of property rightsنظرية حقوؽ الملكية 

النظرية أف كل مؤسسة قابلة للتسيتَ والتأكيد، لشا ترى ىذه  Alchian و Demetzمن أىم روادىا 
 يفرض ضرورة الفصل بتُ ملكية الدؤسسة وتسيتَىا، حيث لا لؽتلك الدالك والدستَ نفس الأىداؼ، الدعلومات، أو

 إمكانيات التصرؼ.

 يقوـ الدالك بتفويض الدستَ لتسيتَ حقوؽ ملكيتو، وىذا التفويض يتم عبر عقد لؽنح لرالًا للرقابة،
 الصراعات، والتأثتَات الدختلفة التي لغب إدارتها.  

د تبادلًا لحقوؽ ملكية على أشياء، لشا أعطى شكلًا جديدًا للعلاقات في عكل مبادلة بتُ الوكلاء ت
 الدؤسسة، يتمثل في العلاقات التعاقدية عبر التنازؿ عن بعض حقوؽ الدلكية.

 



 د.طيب سعيدة نظريت المنظماث

 

53 
 

 Agency theoryنظرية الوكالة 

ترى أف الدؤسسة ىي عبارة عن لرموعة من العقود الدبرمة والتي  Merckling و   Jensenمن أىم روادىا 
ترى  أطراؼ بركم التي التعاقدية العلاقات على الوكالة نظرية تعتمد ،لغب الدبادرة إليها وتنفيذىا والرقابة عليها

 ىذه النظرية أف الدؤسسة عبارة عن لرموعة من العقود التي لغب الدبادرة إليها، تنفيذىا، والرقابة عليها.  

 تعتمد على العلاقة التعاقدية بتُ الدوكل والوكيل، حيث يلتزـ الوكيل بتمثيل ورعاية مصالح الدوكل.  

وكيل( بتنفيذ مهمة باسمو، لشا يستلزـ تعرؼ بأنها عقد يقوـ فيو شخص )الدوكل( بتكليف شخص آخر )الو 
 تفويض جزء من سلطة ابزاذ القرار إلذ الوكيل.

تسود علاقة الدوكل بالوكيل حالة من عدـ بساثل الدعلومات، حيث لا تكوف الدعلومات متاحة للطرفتُ بنفس 
 ل. الدرجة، لشا يؤدي إلذ إنشاء عقود غتَ تامة، وبالتالر ترتفع تكاليف الرقابة على الوكي

تهدؼ نظرية الوكالة إلذ تنظيم العلاقة بتُ الأطراؼ الدتعاقدة بشكل يقلل من التكاليف الدرتبطة ولػد من 
 تضارب الدصالح.

وصفت النظرية الدؤسسة بأنها تتكوف من لرموعة من العلاقات التعاقدية، وأف عقود الاستخداـ تعد أدوات 
 الشركات العامة.لتخصيص الدوارد، وتعكس الغرض الأساسي من نشاط 

 التكاليف لتقليل العقود الدتعاقدة الأطراؼ تصمم كيف توضيح ىو الوكالة لنظرية الرئيسي الذدؼ ويكمن
 الوكيل لغعل بدا مصالحها، ربط ولزاولة الوكالة علاقة طرفي بتُ الدصالح في التضارب حدة وبزفيض بها الدرتبطة
 .الأصيل لدصلحة يعمل

 " Zالادارة اليابانية :"نظرية 

، ـ اوشيالييو ىي إحدى النظريات الإدارية الحديثة والتي حققت لصاحاً لافتاً، ابتكرىا العالد الياباني 
 مريكية .من الشركات الأعلى حققت إنتاجية أ."  Z"نظرية وطرحها في كتابو 

الاجتماعية الخاصة بالمجتمع الياباني، خاصة الأسرة اليابانية  والقيم استحدثت فكرة الإدارة اليابانية من البيئة
العمل الاداري داخل على ياً الغابانعكس لشا ابزاذ القرار، والدشاركة طاعة الالتي تقوـ على مبدأ الاحتًاـ و 

 الدؤسسات.



 د.طيب سعيدة نظريت المنظماث

 

54 
 

 خصائص الادارة اليابانية:

لوظيفي، إذ لا تلجأ الدؤسسات الاستقرار والأمن ا لشا يعززضماف الوظيفة للموظف مدى الحياة،  -1
إلذ الاستغناء عن الأفراد حتى في أصعب الظروؼ الاقتصادية، لش ا كاف لو أكبر الأثر على إبداعو  اليابانية

 .وإنتاجيتو

، ففي كثتَ من الأحياف يتم قياس الإنتاج بالجهد وبرمل الدسؤولية شكل جماعي العمل كفريق -2
 .جماعية لا فردية الجماعي، وبالتالر تكوف الدكافأة

لرموعة عمل ) Quality Circles حلقات الجودةأسلوب  من خلاؿ  الدشاركة في ابزاذ القرار -3
صغتَة تتشكل على مستوى الدؤسسة بهدؼ تأمتُ الجميع ومشاركتهم في جهود برستُ ما تنتجو الدؤسسة، وبرليل 

لؼلق انسجاماً وتوافقاً بتُ أىداؼ العاملتُ، وأىداؼ الدؤسسة،  لش ا ،.(الدشكلات الفنية والإدارية واقتًاح حلوؿ لو
 .ويوفر نوعاً من الرقابة الذاتية

من حيث السكن والرفاىية  بيئة اجتماعية مستقرة،وتوفتَ مقومات  الاىتماـ الشامل بالأفراد  -4
ومتطلبات العيش الكرنً، لشا لؼلق أجواءً من التعاوف والاحتًاـ الدتبادؿ بينهم، ونوعاً من التفاعل الطبيعي بتُ 

 .العمل والحياة الاجتماعية

التًكيز على تطوير الدهارات الدهنية للأفراد، حيث يتم نقل الدوظف بشكل بطيئ مع  التقييم والتًقيو -5
 .و إلذ موقع آخر على الدستوى الإداري الواحد نفسو، ليعطي العمل صفة الشمولية والكماؿمن موقع

 .تنفيذىاو الأىداؼ برديد برستُ إنتاجية الدؤسسة من خلاؿ الدشاركة في  -6

والنموذج  (A)ليم أوشي، ىدفت النظرية إلذ الربط بتُ النموذج الامريكي يعلى يد و  (Z)نظريةظهرت 
  (J) الادارة الياباني

 (Jالادارة اليابانية) (A) الادارة الامريكية 
 وظيفة قصتَة الأجل  -
 ابزاذ قرارات فردية  -
 سؤولية فردية م -

 وظيفة مدى الحياة -
 ةابزاذ قرارات جماعي -
 اعيةجمسؤولية م -
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 على الاسس التالية: Zنظرية تقوـ 

 ، أما التًقيات فبشكل بطيء.طويل الأمدالتوظيف  -

 .اً برمل الدسؤولية فرديو جماعي،  شكلابزاذ القرارات ب -

 تتم عملية تقييم الدوظفتُ مرة أو مرتتُ سنوياً، وفق مقاييس رسمية واضحة وضمنية. أف -

 التًكيز على الأداء أكثر من العلاقات غتَ الرسمية. -

 تقليل الدستويات الإدارية وأف تتصف بدرجة أقل من الرسمية. -

 تفعيل أسلوب العمل الجماعي لضماف الولاء التنظيمي على الددى الطويل. -

  الاىتماـ الشامل بالدوظفتُ ورفاىيتهم. -

  :By Objectives Management الإدارة بالأىداؼ نظرية

 1954عاـ  Peter F. Drucker -بيتر دروكرىذه النظرية إلذ  رجعت

لجهود لضو الرؤية، اتوظيف الدوارد الدتوفرة وتوجيو تسعى الذ ىي إحدى الإستًاتيجيات الإدارية الفع الة التي و 
 .للمنظمةمة أىداؼ العامل مع الدصلحة الدشتًكة والعامة ئوأيضا خلق روح الفريق وموا

 خصائص الإدارة بالأىداؼ:

الدرؤوستُ لتحديد الأىداؼ الجزئية و  الرؤساءتقوـ الإدارة بالأىداؼ على مبدأ التشاور والدشاركة بتُ  – 1
، وفي حالة وجود بعض الأىداؼ الدتعارضة )مثلا: الجودة العالية نظمةالتي تتكامل لتحديد الذدؼ العاـ للم

 وترقية سريعة  تقييم  -
 تدرج وظيفي متخصص -
 رقابة صرلػة -
 زئي بالدوظف جاىتماـ  -

 ييم وترقية بطيئةتق -
 غتَ متخصص تدرج وظيفي -
 ضمنية رقابة -
 بالدوظف شاملاىتماـ  -
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والتكلفة الدنخفضة(، فإف من مهاـ الإدارة بالأىداؼ برقيق الانسجاـ بينها؛ وىي الحالة التي تكاد تكوف موجودة 
 الحالية .   نظماتفي لستلف الد

وضع الخطط والإجراءات الدرحلية لتنفيذ الإدارة بالأىداؼ التعاوف بتُ الرؤساء والدرؤوستُ على تستلزـ  -2
 م الالضرافات.ييالأىداؼ، ووضع معايتَ لقياس وتقييم الأداء وتق

، ويرفع الروح الدعنوية لدى نظمةىذا النمط من الإدارة يعمل على تنمية العلاقات بتُ أعضاء الد – 3
الذين يعملوف على   الرؤساء والدرؤوستُبتُالعاملتُ من خلاؿ مسالعتهم في الإدارة، والاتصاؿ الدباشر والدستمر 

 توفتَ الظروؼ الدناسبة للعمل.

لدهامو الدستَ في أداء وظائفو لأف كل  نظمةيساعد التحديد الدسبق للأىداؼ ومعرفة كل عضو في الد – 4
. اي الفرد قد ساىم في تنظيم وبزطيط عملو من مشاركتو في وضع الأىداؼ لش ا لغعلو قادرا على التوجيو الذاتي

 بسكتُ الأفراد من الرقابة الذاتية بفضل وضوح الأىداؼ.

عملية التفاعل الدشتًكة بتُ العاملتُ في الدؤسسة من رؤساء ومرؤوستُ، والاحتكاؾ الدستمر بتطورات  – 5
ل الأمور وتأثتَىا العلمي على برقيق الأىداؼ، وواقعية النظرة إلذ الإلصاز بالإضافة إلذ الخصائص السابقة، بذع

في مركز متميز من خلاؿ معرفتها ولشارستها العملية للتغتَات لؽكنها من الدواجهة أفضل من مثيلاتها  نظمةالد
 للتحديات والتغتَات الدستقبلية التي قد تتعرض لذا. 

الأختَة التي تعتبر كمحصلة   نظمةفلسفة الإدارة بالأىداؼ تقوـ على نتائج إلغابية تتفق وأىداؼ الد – 6
: أىداؼ الدالكتُ والدستثمرين، أىداؼ القائمتُ على إدارة الدنظمة، أىداؼ  ة أىداؼ فرعية لأطراؼ لستلفةلمجموع

 الدوظفتُ و العاملتُ على لستلف مستوياتهم التنظيمية، أىداؼ الدتعاملتُ مع الدنظمة من زبائن، موردين،...

 خطوات الإدارة بالأىداؼ: 

، وفي إطار الفرص والتحديات الدتاحة في البيئة الدعنية مقتًحات الأطراؼبرديد أىداؼ الدنظمة من بتُ  .1
 الخارجية وضمن نقاط القوة والضعف لديها.

 برليل أىداؼ الدنظمة إلذ أىداؼ فرعية حسب لرالات النشاط: لزاسبة، إنتاج، وغتَىا ثم إعادة   .2
الدنظمة، يقوـ بهذه الدهمة أو عضو في  برليل أىداؼ لرالات النشاط إلذ أىداؼ أكثر تفصيلًا، حسب كل فرد 

 الإدارة العليا بالتعاوف مع الإدارة التنفيذية: كما يتم ىنا الاتفاؽ على معايتَ ومقاييس لتقييم الأداء.
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خطط عمل تفصيلية تتكفل بتحقيق لستلف الأىداؼ التي تظهر في شكل سلسلة متًابطة أفقياً  رسم  .3
 وعمودياً، كما تكوف ىذه الخطط مرتبطة بسلوؾ العاملتُ و أدائهم.

 ناسبة والتي تستلزـ وجود أنظمة ضرورية للاتصاؿ، التدريب والحوافز.متوفتَ ظروؼ عمل  .4

وضع برامج مراجعات ولقاءات دورية بتُ الرؤساء والدرؤوستُ في الوحدات التنظيمية في الدنظمة    .5
 لتصحيح الالضرافات. 

 تنفيذ ما تم التخطيط لو و تنظيمو انطلاقا من الأىداؼ المحددة.  .6
المحددة، ثم التقييم الفعلي في ضوء الدعايتَ والدقاييس الدسطرة في الخطوات السابقة وعلى أساس الأىداؼ  .7

 برديد الالضرافات وبرليل أسبابها، وبرديد الطرؽ والوسائل التي بسنع تكرارىا مستقبلًا.
 يم يتم ىنا إجراء التصحيحات والتعديلات اللازمة لتحقيق أىداؼ الدنظمة .يمرحلة التق .8
  لدرحلة جديدة.الأىداؼ بدورة إدارة اعادة  .9

 إيجابيات الإدارة بالأىداؼ:

زيادة الطاقة الإنتاجية، ومستوى الإنتاج بفضل الإىتماـ بالنوعية والجودة في ذات الوقت وبرستُ  .1
لأف عمليتي التخطيط والتنظيم تتم بالإتفاؽ بتُ الدنفذين والدسيتَين فتكوف بدثابة الدوجو لذم، ولأنها تنمي  الآداء.

 لديهم الرقابة الذاتية أيضا.

ة والمحتملة، بالتالر إمكانية تصحيحها حتى قبل وقوعها لأف ىذا النمط بسكن من برديد الدشاكل الفعلي .2
 من الإدارة يعتمد على الدشاركة والتشاور والتنسيق.

زيادة فعالية تقييم الآداء، وكذا الإستفادة إلذ أبعد الحدود من إستغلاؿ الإمكانات الدتاحة داخلياً  .3
 وخارجياً.

  ة العاملتُ بأنفسهم.يعزز الثقة بتُ الإدارة والعاملتُ وثق .4

 تشجيع أعضاء الدنظمة وتنمية روح الإبداع و الدبادرة لديو؛ .5

6.  
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 بالاىداؼ: سلبيات الإدارة

صعوبة فهم وتعلم الإدارة بالأىداؼ وبالتالر صعوبة تطبيقها خاصة عند التعامل في بيئة أعماؿ لا   .1
 تتوفر على الدعلومات والإتصالات اللازمة، أو التي تشجع الإبداع.

صعوبة صياغة أىداؼ موضوعية بسبب تداخل عدة أطراؼ في برديدىا، إضافة إلذ أف الأىداؼ  .2
 القصتَة الأجل تطغى على الأىداؼ طويلة الأجل.

 زيادة الوقت والجهد والتكلفة، بسبب العودة إلذ التشاور بتُ لستلف الأطراؼ.  .3
 ضها للقياس الكمي.رغم عدـ قابلية بع التمادي في ترجمة الأىداؼ إلذ قيم قياسية،  .4
البيئة الداخلية والخارجية دائمة التغتَ، لشا يتطلب مرونة عالية الأىداؼ، وىذا ما قد لا لؽكن برقيقو   .5

في الدهاـ  في بعض الأىداؼ إضافة إلذ تغتَ الأىداؼ حتى تتلاءـ مع ىذه التغتَات لشا ينجم عنو عدـ الإستقرار
 والوظائف داخل الدنظمة التي تتسبب في مشاكل عديدة.
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 الثقافة التنظيمية: دسالمحور السا

 مفهوـ الثقافة التنظيمية: 

تؤطر الثقافة التنظيمية أغلب القرارات التي يتم ابزاذىا داخل الدنظمة، إذ تلعب دوراً بارزاً ومهمًا في 
 منظمات الأعماؿ. وبالتالر، لغب التًكيز عليها في مرحلة التطوير والتغيتَ التنظيمي.

  يعرفهاKurt lewin  القواعد والدعايتَ التي  ،القيم ،عتقداتالد"بأنها لرموعة من الافتًاضات و
 يشتًؾ فيها أفراد الدنظمة.

  كما يعرفهاE.Schein مبتكرة أو مكتشفة  ،الثقافة التنظيمية بأنها لظط من الافتًاضات الأساسية
أو مطورة من قبل جماعة، تم تعلمها من خلاؿ التكيف مع مشكلات العالد الخارجي وضرورة التكيف الداخلي، 

لكنها تحعد قيمة لغب تعليمها للأعضاء الجدد في الدنظمات باعتبارىا سبلًا صحيحة  والتي أثبتت صلاحيتها.
 .للإدراؾ وإحساسًا فيما يتعلق بالدشكلات

 الدعتقدات ،يعرفها باحثوا الإدارة الإستًاتيجية: بأف الثقافة التنظيمية ىي نظاـ من القيم الدشتًكة، 
بستلك كل منظمة و  .سلوكية مع الذيكل والسياسات لتنتج أعرافاً  والعادات التي تسود داخل الدنظمة والتي تتفاعل

 الدنظمات. من غتَىا ز بها عنتتميثقافتها التي 

 :للثقافة التنظيمية شاملاً  اً ج تعريفتنستن ،ومن التعاريف السابقة

وذلك من خلاؿ لرموعة القيم  ،"ىي الإطار الذي لػكم ويوجو ويفسر سلوؾ الأفراد في الدنظمة
التي تؤثر بشكل  ،والدعايتَ والأعراؼ التنظيمية التي يشتًؾ فيها أعضاء الدنظمة ،والدعتقدات والافتًاضات الأساسية

عتقدات التي لػملها الدوتنشأ متأثرة بالقيم و  ،أدائهم لأعمالذمطريقة مباشر وغتَ مباشر على سلوكيات العاملتُ و 
 ''.القادة والدسؤولتُ

 أىمية الثقافة التنظيمية

تعكس الذيكل التنظيمي و  ،الدنظمات جميعنها قائمة في لأتعتبر الثقافة التنظيمية ذات ألعية كبتَة ذلك 
وقد  .وطريقة معالجة الدشكلات وابزاذ القرارات ،ونظاـ الاتصالات والدعلومات ،والنمط الإداري السائد ،القائم

 مصدراً أيضًا تكوف وقدكما ىو الحاؿ في الشركات اليابانية والأمريكية  ،لقوتها ولصاحها تكوف ثقافة الدنظمة مصدراً 



 د.طيب سعيدة نظريت المنظماث

 

60 
 

 من الدنظمة تصميم على التنظيمية الثقافة تأثتَ يوضح ىذا. والتغيتَ التطوير سبيل في عقبة وتقف الدنظمة لضعف
 الدنظمة. على الفرد داخل اً الغابية، كذلك لذا ألعية وتأثتَ   ومعتقدات قيم وضع خلاؿ

 أولا: أىمية الثقافة التنظيمية للفرد داخل المنظمة

 عليو تعود قد وعادات سلوكيات الفرد لػمل. بها ويتأثر يؤثر فإنو الدنظمة، في أساسي جزء الفرد أف بدا
 ما نذكر الدنظمة داخل الفرد على تؤثر أف لؽكن التي التنظيمية للثقافة الدهمة العناصر من. السلب أو بالإلغاب

 :يلي

 .بالذوية بالإحساس العاملتُ تزويد. 1

 الثقافة بنود أحد على اعتداء أي كذلك،. وخصائصها شروطها ضمن الأفراد سلوؾ جعل على الثقافة تعمل. 2
 .الرفض يعكس العمل أو

 يشكل لشا لزيطهم، في بردث التي الأحداث حوؿ الأفراد ومدارؾ أفق توسيع على التنظيمية الثقافة تعمل. 3
 .عليو بناءً  والأنشطة الأحداث بتفستَ الأفراد يقوـ مرجعيًا إطاراً

 .الدنظمة ثقافة عليهم تفرضها التي والعادات السلوكيات باتباع الدنظمات في العمل تسهل. 4

 ثانيا: أىمية الثقافة التنظيمية للمنظمة

 منها: ،لرالات عدة تبرز ألعية الثقافة التنظيمية للمنظمات في

 شخصية مستقلة للمنظمة عن باقي الدنظمات. تكوين .1

 برديد الدعايتَ السلوكية للأفراد عند تنفيذ أعمالذم. .2

 برديد لرالات الاىتماـ الدشتًؾ. .3

 التحكم التنظيمي بابذاىات وسلوؾ العاملتُ. .4

 .مصدر فخر واعتزاز للعاملتُ بهاايضاً من الدنظمات وىي ،تعتبر من الدلامح الدميزة للمنظمة عن غتَىا .5
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 ،تَ ومواكبة التطورات من حولذايلتغعلى االدنظمة  قدرةيؤثر على  جذرياً  تعتبر الثقافة التنظيمية عنصراً  .6
 .التكيفعلى قدرة  كثرأصبحت الدنظمة أ ،حيث كلما كانت قيم الدنظمة مرنة متطلعة للأفضل

صارمة لتأكيد وتطبيق إجراءات الذ  تاجوفإذ لا لػ ،الثقافة التنظيمية تسهل مهمة الإدارة والدديرين .7
 السلوؾ الدطلوب داخل الدنظمة.

 حققت الإبداع والتميز التنافسي للمنظمة. ،كلما كانت الثقافة التنظيمية ناجحة .8

على  ؤثريتكوف من لرموعة من العناصر أو القوى التي لذا ت تعتبر الثقافة نظاماً مكونات الثقافة التنظيمية: 
 الدنظمة.داخل ؤثر على أسلوب ملاحظة وتفستَ الأشياء وت .سلوؾ الأفراد في الدنظمة

 العناصر إلذ لرموعتتُ رئيسيتتُ:ىذه ولؽكن تقسيم 

 أولا: الإشارات الثقافية

 وتشمل الإشارات الثقافية ما يلي:

 وبتُ الدرغوب، وغتَ والدرغوب والصواب، الخطأ بتُ التمييز من الأفراد بسك ن التي القواعد ىي القيم: .1
 .الإنساني للسلوؾ ومراقب مرشد بدثابة التنظيمية القيم تعد. كائن ىو وما يكوف أف لغب ما

 داخل العاملوف بها يلتزـ التي الدلموسة وغتَ الددركة الدعايتَ ىي الأعراؼ الأعراؼ والتوقعات: .2
 الآخر من الدنظمة أو الفرد يتوقعو الذي الدكتوب غتَ السيكولوجي التعاقد فهي التنظيمية التوقعات أما. الدنظمة
 .العمل فتًة خلاؿ
 تشمل. العمل بيئة في الاجتماعية والحياة العمل طبيعة حوؿ الدشتًكة الأفكار ىي المعتقدات: .3

 .الجماعي والعمل القرارات صنع عملية في الدشاركة الدعتقدات
 الدستعملة واللغة للمباني، الدعماري والنمط اللباس، ولظط الشعارات، مثل متميزة إشارات ىي الرموز: .4
 .الدنظمة داخل

 .الناس يعتنقها التي والدبادئ بالقيم بستلئ خيالية، شخصيات عن رواية الأسطورة تعتبرالأساطير:  .5
 بالأنشطة الدرتبطة للأساطتَ الدنتظمة التطبيقات ىي الطقوسوالاحتفالات:  الجماعية الطقوس .6
 .السنوية الاحتفالات أو الجدد الدوظفتُ استقباؿ طريقة مثل للمنظمة، اليومية



 د.طيب سعيدة نظريت المنظماث

 

62 
 

 ألعها: الوظائف من لرموعة الجماعية الطقوس تؤدي كما .7
 .والدشاركة التجديد مثل الدشتًكة القيم على التأكيد .8
 .مكاف واحد وفي النشاط ونفس الوقت نفس في والوظائف الدستويات لستلف بتُ الطقوس بذمع .9

 الجميع، أما طرؼ من معتًؼ بها سلوكيات باعتبارىا التنظيم إحداث على الطقوس تعمل .10
 مناسبات في تقاـ تشجيعهم حيث أو العاملتُ مكافأة أجل من خصوصا مبرلرة نشاطات فهي الاحتفالات

 العاملوف يفعلو بدا والإشادة أعضاء الدنظمة بتُ رابطة وخلق معينة قيم تعزيز خلالذا من الإدارة تستطيع معينة،
 .الفردي أدائهم إلذ برستُ يؤدي العاملتُ بتُ التنافس من جوا لؼلق لشا الدتميزوف
 في العاملتُ لدى القلق وإزالة للتًويح وسيلة تكوف لكن صحيحة، غتَ أخبار ىيالإشاعات:  .11

 .الدنظمة

 :يلي ما للمنظمة الثقافي الدوروث يشمل: للمنظمة الثقافي الموروث: ثانيا

 وسلوكياتهم معتقداتهم تبقى حيث الدؤسستُ، الأعضاء لثقافة نتاج ىي الدنظمة ثقافةالمؤسسوف:  .1
 .مغادرتهم بعد حتى قائمة

 في الدهمة العوامل من القادة سلوؾ يعتبر إذ قادتهم، بسلوؾ العاملوف يتأثرالمنظمة:  قادة سلوؾ .2
 .الدنظمة ثقافة تشكيل
 التجارب من الدنظمة تاريخ يتكوف. ثقافتها تشكيل في مهمًا دوراً الدنظمة تاريخ يلعبالمنظمة:  تاريخ .3

 .إخفاقات أو لصاحات كانت سواء بها، مرت التي
 .مهامهم أداء في أعضاؤىا يتقنها التي والدعرفة الدهارات الدنظمة مهنة تعكسة )النشاط(: المنظم مهنة .4

 تغذي والرموز الجماعية، الإشارات الطقوس الخرافات الأساطتَ، الدنظمة، تاريخ من كلا أف يتضح سبق لش ا
 إلذ إضافة الدنظمة، داخل من التناسق نوع وخلق الأفراد سلوؾ توجيو على تعمل التنظيمية، الثقافة وتصوف
 .الدنظمة الدتعاملتُ مع للأفراد بالنسبة وكذلك دوره، فهم على الفرد مساعدة

 التنظيمية الثقافة أنواع

 الثقافة أساسيتُ لعا: نوعتُ وجود على اتفاؽ شبو ىناؾ أف إلا التنظيمية، الثقافة من أنواع عدة ىناؾ
 التكيفية )الدوقفية(. والثقافة الثقافة الدثالية لعا: آخرين نوعتُ إلذ إضافة الضعيفة التنظيمية والثقافة القوية التنظيمية
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 القوية الثقافة : أولا

 ثقافة أف ولؽكن القوؿالإدارة،  عليهم بسليو ما يتبعوف الأعضاء لغعل الذي القوية بأنها: " الحد الثقافة تعرؼ
 في ويشتًكوا .أعضاء الدنظمة معظم أو جميع من الواسع والقبوؿ بالثقة وبرظى تنتشر كونها حالة في قوية الدنظمة
 لغعل االدنظمة، ولش   داخل وابذاىاتهم بركم سلوكياتهم التي والدعايتَ والتقاليد والدعتقدات القيم من متجانسة لرموعة
 .العاملوف'' ويشتًؾ فيها قوية الأساسية القيم كوف قوية الثقافة

 : منها نذكر الخصائص من بدجموعة القوية الثقافة وتتمتع

مرتفعة برقيق إنتاجية عوامل من مهما عاملا تعتبر والتي والتهذيب الدقة إلذ الثقة : تشتَالثقة. 

الأفراد داخل مع وحميمية متينة علاقات إقامة خلاؿ من تتأتى أف والدودة للألفة : لؽكنوالمودة الألفة 
 .وبرفيزىم ودعمهم، بهم الاىتماـ خلاؿ من الدنظمة

 على: تعتمد القوية الثقافة أف  (Stephen  Robbins)روبتً ستيفن يرى فيما

السائدة والدعتقدات بالقيم الدنظمة أعضاء بسسك قوة إلذ يرمز والذي الشدة عنصر. 

تعريف على يعتمد والذي الأفراد، قبل من السائدة التنظيمية الثقافة لنفس والدشاركة الإجماع عنصر 
 . التزامهم جراء وحوافز مكافآت من عليو لػصلوف وما الدنظمة في السائدة بالقيم الأفراد

 ي:يل فيما نوردىا القوية الثقافة ام بهتتس التي الخصائص بعض إلذ إضافة

الدخاطرة برمل على الدوظفتُ تشجيع. 

علاقات وإقامة عمل من بذيد فيما جهودىا تركز أف عليها ويتعتُ الدنظمة، رسالة طبيعة عن نبثقأنها ت 
 .بالدستهلك التوجو قيم على التًكيز خلاؿ من التنافسي مركزىا وتعزيز لتحستُ كوسيلة العملاء مع وثيقة

من الإنتاجية تعظيم بغية لديهم ما أفضل بذؿ على الدوظفتُ لػفز أف شأنو من تنظيمي تصميم إرساؿ 
 للسلوؾ السليمة البيئة استحداث خلالذا من للشركة لؽكن التي الأساسية الوسيلة لؽثل الفرد احتًاـ وأف خلالذم،

 الإنتاجي.
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 والقبوؿ بالثقة برظى ولا ،الدنظمة أعضاء من بقوة اعتناقها يتم لا التي الثقافة ىيالضعيفة:  الثقافةا: ثاني
وىنا  والدعتقدات، بالقيم أعضائها بتُ الدشتًؾ التمسك إلذ الحالة ىذه في الدنظمة وتفتقر من معظمهم، الواسع
 وقيمها. أىدافها مع أو الدنظمة مع والتوحد التوافق في صعوبة الدنظمة أعضاء سيجد

 الرسمية واللوائح والوثائق بالقوانتُ الإدارة التوجيهات وتهتم إلذ العاملوف لػتاج الضعيفة الثقافة حالة ففي
 ويقل الإنتاجية تنخفض وفيها العائلي والسياسي الإدارة ولظط الأوتوقراطية الإدارة نظم في تتجسد كما الدكتوبة،

 الاغتًاب ظاىرة وىي والمحيط والمجتمع الثقافة عن بالغربة فيها الشعور يتم قد كما العاملتُ، لدى الوظيفي الرضا
 .والإحباط بالعزلة الفرد ويشعر للفرد، الدعتٌ عدلؽة السائدة الاجتماعية والدعايتَ تبدو القيم حيث الاجتماعي،

ضرورة وجود ثقافة مثالية ووحيدة،  watermanو  Druckerيرى كل من ثالثا: الثقافة المثالية: 
ؿ والتي بسيز أحسن الدنظمات الناجحة، ىذه الثقافة لغب أف بستلكها كل الدنظمات الراغبة في النجاح، ويرجع أصو 

طريقة  فضلأبحيث اعتبر أنو من الكافي برديد كل مهمة  ،ىذا النوع من الثقافة التنظيمية إلذ فريدريك تايلور
( وقد كاف يبحث عن One Best Wayللأداء أي برديد الذياكل بدوف غموض فكل شيء مضبوط وفق )

  طريقة مثلى لتحستُ الأداء.

مدخل   Drucker( ودروكر caloriالباحث كالوري )يقتًح رابعا: الثقافة التكيفية )الموقفية(: 
موقفي للثقافة أي ضرورة تكيف الثقافة التنظيمية مع الظروؼ البيئية، ذلك أف اختيار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقف 

 على الظروؼ التي بسر بها الدنظمة  ذلك أنو لا توجد ثقافة مثالية تصلح لكل الدنظمات وفي كل الظروؼ البيئية.

 ص الثقافة التنظيمية خصائ 

الدنظمات مثل الأفراد متشابهة ولستلفة في نفس الوقت وكل منها لذا ما لؽيزىا عن الأخرى، حيث كل 
منظمة تقوـ جاىدة من أجل تطوير ثقافتها الخاصة بها من خلاؿ تارلؼها وفلسفتها وألظاط اتصالاتها ونظم العمل 

اذ القرارات التنظيمية الدناسبة وفي ىذا الصدد اتفق الكثتَ من الباحثتُ أف وإجراءاتها وعملياتها في القيادة الدثلى وابز
صائص الخالثقافة التنظيمية تشتَ إلذ نظاـ من الدعاني الدشتًكة التي يتمسك بها الأعضاء وىذا النظاـ ىو عبارة عن 

 ساسية للثقافة التنظيمية وىي:الأ
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ي لؼلق الثقافة ويبدع في عناصرىا ويغتَ من لزتواىا عبر :  الإنساف ىو كائن الوحيد الذأولا: الإنسانية
العصور، والثقافة أيضا بدورىا تصنع الإنساف و تشكل شخصية، ومن ىذا فالثقافة التنظيمية سمة الإنسانية لأنها 

 التي يأتي بها الأفراد إلذ الدنظمة. الادراؾتتًكب من الحقائق والدعارؼ و 

 الأوساط مع التفاعل طريق عن مكتسبة بل: الثقافة ليست فطرية، بل مكتسبة ثانيا: الاكتساب والتعلم
، حيث لكل لرتمع إنساني ثقافة معينة، والفرد خلاؿ تنقلو يكتسي ثقافة من الأوساط الاجتماعية الاجتماعية

غتَ الدقصود سواء كانت الأسرة أو الددرسة أـ منظمة العمل ويتم اكتساب الثقافة عن طريق التعلم الدقصود أو 
 ومن خلاؿ الختَة و التجربة أو من خلاؿ صلة الفرد وعلاقتو وتفاعلو مع الآخرين.

من جزء إلذ : تنتشر العناصر الثقافية بطريقة انتقالية واعية داخل الثقافة نفسها ثالثا: القابلية للانتشار
اؾ الأفراد والجماعات ببعضها أجزاء أخرى، ومن ثقافة مستوى إلذ ثقافة مستوى أخر، وىذا عن طريق الاحتك

من أفراد  واسعاً  حيث تلقى الثقافة التنظيمية قبولاً  وفعالاً  البعض داخل الدنظمات وىذا الانتشار يكوف سريعاً 
 الدنظمة لقدرتها على حل بعض مشاكلهم.

، مع سمات تتسم الدكونات الثقافية بالإبراد والالتحاـ مشكلة نسقاً متوازناً ومتكاملاً  رابعا: التكاملية:
 الثقافية لتحقيق لصاح عملية التكيف مع التغتَات التي تشهدىا الدنظمات.

تَ وىذا على ي: ومن الدميزات أو الخاصية الكبتَة لثقافة التنظيمية الاستجابة للتغخامسا: القابلية للتغيير
ية، غتَ أف إقباؿ الأفراد طبيعة الأحداث التي تتعرض لذا الدنظمات ولػدث التغيتَ على كافة العناصر الثقاف

والجماعات وتقبلهم للتغيتَ في الأدوات والأجهزة ومقاومتهم للتغيتَ في العادات والتقاليد، منها جعل التغيتَ الثقافي 
 .لػدث بسرعة في العناصر الدادية ويبطئ في العناصر الدعنوية لش ا يتسبب في حدوث ظاىرة التخلف الثقافي

 الثقافة التنظيمية:عوامل المحافظة على 

 ىناؾ ثلاث عوامل رئيسية تلعب دوراً كبتَاً في المحافظة والبقاء على ثقافة الدنظمة وىي: 

 التي القرارات خلاؿ من الدنظمة، ثقافة في مؤثراً عاملاً  العليا الإدارة فعل ردود تعدأولا: الإدارة العليا: 
 ومصطلحات واحدة، لغة استخداـ خلاؿ من تظهر الدنتظم بالسلوؾ العليا الإدارة التزاـ درجة إف إذ. تتخذىا
 تشمل كما. بالعمل الدتعلقة التوجهات تتضمن التي السلوكية الدعايتَ إلذ بالإضافة مشتًكة، وطقوس وعبارات
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 القواعد تنفيذ في سياساتها وكذلك الجودة، بذاه الإدارة وسياسة العاملتُ، معاملة كيفية في العليا الإدارة فلسفة
 ذلك فإف الدنظمة، جوانب جميع في وفلسفتها سياساتها على العليا الإدارة حافظت فإذا. والتعليمات والأنظمة
 .الدنظمة ثقافة على إلغابي بشكل سينعكس

. الدنظمة ثقافة على المحافظة في كبتَاً دوراً العاملتُ وتعيتُ استقطاب عملية تلعبثانيا: اختيار العاملين: 
 الدهاـ لأداء اللازمة والقدرات والخبرات الدعرفة لؽتلكوف الذين الأفراد واختيار برديد ىو العملية ىذه من الذدؼ
 مع الفرد لدى الدتوفرة والدعرفة الدهارات بتُ توافق ىناؾ يكوف أف لغب الاختيار، عملية في. الدنظمة داخل بنجاح
 سلبًا يؤثر قد ذلك لأف الدنظمة، في الأفراد بتُ تناقض ىناؾ يكوف لا أف لغب آخر، بدعتٌ. الدنظمة وثقافة فلسفة

 ثقافة مع تتناقض قيمًا لػملوف الذين الجدد للأفراد الشخصية الثقافة تؤثر قد. العمل في والفعالية الأداء على
 .عاـ بشكل العمل بيئة على الدنظمة

 لا قد الأفراد ىؤلاء فإف الدنظمة، إلذ للانضماـ جديدة عناصر اختيار عندثالثا: المخالطة الاجتماعية: 
 الأفراد على الجدد الدوظفتُ تعريف مسؤولية الإدارة عاتق على تقع وبالتالر،. الدنظمة بثقافة دراية على يكونوف

 التنظيمي، الأداء في تغيتَات حدوث عدـ لضماف ضرورية الخطوة ىذه. عاـ بشكل الدنظمة ثقافة وعلى العاملتُ،
 .العمل بيئة داخل التوافق ويعزز الأفراد بتُ والتعاوف التفاعل برستُ على التنظيمية الثقافة فهم يساعد حيث
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 السلوؾ التنظيميالمحور السابع: 

 :السلوؾ التنظيمي مفهوـ

 رسميةالغتَ و الرسمية  وتأثتَ التنظيمات ،أراء العاملتُ في الدنظمات، و ابذاىاتو  ىو حقل يهتم بدراسة سلوؾ
وتأثتَ العاملتُ  ،أىدافهاو  ىا البشريةداورو تأثتَ البيئة على الدنظمة كما يدرس  .أداء العاملتُو  مشاعرو دراؾ اعلى 

 كفاءتو. و على التنظيم 

 يركز التعريف على الأتي: 

  عات وسلوكهم ابذاىاتهم. اموالجالأفراد 
  .علاقة البيئة مع التنظيم 
 الأىداؼ.   ىمدى تأثتَ العاملتُ  عل 
  لدراسةفي ااستخداـ الأسلوب العلمي و ألعية العلوـ السلوكية.  

 لماذا ندرس السلوؾ التنظيمي؟!

 وىم لؽثلوف أىم عناصر الإدارة.  ،ونشاطهم في التنظيم اتعاالجمو  لأنو يهتم بالفرد

ينجح فالمدير حتى يتخذ القرارات لابد أف يعرؼ الجماعات والأفراد ويفهم ويعرؼ سلوكهم، وحتى 
 ودوافعهم باحتياجاتهم دراية على يكوف أف يجب، العملية الإدارية )تخطيط، تنظيم، تنسيق، قيادة(في 

 .للتغيير ومقاومتهم إقناعهم وكيفية

فالسلوؾ التنظيمي ىو دراسة سلوؾ واداء العاملتُ في الدنظمة وذلك باعتبار اف بيئة الدنظمة لذا تأثتَ كبتَ 
  انتاجيتهم.على سلوؾ وتصرفات العاملتُ ومن تم

الدوافع، الحوافز، القيادة، القوة، الثقة، التفاوض، الابذاىات، الادراؾ،  :ور السلوؾ التنظيميامح
 ديناميكية المجموعات، ادارة النزاعات، التطوير التنظيمي(. 

  النفسية الحاجات ذلك يشمل. الأىداؼ وبرقيق للعمل الأفراد برفز التي بالعوامل تتعلقالدوافع: في 
 .معينة بطرؽ للسلوؾ الأفراد تدفع التي والاجتماعية والبيولوجية
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 :أف لؽكن. الدوظفتُ لتحفيز الدنظمة تستخدمها التي والدعنوية الدادية الدكافآت تشمللتحفيز  الحوافز 
 .بالإلصازات والاعتًاؼ التقدير مثل مالية، غتَ أو والدكافآت، الرواتب مثل مالية، تكوف

 ويشمل الدنظمة، أىداؼ لتحقيق والجماعات الأفراد سلوؾ على القادة تأثتَ بكيفية تتعلق: القيادة 
 .الدوظفتُ على والتأثتَ الثقة بناء وكيفية الفع الة، القيادة مهارات القيادة، ألظاط دراسة

 أف لؽكن. التنظيمي السياؽ في الآخرين سلوؾ في التأثتَ على المجموعة أو الفرد قدرة إلذ تشتَ :القوة 
 .الشخصية أو الخبرة، الدنصب، من مستمدة القوة تكوف

 الوظيفي والرضا الابتكار، التعاوف، تعزز حيث الدنظمة، داخل الصحية العلاقات أساس ىي :لثقةا .
 .جديدة مبادرة أو تغيتَ أي لصاح في حاسًما عاملًا  تعتبر

 التفاوض يتطلب. الدختلفة الأطراؼ بتُ اتفاقات إلذ والوصوؿ النزاعات إدارة عملية ىو :التفاوض 
 .الدعنية الأطراؼ جميع واحتياجات مواقف فهم الفع اؿ

 مثل العمل، جوانب لستلف بذاه الأفراد لػملها التي والتقييمات والدشاعر الآراء تشمل :الابذاىات 
 .ككل الدنظمة أو والزملاء الوظيفة

 لؼتلف. حولذم من العالد عن صورة وتكوين للمعلومات الأفراد تفستَ كيفية إلذ يشتَ :الإدراؾ 
 .والتحديات الدهاـ مع تعاملهم كيفية على يؤثر لشا لآخر، شخص من الإدراؾ

 الديناميكيات ىذه وتأثتَ المجموعات داخل الأفراد تفاعل كيفية على تركز :ديناميكية المجموعات 
 .الجماعي الأداء على

 وأساليب النزاع أسباب وفهم. ىدامة أو بناءة تكوف وقد شائعًا أمراً تعتبر :في الدنظمات النزاعات 
 .والتحستُ للتطوير فرصة إلذ برويلو في يسهم أف لؽكن إدارتو

 يشمل الاستًاتيجيات والتقنيات الدستخدمة لتحستُ فعالية الدنظمة وبرقيق  :التطوير التنظيمي
 .ىيكلة العمليات التنظيمية لتعزيز الأداء، يتضمن ذلك عمليات التغيتَ، تطوير الدهارات، وإعادة أىدافها

 العوامل المؤثرة على السلوؾ التنظيمي:

يتأثر السلوؾ الفردي في الدنظمة بدجموعة من العوامل التي العوامل الدؤثرة على السلوؾ الفردي في الدنظمة: 
 :نذكرالعوامل  ومن بتُ ىذهبردد كيفية تصرؼ الأفراد وأدائهم داخل بيئة العمل، 

 :العوامل الشخصية .1
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 :بزتلف ألظاط السلوؾ باختلاؼ الشخصيات، فصفات مثل الانفتاح، الضمتَ الحي،  الشخصية
 .العصبية، التوافقية، والانبساط تؤثر على كيفية تعامل الأفراد مع الدواقف الدختلفة في العمل

 طأ، وتوجو قراراتو القيم: التي لػملها الفرد تؤثر على سلوكو، إذ أنها تشكل تصوره للصواب والخ
 .وسلوكو بذاه الدنظمة والزملاء

 :تشمل مشاعر الفرد وآراءه بذاه عملو، مثل الرضا الوظيفي، الالتزاـ التنظيمي، والولاء.  الابذاىات
 .تؤثر الابذاىات بشكل كبتَ على الأداء والاندماج في العمل

 طرة، تلعب دوراً كبتَاً في برديد مدى مثل الحاجة للإلصاز، الانتماء، والسي :الداخلية للفرد الدوافع
 .حماسو وإنتاجيتو في العمل

 :العوامل البيئية .2

 :ثقافة الدنظمة، ىيكلها التنظيمي، وسياساتها تؤثر بشكل مباشر على كيفية تصرؼ  البيئة التنظيمية
 .ي إلذ العكسالأفراد، بيئة العمل الداعمة والمحتًمة تعزز من سلوؾ إلغابي، بينما البيئة السلبية قد تؤد

 القيادة التحفيزية والداعمة ف ،أسلوب القيادة الدتبع في الدنظمة يؤثر على سلوؾ الأفراد: القيادة والإدارة
 .تؤدي إلذ الطفاض الروح الدعنوية لقيادة السلطويةتشجع على سلوؾ إلغابي مثل الابتكار والتعاوف، في حتُ أف 

 بيئة العمل التي تشجع ف ،تؤثر على سلوؾ الفرد الرؤساءو  الدوظفتُالعلاقات مع  :التفاعل الاجتماعي
 .على التفاعل الاجتماعي الإلغابي وتدعم العلاقات الجيدة بتُ الزملاء تعزز من التعاوف والرضا الوظيفي

 توفر الدوارد اللازمة والتكنولوجيا الدناسبة للعمل يؤثر على كيفية تنفيذ الدهاـ،  :التكنولوجيا والدوارد
 .نقص الدوارد أو التكنولوجيا غتَ الدلائمة قد يؤدي إلذ الإحباط وتدني الأداءو  ،لر على السلوؾ الفرديوبالتا

 :العوامل التنظيمية .3

 الدكافآت الدالية، التًقيات،  ،نظاـ الحوافز في الدنظمة لو تأثتَ كبتَ على السلوؾ الفردي :الحوافز والدكافآت
 .ابي، بينما نقص الحوافز قد يؤدي إلذ تدني الأداءوالتقدير تؤدي إلذ تعزيز السلوؾ الإلغ

 العمل، الدواعيد النهائية، والتوقعات العالية تؤثر على  ئمستويات الضغط النابذة عن عب :الضغط الوظيفي
 .سلوؾ الأفراد

 وضوح الأدوار وتوزيع الدسؤوليات داخل الدنظمة يؤثر على كيفية أداء الأفراد : الأدوار والدسؤوليات
 .عندما تكوف الأدوار غتَ واضحة أو متداخلة، قد يؤدي ذلك إلذ الارتباؾ والتوتر، هملعمل
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 :العوامل النفسية .4

 لؽكن أف يتأثر  ،كيفية إدراؾ الفرد للأحداث والدواقف في العمل تؤثر على استجابتو وسلوكو: الإدراؾ
 .بالتجارب السابقة، التوقعات، والتحيزات الشخصية

 الأفراد الذين لؽروف  ،السابقة والتعليم الذي تلقاه يؤثراف على سلوكو الحالربذارب الفرد : التعلم
 .بتجارب ناجحة في حل الدشاكل، مثلًا، يكونوف أكثر ثقة في مواجهة التحديات الجديدة

يتأثر السلوؾ الجماعي في الدنظمة بعدة عوامل، تتعلق العوامل الدؤثرة على السلوؾ الجماعي في الدنظمة: 
بطبيعة المجموعة، العلاقات بتُ الأفراد، والبيئة التنظيمية، وفهم ىذه العوامل يساعد في برستُ التعاوف بتُ الأفراد 

 :وبرقيق الأداء الجماعي الأمثل. ومن بتُ ىذه العوامل نذكر

 :يكوف  المجموعات الصغتَةفثر على السلوؾ الجماعي، حجم المجموعة لؽكن أف يؤ  الذيكل التنظيمي
الية وغالبًا ما يكوف الأعضاء أكثر الطراطًا. أما المجموعات الكبتَة قد تواجو برديات في التنسيق التواصل أكثر فع  

رد وضوح الأدوار والدسؤوليات داخل المجموعة يؤثر على سلوؾ الأفراد، عندما يعرؼ كل فالذ بالاضافة  .والتواصل
 .دوره بوضوح، يتم تقليل النزاعات والتداخلات في العمل، لش ا يعزز الكفاءة الجماعية

 يشتَ التماسك الجماعي إلذ درجة الالتزاـ والانتماء بتُ أعضاء المجموعة التي تتمتع  :العلاقات الشخصية
ثقة بتُ أعضاء المجموعة بتماسك عاؿ  بسيل إلذ التعاوف بشكل أفضل والعمل بشكل أكثر فعالية، فالتماسك وال

 تؤثر بشكل كبتَ على السلوؾ الجماعي وتعزز التعاوف والدشاركة.
 توجيو القائد للمجموعة ووضع أىداؼ واضحة يساعد في تنظيم الجهود وزيادة الفعالية، ويؤثر  :القيادة

التعاوف، بينما القيادة القائد بشكل كبتَ على سلوؾ المجموعة، فالقيادة التحفيزية والداعمة تعزز من التماسك و 
 .السلطوية قد تثتَ الدقاومة والاعتًاضات

  البيئة التنظيمية: تشجع الثقافة التنظيمية على التعاوف والابتكار حيث تؤثر بشكل إلغابي على السلوؾ
لاضافة الذ با .بيئة العمل التي تدعم التفاعل الدفتوح وتقبل الأفكار الجديدة تعزز من ديناميكية المجموعةف ،الجماعي

التواصل الفعاؿ والواضح يسهم في تقليل ، فنظاـ الاتصالات داخل الدنظمة يؤثر على كيفية تفاعل أعضاء المجموعة
 .سوء الفهم وبرستُ التنسيق بتُ الأفراد

 وجود أفراد في المجموعة يتمتعوف بتأثتَ غتَ رسمي بغض النظر عن مناصبهم الرسمية: التأثتَات غتَ الرسمية، 
 .ىؤلاء الأفراد لؽكنهم توجيو سلوؾ الآخرين سواء بشكل إلغابي أو سلبي ،أف يغتَ من ديناميكية المجموعة لؽكن
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 تشتَ إلذ القدرة التي لؽتلكها الفرد أو المجموعة للتأثتَ في سلوؾ الآخرين لتحقيق أىداؼ معينة.  :القوة 

 عملية تبادؿ بتُ طرفتُ أو أكثر بهدؼ الوصوؿ إلذ اتفاؽ مرض  للجميع في الدنظمات،  :التفاوض
التفاوض يعتبر جزءًا أساسيًا من التفاعل اليومي، سواء كاف ذلك لحل النزاعات، توزيع الدوارد، أو برديد 

 .الدسؤوليات

 ء المجموعة أثناء العمل معًاتشتَ إلذ التفاعلات والعمليات التي بردث بتُ أعضا :ديناميكية المجموعات، 
 .فهم ىذه الديناميكيات لؽكن أف يساعد في برستُ أداء المجموعة وكفاءتهاو 

 الصراعات داخل المجموعة لؽكن أف تكوف بناءة إذا تم إدارتها بشكل صحيح، أو ىدامة إذا  :الصراعات
 .ار حلوؿ إبداعيةتركت دوف حل. إدارة الصراعات بشكل فعاؿ يؤدي إلذ برستُ العلاقات وابتك

 مبررات دراسة السلوؾ التنظيمي:

 .لأنو لؽكن للمدراء وكل العاملتُ من اداء الانشطة الدطلوبة منهم بكفاءة عالية 
 .وجود الدشكلات التنظيمية والدالية والفنية بالدنظمة يؤدي الذ زيادة الدشكلات الانسانية 
 الاتصاؿ الفع اؿ ومهارة الدفوضات واساليب  تساىم دراسة السلوؾ التنظيمي الذ الفهم الاعمق لنمط

 حل الصراع التنظيمي.
  بدا اف الانساف كائن، ذو رغبات ودوافع بزتلف باختلاؼ شخصية ونفسيتو، ما يتطلب الامر ضرورة

 فهم شخصيتو والتعرؼ على سلوكو داخل الدنظمة.
 اـ الدعنوية لدناسبة لو. تساعد الدراسة العملية لسلوؾ الفرد على تقدير نوعية الحوافز الدادية 
       .الالداـ بأسس السلوؾ التنظيمي يساعد الددراء على زيادة كفاءتهم الادارية 

 الهدؼ من دراسة السلوؾ التنظيمي:

  معرفة وفهم العوامل الفردية والجماعية، التنظيمية الدؤثرة على سلوؾ الافراد والجماعات داخل
 يسمح توجيهها والتحكم فيها بهدؼ برستُ اداء الافراد والدنظمة.الدنظمات وامكانية التنبؤ بها، بدا 

  يركز السلوؾ التنظيمي على سلوكيات وتفاعلات العنصر البشري فنجاح الدنظمة، مرىوف بالتأثتَ في
 العنصر البشري وبرستُ ادائو.
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  اكها يساىم السلوؾ التنظيمي في زيادة كفاءات القيادات من خلاؿ برستُ طريقة تعاملها وادر
 للجوانب الانسانية في الافراد.

 كيفية برستُ وفهم ادائهم.  ،يؤدي الذ زيادة قدرة الذ زيادة قدرة التعامل مع الاخرين بشكل افضل 

التحديات التي تواجو الددراء والتي تدفعهم الذ استخداـ التحديات الخاصة بممارسة السلوؾ التنظيمي: 
 مفاىيم السلوؾ التنظيمي.

  الافراد؛برستُ مهارات 
 زيادة درجة بسكتُ العاملتُ؛ 
  الرغبة في التجديد والابتكار؛ 
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 الصراع التنظيميالمحور الثامن: 

سلوكية مرتبطة بالفرد بالنظر الذ احتكاكو مع بيئتو فهو على صراع مع اتصالو وعلاقتو مع  باعتاره ظاىرة
 الاخرين بتُ مصالحو ومصالح الاخرين، وواقعو الحالر والدستقبلي الدأموؿ.

 فالصراع مرتبط بالفرد واحتكاكو مع الاخرين

تالر ىو موقف لػوي مصالح واىداؼ ىو حالة تعارض او عدـ اتفاؽ بتُ طرفتُ او اكثر داخل الدنظمة وبال
 ومشاعر غتَ متوافقة بتُ الافراد والجماعات لش ا يسبب نوع من العداء او السلوؾ العدواني نتيجة التعارض.

 والإبداع الابتكار ويعزز والجماعي، الفردي الأداء برستُ في يساىم ، الذيالصراع الالغابي: ىو الصراع البناء
 .الجماعة بساسك ويقوي

 قنوات من ويقلل الأطراؼ بتُ العداء من ويزيد الأفراد، أداء تدىور إلذ يؤديالصراع السلبي: ىو الصراع الذي 
 .الاتصاؿ

وجهة نظر الددرسة التقليدية: الصراع امر خطتَ يعبر عن الظواىر البيئية التي غالبا ما تصيب الدنظمات، 
 السلبية على الدنظمة.فهو حالة غتَ طبيعية لابد من التخلص من تأثتَاتها 

وجهة نظر الددرسة الحديثة: الصراع انو امر لا مفر منو في لستلف جوانب حياة الدنظمة، سواء ما يتعلق 
 بالافراد او الجماعات، او الدنظمة ككل.

 لشا أىدافهم، برقيق من الآخرين بسنع قد التي أىدافهمد لتحقيق افر الااولات لزعلى أنو ليكارت عرفو     
 .والصراع العداء نشوء إلذ يؤدي

 في صعوبة الجماعات أو الأفراد ويواجو القرار، ابزاذ يتعطل عندما لػدث الصراع أف يرى سايموفأما 
 .الدتاحة البدائل اختيار

فالصراع التنظيمي ىو حالة عدـ الاتفاؽ بتُ فردين أو لرموعتتُ أو أكثر والنابذة من حقيقة وجوب أو 
موارد لزدودة أو أنشطة عمل معينة، وكما  تنشأ ىذه الحالة بسبب امتلاكهم مراكز واىدافاً ضرورة اشتًاكهما في 

 وقيماً وادراكات لستلفة.
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 الاثار الايجابية للصراع: 

 برستُ جودة عملية ابزاذ القرارات، وزيادة درجة التعلم التنظيمي؛ 
 الابتكار والابداع؛ زيادة 
  ىم للمنظمة؛ءوزيادة ولا ،خلافاتهم الفردية بساسك اعضاء الجماعة لش ا يقللتقوية 
  بروز مهارات قيادية فمن خلاؿ الصراع يتم التًكيز على اداء الدهاـ ومسؤولياتهم قيادية تلحق الذزلؽة

 بالطرؼ الاخر؛
 فرصة للتنفيس وانفجار القدرات والدهارات؛ 

 الاثار السلبية للصراع التنظيمي:

  ؿ بتُ اطراؼ الصراع؛قنوات الاتصا تقليصزيادة العداوة و 
 الادراؾ السلبي لاطراؼ الصراع الاخرى؛ 
 نفسية وصحية؛ مشاكل 
 غلبة مصالح الشخصية على الدصالح العامة للمنظمة؛ 
 اىدار الكثتَ من الوقت والجهد والداؿ وانعكاس ذلك على موارد الدنظمة؛ 

 الذ خمس مراحل لؽر بها الصراع ىي: PONDY: اشار مراحل الصراع التنظيمي

مرحلة الصراع الكامن: تتضمن ىذه الدرحلة الظروؼ الدوضوعية لحدوث الصراع، والتي غالباً ما تتعلق 
بالتباين في الاىداؼ او الاعتمادية بتُ الاقساـ، وغتَ ذلك من الاسباب التي تسهم في خلق صور الصراع شكل 

 ضمتٍ وغتَ معلن.

او الجماعات وتلعب  فرادملاحظة الصراع بتُ الأمرحلة ادراؾ الصراع: في ىذه الدرحلة يتم ادراؾ او 
 الدعلومات الدناسبة خلاؿ القنوات الاتصالات دوراً مهماً تغذية صور ومدركات ىذا الصراع.

مرحلة الشعور بالصراع: تتمثل ىذه الدرحلة تداخلًا واضحاً مع الدرحلة السابقة وغالبا ما يصعب الفصل 
ؼ الفردي او الجماعي الدشجعة على الصراع وللاشارة الادراكية وغالباً ما بينهما وتتولذ فيها اشكاؿ من الخلا
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يتبلور الصراع بشكل اوضح عن طبيعتو ومسبباتو وما سوؼ يؤدي اليو وفي ضوء ذلك لػاوؿ الدتصارعوف التحقيق 
 من الاثار الناجمة عنو. 

في الصراع اي اف الصراع يتبلور من  علنياً  اً باظهار الصراع: لؽارس الفرد او الجماعة في ىذه الدرحلة اسلو 
خلاؿ السلوؾ العلتٍ الذي لؽارسو الفرد بذاه الاخرين، وقد يأخذ الصراع صوراً اخرى من اللامبالاة اوالطاعة 

 للاوامر او القواعد السائدة كأسلوب عدائي يعبر عن العصياف.

فراد او الجماعات او الدنظمات ولػصل مرحلة ما بعد الصراع: بسثل ىذه الدرحلة صورة لصراع العلتٍ بتُ الا
ىنا احد الامرين اولذما اف الدوقف الذي ادى الذ نشوء الصراع يعد اساسياً ولا لؽكن حلو او معالجتو وىذا غالباً 
ما يؤدي الذ تفكيك الدنظمة والحاؽ الضرر بها وبأىدافها وربدا الذ زوالذا، اما الامر الثاني: وىو الاكثر احتمالًا 

لكفيلة بدعالجة الصراع وبزفيف حدتو بتُ الاطراؼ الدتصارعة ولزاولة برقيق الرضا  لجع الذ اعتماد السبحيث ير 
 بينهما . لذا فاذا حصل ذلك يؤدي الذ زيادة التعاوف الوظيفي بتُ الافراد.

بالدنظمة لذلك فلابد من ادارة الدنظمة من اتباع الصح السبل لدعالجة الصراع ومواجهتو دوف الحاؽ الاضرار 
 وبأىدافها.

 مستويات الصراع:

اولا: الصراع على مستوى الفرد: لؽثل ىذا النوع من الصراع ظاىرة صراع الفرد مع ذاتو عند قيامو بابزاذ 
 القرارات ولؽكن اف ينشأ لأسباب منها: عدـ تقبل القرار، عدـ التأكد، عدـ القدرة على الدقارنة،... 

صل نتيجة اختلاؼ الافراد في الدنظمة او نتيجة عدـ امكانية اختيار البديل ثانيا: الصراع بتُ الدنظمات لػ
بتُ الافراد في ظل اىداؼ الفرد ومدركات العامة، وىذا قد يؤدي الذ ظهور حالة الصراع التنظيمي بتُ الافراد 

 والجماعات. تتمثل في:

  الصراع الافراد في الدنظمة

 الصراع الجماعات في الدنظمة
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الدنظمات: التباين بتُ الددركات والاىداؼ وسبل برقيقها اضافة الذ لزدودية البيئية مثل: حجم  الصراع بتُ
الأسواؽ وىيكل العرض والطلب والاسعار والقدرة الشرائية الدتباينة للأفراد وغتَىا، من العوامل الاقتصادية 

 نظمات الدختلفة.والاجتماعية والثقافية والسياسية، التي تؤدي الذ ظهور الصراع بتُ الد

 استراتيجيات مواجهة الصراع

  استًاتيجية استخداـ القوة والسيطرة : تستند وتلجأ للسلطة الرسمية بهدؼ تطبيق سياسية الاذعاف على
 الطرؼ الاخر. 

 .ُاستًاتيجية التعاوف: تلجأ الادارة الذ توفتَ الوسائل الكفيلة لتعاوف الطرفت 
 رؼ او كلالعا يريد التنازؿ او التقارب، لذا تسعى الذ التفاوض استًاتيجية الحل الوسيط: لصد كل ط
 بينهم.
  تقليل الاتصاؿ والاحتكاؾ بتُ الطرفتُ لتجنب الدشاكل. –استًاتيجية التجنب: بذاىل موقف الصراع 
 .استًاتيجية التكيف: البحث عن السبب وبالتالر اتباع اسلوب الايثار 
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 التنظيمي الابداعالمحور التاسع: 

 : التنظيمي الابداعمفهوـ 

 الأعماؿ بيئات في وتفوقها الدنظمات تطور في تساىم التي الأساسية الركائز من التنظيمي الإبداع عدي
 الخارج، من استعارتو تم أو داخليًا تطويرىا تم سواء الدنظمة، داخل جديدة أفكار تطبيق يتضمن فهو. الدتغتَة

 .والوسائل العمليات، السياسات، الدنتجات، مثل متعددة جوانب الأفكار ىذه وتشمل

 مع تفاعلو ونتاج للفرد الشخصية القدرات على وتعتمد سابقاً، مطروحة غتَ جديدة افكار كذلك وىو
 .البيئة الخارجية

 موجودة تكن لد جديدة أفكار تقدنً أو معينة لدشكلات مبتكرة حلوؿ إلذ التوصل ىو التنظيمي الإبداع
 خلاقة حلوؿ تقدنً في يساىم لشا المحيطة، البيئة مع وتفاعلو للفرد الشخصية القدرات على الإبداع يعتمد. مسبقًا
 .مبدع بشكل الأفكار لتلك الفعلي التطبيق ىو الابتكار أف كما. وفع الة

 :الابداع الى الحاجة

 ابداعي  بأسلوب الدتغتَات لذذه الاستجابة عليها ما لػتم الدنظمات، تعيشها التي الدتغتَة الظروؼ
 .الانظمة والاستمرار البقاء يضمن

 للثورة  الاستجابة الذ انتاجها وطرؽ والخدمات السلع لراؿ في والتكنولوجي الفتٍ لػتم الابداع
ما لؽكنها من زيادة   ايضا، ابداعية بطرؽ ادارتها واسلوب الدنظمة ىيكل في تغتَ من يستلزـ وما .التكنولوجية

 .الدنافسة الدنظمات بتُ السوقية لحصتها ضمانها خلاؿ من في السوؽ والاستمرار الدنافسة على وقدرتها ارباحها

 :الابداع عملية مراحل

 الاحساس بالدشكلة والدراية بهاتتضمن الاىتماـ:  مرحلة

 .جمع الدعلوماتيتم فيها الاعداد: الاستغراؽ في الدشكلة و  مرحلة

 .وتنظيمها الدعلوماتالاحتضاف: حضانة وحفظ  مرحلة

 وظهور الحلوؿ الدبدعة. البزوغ: استنارة الافكار مرحلة
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 .بشكل عملي الفكرة وتطبيقها اختبارالتحقق:  مرحلة

 :الابداع التنظيمي انواع

 الدنظمة، سياسات عمليات الوظائف، تصميم التنظيمي، الذيكل تَات فييتغيتضمن ال :الاداري الابداع
 ... رقابة،ال ةنظمأ جديدة، واستًاتيجيات

حديثة لتحستُ الانتاجية  تقنياتادخاؿ  او جديدة، خدمات او منتجات تطوير يشمل الفتٍ: الابداع
 ...العمل، في الحاسوب ادخاؿ الانتاج، اساليب في تغتَات ،والعمليات

 :الابداع التنظيمي مستويات

 الاجتماعية العادات الشخصية، الذكاء، التعليم، الدعرفة، على يعتمد :الفردي ىستو الد على الابداع

 .الجماعي للإبداع الدعم وتقدنً بالتميز الفرؽ التزاـ يتضمن الجماعي: الدستوى على الابداع

 .الفرؽ وتطوير تدريب عبر الإبداعية الدهارات تنمية يشمل: الدنظمات الدستوى على الابداع

 الابداع ادارة على تؤثر التي العوامل

  :وبرفيزىملأفراد لز من تطوير الدهارات الإبداعية يتعز في برامج التدريب تسهم ألعية التنمية والتدريب 
 .جديدة حلوؿ ابتكار على

 :الثواب يعزز من الدافع لدى الدوظفتُ لدواصلة الابتكار، بينما العقاب لغب أف  ألعية الثواب والعقاب
نظاـ وجود فيحستخدـ بحذر، بحيث لا يثبط عزلؽة الدوظفتُ أو لؼلق بيئة بزوؼ بروؿ دوف المجازفة بأفكار جديدة. 

 .ةلموسة لتشجيع الإبداع يؤدي إلذ تعزيز بيئة العمل الإبداعيالدلموسة وغتَ الدوافز الح
 لضو أىداؼ واضحة، مع توفتَ الحرية الافراد والجماعات القدرة على توجيو  :ألعية السلطة والقيادة

 .اللازمة للموظفتُ للتفكتَ بطريقة غتَ تقليدية

 :معوقات الابداع التنظيمي

 ..الاستقلالية، عدـ التقليدي، بالنمط التمسك ،افكارىم عرضمن  الافراد خوؼ :الشخصية

 الثقة بتُ الادارة والعاملتُ. قلةالدؤىلة، الادارية القيادة غياب بالقوانتُ، الصارـ الالتزاـ :التنظيمية
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يتطلب لرموعة من الاستًاتيجيات التي تركز على خلق بيئة داعمة ولزفزة  :التنظيمي الابداع وتنمية تطوير
 :للإبداع داخل الدنظمة تتمثل في

  :َخلاؿ من الإبداع، تطوير في يساىم الدنظمة داخل التغيتَ تقبل ثقافة تشجيعبناء تقبل التغيت 
 .القرارات ابزاذ عملية في الدوظفتُ مشاركة

 الابتكار على الدوظفتُ وبرفيز الجديدة الأفكار لتبادؿ قنوات فتح: تشجيع الأفكار الجديدة. 

 .جديدة إبداعية أفكاراً يولد أف لؽكن الأفراد بتُ التعاوف تعزيز: التفاعل بتُ الأفراد والجماعات

 ٍتشجع على التفكتَ الحر التي  ،الة في توليد الأفكار الإبداعيةيعد أحد الأدوات الفع   :العصف الذىت
لؽكن أف تكوف مفتاحًا لاكتشاؼ حلوؿ جديدة والتي وتوليد أكبر عدد لشكن من الأفكار دوف تقييم أو نقد. 

 .لةللمشك
 الأفكار الإبداعية والاعتًاؼ بها يعزز من دافع الدوظفتُ للمشاركة في تقدير  :منح الاعتًاؼ والتقدير

الإبداعات الدتميزة من خلاؿ التقدير العلتٍ، الدكافآت الدادية، أو حتى فرص  ئيجب أف تحكافف ،عمليات الابتكار
 .يشجع على الدزيد من الإبداعلش ا  ،النمو الدهتٍ
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 التنظيمي التطوير والتغييرالمحور العاشر: 

تشهد الدنظمات في عصرنا الحالر تغتَات بيئية جذرية ومتسارعة لد تشهدىا من قبل فالبيئة أشبو ماتوصف 
 بالبيئة الدضطربة، والتغيتَ لػيط بالدنظمات من كل حدب وصوب وموجودة دائماً.

فالدنظمات التي تسعى للبقاء والنمو لا تستطيع اف تقف مكتوفة الايدي واف تتًؾ الامور للظروؼ 
والصدؼ تتحكم بدصتَ الدنظمة، وبسلي عليها نوع التغيتَ او المحافظة على الوضع الراىن بل يتوجب على الدسؤولتُ 

" اف الدسؤولتُ الدبدعتُ  CHRIS ARGYRISالسعي الجاد لإدارة عملية التغيتَ فيقوؿ كريس ارجتَس 
الذين يتوقعوف التغيتَ ىم الامل الوحيد لدواجهة الدستقبل بنجاح، واف اعظم الدسؤولتُ ىم الذين سيكونوف قادرين 

 على ادارة التغيتَ". 

فمن خلاؿ الجهود الواعية الدتواصلة لدراقبة ورصد وتشخيص الدتغتَات البيئة الداخلية والخارجية، وبزطيط 
ت اللازمة لكي تتمكن الدنظمة من التكيف مع ىذه الدتغتَات وبرستُ قدرات الدنظمة على حل مشكلات التغتَا

 لؽكن اف تصبح الدنظمة اكثر كفاءة وفاعلية في برقيق اىدافها.

فبدوف التغيتَ تفقد الادارة ديناميكية الاداء والدرونة اللازمة للبقاء في علم التنافسية فالتغيتَ عملية مستمرة 
عيشها الدنظمات لتتمكن من البقاء والاستمرار، وقد بردث عملية التغيتَ برت تأثتَ التغتَات البيئة ذات صلة ت

 بددخلات الدنظمة او بعملياتها او لسرجاتها.

  مفهوـ التغيير التنظيمي

 بالانتقاؿ للمنظمة يسمح لشا والخارجي، الداخلي البيئي التكيف برقيق إلذ تهدؼ وواعية ىادفة عملية ىو
 . الدشكلات حل على قدرة أكثر تنظيمية حالة إلذ

كما يعرؼ التغيتَ التنظيمي على انو لرهود طويل الددى لتحستُ قدرة الدنظمة على حل الدشاكل، وبذديد 
عملياتها على اف يتم ذلك من خلاؿ احداث تطوير شامل في الدناخ السائد في الدنظمة، مع تركيز خاص على 

جماعات العمل فيها وذلك بدساعدة مستشار او خبتَ في التغيتَ الذي يقوـ بإقناع اعضاء الدنظمة بل  زيادة فعالية
 لأفكار الجديدة . 
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 الدنظمة داخل الأفراد قدرة برستُ إلذ يهدؼ الذي الدخطط التغيتَ من لزدد نوع فهو التنظيمي التطوير أما
 .أفضل بصورة مهامهم أداء على

عملية لسططة ومقصودة وتهدؼ الذ بسكتُ الدنظمة من التكيف مع الدتغتَات البيئية وكذلك  وىو كذلك
برستُ قدرتها على حل مشكلاتها وذلك بإحداث على متغتَات الددخلات ومتغتَات الانشطة والعمليات، ويتم 

 ىذا بدوجب استخداـ مبادئ العلوـ السلوكية. 

دة  تسعى لتحقيق التكيف الداخلي والخارجي بدا يضمن فالتغيتَ التنظيمي ىو عملية موجهة ومقصو 
الانتقاؿ الذ حالة تنظيمية اكثر قدرة على حل الدشكلات، اما التطوير التنظيمي فهو عملية لسططة ومنتظمة يتم 
بدوجبها استخداـ مبادئ واساليب العلوـ السلوكية في منظمة قائمة فعلًا من اجل احداث برستُ ورفع كفاءتها، 

احداث تغيتَ شامل في الدنظمة كلها وباعتماد نتائج البحوث والدراسات التنظيمية، فهو اذف استًاتيجية  وبهدؼ
 لشيزة لنقل الدنظمات الذ حاؿ افضل.

 التي تؤدي الى ظهور التغيير والتطوير التنظيمي: بسباومن بين الأ

  البيئة الداخلية والخارجية: تتبتٌ الدنظمة فلسفة التغتَ والتطوير التنظيمي لدواكبة التطورات ىذه البيئة
 وتغتَاتها الدستمرة ولتبقى الدنظمة على اتصاؿ وتفاعل دائم مع بيئتها داخلية وخارجية. 

 َواقعاً قائماً، لذا  اصبحت الدشكلات التنظيمية واقعاً قائماً، ما لغعل في الدقابل عمليات التغيت
 اصبحت عمليات التغيتَ واحداث التطوير مطلباً دائماً في حياة الدنظمة.

  ًعلى العمليات الانتاجية؛الاستخداـ الامثل للموارد، وذلك يتطلب تطويرا 
  الاىداؼ باقل ما لؽكن من السلبيات والاخطاء؛ حاجة الدنظمة الذ برقيق  

 واسباب التغيير والتطوير التنظيمي:  قوى 

او سبب ما  ىلا لػدث التغيتَ والتطوير التنظيمي  في اي الدنظمة من فراغ او من العدـ بل يكوف نتيجة قو 
ولؽكن حصرىا في ثلاث عناصر: تغيتَ الذيكل التنظيمي، الجوانب  ناشئ من داخل الدنظمة او من خارجها،

   وتتمثل في:، التكنولوجية، الجوانب السلوكية(

 القوى الداخلية: 
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  َىيكلها او ثقافتها.تغيتَ في اىداؼ الدنظمة، استًاتيجتها، رسالتها، تغيت... 
 ادخاؿ اجهزة ومعدات جديدة؛ 
  تدني معنويات العاملتُ؛ 
 اخرى؛ الدمج مع منظمات 
 تدني الارباح؛ 
 ادخاؿ نظم معالجة معلومات متطورة؛ 

 القوى الخارجية:

  الشديدة بتُ الدنظمات؛الدنافسة 
 اصدار قوانتُ وتشريعات حكومية جديدة؛ 
 تغتَات السريعة في اسعار الدواد؛ 
 حدود ازمة خارجية طارئة؛ 
 ظاىرة العولدة؛ 
 ثورة الدعلومات والاتصالات؛ 
 الاوضاع الاقتصادية تعتبر القوة الرئيسية بصورة دائمة للتغيتَ؛ 

 : خصائص التغيير والتطوير التنظيمي

 مستهدفة لا بردث من فراغ او من العدـ بل يكوف نتيجة قوى او سبب  عملية التغيتَ  :الاستهدافية
 تتجو الذ برقيق ىدؼ.نتيجة تواكبها مع التغتَات البيئية، 

 ترتبط ادارة التغيتَ بالواقع العلمي الذي تعيشو الدنظمة واف يتم في اطار امكانياتها ومواردىا  : الواقعية
 وظروفها التي بسر بها . 

 التوافق بتُ عملية التغيتَ وبتُ رغبات واحتياجات وتطلعات القوى الدختلفة لعملية التغيتَ :التوافقية . 
 لضو  همة أي بسلك القدرة على التأثتَ على الاخرين وتوجيهاليتعتُ اف تكوف ادارة التغيتَ فع  : الفاعلية

  التغتَات الدستهدفة.
 طراؼ التي تتأثر بالتغيتَ وتتفاعل مع قادة التغيتَلقوى والأمشاركة ا :الدشاركة. 



 د.طيب سعيدة نظريت المنظماث

 

83 
 

 لغب اف يتم التغيتَ في اطار الشرعية القانونية والأخلاقية : الشرعية. 
 صلاح ما ىو قائم من عيوب ومعالجة ما ىو موجود من حتى تنجح ادارة التغيتَ لغب ا :الاصلاح

 .اختلالات في الدنظمة
 الانتقاؿ خاصية عملية لازمة لإدارة التغيتَ فالتغيتَ يتعتُ اف يعمل على  :لقدرة على التطوير والابتكارا

 ا ىو قائم حاليا. لش   الذ حاؿ افضل
  فاعلية من اجل برقيق السيطرة عليها والتحكم في ابذاىها و القدرة على التكيف السريع مع الاحداث

  .الدنظمة

 مراحل التغيير والتطوير التنظيمي:

 اف عملية التغيتَ تتضمن ثلاث مراحل: KURT LEVENيرى كورت ليفتُ 

الاعتًاؼ بالحاجة للتغيتَ: تعتبر ىذه الدرحلة مهمة جداً، لانو من خلالذا يتم التوعية والاحساس  -1
الحاجة للتغيتَ لدى العاملتُ، الغاد الاستعداد والدافعية لدى العامل من اجل تعلم اشياء جديدة من خلاؿ  بالعية

 التاكيد على عدـ جدوى وملائمة الاساليب والطرؽ، الدمارسات الحالية للعمل.
اختيار ما مرحلة تنفيذ التغيتَ: تبدأ ىذه الدرحلة بعملية تشخيص الدشكلة وبرديد البدائل الدمكنة، ثم  -2

 ـ الدنظمة وثقافتها وتنظيمها....ءيلا
مرحلة تثبيت التغيتَ: يسعى مسؤولر التغيتَ الذ المحافظة على ما تم برقيقو كتعديل الثقافة التنظيمية،  -3

كتسبو العامل من افكار ومهارات وابذاىات جديدة في مرحلة  وابذاىات العاملتُ واساليب العمل، يعتٍ اف ما
و في الدمارسات الفعلية، من خلاؿ استخداـ التدعيم والتعزيز الالغابي لتفعيل التغيتَ الدرغوب او التغيتَ يتم دلر

 استخداـ التدريب الاضافي لتعزيز استقرار التغيتَ.

  : اىداؼ التغيير والتطوير التنظيمي

 ؛الدنظمة على التكيف مع البيئة المحيط بها وبرستُ قدرتها على البقاء والنمو قدرة 
 ؛من اجل الصاز الاىداؼ العامة للمنظمة الاطراؼ الفاعلةالدنظمة على التعاوف بتُ لستلف  قدرة 
 ؛مساعدة الافراد على تشخيص مشكلاتهم لإحداث التغيتَ والتطوير الدطلوب 
 ؛تشجيع الافراد العاملتُ على برقيق الاىداؼ التنظيمية وبرقيق الرضى الوظيفي لذم 
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 ؛بشكل لؼدـ الدنظمة  رتو وتوجيهوعن الصراع بهدؼ ادا الكشف 
 ُ؛بناء جو من الثقة بتُ العاملت 
  ً؛من اساليب الادارة التقليدية بسكتُ الدديرين من اتباع اسلوب الادارة بالأىداؼ بدلا 
 ؛مساعد الدنظمة على حل الدشاكل من خلاؿ الدعلومات عن عمليات ونتائج الدنظمة  

 لؽكن تصنيف انواع التغيتَ وفق الدعايتَ التالية: :انواع التغيير والتطوير التنظيمي

 :التغيتَ الشامل والتغيتَ الجزئياولا: 

تغيػتَ شػامل: يشػمل كػل مصػالح التنظػيم ولرالاتػو، كػالتغيتَ مػثلا في سياسػة الدؤسسػة أو إسػتًابذياتها، وىنػا يتطلػب  -أ
 .الأمر التغيتَ في كثتَ من مستويات التنظيم بهدؼ دعم الدشروع بأكملو

تغيػػػتَ جزئػػػي: يتعلػػػق أساسػػػا اانػػػب معػػػتُ كالجانػػػػب التقػػػتٍ التسػػػويقي، كػػػأف تلجػػػأ الدؤسسػػػة إلذ إدخػػػػاؿ آلات  -ب
جديػػدة أو الاعتمػػاد علػػى تكنولوجيػػا حديثػػة في الإنتػػاج، ومػػا يعػػاب علػػى ىػػذا النػػوع الأخػػتَ أنػػو يركػػز في إلصػػازه علػػى 

زف، فالتكنولوجيػػا الجديػػػدة غالبػػػا مػػا تقػػػتًف بهػػػا جانػػب معػػػتُ دوف الجوانػػب الأخػػػرى وىػػػو مػػا لػػػػدث حالػػػة مػػن اللاتػػػوا
 سلوكات جديدة الأمر الذي يعطي للمشروع أكثر فعالية.

 :التغيتَ الدادي والتغيتَ الدعنويثانيا: 

 .مثل التغيتَ الذيكلي والتكنولوجي : التغيتَ الدادي ‌- أ

 سلوؾ العاملتُ وأساليب العمل.  الظاطك  لإجتماعياالنفسي و : مثل التغيتَ التغيتَ الدعنوي  -ب 
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 :التغيتَ السريع والتغيتَ التدرلغيثالثا: 

التغيتَ التدرلغي البطيء يكوف عادة اكثر رسوخا من التغيتَ السريع الدفاجئ، الا اف اختيار السرعة الدناسبة 
 لأحداث التغيتَ يعتمد على طبيعة الظرؼ.

  : مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي

، مثل التغيتَ باعتباره امر حتمي لا مفر منو فالعامل بطبيعتو لؽيل الذ مقاومة مقاومة التغيتَ امرا حتمياً تعتبر 
  الوضع الراىن لدا قد يسببو التغيتَ، من اسباب التي تدعو العماؿ مقاومة التغيتَ.تغيتَ 

 الخوؼ من المجهوؿ؛ 
 الحاجة للاماف والاستقرار؛ 
 فقداف الامن الوظيفي؛ 
 مصالح ومزايا مكتسبة؛ تهديد 
 الافتقار للموارد؛ 
 مناخ عدـ الثقة؛ 
 الضغط من طرؼ الاخرين بابذاه مقاومة التغيتَ؛ 

  : استراتيجيات المنظمات في التعامل مع مقاومة التغيير 

فمع ازدياد شدة مقاومة التغيتَ في الدنظمة فاف احتمالات لصاح التغيتَ تصبح  لزدودة جداً ومن ىنا على ادارة 
 الدنظمة اف تسعى الذ اتباع جراءات ووسائل كفيلة لدعالجة ذلك:مثل 

 ؛التعليم والاتصاؿ– 1

 ؛الدشاركة والاندماج -2 

 والدؤازرة؛ والدعم التسهيل -3
 ؛التفاوض والاتفاؽ -4
 تشكيل لجاف وفرؽ؛ -5
 اسلوب التهديد؛ -6
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 : عوامل نجاح برامج التغيير والتطوير التنظيمي

 ؛دعم وتأييد القادة الاداريتُ لجهود التغيتَ لشا يضمن لو الاستمرارية وبرقيق النتائج -1
 ؛الذي يقبل التغيتَ ولا يعارضو لائم الدناخ الدتَتوف -2
 ؛وجود خبراء او وكلاء تغيتَ لؽتلكوف مهارات فكرية وإنسانية وفنية ترتبط بالتغيتَ  -3
 ؛اشراؾ الافراد والجماعات الذين سيتأثروف في رسم اىدافو والتخطيط لو وتنفيذه -4
 ؛شرح وتوضيح دوافع وأسباب التغيتَ للإفراد العاملتُ -5
 ؛التغيتَ للإفرادبياف الفوائد الدادية والدعنوية التي ستتًتب على عملية  -6
 ؛عدـ اغفاؿ دور غتَ الرسمية لدا لذا من تأثتَ على سلوؾ الفرد -7
 ؛معرفة مصادر التغيتَ وتشخيص الدشاكل التنظيمية بأسلوب علمي -8
 ؛تشخيص عوامل مقاومة التغيتَ ومركزه -9

 ؛توفر الدوارد البشرية والدادية والفنية التي تهيئ للتغيتَ وتساعده على تنفيذه -10
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 المحور الحادي عشر: المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الإدارة في المنظمات

  في ثلاث معاني: ىالؽكن حصر تعريف المسؤولية الاجتماعية:  

  ،يعتٍ لشا قانوني، إطار ضمن الربحية لتحقيق الدنظمة تسعىالدسؤولية الاجتماعية كالتزاـ اجتماعي 
 .وأخلاقية قانونية بدمارسات التزامها

  ،القانونية، الدتطلبات تتجاوز التي التطوعية الأفعاؿ تشملالدسؤولية الاجتماعية كتفاعل اجتماعي 
 .والدستهلكتُ الاجتماعيتُ، الناشطتُ الأسهم، حملة مثل الدصلحة أصحاب جميع مع الدنظمة تتفاعل حيث

  :عامة، ماعيةاجت قضايا بذاه مواقف تبتٍ تتضمنالدسؤولية الاجتماعية كاستجابة اجتماعية 
 العمل فرص توفتَ مثل اجتماعية، مشاكل لحل بأفعاؿ للقياـ والسعي الدستقبلية، المجتمع لاحتياجات استجابة
 .للشباب

الدنظمة التي تود لشارسة مسؤوليتها الاجتماعية أو تلتزـ بدبادئ مجاؿ تطبيق المسؤولية الاجتماعية: 
 التنمية الدستدامة تعمل في المجالات التالية:

 احتًاـ البيئة: مكافحة التلوث، إدارة الفضلات، الاستغلاؿ العقلاني للمواد الأولية.  -

 .الأماف معايتَ برقق ومنتجات آمنة بيئة توفتَ: الإنتاج فيالأماف  -

 .إنسانية عمل ظروؼ ضماف الأطفاؿ، عمل مكافحة العمل، حقوؽ قوانتُ احتًاـ‌احتًاـ حقوؽ الإنساف: -

 الرشوة.الفساد و الالتزاـ بأخلاقيات الإدارة: مكافحة  -

 .ةمع أصحاب الدصلح فاعلالتنمية المحلية، والت الدسالعة في :الاندماج في المجتمع -

 أىم المؤشرات التي تقيس الأداء الاجتماعي لمنظمات الأعماؿ:

  :رفاىية لتحستُ تهدؼ التي التكاليف جميع يشملمؤشر الأداء الاجتماعي للعاملتُ بالدنظمة 
 .ولائهم وتعميق العاملتُ

  :الأضرار من والتقليل البيئة بحماية الدتعلقة التكاليف يشملمؤشر الأداء الاجتماعي لحماية البيئة 
 .الصناعية الأنشطة عن الناجمة
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  :مثل المجتمع خدمة في بالدسالعة الدتعلقة التكاليف يتضمنمؤشر الأداء الاجتماعي للمجتمع 
 .والثقافية التعليمية والدشاريع التبرعات

  :البيع بعد ما وخدمات الإنتاج جودة ضماف بتكاليف يتعلقمؤشر الأداء الاجتماعي لتطوير الإنتاج. 

 ىي لرموعة من الدبادئ التي تأمر وتنهي عن سلوكيات معينة برت ظروؼ معينة.أخلاقيات الإدارة: 

الأخلاقيات تشمل العمل الإداري في جميع نواحيو، إلا أنو لؽكن حصرىا في إف مجالات أخلاقيات الإدارة: 
 ثلاث لرالات رئيسية، وذلك كما يلي:

إف تصرفات الددراء بردد الدعايتَ الأخلاقية التي تنتهجها الدنظمة في كيف تعامل المنظمة العاملين؟     -أ
معاملة العاملتُ بها، مثل ىذه العلاقة بستد لتشمل لرالات لستلفة مثل الاستقطاب والاختبار، الأجور والحوافز 

 والتًقية، وظروؼ العمل الدادية، والتقاعد.....الخ، 

يوجد الكثتَ من المجالات الأخلاقية التي لذا علاقة بكيفية تعامل كيف يعامل الموظفوف المنظمة؟    -ب
العاملتُ مع الدنظمة، كالحفاظ على أسرار العمل، وأف لا تفضل الدصلحة الشخصية على حساب الدنظمة، وأف لا 

 تقبل ىدايا ورشاوي مقابل تسوية وضعية ما أو التعامل مع لشوؿ معتُ. 

 وحملة والدنافستُ الدستهلكتُ مع التعامل يتضمنلأخرى؟ ا مع الاطراؼكيف تعامل المنظمة ‌- ث
 .العمل لأخلاقيات وفقًا الأسهم

إف الأخلاقيات الإدارية في لراؿ العلاقات بالدستهلكتُ تستلزـ  فيما يخص المعاملة مع المستهلكين: 
أف تتمتع منتجات الدنظمة بالأماف وتوافر الدعلومات الكافية عن مكوناتها وكيفية استخدامها وأساليب صيانتها أو 

 بززينهػا، ذات أسعارىا ملائمة...

نافستُ ضمن إطار أخلاقي، حيث لغب أف تكوف الدعاملة مع الدفيما يخص المعاملة مع المنافسين: 
لغب على الدديرين بذنب أساليب الدنافسة الضارة مثل التسعتَ أقل من التكلفة لإخراج الدنافس من السوؽ أو 

 الإساءة لسمعة الدنافس...
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إف الدعايتَ الأخلاقية تستلزـ أف يتمتع الددراء بالدصداقية في فيما يخص التعامل مع حملة الأسهم: 
لة الأسهم، من حيث تزويدىم بدعلومات دقيقة عن الدوقف الدالر للمنظمة وأداء الأسهم في السوؽ علاقتهم بحم

   والاحتفاظ بتسجيلات دقيقة وحديثة.

إف لصاح الدسؤولية الالتزاـ بأخلاقيات الأعماؿ من أجل ترسيخ المسؤولية الاجتماعية في المنظمة: 
اد أفرادىا لتبتٍ ىذا التوجو واقتناعهم بو، ويتم ىذا الاستعداد الاجتماعية يتوقف بدرجة كبتَة على مدى استعد

 من خلاؿ ثلاث آليات أساسية تفصل في مصتَ الدسؤولية الاجتماعية في الدؤسسات. تتمثل ىذه الآليات في:  

 مكافحة الفساد -1

ؽ واسع الالتزاـ بدواطنة الدنظمات: أف مواطنة الدنظمات ىي لرموعة الدسؤوليات التي بستد على نطا -2
 نسبيا يبدأ من الدالكتُ ولؽتد إلذ الأطراؼ الأخرى وصولا إلذ المجتمع.

 ثقافة الدنظمة وأخلاقيات الأعماؿ. -3
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 اتخاذ القرار في المنظماتالمحور الثاني عشر: 

على انو لحظة اختيار بديل معتُ بعد تقييم بدائل لستلفة على اساس توقعات معينة لدتخذ  القراريعرؼ 
القرار، فالقرار لا لغب اف يكوف متأخر عن الذدؼ الدسطر لو ولا قبل أوانو، كما يكوف اختيار البدائل مرتبط 

 بتوقعات متخذي القرار.

  مفهوـ اتخاذ القرار :  

 أحسن البدائل الدتاحة بعد دراسة النتائج الدتوقعة من كل بديل في برقيق الأىداؼ الدطلوبة. اختيار -
اختيار بديل من بتُ بديلتُ لزتملتُ أو أكثر لتحقيق ىدؼ أو لرموعة من الأىداؼ خلاؿ فتًة زمنية  -

 معينة في ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة.
   على الدراسة والتفكتَ الدوضوع للوصوؿ إلذ القرار الدعتُ أي الاختيار بتُ البدائل.العملية التي تبتٍ   -
 مثل في لزيط من العقلانية لزدودة.اختيار البديل الأ -

 سيرورة اتخاذ القرار:

الفعلي والاداء  يساعد الاسلوب الدعياري في برليل الدعلومات التي بزتص بالاداء :برديد الدشكلةأولا:   
الكشف عن وجود مشكلات في النظاـ والتي تواجو الدؤسسة، لشا يتيح على متخذ القرار في  الدخطط أو الدعيار من

ىذا السياؽ من برديد الدشكلة من منظور الدقارنة مع ما ىو لسطط لو و معرفة مكاف الخلل واستعابها وفهمها 
علمية أو باللغة الفنية المحددة تتيح لبقية أفراد الدنظمة أو أىل الاختصاص والتعبتَ عنها، ووصفها بطريقة تقنية أو ال
 من فهمها وتبادؿ الدعارؼ والاراء حولذا.

ىي البحث عن الحلوؿ الدمكنة التي تستطيع حل ىذه الدشكلة كل حس بطريقتو لشا  برديد البدائل:ثانيا: 
 يفتح المجاؿ لدتخذ القرار لراؿ الدفاضلة.

تصنيف ىذه الحلوؿ وفق العناصر والخصائص التي تشتًؾ فيها والدطلوب منها  م البديل:تقييثالثا: 
 تلخيصها ضمن معايتَ تتيح الانصاؼ في الدقارنة مثل: العائد والتكلفة، الزمن و الدردودية .......الخ.

تيار حل واحد من اخر مرحلة من مراحل ابزاذ القرار وىو اخ: اختيار البديل الافضل )ابزاذ القرار(رابعا: 
لرموعة من البدائل طبعا المحقق للهدؼ والافضل من ناحية الدعيار الذي ينتمي لو، لكن الجدير بالادارة اتباع نوع 
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معتُ من الرقابة للتأكد من فاعلية ىذا القرار، والرقابة ىنا ىي بدثابة التغذية العكسية لقرارات لاحقة من ىذا 
 ارتو مستقبلا، أو قرارات تصحيحية للقرارات التي سبقت.    القبيل من أجل برستُ وترشيد قر 

 انواع القرارات :

 :بنية القرار 

ىي قرارات متكررة روتينية ولزددة جيدا. لذا اجراءات معروفة ولزددة مسبقا للتعامل قرارات مبرمجة:  
 معها.

الدشكلة لأوؿ مرة ولا توجد عادة ما تظهر الحاجة لابزاذىا عندما تواجو الدؤسسة قرارات غير مبرمجة: 
خبرات مسبقة بكيفية حلها، ولا توجد معايتَ واضحة لتقييم البدائل. والاختيار بينها، و لذلك فإف الظروؼ التي 
تسود ىذه الحالة ىي ظروؼ عدـ التأكد بشأف بدائل نتائج التصرفات البديلة، و نتيجة لذذه الخصائص، فاف كل 

وظروؼ وخصائص الدشكلة، ولا توجد ألظاط موحدة لحل ىذا النوع من الدشكلات، قرار يتم صنعو وفقا لدتطلبات 
ولؽكن لدتخذ القرار في ىذه الحالة استخداـ حكمو الشخصي وتقييمو ورؤيتو للمشكلة، وىي قرارات غتَ متكررة 

 وكل منها لو طبيعتو الدميزة و غالبا ما تكوف على درجة من الألعية.

 بهذا التصنيف من لؼوؿ لذم القانوف بصنع القرارات داخل الدنظمة والآثار التي ونعتٍ : نوع المشاركة
 تتًتب عن ذلك:

: وىي التي يقوـ بابزاذىا مدير واحد بصفتو الدسؤوؿ الأوؿ في الدنظمة والقانوف يسمح لو قرارات فردية
 بابزاذىا كقرارات الدتعلقة بالتوظيف والتًقية والفصل.

تي يشارؾ في ابزاذىا العديد من الدديرين واللجاف في الاجتماعات من قواعد عامة وىي ال قرارات تنظيمية:
 ملزمة تطبق على عدد غتَ لزدود من الأفراد مثل إصدار اللوائح وبرديد السلطات الواجب إتباعها.

 المستويات الإدارية: 

: ىي القرارات التي بردد ما سوؼ تكوف عليو الدنظمة في الدستقبل مثل حجمها أو قرارات إستراتيجية
 مركزىا التنافسي أو حصتها السوقية. 
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الإدارة العليا ىي الدسئولة عن ىذا النوع من القرارات ومن أبرز خصائصها كونها نادرة التكرار وتتعلق 
 بالدنظمة ككل وتتخذ في حالة عدـ التأكد.

ىي القرارات الوظيفية التي يتم ابزاذىا في مستوى الإدارة الوسطى للوصوؿ بالأنشطة  كية:قرارات تكتي
الوظيفية الدختلفة في الدنظمة كالإنتاج والتسويق ووظيفة الدػوارد البشرية ...، وتتميز بكونها تتعلق بالأنشطة قصتَة 

وتعقد وأقل تكرار مثل اتػخاذ القرار  الآجل وتنطوي على درجة مقبولة من التأكد وىي تكوف عادة أقل غموضا
 لؼص وضع مصلحة الدراقبة على جميع الخطػوط الإنتػاج، الدالية، الإدارة ...الخ.

ىي الدتعلقة بالتأكد من أف الدهاـ والأنشطة قد تم تنفيذىا بكفاءة وفعالية وىي تهدؼ قرارات تشغيلية: 
رات كثتَة التكرار مثلا قرار برديد الكمية اللازمة من الدادة لتسيتَ الأمور العادية وحل الدشاكل اليومية وىي قرا

 الأولية من أجل وضع الدخزوف في معدؿ الآماف حساب أجور العماؿ وتوزيعو وقرار مراقبة جودة الدنتج.
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 المحور الثالث عشر: المنظمات الذكية

 Smart or Intelligent Organization مفهوـ المنظمة الذكية:

اف فكرة الدنظمة الذكية لذا تاثتَ عميق في كيفية التفكتَ حوؿ حياة ىذه الدنظمات، فالافكار التي بنيت 
ة على الدستويتُ المحلي عليها بسثل بردياً للمنظمة لاستعماؿ الدعرفة لوضع الاستًاتيجيات التنافسية والتوسيعي

 والدولر.

وذات الدنظمة الذكية ىي الدنظمة التي لديها درجة ذكاء تتبتٌ ثقافة وسلوؾ التميز وادارة الجودة الشاملة 
قيادة جماعية ووجود درجة عالية من الولاء والانتماء لدى العاملتُ مع الحرص على الاستفادة من تكنولوجي 

 الدعلومات والاتصالات ومنها الذكاء الاصطناعي.

وجهة نظر حديثة تدعو الذ نقلة من الدنظمات في الوقت الحالر، ويعتبر ىذا الفكر  تعتبر جيل جديد
اساسية في الطريقة التي تدار بها الدنظمات مع الاخذ في الاعتبار التعلم والتعليم والدعرفة والتدريب والبحث والتنمية 

 والابداع والابتكار والاستفادة من تكنولوجيا الاتصاؿ والدعلومات.

بعملائها وحاجاتهم ورغباتهم وتستفيد من تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات والتقنيات الدختلفة تهتم 
الدوجودة بالبيئة المحيطة بها، ولذلك فاف التحدي الرئيسي اماـ الدنظمات اليوـ ىو التاكد من توافر الافراد الدهرة 

 الدتميزين وتدريبهم وتطويرىم وتنمية مهاراتهم.

لجودة الشاملة وذات قيادة جماعية ة ا لديها درجة ذكاء عالية تتبتٌ ثقافة وسلوؾ التميز وادار ىي الدنظمة التي
ووجود درجة عالية من الولاء والانتماء لدى العاملتُ مع الحرص على الاستفادة من تكنولوجيا الدعلومات 

 والاتصالات ومنها الذكاء الاصطناعي.

 الذكاء التنظيمي:مفهوـ 

الدنظمة على التعلم والتكيف والدرونة والتصرؼ ابذاه الدواقف والدشكلات والتفكتَ بالعلاقات ىو قدرة 
 تفكتَاً بنائياً موجهاً لضو ىدؼ ما.

بانو مدى امتلاؾ الدستويات التنظيمية الذ الدعرفة والدهارة والخبرة الكافية التي تؤىلهم الذ ابزاذ القرارات 
 نظمة ووجودىا.الصائبة التي تتعلق بدستقبل الد



 د.طيب سعيدة نظريت المنظماث

 

94 
 

 الذكاء الاصطناعي:مفهوـ 

ىو علم بيتٍ ولراؿ ىاـ في حياة الفرد والمجتمع، يهدؼ الذ تقدنً برلريات ذكية وصناعة الات ذكية للقياـ 
 باشياء واعماؿ مشابهة لدا يقوـ بو الانساف، بهدؼ جعل الحياة والعمل افضل واسهل واقل تكلفة. 

 السلوؾ لزاكاة على قادرة للحاسب الآلر برامج عمل طريق عن طبيعتو وفهم الانساف لذكاء ىو لزاكاة 
 القيادة ذاتية السيارات من بداية حولنا، مكاف في كل حاليا الاصطناعي الذكاء ويوجد بالذكاء، الدتسم الانساني

 ...الحياه في الدنتشرة التطبيقات من الكثتَ وغتَىا الاستثمار أو وبرلريات التًجمة طيار بدوف الدستَة والطائرات

 في بيئة عالمية:تحديات تواجو المنظمات 

 الدنظمات الذكية على الابتكار والتكنولوجيا الحديثة، وىذا يتطلب تعتمد  :لتكيف مع التغيتَ الدستمرا
قد يكوف من الصعب على الدنظمة الاستمرار في  ،تكيفًا مستمراً مع التغتَات السريعة في السوؽ والتكنولوجيا

 .التكيف مع ىذه التغتَات دوف إحداث إرىاؽ للعاملتُ أو التأثتَ على استقرار العمليات

 أحد التحديات الرئيسية للمنظمات الذكية ىو القدرة على إدارة الكم الذائل من  :إدارة البيانات والدعرفة
لك أنظمة قوية للتحليل والدعالجة، بالإضافة إلذ القدرة على برويل البيانات البيانات والدعلومات بكفاءة يتطلب ذ

 .إلذ معرفة قابلة للتنفيذ

 على الرغم من أف الابتكار جزء أساسي من طبيعة الدنظمة الذكية، فإف  :الحفاظ على ثقافة الابتكار
ا  خلق شعور بالرضا عن النفس، لش  الحفاظ على ىذه الثقافة لؽكن أف يكوف بردياً قد يتسبب النجاح الدستمر في

 .يؤدي إلذ الطفاض في مستوى الابتكار والتجديد

 الانتقاؿ إلذ لظوذج منظمة ذكية قد يتطلب تغيتَات كبتَة في الذيكل التنظيمي : إدارة التغيتَ التنظيمي
اؾ مقاومة من قبل اؿ لؽكن أف يكوف بردياً كبتَاً، خاصة إذا كاف ىنإدارة ىذا التغيتَ بشكل فع  ف ،والثقافة

 .الدوظفتُ

 مع الاعتماد الكبتَ على التكنولوجيا والبيانات، تواجو الدنظمات الذكية برديات  :الأمن السيبراني
الحاجة لحماية الدعلومات الحساسة والشبكات من الذجمات السيبرانية تعتبر من  ،متزايدة في لراؿ الأمن السيبراني

 .أبرز الدخاطر التي لغب إدارتها
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 ا الأنظمة والأدوات التكنولوجية الدختلفة، لش  على الدنظمات الذكية  تعتمدغالبًا ما : لتكامل بتُ الأنظمةا
 .لغعل التكامل بينها بردياً كبتَاً لضماف سلاسة العمليات وبذنب الفجوات في الدعلومات

 خصائص او مقومات المنظمة الذكية:

 خصائص للمنظمة الذكية وىي: اربعحدد  Charles Handyحسب 

  حب الاستطلاع: تتميز الدنظمة الذكية ببيئة تشجع الفضوؿ والتعلم الدستمر، فالعاملوف فيها يسعوف
 .دائمًا لاكتشاؼ معلومات جديدة وبذريب أساليب لستلفة لتحستُ العمليات والأداء

 :والاختلافات الثقافية والفكرية، تسامح الدنظمة تتسم الدنظمة الذكية بتقبلها للأفكار الجديدة  التسامح
 .مع الأخطاء والتجارب الفاشلة يعتبر جزءًا من عملية التعلم والتطوير الدستمر

 :تتمتع الدنظمة الذكية بثقافة تنظيمية مبنية على الثقة الدتبادلة بتُ أعضاء الفريق والإدارة، ىذه الثقة  الثقة
 .بادرة دوف الخوؼ من العقاب أو الفشلتدفع الدوظفتُ إلذ الابتكار والد

 :تعتمد الدنظمة الذكية على التًابط الوثيق بتُ الأفراد والأقساـ الدختلفة، يسهم ىذا التًابط في  التًابط
 .تعزيز التعاوف وتبادؿ الدعرفة والخبرات، لشا يساىم في برقيق الأىداؼ الدشتًكة بشكل أكثر فعالية

 مقومات المنظمة الذكية:

 ومن ىذه الدبادئ نذكر: تقسيم العمل والتخصص، السلطة والدسؤولية، وحدة تطبيق مبادئ الادارة ،
 التوجيو، ....

 لشارسة كل وظائف الادارة وىي صنع القرارات والتخطيط والتنظيم والتوجيو والرقاة؛ 
 التحستُ لدعايتَ ، ومن ىذه الدبادئ نذكر: رضا العميل، التطوير و تطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاملة

 الجودة،....
 بدعتٌ حسن الاستفادة من الدوارد او حسن استخداـ الدوارد التي تقرر العمل على برقيق الكفاءة :

 استخدامها، فالكفاءة تشتَ الذ الصاز عمل ما بطريقة امثل؛
 لائمة : برقيق النتائج او الوصوؿ الذ الاىداؼ وحسن اختيار العناصر الدالعمل على برقيق الفاعلية

  لتحقيق النتائج الدستهدفة.
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 من خلاؿ التجديد والتغيتَ الالغابي والاختًاع العمل على تشجيع التفكتَ الابداعي والابتكاري ،
 والابداع والابتكار في العمل؛

 كالعدالة، الدساواة، النزاىة،....الالتزاـ بقيم واخلاقيات العمل والادارة : 
  َالذ قدرة الفرد على الصاز نتائج غتَ مسبوقة بتفوؽ بها على نفسو في الاصرار على برقيق التميز: يشت

 ظل ظروؼ بيئية متغتَة.
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