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  مقدمة

ات ذ یجد أن أهم سمة تمیزها هي الوجود المتعدد والمتنوع للمنظماتالیوم  ان الناظر الى ح�اتنا  

مثل تالطب�عة والتكو�ن والخصائص المتماثلة وغیر المتماثلة، فقد أص�حت المنظمات �أش�الها المختلفة 

وجذبت اهتمام ال�احثین والمختصین من مختلف فروع العلوم من ، في المجتمعات المعاصرةالسائد  النموذج

ها وتحلیلها تعدة توجهات علم�ة عنیت بدراس حیث برزتأجل فهمها وتحلیلها لتعظ�م الاستفادة من وجودها، 

�ا االبیئة المح�طة، ومختلف القضعلاقتها مع  ها، تصم�مها اله��لي،مختلف م�وناتة مفهومها، متناول

اع�ة، ضمن مقار�ات متعددة اقتصاد�ة، اجتم دراستها توجهات متعددة تخذالمرت�طة بها و�تطورها ونموها، فأ

   نظم�ة، ثقاف�ة وغیرها.

فهذا المجال  ،ه��لة وتنظ�م المنظمات بدراسة التي تعنى الحقول المعرف�ة أحد اتنظمالمنظر�ة وتعد   

ي ف�ه اسهامات عدد من العلوم �علم الاقتصاد والاجتماع والنفس والر�اض�ات والقانون وغیرها المعرفي تلتق

ا هائلا عرف تطور من التخصصات، والتي �انت لها �صمتها الخاصة في دراسة وتحلیل المنظمات، ولقد 

ر �لى تطو إ مجالالتراكم المعرفي في هذا ال بدورهأد� تماش�ا مع تغیر طب�عة المنظمات وتعدد أش�الها، و 

   .إدارة المنظمات وإلى تحسین �بیر لإدائها

ت �فتح وسمح ،تهاوعمل�ا المنظماتتحلیل ��ف�ة تصم�م حول  المعرفة وفرتنظر�ة المنظمات ف  

ب الأسالیعن �عض  �ذلك التراجعوطر�قة عملها، و  المنظمات ه��لة حول المجال لطرح أسئلة متجددة

ل المنظمات داخالتنظ�م�ة  اتخاذ القراراتالتحسین في عمل�ة فهم المواقف الإدار�ة و  التنظ�م�ة، وطورت من

ئة دینام���ة ومعقدة �ش�ل متزاید، فمجال اهتمامها هو دراسة المنظمة وتحلیلها ��ل التي تنش� ضمن بی

لأفراد نحو ا متكامل أو �وحدة �املة، وتفاعلها مع بیئتها من خلال بناء ه��ل تنظ�مي مناسب لها لتوج�ه

  تحقی� الأهداف التنظ�م�ة.

ومن هذا المنطل� جاء هذا العمل في س�اق توظیف المعارف ذات الصلة بنطاق اهتمام نظر�ة   

المنظمات، بدا�ة من التعرف على مضمون هذا الفضاء المعرفي ومجال اهتمامه، وذلك تسل�� الضوء على 

ى مقار�ات المتعلقة بتحلیلها، �الإضافة الى التر�یز علالمفاه�م الأساس�ة المرت�طة �المنظمة ومختلف ال

للمنظمة ومحدداتها، مع الإشارة الى �عض الصور الحدیثة عن  اله��لي صم�مالت� الأف�ار المرت�طةجوهر 

  المنظمات.
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 المحور الأول: مقدمة في نظر�ة المنظمات

ا ثم س�طر وجوده ،بدأ فیها ال�شر الع�ش في مجموعات تعود ظاهرة المنظمات الى الوقت الذ� 

على �ل المجالات وأص�حت میزة الح�اة المعاصرة، ومع التحولات الاقتصاد�ة، التكنولوج�ة، الاجتماع�ة 

الس�اس�ة وثقاف�ة التي عرفتها المجتمعات تعددت أش�ال المنظمات وتغیرت طب�عتها وتعقدت، رافقت هذه 

متشعب التخصصات حول ��ف�ة عملها، فعلى مر المسیرة التطور�ة التي شهدتها  التحولات تراكم معرفي

قتراح التحسینات امع �نیتها و حلیل أدائها یها، تتنظ�متها، ت�حث في ه��لالمنظمات صاحبها ظهور نظر�ات 

  .تعظ�م الاستفادة من وجودهاو  التنظ�م�ة لتطو�رها

  مفهوم نظر�ة المنظمات ونطاق اهتماماتها-1

ظاهرة ن عالتي تعطینا نظرة منظمة  الاقتراحاتالتعر�فات و ة ع�ارة عن مجموعة من المفاه�م و لنظر�ا  

لظاهرة أو ا، وذلك بهدف تفسیر تلك بهاالخاصة المختلفة بین المتغیرات  العلاقاتعن طر�� تحدیدها  ،ما

العلم�ة اطار تصور� �ستخدمه ال�احث النظر�ة )، فhttps://vrlex.univ-batna.dz لا( التنبؤ بها مستق�

في تفسیر ظواهر وتفاعلات وملا�سات الموضوع الذ� �قوم بدراسته، فتنشأ النظر�ة حینما تترا�� المفاه�م 

في ش�ل قضا�ا، �حیث تص�ح هذه القضا�ا تجر�دا للعلاقة بین متغیرات واقع�ة، وحینما تترا�� القضا�ا 

ض�ة هي مور�س أنجرس فإنه إذا �انت الفر  فحسب، )https://faculty.ksu.edu.saتتكون النظر�ة (

ما بین  قةعلالوجود  قيو أكثر فإن النظر�ة هي إقرار حق�بین متغیر�ن ألاقة إقرار غیر حق�قي بوجود ع

  .)https://vrlex.univ-batna.dz ( متغیرات محققة إمبر�ق�ا 

فالنظر�ة التنظ�م�ة سواء أن �انت وصف�ة أو تنبؤ�ة تهتم �ما عل�ه المنظمة و�ما �م�ن أن �حدث   

فیها، ولكنها لا تخبرنا �ما یجب أن نفعله، فهي مجموعة من المقولات المترا�طة والفرض�ات المتداخلة 

قة �المتغیرات الفاعلة للمنظمة أو �سلو�ها أو المعرفة �التأثیرات التي تحدثها �عض المتغیرات على المتعل

الأخر�، فیوجد مستو�ین من المقولات النظر�ة في التنظیر التنظ�مي، فهي اما �مثا�ة النظر�ة المتف� على 

الى  ر و�تطلع أصحابها ومنظروهابنائها، أو تعد نماذج أو منظورات تساعد في تولید المعرفة واغناء الف�

  ).  25، ص2019-2018جعلها نظر�ات في المستقبل(لفحل، 

"ذلك الحقل المعرفي الذ� یهتم بدراسة ��ف�ة عمل المنظمات ومن هذا المنطل� تعد نظر�ة المنظمات   

فرض�ات مترا�طة و و��ف�ة تأثیرها وتأثرها �البیئة التي تتواجد فیها من خلال استخدام مجموعة مفاه�م وم�اد� 

�ما عرفت في هذا الس�اق �ذلك  ).19، ص2019لتفسیر سلوك م�ونات المنظمة" (الخفاجي والغالبي، 
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"مجموعة من المقترحات التي تم انشاؤها في مجال علوم التنظ�م، وتتضمن دراسة للمنظمات في �أنها 

تفاعل معرفة المتعلقة �الطر�قة التي تممارساتها العمل�ة من الملاحظة وال�حث �ما یؤد� الى الحصول على ال

"ر�تشارد دافت" �أنها "منهج  . وعرفها أ�ضا(Winzenried,2010,p28)بها المنظمة وعناصرها مع بیئتها" 

 "النظام الذ� یدرس ه��ل المنظمة و�نائها معوهناك من اعتبرها �أنها �لي �ستعمل في تحلیل المنظمة". 

  ). 17، ص2015من �فاءتها"(الزعبي والعنز�،  تقد�م المقترحات حول ��ف�ة الرفع

زت جهنظر�ة المنظمات اطارا مرجع�ا عاما لدراسة ه��ل، طر�قة عمل وأداء المنظمات، و فقد وفرت   

قاعدة علم�ة للإجراءات الإدار�ة للتنبؤ �السلوك  قدمت، و�ما هاأرض�ة قاعد�ة لشرح وفهم أنما� سلو�

لتنظ�مي، فنطاق اهتمامها تحلیل �لي للمنظمة لض�� ��ف�ة تصم�م والتأثیر عل�ه بهدف تحسین الأداء ا

اله��ل التنظ�مي لدمج الأفراد فیها، فهي مجموع المعارف، الأدب�ات والمقترحات التي تم تطو�رها على مر 

السنین لتع�س ما �حدث في المنظمات، وتسعى إلى دراسة سلوك الأفراد والجماعات في اله�اكل التنظ�م�ة 

  ).https://www.yourarticlelibrary.comات المختلفة والتنبؤ �ه (والبیئ

وفي هذا الس�اق تجدر بنا الاشارة الى الاختلاف بین نظر�ة المنظمات والسلوك التنظ�مي والذ�   

 (Cunliffe,2008,p4 )�م�ن تلخ�صه في ثلاث محاور رئ�س�ة:

تر�ز نظر�ة المنظمات على المنظمة، بینما یر�ز السلوك التنظ�مي على دراسة الأفراد والجماعات داخل -

  المنظمات؛

تأخذ نظر�ة المنظمات �التحلیل الكلي للمنظمات، بینما یتوجه السلوك التنظ�مي �الدراسة على المستو� -

  الجزئي للسلوك؛

والعمل�ات، و�ر�ز السلوك التنظ�مي على دراسة سلوك  تختص نظر�ة المنظمات بدراسة اله�اكل، النظم-

  الأفراد والمنظمات داخل المنظمات.  

فتختص نظر�ة المنظمات بدراسة مختلف الظواهر التنظ�م�ة داخل المنظمة، وتعمل على تحسین   

حدة و فمجال اهتمامها هو دراسة المنظمة وتحلیلها ��ل متكامل أو �خصائصها التنظ�م�ة وف� أسس علم�ة، 

ت�حث في  مجموعة من النظر�ات التي ، فهيالتنظ�مي لدمج الأفراد ف�ه هاه��ل��ف�ة تصم�م  لض���املة، 

علاقة  ، وضمننحو تحقی� الأهداف التنظ�م�ة هافراد�ما یتناسب مع توج�ه أ المنظماته��لة وتنظ�م 

  التنظ�م�ة لتطو�رها. و�نیتها واقتراح التحسیناتتفاعل�ة مع بیئتها، لتحلیل أدائها 

  



 محاضرات في نظر�ة المنظمات

 

4 
 

  العوائد العلم�ة والعمل�ة لنظر�ة المنظمات-2

عرفت المنظمات تطورا �بیرا رافقها تطور آخر في الغطاء النظر� الذ� اهتم بدراستها، فتأتي   

الحاجة الى دراسة نظر�ة المنظمات من أهم�ة المنظمات �حد ذاتها وم�انتها في المجتمعات، فالثراء والتراكم 

المعرفي في نظر�ة المنظمات لم ��ن ولید الصدفة بل جاء خلال مراحل تار�خ�ة طو�لة، تع�س تطور الح�اة 

والأفراد في مختلف المجالات، وتطورت فیها �ذلك نظر�ة المنظمات عبر مختلف المدارس في س�اق الف�ر 

ت قدمت وجه ة متعددةالتنظ�مي، فلا توجد نظر�ة واحدة بل مجموعة من النظر�ات ضمن اتجاهات ف�ر�

جا�ة دراسة المنظمات ومحاولة الاباهتمت ، و نظرها حول المنظمات، تدافع عن مفاه�مها وفرض�اتها وأف�ارها

  .عن السؤال المر�ز� الذ� یتمحور حول ��ف�ة عمل المنظمات

، 2008فقد قدم "القیروتي" مجموعة من المبررات التي تدفع الى دراسة نظر�ة المنظمات: (القیروتي،  

  )55-54ص

  تزاید حجم وتأثیر المنظمات في المجتمع؛-

التطورات الصناع�ة والتكنولوج�ة والحضر�ة وما صاحبها من ضرورات تنظ�م�ة وما تت�حه من تزاید لحجم -

  وتأثیر المنظمات في المجتمعات؛

  الانسان ف�ان من الضرور� التعرف على أفضل الطرق لتصم�م المنظمات وز�ادة فعالیتها؛-

  العولمة ومتطل�اتها التنظ�م�ة؛-

الانفتاح الس�اسي والد�مقراطي مما استلزم منظمات جدیدة واعادة تصم�م القائم منها �ما یتواف� مع تلك -

  الاتجاهات الس�اس�ة والاجتماع�ة الجدیدة.

  )7-6، ص ص2021-2020وهناك عوامل أخر� تدفعنا لدراسة نظر�ة المنظمات:(جد�،   

  الجید والتفسیر العلمي لظاهرة المنظمة؛ تم�ننا من الفهم-

  تساعد على التنبؤ �سلوك المنظرة بهدف الس�طرة علیها والادارة الرشیدة لها؛-

ترتقي �مستو� التحلیل الخاص �المنظمات الى النظرة العلم�ة الشاملة، فطر�قة التف�یر التنظ�مي تساهم -

  في تفسیر ظاهرة المنظمة؛

  ي فهم عمل المنظمات في ظل تفاعلها مع بیئتها؛تعد منهجا علم�ا �ساهم ف-
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  تقدم اقتراحات حول ��ف�ة تحقی� المنظمات لأهدافها �فعال�ة و�فاءة؛-

تساهم في فهم العناصر التنظ�م�ة التي تعد جزء من الظاهرة التنظ�م�ة، فهي تهتم بدراسة اله�اكل التنظ�م�ة -

  التصم�م والعمل�ات التنظ�م�ة المختلفة. 

أهم�ة نظر�ة المنظمات �ذلك من خلال الدور الذ� تلع�ه في الارتقاء �عمل المنظمات من وتبرز   

خلال تطو�رها لأسالیب وآل�ات عمل المنظمات وعناصرها، و�تجلى ذلك الدور �مهام دراسة تصم�م المنظمة 

ي بناء منظومة ف وتغییرها ودراسة ثقافتها التنظ�م�ة وما تتطل�ه من تر�یب تنظ�مي، فتفید نظر�ة المنظمات

  )https://pedia.svuonline.orgتف�یر منطق�ة تساعد ال�احثین �ما المهنیین في:(

  _رصد المش�لات التنظ�م�ة المختلفة وتحلیلها؛

  بناء نماذج ف�ر�ة لحل المش�لات تخضع للاخت�ار؛

  تستعین �أدوات ق�اس متنوعة تتلاءم مع طب�عة أ�عاد المش�لة التنظ�م�ة؛-

  للتفاعل مع الحقول المعرف�ة الأخر� لبناء اتجاهات ف�ر�ة متجددة في دراسة المنظمةفتح مجال -

  إدراك حر��ة المنظمات وأسالیب عملها؛-

  الاستفادة من التراكم المعرفي لتحسین أداء المنظمات وتطو�رها.-

  علاقة نظر�ة المنظمات �العلوم الأخر� -3

لتقي ف�ه معرفي تیهتم بدراسة المنظمة وتحلیلها ال�احثون الأكاد�میون �ما المهنیون، فهي حقل   

 ات والقانون وغیرها من التخصصاتاسهامات عدد من العلوم �علم الاقتصاد والاجتماع والنفس والر�اض�

م الاجتماع�ة لو الع� حد �بیرفقد تأثرت نظر�ة ، المنظمات تفسیروالتي �انت لها �صمتها الخاصة في 

�ما التطب�ق�ة. فقد ساهم علماء النفس في نظر�ة المنظمات من خلال فهم وتفسیر السلوك الانساني  الأخر� 

للأفراد داخل المنظمة، وعلم الاجتماع فتم الاعتماد عل�ه لفهم جماعات العمل وتأثیرها، والأنثرو�ولوج�ا 

طة والقوة ظ�م�ة، وعلم الس�اسة ساهم في تفسیر ظواهر السلساهمت في دراسة ال�عد الثقافي و�ناء الثقافة التن

والتكتلات والمناورات بین أعضاء المنظمة من أجل مصالحهم، أما علماء الاقتصاد والادارة فتبرز اسهاماتهم 

من خلال وضع المنظمة في مسالك السوق والتر�یز على تحسین أدائها ودراسة تأثیر البیئة علیها، أما 

  رف�ة �الر�اض�ات فقد ساهمت في ترشید عمل�ة اتخاذ القرار في المنظمة.العلوم المع
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ان التراكم المعرفي في نظر�ة المنظمات لم ��ن حصیلة �حوث الأكاد�میین فق�، وانما �ان نتیجة   

أعمال المهنیین �ذلك، فمن خلال تكر�سهم المیداني وتجار�هم وخ�ارتهم على رأس وظائفهم استطاعوا أن 

  نتائج �انت مهمة في تطو�ر نظر�ة المنظمات �تایلور، صلاون وتشاستر برنارد وغیرهم.    یخرجوا ب

                       �العلوم الأخر� نظر�ة المنظمات  علاقة): 1الش�ل(

  

  https://moodle.luniversitenumerique.frالمصدر: من اعداد ال�احثة �الاعتماد على: 

  النظر�ة لمفهوم المنظمة في الف�ر التنظ�ميالمحور الثاني: المضامین 

النظر� الذ� تناولها، فتعددت مداخل  المنظمات تطورا �بیرا رافقها تطور آخر في الغطاء شهدت  

  دراستها وتحلیلها، وأبرزت المنظمة في صور �ثیرة، وهذا ما سیتم تناوله ضمن هذا المحور.

  المداخل الأساس�ة في دراسة نظر�ة المنظمات-1

یر� العدید من المهتمین بنظر�ة المنظمة أن هناك محور�ن أساسیین �م�ن اعتمادهما في دراسة   

  )https://uomustansiriyah.edu.iq الحر�ة التطور�ة للف�ر التنظ�مي، هما:(

 المنظمة �نظامأولا: 

التي ینظر من خلالها للمنظمة الستینات من القرن الماضي، و قبل  سادت فلسفة النظام المغل�  

بیئتها  عت�ارلا تأخذ �عین الا والمنظمات في هذه الحالة ،وهندسة وتر�یب ه��لها �معزل عن بیئتها الخارج�ة

 ،الخارج�ة وتتصور �أنها نظام �لي قائم بنفسه ومترا�� �م�وناته له استقلاله التام او ارت�اطه الضعیف بها

  .ارجهاالذ� قد یجعلها ان تكون منظمة ثابتة غیر مرنة لا یهمها ما �حدث خو 

نظریة 
المنظمات

علم الاقتصاد

علم الادارة

علم الاجتماع

اعلم البیولوجی علم النفس

علم السیاسة

علم 
االانتروبولوجی

الریاضیات
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�ینما و  �حیث اص�حت المنظمة نظاما مفتوحا �عد الستینات من القرن الماضي،لقد تغیرت الفلسفة   

�انت التحل�لات الادار�ة والاهتمامات التنظ�م�ة في ظل نظر�ة النظام المغل� تر�ز على خصائص البیئة 

مفتوح وهو الى فلسفة النظام ال فقد تغیر الحال تماما ،ل�ة للمنظمة �ما تتناوله من متغیرات ماد�ة �حتةالداخ

لیل متغیرات لذلك لابد من تح، شيء �لي یتفاعل مع البیئة تفاعلا ت�ادل�االش�ل الذ� �صور المنظمة �أنها 

المحاولة غیرات الخاصة �البیئة الداخل�ة و البیئة الخارج�ة �التوالي مع تعز�ز الرؤ�ة نحو اهم�ة تحلیل المت

  .ص�غة موائمة بین المنظمة و�یئتها الخارج�ة لإیجاد

 المنظمة �غا�ة ثان�ا:

الذ�  ،العقلاني، الأول نها�ات او غا�ات ه��ل�ة المنظمة تعامل العلماء معظهر موقفا في س�اق   

وهذا  ،فاعل�ةئة �یر� في ه��ل المنظمة �أنه وسیلة للوصول الى تحقی� غا�ات وجودها ورسالتها في البی

ي الذ� عو�المقابل هناك الموقف الاجتما نسب الى مرحلة ما قبل منتصف الخمسینات من القرن الماضي.ی

ة �ل طرف الحصول على القو �حاول  � ومصلح�ة متعددة،صلة لصراع قو حیؤ�د �أن ه��ل المنظمة �عد م

مفهوم الرشد ل ون الاش�اع الانساني محددا وفقاو�� ،والنفوذ والس�طرة على الموارد المال�ة والف�ر�ة والماد�ة

  الإدارة.المحدود والقبول �الحلول المرض�ة في اتخاذ القرار التنظ�مي من قبل 

ن �ة المنظمات في ضوء المحور�والجدول التالي یوضح و�لخص أهم التطورات التي مرت بها نظر   

  :السا�قین (النظم�ة والغائ�ة)

  ): تطور نظر�ة المنظمات في ضوء �عد� النظام والغا�ة 1الجدول(

  

  الخصائص

  

  الإطار الزمني

1900-

1930  

1930-

1960  

1960-

1980  

1980-

1990  

1990-

2000  

حتى  2000

  الآن

المنظور 

  النظمي

  المنظمة 

  نظام مغل�

المنظمة نظام 

  مغل�

المنظمة 

  نظام مفتوح

المنظمة 

  نظام مفتوح

المنظمة 

  نظام مفتوح

  المنظمة 

  نظام مفتوح

المنظور 

  الغائي

  السلوك

  العقلاني

السلوك 

  الاجتماعي

السلوك 

  عقلاني مقید

السلوك 

  الاجتماعي

السلوك 

  الاجتماعي

السلوك 

  الاجتماعي

موضوع 

  الدراسة

الكفاءة 

  الم��ان���ة

الأفراد 

والعلاقات 

  الانسان�ة

التصام�م 

  الظرف�ة

القوة 

  والس�اسة

الثقافة 

  الوطن�ة

التعلم 

  التنظ�مي
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  تقلید�  المدخل

  م��ان��ي

انساني 

  اجتماعي

ظرفي 

  /موقفي

  معرفي  ثقافي  س�اسي

  25، ص2006-2005ور�ر�ت، المصدر: تا

(بوفالطة، من خلال الجدول أعلاه یتضح أنه هناك ستة مداخل في دراسة نظر�ة المنظمات:   

  )15-14، ص ص2020-2021

یؤ�د المدخل الأول على أن المنظمة تنش� في نظام مغل� �معزل عن بیئتها الخارج�ة وتهم�ش لأثرها، -

فتوجهت اهتمامات ال�احثین نحو دراسة المنظمة من الداخل، من خلال ال�حث عن الطر�قة المثلى للق�ام 

عمل مع التر�یز على تحدید مضبو� للوظائف الإدار�ة، فالمنظمة �الأعمال والجوانب التقن�ة والماد�ة في ال

  هنا وسیلة لإنجاز الأهداف المسطرة؛

�عتبر المدخل الثاني أ�ضا المنظمة نظام مغل�، و�ختلف عن المدخل الأول بدمج ال�عد الإنساني والعلاقات -

ن�ة أفراد المنظمة �عیدا عن العقلاالانسان�ة في م�ان العمل، و�ؤ�د على أهم�ة العلاقات غیر الرسم�ة بین 

فالمنظمة الفعالة حسبهم تحق� أهدافها من خلال اتقان تصم�م الوظائف وتحدید العلاقات الرسم�ة والاهتمام 

  �الحوافز والعلاقات الإنسان�ة التي یجب استحداثها بین أفرادها؛

وف وف� منظور عقلاني مقید �الظر أما المدخل الثالث اهتم منظر�ه بدراسة ��ف�ة تحقی� أهداف المنظمة -

البیئة، فالمنظمة وسیلة لبلوغ الأهداف التنظ�م�ة، لذلك ر�زوا على الحجم والتقن�ة وعدم التأكد البیئي 

  �متغیرات موقف�ة أساس�ة تحدد وفقها بناء المنظمة؛

�حثت في ح، فأما الدراسات ضمن المدخل الرا�ع فر�زت على ال�عد الاجتماعي ضمن فلسفة النظام المفتو -

��ف�ة تحقی� المنظمة لأهدافها �اعت�ارها ��ان اجتماعي یتكون من مجموعة من الأفراد والجماعات ذو� 

المصالح المت�اینة وجب التوفی� بینها، فأكدت أن ه��ل المنظمة یتش�ل نتیجة صراع الائتلافات داخل 

  المنظمة من اجل الس�طرة على مواردها وأهدافها؛

خامس وهو المدخل الثقافي فهو امتداد للمدخل الرا�ع الذ� اهتم �السلوك الاجتماعي داخل أما المدخل ال-

المنظمات، حیث اعتبر منظرو هذا المدخل أن الك�ان الاجتماعي في المنظمات له هو�ة خاصة �ه في 

ور هش�ل ثقافة تنظ�م�ة، هذه الأخیرة تسمح أو ترفض �ظهور �عض العمل�ات الإدار�ة مما �عمل على ظ

  ه�اكل تنظ�م�ة تصلح للتطبی� في ثقافات معینة دون أخر�؛ 
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أما المدخل السادس المعرفي فقد راف� ظهوره التطورات التكنولوج�ة والمعلومات�ة، والذ� �عتبر المعرفة أهم -

  مورد في المنظمة والذ� �ضمن استمرار وجودها في بیئة الأعمال شدیدة التنافس.

  وفقا لمداخل دراستها  الصور المختلفة للمنظمة-2

ان تعدد صور المنظمة �ع�س التفسیرات المختلفة التي اعتمدها المهتمون بدراسة المنظمة وتنوع   

صورا تشبیه�ة للمنظمة تم التعبیر عنها �صفة مجاز�ة  Morganزوا�ا التحلیل التي تبنوها، فقد حدد 

، ص 2023-2022(�شا� و�ر�اش،�استخدام مصطلحات تتضمن معنى المش�ه �ه، ونخلصها �التالي:

  )22-18ص

  أولا: المنظمة �آلة

المنظمة وف� هذا التصور ��ان یتكون من مجموعة من الأجزاء المتفاعلة والمتكاملة �حدد �ل منها   

دورا وظ�ف�ا محددا �ساهم في تحقی� أداء المنظمة، فهي م�ونة من اقسام ومصالح �حدد لكل منها مهام 

ولضمان تحقی� الأهداف ��فاءة وفعال�ة یجب تطبی� الرقا�ة من أجل دقة التنفیذ على ومسؤول�ة وسلطة، 

أساس وضع معاییر تقی�م موضوع�ة ما یجنب المنظمة الصراعات التنظ�م�ة، فحسب هذا التصور �فترض 

  أن وجود نفس الظروف یؤد� الى الوصول الى نفس النتائج.

  ثان�ا: المنظمة �ائن حي

دها عبر دور ح�اة شأنها شأن الكائن الحي فهي تولد وتنمو وتنضج، وتحتاج الى المنظمة تمر وجو   

موارد مختلفة تحصل علیها من بیئتها وتك�فها معها �ضمن استمرارها، وانطلاقا من هذا التصور فانه تتنوع 

  طرق التنظ�م ت�عا لدرجة تعقد وتغیر بیئة المنظمة.

  ثالثا: المنظمة �عقل

العقل المف�ر المعالج للمعلومات من أجل اتخاذ القرارات، فهي لتصور تمثل فالمنظمة وف� هذا ا  

تقوم بجمع الب�انات ومعالجتها واخت�ار البدیل الأفضل بین البدائل المتاحة من أجل اتخاذ القرارات الجیدة 

�اق هذا س لحل المشاكل التي تواجهها، وهذا الأمر یرشح المنظمة لأن تكون أكثر عقلان�ة من الأفراد. وفي

التشب�ه �ذلك فان المنظمة تتعلم �استمرار من أجل تحقی� التكیف مع بیئتها، فهي تسعى دائما نحو الابداع 

  والابتكار في عمل�اتها الادار�ة وه��لها التنظ�مي ومخرجاتها �ما یتماشى مع التحد�ات البیئ�ة.
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  را�عا: المنظمة �ثقافة

الق�م والاتجاهات والتقالید والأعراف التي یتبناها أعضائها، وهذا ما �اعت�ار المنظمة ��ان توجهه مختلف 

یلزم المنظمة ببناء ثقافة تنظ�م�ة إیجاب�ة وقو�ة خاصة بها لتص�ح هو�تها �ما یتناسب مع تحقی� أهدافها، 

هرة اوزاد الاهتمام �المنظور الثقافي للمنظمة خصوصا �عد نجاح النموذج ال�ا�اني في الإدارة، وانتشار ظ

  الشر�ات متعددة الجنس�ات.

  خامسا: المنظمة �نظام س�اسي

فالمنظمة ��ان �م�ن أن ��ون فضاء للتحالفات والصراعات بین مختلف أعضائها في سعیهم للدفاع عن 

مصالحهم، و�التالي �م�ن للمنظمة أن تكون ساحة للممارسات الس�اس�ة، ولهذا لدراسة المنظمات یجب 

المسؤول�ة، القوة، النفوذ، الصراعات، المساومات، المناورات والتحالفات، فالمنظمة تحلیل ظواهر السلطة، 

  فضاء تلتقي ف�ه المصالح المتضار�ة لأعضائها �م�ن ممارسة الح�م فیها.

  سادسا: المنظمة �سجن

�م�ن أن �شعر أعضاء المنظمة أنهم أسر� فیها �سبب إجراءات وقواعد العمل و�ذلك الثقافة   

وغیرها فهي تمثل لهم سجن ذهني لا �شعرهم �الحر�ة �منعهم من التف�یر والتعبیر عن أراءهم  التنظ�م�ة

وفتح المجال لإبداعهم، فدراسة المنظمة تستدعي الرجوع الى التحلیل النفسي قصد إیجاد تفسیر منطقي 

  لسلوك أعضاءها.

  سا�عا: المنظمة �أداة للس�طرة

ب�ة للمنظمة نتیجة ممارسة الس�طرة والتأثیر، فقد تستغل الأغل�ع�س هذا التصور الجانب الاستغلالي   

في المنظمة على الأقل�ة فیها لتحقی� مصالحها سواء أن �انوا عمال أو ملاك أو ادار�ین (مهما �انت 

س لال والتأثیر وأن تمار صفتهم داخل المنظمة)، �ما �م�ن لتكتل مجموعة من المنظمات أن تمارس الاستغ

  الس�طرة.

  :جدول التالي یلخص أهم صور المنظمةوال  
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  ): صور المنظمة ضمن غطائها النظر� 2الجدول (

  الصورة

  

سجن   نظام س�اسي  ثقافة  عقل  �ائن حي  آلة

  ذهني

  أداة للس�طرة

  

المنظمة 

  ع�ارة عن

آل�ة یجب 

تسهیل 

تشغیل 

  أجزائها

نظام یتكیف 

  مع بیئته

مخ �عالج 

  المعلومات

مجموعة 

توجد ق�م 

  مشتر�ة

لممارسة  م�ان

الح�م یتحالف ف�ه 

الأفراد 

ن و�تعارضون م

  أجل مصالحهم

  

فضاء ��ون 

 ف�ه للنفس

  تعبیر

أداة بید 

مجموعة 

ت�حث على 

فرض وإ�قاء 

  ه�منتها

  

  التشب�ه

  

  

  م��ان��ي

  

  

  بیولوجي

  

  بیولوجي

  

  انثرو�ولوجي

  

  س�اسي 

  

  نفسي

  

  س�اسي

  

  الرواد

  

Taylor 

Fayol 

Weber 

Bertalanffy  Simon Shein  Marsh 

Simon 

Crosier 

Friedberg  
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ان�ة ات الانسالمنظمة نظاما مغلقا في التعامل مع البیئة المح�طة وفي التعامل مع العلاق اعتبر  

رها، انب في بناء المنظمة وتطو أهم جاعتبرته اله��ل التنظ�مي و  دراسة على السائدة في اطارها، ور�زت

 طة والاتصالاتوالأنش تعتبر المنظمة ه��لا للعلاقات والصلاح�ات والأهداف والقواعد فالنظر�ات الكلاس���ة

  ).32، ص2006-2005(تاور�ر�ت، 
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، 2017-2016(جدار، :فالمدرسة الكلاس���ة تقوم على مجموعة من الم�اد� والفرض�ات تتمثل في  

  )23-22ص ص

اعتبرت المنظمة نظاما مغلقا في التعامل مع البیئة المح�طة وفي التعامل مع العلاقات الانسان�ة السائدة  -

و�القنوات  الرسمیینأعضائها على  انظام مغل� �قتصر التفاعل فیه المنظمة، إذ تر� ضمن�ا أن في اطارها

  ؛المحددة

ه��لا للعلاقات والاتصالات الرسم�ة، فحسبهم هي مغلقة أ�ضا في التعامل مع العلاقات  حسبها المنظمة -

  ؛�الإنتاج�ة مضرة الانسان�ة السائدة في اطارها، ف�عتبرونها

 التأثیر�م�ن  یدرش و�ائن اقتصاد� يلإنسان نموذج آلواعت�ار ا الفلسفي قائم على مبدأ العقلان�ة، منطلقها -

  ؛عن طر�� الأجور والحوافز الماد�ة الأخر�  أدائهعلى 

  ؛لیلتزموا بها تلقینها للعمالالعمل، یجب لأداء  واحدة مثلى وطر�قة أسلوب تعتقد بوجود -

  ؛مر�ز�ة السلطة مفاه�معلى  تؤ�د -

  والق�ادة لتفاد� الازدواج�ة في اصدار الأوامر؛وحدة الإدارة  تدعوا الى -

  من أجل الاتقان وسرعة التنفیذ؛ العمل والتخصص تؤ�د على تقس�م -

ظر�ة التقس�م نظر�ة الإدارة العلم�ة، نوتشتمل المدرسة التقلید�ة على ثلاثة اتجاهات ف�ر�ة تتمثل في   

ل منها �هذه النظر�ات الثلاث ومساهمة مضمون  الى یلي نستعرض وف�ما ظر�ة البیروقراط�ة،والن الإدار�،

  :تطو�ر المنظمةفي  �أف�ارها

  نظر�ة الادارة العلم�ة  3-1

تقترن هذه النظر�ة �المهندس الأمر��ي "فر�دیر�ك تایلور"، ولكن �عد �ل من الزوجین "فرانك ولیل�ان   

واد هذه النظر�ة �ذلك، ولقد دعموا أف�ار "تایلور" ف�ما یخص التحلیل العلمي جالبر�ث" و"هنر� جانت" من ر 

  للعمل وأدخلوا تحسینات على هذا التحلیل مست دراسة الحر�ة والوقت.

  )20-19، ص ص2010-2009وتقوم الادارة العلم�ة على المرتكزات التال�ة: (شاو�،   

والتحلیل في إطار معاییر ال�حث العلمي، وما یتطل�ه هذا ال�حث العلمي: بإخضاع العمل الى الدراسة  -

  الأخیر من المعرفة والملاحظة والتجر�ة للخروج �قوانین ونظر�ات تض�طه بدلا من التخمین والأف�ار التقلید�ة؛
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تقس�م العمل والتخصص: لقد طالبت هذه النظر�ة بتقس�م العمل والتخصص ف�ه لأقصى حد مم�ن حیث  -

أنه �لما زاد التقس�م والتخصص ازدادت المهارة في أداء العمل وقلت الأخطاء، و�التالي تنخفض یر� "تایلور" 

  التكلفة وترتفع الانتاج�ة؛

دراسة الحر�ة والزمن: و�قصد بها مراق�ة الفرد عند أدائه الجزئ�ة المحددة له من العمل، وذلك لتفاد�  -

ار� لأداء الحر�ة وللعمل ��ل، وهذا ما اهتم �ه الزوجین الحر�ات الزائدة التي لا لزوم لها، ووضع زمن مع�

فرانك ولیل�ان جالبر�ث"، فقد عملا على تطبی� وممارسة ال�حث والدراسة والتحلیل العلمي في دراسة وتحلیل "

  الحر�ة والوقت، وت�س�� الاجراءات للاستفادة المثلى من ام�انات العامل لرفع الانتاج�ة؛

ورفع  سین الأداءز الماد�ة �ش�ل أساسي: من أجل تشج�ع وتحفیز العمال على تحالاعتماد على الحواف -

  على منطلقهم الف�ر� القائم على الرشادة الاقتصاد�ة للإنسان ونظرة الانسان الماد�ة للح�اة؛ الانتاج�ة، بناء

  وظ�فة التوج�ه تعتبر هامة وأساس�ة؛ -

حدثت لهذا الغرض "خرائ� الانتاج" أو �ما تعرف "خرائ� الاهتمام �مراق�ة ومتا�عة أداء المنفذین: واست -

  جانت"؛

ب أن تایلور" أن اخت�ار الأفراد یج"الاخت�ار العلمي والسل�م للأفراد ومستلزمات العمل الماد�ة: و�عتبر  -

�عتمد على مد� توفر القدرة الملائمة للأداء السل�م في الوظ�فة من جهة، ومن جهة أخر� الرغ�ة في الق�ام 

  �متطل�ات الوظ�فة؛

  تدر�ب العمال: ومساعدتهم على تحسین أدائهم �التخط�� المناسب لأعمالهم؛ -

  الاهتمام بتحقی� أعلى �فاءة انتاج�ة مم�نة: بتخف�ض تكلفة العمل والحد من الاسراف لد� العمال. -

�ما یتعل� صا فوعلى الرغم من الاسهامات الكبیرة التي جاءت بها هذه النظر�ة للف�ر الادار� خصو   

�التخصص وتقس�م العمل من أجل انجاز العمل �سرعة و�فاءة، فقد وجهت لها مجموعة من الانتقادات نورد 

  )41-40، ص ص.2009ال�عض منها: (الحدید�، 

  في العمل؛ ومناداتها �الطر�قة المثلى والمهارات تجاهلها للفروق والاختلافات الفرد�ة في المواهب والقدرات -

  ؛لتخط�� عن التنفیذفصل ا -

لم تضع الأسس التي تضمن استقرار العامل في وظ�فته ف�ما یتعل� �فصل العامـل عـن العمـل، أو مناقشة  -

  ؛أس�اب الفصل �طر�قة علم�ة
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  النظرة الآل�ة للعامل وتجاهلها لجوان�ه النفس�ة والاجتماع�ة في العمل؛ -

  .لم تحدد الأجر العادل للعامل -

  التقس�م الادار� نظر�ة  3-2

ن ملادار�ة، نظر�ة الم�اد� الإدار�ة، نظر�ة العمل�ة ا�القد أطلقت عدة تسم�ات على هذه النظر�ة   

و  "ن رایلي"، والانجلیز�ان "لوثر �ول�ك"آلالفرنسي "هنر� فایول"، الأمر���ان "ج�مس موني وها أهم رواد

  "هنر� فایول".لیندال أرو�ك"، ولكنها وتنسب أساسا للمهندس الفرنسي "

 �ما وحدة واحدة،فقد اعتبر المنظمة ، �م�ن اعت�ار هذا الاتجاه نظرة م�ملة لنظر�ة الادارة العلم�ة  

 م�نوقواعد عمل �مبادئ  توجد وانما وللتح�م في أداء وسلوك العاملین، للعمل مثلى طر�قة لا توجد أكد أنه

 ل" �اعتماده على خبرته �مدیر ممارس في دراستهسلو�هم، فقد تمیز "هنر� فایو  في للتح�مالاعتماد علیها 

ن م عامة لإدارة المنظمات لتطو�ر نظر�ة وسعىور�ز على فئة الادار�ین وعلى ادارة المنظمات الكبیرة، 

-2009(شاو�،  والظروف المنظمات وفي جم�ع في �ل المستو�ات لكل مدیر تصلح مبادئ وضع خلال

  ).20، ص2010

لأمر امن وضع ه��ل رسمي للمنظمة، سعت هذه النظر�ة الى اكتشاف الم�اد� والأسس التي تم�ن   

وعقلان�ة، فقد ر�زت على الجوانب الادار�ة في المنظمة، وتقس�م أنشطتها  برشدالذ� �ساعده في ادارتها 

 ، الق�ادةلتخط��، التنظ�مثل في اوتجار�ة ومحاسب�ة ومال�ة والوقائ�ة والادار�ة، وهذه الأخیرة تتم الى فن�ة

، 2008-2007التنسی� والرقا�ة، ومن هنا �ان ظهور الوظ�فة التنظ�م�ة �ش�ل رسمي في المنظمة (�غدود، 

  ).56ص

ومن اسهامات "هنر� فایول" وضعه الأسس والم�اد� التي �قوم علیها التنظ�م والتي تم حصرها في   

  )56، ص2006) مبدأ وتتمثل في:(حر�م، 14(

العمل والتخصص: �عتبر تقس�م العمل طر�قة تهدف إلى خل� نظام معین �ضمن التوز�ع السل�م  تقس�م-

 إسناد �ل مهمة إلى مختلف العمالداخل المنظمة، والتخصص �سمح ب للمهام والوظائف على �افة العاملین

  م؛المتخصصین في مهمته

ول�ة فهي الالتزام بإتمام الواج�ات السلطة والمسؤول�ة: فالسلطة هي ح� اصدار الأوامر، أما المسؤ  -

  المحددة؛
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  النظام والانض�ا�: تعني احترام أنظمة العمل وتطبی� نظام التأدیب والمعاق�ة؛ -

  وحدة الأمر: أ� تلقي الأوامر من مسؤول واحد؛ -

التي لها نفس الهدف یجب أن توجه من خلال شخص و �ل مجموعة من الأنشطة المشابهة وحدة التوج�ه:  -

  ، �معنى أن ��ون لكل خطة مسؤول واحد؛دواح

لمنظمة اتسب� مصالح واهتمامات الأفراد مصالح  یجب ألاخضوع المصلحة الشخص�ة للمصلحة العامة:  -

  ؛�ه �عملون  التي

صاحب و  من المرؤوسینیجب أن تكون عادلة لكل  المنفذ ن الم�افئة عن العملمبدأ الم�افأة والتعو�ض: ا -

  التنظ�مي؛مهارات الفرد وجهده ومستواه وتتناسب مع ، العمل

  ؛لمنظمةلإدارة االمر�ز�ة: تشیر المر�ز�ة الى درجة تر�ز سلطة اتخاذ القرارات في المستو�ات العل�ا  -

عني تسلسل الوظائف من قمة الهرم التنظ�مي إلى قاعدته، �طر�قة تجعل خطو� السلطة تدرج السلطة:  -

  ؛ةالادار�سل�مة وواضحة بین مستو�ات 

�قصد �ه فایول وضع �ل شيء و�ل شخص في م�انه، و�قسمه فایول إلى قسمین: نظام ماد� الترتیب:  -

�عنى بوضع الآلات والأدوات والمعدات في م�انها المناسب لمصلحة العمل، ونظام اجتماعي یهتم بوضع 

ات المختلفة ت الوحد�ل شخص في الم�ان المناسب، �ما یهتم بتنسی� الجهود وتحقی� الانسجام بین نشاطا

  ؛في التنظ�م

  ؛تعني التعامل مع المرؤوسین �عدل ولطف الأمر الذ� یؤد� إلى تكر�س انتماء العمالالمساواة:  -

ن والراحة الأما� اتقان عملهم و�شعرهمالعمال �الاستقرار لأنه �م�نهم من  �ح�ین�غي أن استقرار العاملین:  -

  ؛منظمةأداء الله أهم�ة أكبر في النفس�ة، و 

  ؛لحل المشاكل الاندفاعو وهي المشار�ة الم�ادرة أو الم�ادأة:  -

  .الفر��عني العمل الجماعي وتوفیر روح الجماعة و وحدة الفر��:  -

، فقد وجهت لها مجموعة لإدارة المنظمةوعلى الرغم من أن هذه النظر�ة أول من وضع نظر�ة شاملة   

  )16، ص2017-2016 من الانتقادات نورد ال�عض منها: (شرفاو�،
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تعارض �عض الم�اد� الإدار�ة مع �عضها ال�عض مثل نطاق الإشراف ومبدأ تقلیل عدد المستو�ات  -

  الإدار�ة؛

  وجود خل� في مسم�ات الم�اد� ودلالتها حیث قد لا یوضح عنوان المبدأ ما �حتو�ه من دلالات؛ -

  .تتصادم مع الواقع حالة تطب�قهالأنها �ثیر من الم�اد� لا تصلح إلا أن تكون مجرد شعارات  -

  النظر�ة البیروقراط�ة 3-3

المنظمة المثال�ة"  " تأول من استخدم هذا المصطلح محددا مـن خلالـه مواصـفا�عتبر" ماكس و�بر"   

ذلـك التنظ�م الضخم في المجتمع الس�اسي المعقد والمتحضر الذ� یوجـد لتحقیـ�  وحس�ه تعني البیروقراط�ة

الدولة والبیروقراطیون هم أولئك الأفراد العاملون في الإدارات الح�وم�ة، الذین یـتم اخت�ارهم للعمل  أهـداف

ف�ما بینهم تنظ�ما هرم�ا تح�مه قواعد معینة، وتحدد ف�ه الاختصاصات  و��ونون �أسالیب ل�ست وراث�ة، 

  ).33، ص2006-2005ت، �تاور�ر (والمسؤول�ات والواج�ات 

 طرةلسیا رضف عملیة بها متت لتيا لكیفیةوا ،ة�لسلا بها رستما لتيا یقةطربال عمالهأ في مهتا دقو  

 زلتمییا نیمك بأنه "رفیب " دیعتق، ولجمیعا لقب نم بها رفمعت عیةرش ة�سل یجعلها لبشك داخل المنظمة

 القائم الاجتماعيالمستمدة من الوضع وتتمثل في السلطة التقلید�ة المنظمة،  لخدا للسلطة �نماأ ثلاثة نبی

ة أو ، والسلطة العقلان�المستمدة من غموض شخـص�ة القائـد وتأثیرها في الجماهیروالسلطة الكار�زم�ة 

  ).42، ص2009(الحدید�، القانون وهي السلطة الشرع�ة التـي تـستند إلى قوة القانون�ة 

من  التال�ة، والتي اعتبرهاو�تمیز النموذج البیروقراطي �ما وصفه "ماكس و�بر" �الخصائص   

  )34-33، ص ص2006-2005(تاور�ر�ت،  :العناصر الهامة في ز�ادة عقلان�ة المنظمة وفعالیتها

  ؛لالعم وتقسیم صـالتخص بـجوان يـف القانونیة الص�غ واعتمادالوظیفیة  تالاختصاصا تحدید-

  فة؛وظی للک ومحدد تـثاب لوبـوبأس میاـرس المنظمة أفراد على الإداریة والأنشطة لالأعما توزیع-

  ؛لكل ادار�  وتحدید نطاق الاشراف المنظمة، لأفراد تفو�ض السلطة-

بین  أثرها من الحد ، ثمالرسمیة غیر علاقاته وإطار للعامل الشخص�ةو الرسمیة لالأعما بین لالفص-

   عدم الموضوع�ة؛ �عیدا عن الرسمیة العلاقات وس�طرة المنظمة أعضاء

 قواعد في المحددة لاـالأعم وطبیعةالفن�ة �ما یتلاءم  والخبرة الكفاءة ،المقدرة وفق الأفراد تعیین -

  البیروقراط�ة؛ المنظمة في للعما أنظمةو
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واعتماد التقس�م الادار� على مستو�ات تنظ�م�ة محددة  يـالهرم درجـالت اسـأس على المنظمة ه��لة -

 التنظیم وفقا في منها الأدنى المستویات على الأعلى الإداریة المستویات تشرف حیث �ش�ل دقی�،

  ؛ةومحدد ثابتة وبصورة للمنظمة الهرمي لللتسلس

  ؛المنظمةاعتماد الرسم�ة في التعامل مع أعضاء مما �سهل إدارة  -

 لسائدةا الإداریة القواعد واستیعاب مـفه �سهل مما�الشمول والعموم�ة والث�ات النسبي،  تعل�ماتها تتمیز -

  ؛للعاملین والإداریة الفنیة رةـوالخب الكفاءة زیادة إلى بدوره یؤدي مما، بدقة

 الرواتب وزیادةالتقاعد  لخلا من لأفرادها الوظیفي الأمن تحقیق إلى البیروقراطیة المنظمة تؤدي -

 وتنم�ة �فاءتهم وإخلاصهم الأفراد حماس زیادة لخلا من ذلك ویأتي، والتقدم المهني الترقیةواجراءات 

  الأسالیب العقلان�ة في ز�ادة الانتاج وتحسین الجودة.تخدام ـاسالأداء، وى ـعل ةـالرقاب لسب وخلق الفنیة

�الرغم من أن من الخصائص التي جاءت بها النظر�ة البیروقراط�ة، فقد وجهت لها جملة من   

  )12-11، ص ص2018-2017الانتقادات نورد ال�عض منها: (عامر، 

الفرد النفس�ة والاجتماع�ة الأمر الذ� یؤد� إلى انخفاض �فاءة الفرد لتنظ�م البیروقراطي احت�اجات أهمل  -

  الإنتاج�ة؛

�عض م�اد� البیروقراط�ة مثل مبدأ الترق�ة حسب نظام الأقدم�ة لا �سهم في تحفیز الفرد و�ؤد� إلى  -

  ؛انخفاض إنتاجیته و�فاءته

 �مات الأمر الذ� یؤد� �التنظ�م إلىالإشراف والرقا�ة یؤد� �الموظف إلى الانحراف عن القواعد والتعل -

  ؛فز�ادة الرقا�ة، و�التالي �صل التنظ�م إلى موقف متدهور یتمیز �انخفاض الكفاءة وعدم تحقی� الأهدا

غفل التنظ�م البیروقراطي وجود التنظ�م غیر الرسمي، وذلك یؤد� إلى الصراع بین الإدارة والعنصر أ  -

  ؛ .الإنساني الذ� �عمل تحت إشرافها

�عتمد النظام البیروقراطي على خصائصه الذات�ة مغفلا بذلك أن نجاحه یتوقف على ظروف البیئة  -

  ؛الخارج�ة المح�طة �ه

التزام التنظ�م البیروقراطي �القواعد والإجراءات وتشدده في تطب�قها یؤد� إلى جمود السلوك الإنساني وإلى  -

  ؛خفض �فاءة العاملین
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 اطي أن أعضاء التنظ�م یتصرفون �ما یتف� مع أهدافه ورغ�اته ینطو� على نزعافتراض التنظ�م البیروقر  -

  .إنسان�ة الفرد واعت�اره آلة إنتاج�ة فق�

  مزا�ا الت�ار الكلاس��ي في دراسة المنظمة والانتقادات الموجه له 3-4

ه: � أهم ما أسهمت بین منان النموذج الكلاس��ي لعب دورا مهما في تطور نظر�ة المنظمات، ف  

  )59، ص2006(حر�م، 

  ابراز أهم�ة المنظمات في تقدم المجتمعات؛  -

  في إدارة المنظمات؛  ميأهم�ة اعتماد ال�حث العلعلى التأكید  -

  ؛ قابةرجیه والوالتالتخط��، التنظ�م، ي ـفتحدید عناصر العمل�ة الإدار�ة للمنظمة  -

  معظم المنظمات؛ على العامة التي �م�ن تعم�مها  وضع مجموعة من الم�اد� الإدار�ة-

  ؛المنظمةتقد�م اطارا نظر�ا لمفهوم  -

لإدارة �أسالیب علم�ة، فقد أبدعت ا الفترة تلك ساهمت في التصد� للمشاكل التي واجهت المنظمات في-

د عقلنة العمل�ة شینجحت نظر�ة التقس�م الإدار� في تر ، و العلم�ة في دراسة الحر�ة والزمن وترشید الإنتاج�ة

  الإدار�ة، �ما تمیزت النظر�ة البیروقراط�ة في وضع أسس اله��لة التنظ�م�ة؛

  تعتمد المنظمات المعاصرة الكثیر من الأسالیب المستمدة من المدرسة الكلاس���ة.-

 لهذه توجه ، فلقدللمنظمات ا�الرغم من مزا�ا الف�ر الكلاس��ي والاسهامات الكبیرة التي قدمه  

  )24، ص2010-2009: (شاو�، المدرسة جملة من الانتقادات أهمها

المنظمة نظاما مغلقا في التعامل مع البیئة المح�طة وفي التعامل مع العلاقات الانسان�ة السائدة  اعت�ار --

  �عید عن تأثیر البیئة؛ للعلاقات والاتصالات الرسم�ة ، فهي ه��ل جامدفي اطارها

  رات البیئة الداخل�ة والخارج�ة للمنظمة؛الغاء التفاعل بین متغی-

  اعت�ار العامل آلة بیولوج�ة؛-

  التر�یز على النواحي الفن�ة في العمل وتهم�ش الجوانب الانسان�ة؛-

  الأساس�ة للمنظمة؛ الوحدة هي الوظ�فةاعت�ار -
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لال فتح مجال الرسم�ة فق� في إدارة المنظمة لم �فتح المجال أمام ابداع الأفراد من خ على الاعتماد -

  للتعبیر عن أنفسهم، و�ذلك �ثرة اللوائح وقواعد العمل أدت الى ظهور الصراعات التنظ�م�ة.

  الت�ار الإنساني والسلو�ي في دراسة المنظمة-4

خص ف�ما ی للمدرسة الكلاس���ة الانتقادات التي وجهتعلى  �رد فعل جاءت المدرسة السلو��ة  

العلاقات  على دراسة أثر النظر�اتهذه  لذا ر�زتللجوانب الإنسان�ة والسلو��ة في المنظمة، لأهم�ة  اهمالها

الإنتاج�ة في ظل فلسفة المنظمة نظام مغل�، وتندرج هذه الاجتماع�ة والجوانب النفس�ة الانسان�ة على 

 ة والاجتماع�ة�السلو� العلوم مدخل العلاقات الإنسان�ة ومدخل هما: اتجاهان ف�ر�انالنظر�ات ضمن 

  ونتطرق الیهما ف�ما �أتي:

  الاتجاه الانساني 4-1

الذ� أجر� " Mayo Elton مایو التون جـورج "عالم الاجتمـاع الاسـترالي �أساسا  �قترن هذا المدخل  

ان�ة في مجالات العلاقات الإنس مع زملائه من جامعة هارفرد على رأسهم "روثلز بیرجر" العدید من التجارب

ش�ستر "ت" و Follet. Mفولیت  �ار�ر مار� " من بین رواد هذا المدخل �ذلك، و "وثورن اه"جـارب وعرفت بت

  ".Chester Bernardبرنارد 

  التون مایو 4-1-1

 منطل� هذا الاتجاه الدراسة التي أجراها مع زملائه في جامعة هارفارد تحت اشرافه واشراف زمیله   

لعوامل ا�عض  تأثیروهدفت الدراسة الى التعرف على روثلز بیرجر" على شر�ة "واسترن الكتر�ك"، "

سین تح بهدف ،على الإنتاج�ةالأجور ونظام دفع  ،، فترات الراحة، ظروف العمل، ساعات العمل�الإضاءة

 من عدة تجارب علم�ة ولكن أشهرها تجر�ة الإضاءة، "هاوثورن "وتتكون دراسات  ،العمل الفعال�ة ومردود�ة

بدراسة ظاهرة انخفاض الإنتاج�ة التي �انت تنتشر بین العاملین من خلال تحدید أثر  "مایو "التون حیث قام 

 المجموعة�ولتحقی� ذلك تم تقس�م العمال إلى مجموعتین، الأولى سمیت  ،�ثافة الإضاءة على إنتاج�ة العمال

التي خضعت للدراسة حیث تم تغییر �ثافة الإضاءة التي تعمل في ظلها، أما الثان�ة فسمیت  التجر�ب�ة وهي

  ).15، ص2015-2014ر(سعدون، �مجموعة الرقا�ة حیث ظلت تعمل في نفس الظروف العاد�ة دون تغیی

ع �لقد أثرت المتغیرات التي أبرزتها حر�ة العلاقات الإنسان�ة في الف�ر التنظ�مي وساهمت في توس  

ضایلة، لف والعنطاق ال�حث لتطو�ر المنظمات. ومن أهم الجوانب التي أكدها "مایو" بهذا الخصوص: (الزو�

  )52ص ،1996
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ال�حث عن طرق تحقی� التكامل بین التنظ�م الرسمي وغیر الرسمي في المنظمة، والتر�یز على الاتصالات -

  الرسم�ة وغیر الرسم�ة؛

  بین المستو�ات الإدار�ة وانما� التفاعل القائم بینهما؛ التر�یز على العلاقات التنظ�م�ة-

  الاهتمام �الق�ادة الجماع�ة والمشار�ة في اتخاذ القرارات؛-

  دور الحوافز الماد�ة والمعنو�ة في تحسین الإنتاج�ة؛-

  أثر جماعات العمل على الإنتاج�ة ودورها في تطو�ر المنظمة.-

  مار� �ار�ر فولیت 4-1-2

أثرت على  التي المفاه�متحدثت عن �عض و  المنظمةفي  الس��ولوج�ةدراسة النواحي أول من اهتم ب  

 فلسفة تضع أنوقد حاولت ). 40، ص2017-2016(جدار، تعارض البناءوهي مبدأ  نظر�ة المنظمات

عتبرت وقد ا ، الفرد والجماعة لطاقة الحافزة والمحر�ة �الرغ�ات الاعتراف على �ل منظمة لابده أن أساسها

 ظرن وجهة من أ�حاثها جاءت ولهذا یتعامل مع أفراد،یجب أن یدرك ممارسها أنه  نشا� انسانيأن الإدارة 

 في أعمالها نجد: "فولیت"التي ر�زت علیها الأف�ار ). ومن أهم 28، ص2015(بوقلقول،  النفس علم

)http://jude.edu.sy(  

روح ب تؤ�د "فولیت" أن مناخ العمل المناسب لتحقی� الأهداف یجب أن یتمیز :است�عاد المر�ز�ة السلطو�ة -

 ارإذا حاول الرئ�س فهم طب�عة مرؤوس�ه في إصد الا، وهذا لن یتم ینالتعاون ف�ما بین الرئ�س والمرؤوس

�شر�ة ة موعمجللفرد العامل ضمن  والانسان�ةالجوانب النفس�ة  الاعت�ارخذا �عین آ الأوامر واتخاذ القرارات

  ة؛إنتاج�ة متكامل

ن ذلك أ بذاته،واحد تقع على عات� شخص  لاالمسؤول�ة  �أن "مار� فولیت"تر�  :جماع�ة المسؤول�ة -

 ،�شتر�ون مع �عضهم في تنفیذ أعمال متناسقة ومتكاملة مع �عضها الأفرادعدد �بیر من و  العمل یتم جماع�ا

�ما أن  ،التي نفذها ق�اسا �أهداف المراد تحق�قهاعمال الأحجم أو ق�مة  خلالتتحدد مسؤول�ة �ل فرد من و 

مع  نفیذ،والت الأداءتوج�ه الجهود الجماع�ة الهادفة لتحسین مستو�ات خلال محاس�ة المقصر�ن تتم من 

  ؛لفردتأثیر نفسي سلبي على ا لا ��ون لها سلسة عن هذا التقصیر الفرد� �طر�قة التنب�هضرورة 

في اله��ل التنظ�مي �حتاج لشخص محدد حسب  شغل وظ�فة معینةن أ� "فولیت"تر�  :استخدام السلطة -

المطلو�ة، و�تمتع شاغل هذا المر�ز الوظ�في �سلطة تتناسب تماما وطب�عة العمل  المؤهلات والكفاءات



 محاضرات في نظر�ة المنظمات

 

21 
 

نظمة من الموقع الذ� �شغله في الم الأولىالمسند إل�ه، لذلك فان السلطة الممنوحة للفرد مستمدة �الدرجة 

  ؛العلي الادار�ةول�ست ممنوحة له من المستو�ات 

ي أ� تنظ�م فالرئ�س�ة أن المش�لة ، للمنظمةالمقوم الأساسي أن التنسی� هو  "فولیت" : تعتبرالتنسی� -

  .بینها الانسجامتنسی� جهود الجماعات وایجاد  تكمن في ��ف�ة

  "Chester Bernardش�ستر برنارد تنظر�ة النظام التعاوني ل "  4-1-3

المنظمة ��ان او نظام اجتماعي تعاوني، وأن التعاون بین أفراد هذا النظام هو السبیل  "برنارد" اعتبر  

ومن أهم المساهمات التي قدمها ). https://pedia.svuonline.org( لتحقی� النجاح للفرد والمنظمة

إذا �انت الحوافز  المنظمةفهو یر� أن الفرد یتعاون مع  ،ف�رة التوازن التنظ�ميلنظر�ة المنظمات  "برنارد"

�أش�الها المختلفة تز�د عن المساهمات التي �طلب من الفرد تقد�مها وإذا حدث ع�س ذلك، فإن العضو 

  .)http://dr-ama.com( یرفض التعاون والاشتراك

 )http://dr-ama.com( :وتقوم هذه النظر�ة على المفاه�م التال�ة 

وازن القدرة على التكیف وعلى الت له �عد جزءا من نظام وهو، أ�ضا مستقل �ط�عه اجتماعي لكنه :الفرد -

على الاستمرار �الرغم من التغیرات التي تحدث داخل ذاته  �ذلك الداخلي مع العالم الخارجي، وله القدرة

  ؛وخارجة عنه

لسلطة ا الاتصال ،یتألف من الهدف المشترك "برنارد"إن التنظ�م الرسمي من وجهة نظر  :التنظ�م الرسمي -

ع�ة المنظمات أن ت� و�خلص إلى، التوج�ه والإشراف، الرغ�ة في العمل، التخصص، اتخاذ القرارات، وقبولها

لتنظ�م رسمي أعلى یترتب علیها أش�ال من التقیید والحد من حر�ة الحر�ة للمنظمات التا�عة التي تص�ح 

  ؛ناقصة �التالي معتمدة أو قاصرة أو

في �ل تنظ�م رسمي هناك تنظ�م غیر رسمي، فالأول �قوم على أساس عقلاني  :التنظ�م غیر الرسمي -

محدد ومرسوم، بینما �قوم الثاني على أساس عاطفي وهو لا نهائي لأنه �عتمد على العلاقات الشخص�ة 

 ،أساس عصبي أو دیني�ما أنه �قوم على أساس تواف� للط�اع أو على أساس مهني أو ، بین العاملین

وإن التنظ�م غیر الرسمي مفید  ،متینة، ولا �م�ن وجود واحد منهما دون الآخر المنظمة والعلاقة بین قو� 

غیر  أن تجعل التنظ�م إدارة المنظمةلذلك فإن مهمة  ،لأنه وسیلة لحف� الأفراد في إطار التنظ�م الرسمي

الرسمي �عمل في الاتجاه الذ� �ساعد على تحقی� أهداف التنظ�م الرسمي حتى لا یتعارض التنظ�مان 

  ة.و�تسبب ذلك في إح�ا� جهود المنظم
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  الاتجاه السلو�ي الاجتماعي 4-2

 معهافت اختل ، لكنهالمدخل العلاقات الانسان�ةامتدادا ان مقار�ة العلوم السلو��ة والاجتماع�ة تعد   

عة العمل تر�ز على دراسة طب� الانتاج�ة، فهيلرفع  "ایلتون مایو"التي قدمها  حول نظر�ة الرجل الاجتماعي

و�عتقد  ،و�ساعد على استثمار إم�اناته وقدراته ومهاراتهحاجته مد� یلبي والى أ� نفسه الذ� �قوم �ه الفرد 

العلاقات و إلى �سب المال  �الإضافة تدفع الفرد للعمل العلماء السلو�یین أن هنالك عوامل وأس�اب عدیدة

  ).http://jude.edu.sy( الاجتماع�ة

وفي إطار مدخل العلوم السلو��ة الاجتماع�ة، توجد ثلاثة اتجاهات ف�ر�ة في دراسة سلوك الانسان   

  )http://jude.edu.syتتمثل في: (

 لاجتماع�ةاوالجماعات وهي تحت تأثیر المواقف  الأفرادالذ� یدرس سلوك  الاجتماعيعلم النفس مقار�ة  -

ي �عمل داخل المنظمة الت الانسانهناك علم النفس التنظ�مي الذ� یدرس سلوك في هذا الس�اق و  المختلفة،

  ؛عل�ه وعلى المجموعة الكبیرة الأخیرةتأثیر الفرد على المنظمة وتأثیر هذه و فیها 

ى طب�عة إضافة إل ،في إطار المجموعات الكبیرة والصغیرة فردالالذ� �عالج سلوك  الاجتماععلم مقار�ة  -

  ت؛والتنظ�ماراد الأفعلى  �ذلك وأثرها المنظمةوالتنظ�م الرسمي في  الفردهذه الجماعات وتكو�نها وأثرها على 

أو سلو�ا  فن�اسلو�ا ی�حث في سلوك الفرد البیئي والم�تسب سواء الذ�  الانسانعلم دراسة مقار�ة  -

  .الأمم الأخر� وتأثیرها على حضارات  الأسر�ة�حضارته و�یئته  علاقة�ا له اجتماع

  ومن بین أهم الأعمال ضمن المدخل السلو�ي الاجتماعي نجد:  

  "Likert Rensisل��رت رنس�س "  ل التنظ�م المعدلة وحلقة الوصلنظر�ة  4-2-1

  )50-49ص ص، 2006-2005، (تاور�ر�ت التال�ة:الأساس�ة لنظر�ته حول مفاه�م  الف�ـرة تقوم  

الدافع�ة: حیث أشار إلى أن هناك أر�عة أنواع من الدوافع تؤثر في سلوك الفرد هي: الدوافع الذات�ة، دوافع  -

نظام  سو� بناء الادارةوما على ، ةالأمان والطمأنینة، دوافع حب الاستطلاع والابتكار، الدوافع الاقتصاد�

  ؛لفعالیـة التنظ�م�ةتحفیز� �ش�ع هذه الدوافع و�حقـ� ا

الاعتماد على م�اد� التنظ�م الأساس�ة: �تحدیـد اله��ـل الرسـمي للمنظمـة والمستو� التنظ�مي ومراكز  -

اتخاذ القرار، واستخدام أسالیب لق�اس الأداء التنظ�مـي، وتحدید نطاق الإشراف، والمراق�ة وتوفیر ش��ة 

  ؛الاتصالات
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 ، حیث یؤ�دالمنظمةعة العمل أثر �بیـر فـي السـلوك الإنساني داخل لجما�أن  جماعة العمل: حیث یر�  -

  .أنه �لما �بر حجم جماعة العمل، انع�س ذلك سـل�ا على الفعال�ة التنظ�م�ة

   Kris Argyris " �ر�س ارجیـر�س"نظر�ة التناقض بین الفرد والمنظمة ل  4-2-2

 اخلدعلى إم�ان�ة التنبؤ �السلوك الإنساني والقدرة على تفسیر أنماطـه المختلفة في تعتمد نظر�ته   

من  وك القائمللسل النظميالفرد �اعت�اره الحقل الرئ�س في میدان الأثر  المنظمة، في ضوء التر�یز على

 ي المنظمةاملة فالتنظ�م الرسمي والقواعد التنظ�م�ة التي تتح�م في علاقات الأفراد والجماعات العجهة، و 

 تتحدد الأنما� السلو��ة للأفراد داخل المنظمة سواء �انت �صورة منفردة أو متفاعلةمن جهة أخر�، عل�ه 

العوامل التنظ�م�ة  ،العوامل المتعلقة �اتجاه العلاقات غیر الرسم�ة السـائدةت�عا للعوامل الذات�ة المتعلقة �الفرد، 

سمي وغیر فهم المتغیرات المتفاعلة لكلا التنظ�مین الر على لفرد والمنظمة سلوك ا، و�التالي �قوم فهم الرسم�ة

عنها مـن  جینتدراسة تحلیل�ة لطب�عة الشخص�ة الإنسان�ة، وما  الاعتماد علىالرسمي، إضافة إلى ضـرورة 

  ).49-48ص ص، 2006-2005(تاور�ر�ت،  أنمـا� سلو��ة مختلفة للأفراد

  " Baki and Argyrisوارجر�س نظر�ة الاندماج ل "�اكي  4-2-3

مات هي جم�ع المنظ التي تواجه الأساس�ة تقوم هذه النظر�ة على ف�رة أساس�ة مفادها أن المش�لة  

 �ة الوصول الى وضع�ة التوازن والاندماج والتكامل بین أهداف المنظمة وحاجات الأفراد العاملین بها،��ف

مجهم د والاستعدادات والاتجاهات وتهمل الادارة المختلفین في القدرات الأفرادمن  فالمنظمة تضم مجموعة

جهت هذه ات الأساسوعلى هذا رضاهم و�لبي حاجاتهم، في نشا� تعاوني �ساهم في نجاح المنظمة و�حق� 

بها �ل من  میتلاء التيوالأسالیب جتماع�ة النفس�ة، ور�زت اهتمامها على الطرائ� الاالنظر�ة إلى الناح�ة 

  ).http://dr-ama.comالآخر (لفرد والمنظمة �ما یتف� وحاجات ا

  " Maslow.Aأبرهام ماسلو " لنظر�ة هرم الحاجات  4-2-4

�أن السعي إلى إش�اع الحاجات الإنسان�ة غیر المش�عة تماما هو الدافع الرئ�سي وراء  "ماسلو" اعتقد  

معینة ضمن تسلسل ورودها في ترتیب أو هرم�ة وهذا الدافع هو السعي بجهد لإش�اع حاجة ، سلوك الفرد

فالحاجات التي تأتي في المقدمة من هذه الهرم�ة یجب إش�اعها أولا أو على الأقل إش�اعها إلى  ،حاجاته

 ددافع وراء سلوك الفر ال "ماسلو" فسرو  حد ما قبل أن تبرز حاجات أعلى من الأولى و تتطلب إش�اعها،

من جهة، وورود ترتیب حاجات الفرد وف� هرم�ة  ه على ما هو لد�ه فعلتعتمد حاجاتالفرد راغب و �ون �

معینة، هذه الأخیرة افترضها "ماسلو" �أنها تنطل� من قاعدة الهرم الحاجات الفیز�ولوج�ة، ثم الحاجة الى 
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ة إلى الحاج، وتلیها في الترتیب الهرمي الحاجة إلى الحب و العلاقات الاجتماع�ةالأمان، و�أتي �عدها 

سعدون، ( الحاجة إلى تحقی� أو إث�ات الذاتوالتقدیر والاحترام، وتتموقع في أعلى الهرم  الشعور �الم�انة

  ).17، ص2014-2015

 " Frederik Hertzberg غفر�در�ك هیرز�ر نظر�ة ذات العاملین ل " 4-2-5

حول دور العمل وظروفه في ح�اة الأفراد العاملین، عرفت بنظر�ة الدافع�ة طورت هذه النظر�ة   

لعوامل ا، تتعل� المجموعة الأولى �في مستو� الأداء المؤثرةتقوم على أساس وجود مجموعتین من العوامل و 

نم�ة  تتمثل مستو� أعلى من الاحت�اجات الفرد، و�ؤد� وجودها إلى حالة الرضا ومن ثم الحافز إلى و الدافعة 

تحسین الأداء و إظهار ردود الفعل والأنما� السلو��ة الایجاب�ة، وعدم توفرها لا یؤد� إلى عدم الرضا 

لعوامل ، أما المجموعة الثان�ة من اوخصائصه تهاوتتعل� هذه العوامل �مضمون الوظ�فة وعناصرها و محتو�ا

لة ؤد� وجودها إلي تحفیز العمال و إزالة حاالتي یوهي تلك العوامل الوقائ�ة المؤثرة في مستو� الأداء هي 

وهي تتعل� �مح�� الوظ�فة و تمثل فق�    إلى تدهور مستو� أدائهم  غ�ابهاعدم الرضا، بینما یؤد� 

غیر  ما أمرانأنهبین الرضا وعدم الرضا فبین  غ"فر�در�ك هیرز�ر "میز ت، �ما المستو� الأول من الاحت�اجا

الظروف السیئة في بیئة العمل لا یجب أن یؤد� �الضرورة إلى الرضا  ازالةمتعارضان حیث أن 

  ).29،ص2010-2009ي(شاو�، الوظ�ف

  "Douglas Mc Gregor دوغلاس ماك غر�غورنظر�ة الفلسفة الادار�ة ل " 4-2-6

التي  (X)قد اعتمدت على افتراضات نظر�ة الادارةأن النظر�ات التقلید�ة في  "رغو ر�غ ماك"لقد رأ�   

ها �أن المدیر لالوالتي �ان �عتقد من خ (Y) وطور النظر�ة انتقدها، وقد الانسانسلب�ة حول قدمت صورة 

ذو� إم�انات وقدرات، و�أنهم  هؤلاء أفراداإذا ما اعتبر  الآخر�نبواسطة  الانجازاتمز�د من ال�ستط�ع تحقی� 

 ك�ل الظروف التي تساعد وتشجع على ذلملتزمون و�تقبلون المسؤول�ة، و�أنهم مبدعون، وقام بتوفیر 

)http://dr-ama.com.(  

ف�ما �أتي: (شرفاو�،  (Y)والنظر�ة  (X)و�م�ن تلخ�ص الفرض�ات التي تقوم علیها �لا من النظر�ة   

  )27-26، ص ص2016-2017

  على أر�ع فرض�ات: (X)حیث تقوم النظر�ة   

  ؛عد عن المسؤول�ة و�رغب �التوج�ه الرسمي�بته، و أم�ن تجن� و�حاول �لماالعامل لا �حب العمل  -
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أجل  من على العمل والإنتاج الأفرادلإج�ار  ةالمناس�الیب الأس يه التهدید الحافز الماد� والعقاب  -

  ؛تحقی� الأهداف المرغو�ة

  ؛معظم العاملین �ضعون الاستقرار والأمان فوق �ل اعت�ار ولا �ظهرون إلا طموحا ضئ�لا -

  مال.الضع�فة هي التي تستجیب لطل�ات العلإدارة ا -

  :(Y)واقترح الفرض�ات التال�ة التي تقوم علیها النظر�ة   

ضا هو مصدر للر العمل و المنظمة ومن رؤسائه،  �حب عمله و��حث عنه إذا وجد معاملة حسنة في الفرد -

  وتحقی� الذات؛

وجهه بل رئ�سه الذ� لم �عرف �یف یعندما ینخفض أداء الفرد العامل فإنه ل�س سب�ا في هذا الفشل  -

  و�یف �حفزه على العمل و�ثیر ف�ه الدافع�ة؛

الحافز الماد� والعقاب لا �حفزان على العمل بل المعاملة الحسنة والإقناع والترغیب هي أدوات تحفیز  -

  العمال �الإضافة إلى وجود نظام للحوافز المعنو�ة ول�س الماد�ة فق�؛

  المسؤول�ة بل ی�حث عن التحد� لإث�ات نجاحه وتحقی� طموحه؛الإنسان لا یتهرب من  -

المرؤوسین �حبون مشار�ة الرئ�س في اتخاذ القرارات و�حبون الشعور �الحر�ة و�رحبون �المساعدة في  -

  حل مشاكلهم من طرف رئ�سهم؛

ارسها م�إلى ممارسة السلطة وفرض العقاب على �عض الأفراد المهملین، فیجب أن  اضطر المدیرإذا  -

  .�عقلان�ة

 في دراسة المنظمة الت�ار الانساني والسلو�ي نظرة تقو�م�ة لأفكار 4-2-7

حولا �بیرا تأنها أحدثت  هذه المدرسةنتائج الدراسات التي توصل إلیها رواد ل من الدلالات الایجاب�ة  

ي الإنتاج�ة الفن�ة والماد�ة ف، والتي حولت الاتجاه الكلاس��ي من التر�یز على الجوانب نظر�ة المنظماتفي 

 �ما، منظمةالوالسلو�ات الفرد�ة والجماع�ة في  إلى التر�یز على الحاجات الاجتماع�ة والعلاقات الإنسان�ة

 الفرد أداءلى ع ماوتأثیرهوالعلاقات الانسان�ة للأفراد  الضوء على أهم�ة التنظ�م غیر الرسمي سلطت أنها

المشرفین و  والحاجة إلى تدر�ب المدیر�ن والق�ادة أظهرت أهم�ة نم� الإدارة، إضافة إلى ذلك، فقد وانتاجیته

�ما ر�زت الحر�ة الاهتمام على دینام���ة ، لتنم�ة مهارات العلاقات الشخص�ة والاتصال والدافع�ة لدیهم

  ).85-84، ص ص.2007د (عبد العل�م، الجماعة وتأثیرها على إنتاج�ة الفر 
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إظهارها ب نظر�ة المنظمات مراحل تطو�ر ها هذا الت�ار فيالتي قدم بیرةالكالرغم من المساهمات �  

، إلا أنها تعرضت للانتقاد �سبب جوانب الضعف سواء في تصم�م الدراسات التي المنظمةلق�م جدیدة في 

الذ�  �الرغم من أهم�ة مفهوم الرجل الاجتماعي، فاعتمدت علیها أو في تحلیل تفسیر نتائج هذه الدراسات

 فرغم ،إلا أنه فشل في الوصف الكامل للأفراد في م�ان العمل �في مقابل مفهوم الرجل الاقتصادرح اقت

ل إلى مستو�ات عال�ة من و ولكن لم یتم الوصعملهم الأفراد عن  وتحقی� رضى تحسین ظروف العمل

امل أخر� ن بین عو یرجع ذلك إلى أن البیئة الاجتماع�ة للعمل هي واحدة فق� مف ،الإنتاج�ة �ما �ان متوقعا

ة في إبراز أهم�ة الحاجات الإنسان� �تمادوالأداء، فهناك  عدیدة ومتفاعلة معا والتي تؤثر في الإنتاج�ة

على حساب الجوانب الأساس�ة الأخر�، مما حرم هذه المدرسة من تقد�م نظر�ة  والعلاقات الاجتماع�ة

  ).85، ص2007(عبد العل�م،  في دراسة المنظمة متكاملة وشاملة

  الت�ار التخط�طي في دراسة المنظمة-5

رافقت هذا الت�ار في دراسة المنظمة مفاه�م وأف�ار جدیدة حولها، فقد تم تناول مفهوم الرشادة   

المحدودة، والتعرض الى مضامین التكیف �مع�ار �عبر عن مد� تفاعل المنظمة مع بیئتها، والتر�یز �ذلك 

  مفاه�م الإنتاج�ة وغیرها، وف�ما یلي نعرض �عضا منها: على دراسة الأداء والأهداف بدلا من

  نظر�ة القرارات  5-1

�منظور عقلاني تتح�م ف�ه قواعد متعلقة ومرت�طة �المح��، فهو ینظر  المنظمةإلى  "س�مون" نظر  

ة فالعقلان� ،طق�ا ولكنه محدودا من طرف المح���أنه �ملك تصرفا عقلان�ا ومنمتخذ القرار في المنظمة إلى 

أح�انا مقننة ومشروطة بتحقی� غا�ات وأهداف �سعى إلیها متخذ القرار من خلال تأد�ة مجموعة من الأدوار 

رز الأس�اب التي ل�ست �املة في الواقع حیث تب الاجتماع�ة والأفعال، وهذه قد تصطدم مع القرار لسبب من

ك فهو ینظر إلى السلو  ،مح��ق�م وأهداف شخص�ة تؤثر على الموقف وعلى المعلومات الموجودة في ال

-142، ص ص2007-2006(بونخلة، یؤثر و�تأثر �الظروف الإدار� �أنه نظام مفتوح متفاعل مع البیئة

من ، و الأفرادبین مجموعة من  الاتصالات والعلاقاتمن  امر�� ه��لا اعتبر "س�مون" المنظمةف ).143

لقرار ا التي تح�م عمل�ة اتخاذ والق�م والاتجاهاتقسما �بیرا من المعلومات �ستمد �ل فرد  العلاقاتهذه 

)http://dr-ama.com.(  

 رادالأف سلوكحول عمل�ة اتخاذ القرارات، وأن تدور  المنظمة حسب "س�مون"�ل العمل�ات داخل ف  

القرارات ف ،المنظمةهو �نتیجة لاتخاذ القرارات، ولهذا ین�غي معرفة طرق اتخاذ القرارات من أجل فهم داخلها 
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في معظم الحالات لا تخضع لقواعد منطق�ة، فهي تعد قرارات سر�عة قد لا تفهم المعط�ات  حس�ه المفاجئة

أما القرار الرشید فهو �عتمد على الأوضاع والمتغیرات المح�طة والتي لها تأثیر في حالة اتخاذ  ة،الواقع�

ر أفعال من المح�� المعقد غیثم تضیف �عض التعد�لات عن الحاجة والتي هي �مثا�ة ردود ، القرارات

ن �ش�ل فهي تسعى إلى تحقی� التواز  ،الثابت والسعي �استمرار إلى إعادة توج�ه وإلى رسم المح�� الإدار� 

 ،ل�س راشدا �ش�ل نهائي ولا متأثرا �المح�� �ش�ل م�الغ فلا یوجد قرار �امل فالمدیرومهما ��ن  ،ملائم

  ).143، ص2007-2006(بونخلة، رةفق�مة القرار مرت�طة �الأهداف ر�ح وخسا

فالاخت�ار بین البدائل لحل المش�لات التي تواجه تحقی� أهداف المنظمة هو المقوم الأساسي لهذه   

النظر�ة، وأساس هذه المش�لات حسبها هو الفرد الدافع لصنع القرار، حیث یرت�� هذا الأخیر �طب�عة 

 فاضلة بینها، و�عد اخت�ار البدیل الأفضل �ع�س مد�الاستراتیج�ات المتخذة من خلال وضع البدائل والم

  http://dr-ama.com رشادة الادارة، وحسب "س�مون" لكي ��ون القرار رشیدا یجب أن �حق� �عدین:

  ال�عد الأول: التكیف الموضوعي للقرار من خلال تحدید درجة التماسك مع �اقي العناصر -

  ال�عد الثاني: درجة تقبل الأخر�ن للقرار -

من واقع ما نلاحظه أن منهج استكشاف القرار من خلال وجهات ولكن ما یؤخذ عن هذه النظر�ة أنه   

 اهذ ،أسلوب الدردشة أكثر من الأسلوب العلمي�قترب من  في لجنة متخصصیننظر مختلفة بواسطة أفراد 

یجب أن  إذا �ان القرارو ، التكالیف مرتفعةتكون فإنها  ،إذا قدرنا الوقت الذ� تستغرقه اجتماعات اللجانو 

�علمون  المساعدون الجلسة �آراء �مهد أح�ان أخر� في ، و فإن عنصر الوقت هنا قد �ش�ل ضررا یتخذ سر�عا

أنها له وتمثل وجهة نظره، فتخرج اللجنة �قرار حق�قته أنها صادرة عن نفس الشخص، وتص�ح اللجنة  مس�قا

�عض  ، وفيمن هو المسؤول عنها تحدیدات یتعذر معها �قرار  أح�اناقد تخرج اللجان و  ، مجرد إطار وش�ل

  ).56-55، ص ص2017-2016المواقف یتطلب الأمر أن ��ون القرار انفراد� من المدیر (جدار، 

  نظر�ة الإدارة �الأهداف  5-2

وحدة تقن�ة تقوم بتحو�ل عوامل الإنتاج إلى منتجات تحت إدارة المالك أو أ� شخص  تعتبر المنظمة  

 Drucker Peter إلى جانب �الأهدافمن أبرز المف�ر�ن الذین ساهموا في إثراء أف�ار الادارة ، و معین

تحدث عن هدفین أساسیین لتحقی� فعال�ة  الذ� Octave Gelinierو Pritchard Sloon Alfredنجد 

، 2017-2016(شرفاو�، المنافسة والإبداع و�ضیف إلیهما الغا�ة الإنسان�ةو�تعل� الأمر � المنظمة،

وعل�ه یرتكز جوهر الادارة �الأهداف حول وضع أهداف مدروسة موضوع�ة قابلة للتحقی� والق�اس،  ).43ص
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من خلال تكر�س مبدأ المشار�ة بین المدیر والمرؤوسین، فهي تحفز العاملین على الرقا�ة الذات�ة وتنمي 

�عمل على  أسلوب للتخط��فهي  روح المسؤول�ة لدیهم نحو تحقی� الأهداف التي ساهموا في رسمها، وعل�ه

  .وضع الأهداف المرسومة على أساس النتائج المرجوة

خلاله  من یتم�نالمشار�ة �قوم على مبدأ  ر� أسلوب إداتعبر عن فالإدارة �الأهداف أو �المشار�ة   

-2015الأهداف (العابد و�وقنة، تحدید التقدم نحو هذه ثم  معا الأهداف�قوموا بوضع  أن ومرؤوس�هالمدیر 

حو ولكن ن فیها �ساهم �شيء مختلف المنظمة�ل عضو في  ر "در�ر" أن). حیث �عتب135، ص2016

 �عضهاع م تتلاءم اسهاماتهموأن ، جهودهم في نفس الاتجاه تتكاتف�ما یجب إن  ،هدف مشترك عام تحقی�

  ).34، ص2015 (بوقلقول، شاملا لامتكام ال�عض لإنتاج �لا

  )122، ص2011على مجموعة من الر�ائز أهمها:( لفته، وتقوم الادارة �الأهداف   

من  طلاقالان�حیث یتم  مراكز للمسؤول�ةأنها  الوظائفإذ ین�غي النظر إلى  :لكل وظ�فةوضع أهداف  -

  ؛الأهداف الرئ�س�ة ثم ترجمتها لأهداف على مستو� الوحدات

م على تحفزهفي وضع الأهداف ان اشراك العاملین  :الرؤساء والمرؤوسین تكر�س مبدأ المشار�ة بین -

اء ، وتز�د من التفاعل المت�ادل بین الرؤسالمنظمةأهداف  �نحو تحقی تهمتز�د من دافعیو  ذات�ةال الرقا�ة

  أكثر؛ مرونة أكبر وفعال�ةو  ى الوظ�فيالرض والمرؤوسین وتحق�

 كون متوافقة مع �عضها بین المستو�اتیجب أن ت: إن الأهداف تسلسل وترا�� الأهداف أفق�ا وعمود�ا -

  والوحدات والأقسام الادار�ة؛

�ما أن الإدارة �الأهداف تتطلب إشراك عدد �بیر من الإدار�ین العاملین،  توفیر الدعم الإدار� اللازم: -

المشار�ة الأكبر في وضع الأهداف وعمل�ات التخط�� � فإن ذلك �حتم على النم� الإدار� أن یتمیز

  ؛الصلاح�اتوتفو�ض 

  �حیث تص�ح العلاقة بین الرئ�س والمرؤوس تسودها روح الفر��؛ اعتماد مبدأ الرقا�ة الذات�ة: -

ر�ة : فهنا تترك الإدارة �الأهداف للمرؤوسین الحالتر�یز على النتائج أكثر من الق�ام �النشاطات نفسها -

  ؛المتحققة ول�س على أساس الأنشطة المبذولةالكاملة في إنجاز أعمالهم وتقو�م الأداء على أساس النتائج 

الأفراد شمل �حیث تالمنظمة،  شاملة لكل الجوانب �حیث تكون س�اسة التكو�ن :التكو�ننظام  تطو�ر -

  وغیرها؛ والمفاه�م والاختصاصاتاللوائح و 
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  .تحسین نظام اللوائح والتعل�مات -

نورد  ،في دراسة المنظمةر من المزا�ا �الكثی تجاء فلسفة الإدارة �الأهدافو�تضح مما سب� أن   

  )109، ص2011: (جمال، منهاف�ما �أتي �عضا 

ناس�ة البدائل الم واخت�ارالجم�ع في مناقشة الأهداف  اشتراكز�ادة فعال�ة عمل�ة التخط�� من خلال  - 

  المشاكل المطروحة؛لمعالجة 

التدف� السر�ع و  الاتصال�فضل تفعیل عنصر  المنظمةوالتفاهم المت�ادل بین �ل أفراد  تحقی� الانسجام -

  ؛والصح�ح للمعلومات

حل  على التعاون في اعتماداتنم�ة المهارات الإدار�ة للعاملین من خلال مشار�تهم في ص�اغة الأهداف  -

  ؛مشاكل العمل والعمل والتدر�ب على حلها

  ي اعدادها؛ا لمشار�تهم ف�الأهداف المطلوب تحق�قه هموز�ادة وعی تحفیز العمال -

  ؛منهم الإدارة العل�ا و�حق� النظام أ�ضا التلاحم مع مرؤوسیهم ما تتوقعهإفادة الرؤساء في التعرف على  -

أكثر  نتائج�ال اهتمامهحیث أن  ،على توفیر معاییر موضوع�ة لتقی�م الأداء الادارة �الأهداف �عمل نظام -

ر� یر الق�اس والتقی�م أكثر فعال�ة �شر� سلامة عنصیجعل من معای ،�السمات الشخص�ة للأفراد اهتمامهمن 

  .الق�اس والتقی�م

و�الرغم من الدلالات الایجاب�ة التي جاءت بها هذه الفلسفة الادار�ة، إلا أن تطب�قها �شف عن   

  )55، ص�2014عض الجوانب السلب�ة نذ�ر �عضا منها: (الحر�ر�، 

 في أعمالهم تعتبر أهم المش�لات التي تواجهها حیث المدیر�ن لك�ف�ة تطبی� هذا النظام است�عابإن  -

أثبتت التطب�قات العلم�ة أن أهم الصعو�ات التي تواجه المدراء في تطبی� النظام هي تحدید الأهداف اللازمة 

  ها؛لكل منصب إدار� وتحدید مقای�س لق�اس النتائج المطلوب تحق�ق

المنظمات ض بینما تمیل �ع ،یتطلب مرونة تنظ�م�ة ومعارضة قلیلة للتغییر الادارة �الأهدافإن تطبی�   -

  ؛من ه�اكل تنظ�م�ة وما تعودت عل�ه من أسالیب وإجراءات ما وضعتهلمحافظة الشدیدة على ل والأفراد

و�نقص  هاسلطات�فقدها �عض النظام هذا في تنظر �عض الإدارات العل�ا إلى نم� العلاقات الذ� یوجده  -

  ؛رقابتهامن 
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تتطلب الإدارة �الأهداف توفر قدرة عند الرؤساء والمرؤوسین على وضع أهداف واقع�ة ومناس�ة للإم�انات  -

  للمنظمة وفي فترة زمن�ة معینة؛الفعل�ة 

خل في التي تد توفیر نظام اتصالات فعال من أجل توفیر المعلومات اللازمةتتطلب الإدارة �الأهداف  -

  .فعمل�ات تحدید الأهدا

  النظر�ات الموقف�ة 5-3

مناسب لكل المنظمات ولكل المواقف، فالممارسة الادار�ة نظر�ة أو أسلوب إدار� للا وجود أنه تر�   

هم�ة أ  الدراسات التي ر�زت على توض�حمن عددا هناك في هذا الس�اق و  لا تكون وفقا لوصفات محددة.

  )128، ص2009( درة، :االموقف في اخت�ار القرارات الإدار�ة والتنظ�م�ة نذ�ر منه

  ؛� البیئة في الاخت�ار بین التنظ�م الآلي والتنظ�م العضو دور  حول "بیرنز وستالكر"دراسة  -

حول العلاقة بین نوع التكنولوج�ا المستخدمة واله��ل التنظ�مي ودرجة نجاح  "دوور  وود"جوان دراسات  -

  ؛المنظمة

  ؛المنظماتحول نوع التكنولوج�ا المستخدمة وتأثیرها في �ل إدارة من إدارات  "هال"دراسة  -

و�یف أنه من خلال الاختلاف والتكامل  ةوغیر المستقر  ةالمستقر  البیئةحول  "لورنس ولورش"دراسة  -

  ؛التأقلم مع مح�طها الخارج المنظمات تستط�ع

حول تفاعل وتكیف النظام المفتوح مع عناصر المح�� وأهمها السوق  "هلر�جل وسلو�م"دراسة  -

  .والتكنولوج�ا

 توجد لا أنهعلى أكدوا  أنهمإلا  المنظمةعوامل الظرف�ة التي تؤثر في الرغم الاختلاف في طرح   

وصفات عامة وم�اد� مثال�ة محددة ومثال�ة صالحة لجم�ع ظروف ولجم�ع الأوقات. ومن أهم العوامل 

، 2017-2016الظرف�ة التي تؤثر في الممارسات الادار�ة وتحدد نم� وسلوك المدیر�ن ما یلي: (شرفاو�، 

  )38-37ص ص

ته ل العوامل المتعلقة �شخص�ة المدیر ومهارا: هي تشمل مجمالعوامل الظرف�ة التي تؤثر في نم� الإدارة  -

و�فاءاته، والعوامل المتعلقة �طب�عة العمل، والعوامل المتعلقة �شخص�ة العمال وظروفهم، والعوامل المتعلقة 

  �البیئة الاجتماع�ة المح�طة؛
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ظمة، حجمها، منالمتعلقة �عمر ال العوامل الظرف�ة التي تؤثر في ه��لة المنظمة: وتشمل العوامل الداخل�ة -

  استراتیجیتها، والتكنولوج�ا المستعملة. أما العوامل الخارج�ة و�قصد بها متغیرات البیئة الخارج�ة.

  الت�ار الثقافي في دراسة المنظمة-6

في ظل تفاعلها مع بیئتها الخارج�ة  السلوك الاجتماعي داخل المنظماتهذا الت�ار بدراسة  اهتم  

أن الك�ان الاجتماعي في المنظمات له هو�ة خاصة �ه في ش�ل ثقافة  حیث اعتبر منظرو هذا المدخل

، و�اتت مفاه�م المشار�ة والتطو�ر والق�م ومشروع المنظمة أكثر تداولا من خلال الأف�ار التي جاء تنظ�م�ة

  بها هذا الت�ار الف�ر�، ومن أهم مف�ر�ه نجد ال�ا�اني "ول�ام أوتشي".

ال�ا�ان�ة وخاصة الصناع�ة أكبر من مث�لاتها في الولا�ات  لمنظماتافعال�ة فقد لاح� "أوتشي" أن   

�ة في ال�ابـان في أعقاب الحرب العالم المنظمات الصناع�ةإنتاج�ة معظم  ارتفعتفقد ، المتحدة الأمر���ة

ت اولاحـ� أیـضا أن هـذه الز�ادة لا تعود إلى س�اس، الأمر���ة مث�لاتهاالثان�ة إلى أر�عة أضعاف إنتاج�ة 

عا ��فاءة �حیث یتم�ن العاملون من العمل م فیهاالاستثمار�ة أو النقد�ة بل إلى ��ف�ة إدارة العنصر ال�شر� 

 �ةالانتاج تدني اش�ال�ة معالجةوعلى هذا الأساس جاءت نظر�ته ل ).79، ص2015(سو�سي ، وفعال�ة أكثر

�ته ر�ز على وفي نظر  ،ال�ا�ان�ة العاملة خارج ال�ا�ان منظماتوخاصة �النس�ة للوز�ادة الفعال�ة التنظ�م�ة 

  .�ما ینسجم مع البیئة غیر ال�ا�ان�ة الإنتاج�ةالعنصر ال�شر� �أساس لز�ادة 

و�لخص الش�ل التالي الم�اد� التي قامت علیها هذه النظر�ة ومقارنتها بتلك الخاصة �أسلوب الادارة   

  الأمر���ة:
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  Z): مقارنة بین خصائص الادارة الأمر���ة وال�ا�ان�ة والنموذج 2الش�ل (

  

    

  

  

  

    

  

  

 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  ).59، ص2006-2005(تاور�ر�ت، المصدر: من اعداد ال�احثة �الاعتماد على 

  

 خصائص المنظمة ال�ا�ان�ة

ترك العمل حالة نادرة -  

الترق�ة �طیئة جدا -  

المجال الوظ�في عام فالعمال  -

 ینتقلون من مجال الى آخر �استمرار

مع اتخاذ القرارات �طر�قة تشار��ة  -

 المجموعة

تقی�م الأداء غیر رسمي وضمني -  

اعة المسؤول�ةمتتحمل الج -  

الاهتمام �ح�اة العامل ��ل جوانبها -  

 

 خصائص المنظمة الأمر���ة

  مدة التوظیف عادة لفترة قصیرة -

  الترق�ة سر�عة -

العمال متخصصون جدا و�میلون  -

  لل�قاء في مجال وظ�في واحد

اتخاذ القرارات من طرف المدیر  -

  �ش�ل فرد�

  تقی�م الأداء صر�ح ورسمي -

  تحدد المسؤول�ة �صورة فرد�ة -

  ةتهتم المنظمة �ح�اة العامل المهن� -

  

  zالنظر�ة 

  التوظیف لفترة طو�لة          -

  الترق�ة �طیئة -

المجال الوظ�في أكثر عموم�ة والتر�یز على التدو�ر الوظ�في  -

  �الاعتماد على التكو�ن

  المشار�ة واتفاق الجماعةالقرارات تتخذ �التر�یز على  -

تقی�م الأداء غیر صر�ح وغیر رسمي لكن بتقدیرات واضحة  -

  ورسم�ة

  المسؤول�ة تحدد �صورة فرد�ة -

  �متد اهتمام المنظمة بجم�ع جوانب ح�اة عمالها -
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  هندسة تصم�م اله��ل التنظ�ميالمحور الثالث: 

أولى ال�احثون الأكاد�میون في نظر�ة المنظمات والممارسون في المیدان على حد السواء اهتمام   

ا وتنوعت وجهات النظر والمفاه�م التي قدموها، ولكنهم اتفقو ، �الغ نحو دراسة اله��ل التنظ�مي وتصم�مه

لأهدافها �فعال�ة و�فاءة، وأن له تأثیر متشعب في العدید من على أن له دورا مهما في تحقی� المنظمات 

  المتغیرات وجوانب التنظ�م�ة.

  مفهوم اله��ل التنظ�مي-1

صم�م جامد التي اعتبرته �أنه ت مفهوم اله��ل التنظ�مي بدا�ة من وجهة النظر الكلاس���ةلقد تطور   

، الى الحدود الفاصلة بین الوحدات والأقسام�ع�س التنظ�م الرسمي للعلاقات والمستو�ات وخطو� الاتصال و 

صولا و  �عبر �ذلك على العلاقات الإنسان�ة وسلوك الأفراد داخل المنظمة،النظرة السلو��ة التي اعتبرته بناء 

ینها بالتي اعتبرته نظام مفتوح یتكون من أنظمة فرع�ة متكاملة تتفاعل ف�ما  والحدیثة الى النظرة النظم�ة

  .�استمرار �تطلب اعادة النظر ف�هو  �الدینام���ةیتصف رج�ة ومع بیئتها الخا

" اله��ل التنظ�مي �أنه" مجموعة من القواعد واللوائح Max weberفلقد عرف "ماكس و�بر  

البیروقراط�ة التي تعطي الح� لمجموعة من الأفراد أن تصدر الأوامر لأفراد آخر�ن على نحو �حق� الرشد 

  ).215ص  ،2008لكفاءة"(الز�ادات، وا

وتنس�قها"  ا" فقد عرفه "الطر�قة التي یتم بها تقس�م أنشطة المنظمة وتنظ�مهFreemanأما "فر�مان   

  ).103، ص2003(حر�م، 

" �أنه " مجموعة الطرق أو الوسائل التي �موجبها �Henry Mintzbergما عرفه "هنر� منتز�رغ   

ضمان التنسی� الضرور� هذه النشاطات یتم تقس�م العمل الى نشاطات واضحة محددة، ومن ثم 

"(Mintzberg,2005,p18).  

أن اله��ل التنظ�مي هو "الاطار الذ� �حدد العلاقات بین المراكز الإدار�ة المختلفة  Robbinsو�ر�   

و��ف�ة أو طر�قة توز�ع المهام بین أفراد المنظمة، و�ذلك یبین عمل�ة الاتصال والآل�ات الخاصة �التنسی� 

  ).(Robbins, 1990, p75م المنظمة" بین أقسا

" فإن اله��ل التنظ�مي �عبر عن "الآل�ة الرسم�ة التي یتم من خلالها إدارة Stonerوحسب "ستونر   

  ). 205، ص2002المنظمة عبر تحدید خطو� السلطة والاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین"(العم�ان، 
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القواعد والعلاقات الرسم�ة للأفراد والجماعات " ان اله��ل التنظ�مي هو " Lawrenceفي حین یر� "  

  ).215، ص2008لفرع�ة" (الز�ادات، داخل التنظ�م، و�شمل الجماعات والوحدات والأنظمة ا

" فقد اعتبره �أنه "محصلة تفاعل عنصر�ین أساسیین هما الإطار والنماذج، و�قصد �الإطار Hallأما "  

المنظمة �الحجم والتكنولوج�ا والبیئة والمتغیرات الثقاف�ة، أما مجموعة الظروف الموقف�ة التي تعمل فیها 

(الطراونة "النماذج فهي الاخت�ارات الاستراتیج�ة التي تعتمد علیها المنظمة والتعامل مع عناصر هذا الإطار

  ).126، ص2012وآخرون، 

ة، ات الهرم�ة للإدار " �أنه " أداة �حدد من خلالها قنوات الاتصال الرسم�ة والمستو��Daftما عرفه "  

واعتبره القیروتي �أنه "الطر�قة ). 25، ص2016هذا الى جانب تحدید نطاق الاشراف" (الحمیر� و�ر�س، 

التي یتم من خلالها تنظ�م المهام، وتحدید الأدوار الرئ�س�ة للعاملین، وتبین نظام ت�ادل المعلومات وتحدید 

  ).50، ص2008قسام المختلفة والعاملین فیها"(القیروتي،آل�ات التنسی� وأنما� التفاعل اللازمة بین الأ

 Soutenain) أن اله��ل التنظ�مي �شتمل على الجوانب الأساس�ة التال�ة: "John Childو�ر� "  

et Farcet, 2006, p105) 

  توز�ع الأنشطة والمسؤول�ات والسلطات بین الأفراد؛-

  المستو�ات الإدار�ة؛تحدید العلاقات بین الأفراد، وتحدید عدد -

  تجم�ع الأفراد في أقسام والأقسام في دوائر والدوائر في وحدات أكبر؛-

  تفو�ض السلطات وتصم�م إجراءات مراق�ة تنفیذ الأنشطة؛-

  تصم�م الأنظمة والوسائل لضمان تحقی� الاتصال الداخلي الفعال ومشار�ة الأفراد في صنع القرارات؛-

  لازمة لتقی�م أداء العاملین.توفیر القواعد والوسائل ال-

سمي له��ل التنظ�مي ه��ل بنائي نموذجي یهتم في المقام الأول �البناء الر فالت�ار الكلاس��ي �عتبر ا  

تجم�ع ل فهو إطاروتنسی� الأعمال عن طر�� ممارسة الاختصاصات واستعمال السلطات المقررة،  ،للمنظمة

ة حد �ساعد على ممارسة السلطة والمسؤول�ة والتنسی� والرقا�الأجزاء المرت�طة وص�اغتها في ش�ل تنظ�م مو 

  ).47، ص2018-�2017 أهداف المنظمة (الحاج، لتحقی

 مر�ب دینام��ي یتجاوب مع الرغ�ات والحاجاتبینما الت�ار السلو�ي ف�عتبر اله��ل التنظ�مي   

�صف ذ ا، العمل داخل المنظمةالإنسان�ة التي تتعامل معه، وذلك في ضوء العلاقات والقواعد التي تح�م 
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 ةأنما� السلوك المستهدفة لأعضاء المنظمفهو �ع�س  ل،العلاقات القائمة بین الأفراد ومجموعات العم

  ).49، ص2018-2017هم والتأثیر في الثقافة التنظ�م�ة السائدة (الحاج، ت�این في سلو�خفض ال وغایته

البیئة مع  في تفاعل مستمرأما المقار�ة النظم�ة فتنظر الى اله��ل التنظ�مي على أنه نظام مفتوح   

 نرت�ة عالنتائج المتة، فهو �عبر على في تحدید الإطار العام لعمل المنظم اذ تؤ�د على أهمیته ة،المح�ط

الحاج، بها ( البیئة المح�طةالعمل�ات التفاعل�ة بین مجموعة من العناصر داخل المنظمة و�ین المنظمة و 

  ).49، ص2017-2018

الأقسام یوضح الادارات و  ،نام���ة والتطور المستمرییتصف �الد بن�ان مجرد فاله��ل التنظ�مي  

الداخل�ة للمنظمة، وتتحدد �موج�ه خطو� السلطة وتوز�عها بین الوظائف، �ما یتضمن تصم�م الآل�ات 

ق� أهداف �ما �ح ،حداته وفعال�ة الاتصالات بین مختلف أجزائهاللازمة لضمان التنسی� بین جهود �ل و 

  المنظمة.

  أهم�ة اله��ل التنظ�مي-2

فعال�ة لأهدافها � من خلال الدور الذ� یلع�ه في تحقی� المنظمةتبرز أهم�ة اله��ل التنظ�مي   

النقا�  و�م�ن أن نوضحها في متشعب في العدید من المتغیرات وجوانب التنظ�م�ة.ال هتأثیر  ومنو�فاءة، 

  )56، ص2021، 1الأساس�ة التال�ة: (وشاش، صاطور� والدیلمي، العدد

  یلعب دورا حیو�ا في بلوغ المنظمة لغا�اتها فهو وسیلة لتحقی� أهدافها ��فاءة وفعال�ة؛-

  �ضمن تكیف المنظمة والتلازم بین م�ونات ومتغیرات البیئة الخارج�ة؛-

  للعمل�ات المختلفة؛ضمان التدف� الفاعل -

  �مثل نقطة البدا�ة في تحدید ش�ل المنظمة؛-

  �ساهم في تحلیل عمل�ات المنظمة؛-

  دعم المشار�ة الفاعلة لأعضاء المنظمة؛-

  تفعیل الأداء التنظ�مي؛-

  یوفر آل�ات التنسی� داخل المنظمة والانس�اب الجید للعمل؛-

  ي تحقی� أهداف المنظمة؛یوحد و�نس� بین النشاطات التنظ�م�ة �ما �ساهم ف-
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  ز�ادة �فاءة عمل�ات اتخاذ القرار داخل المنظمة؛-

�عتبر وسیلة لر�� أعضاء المنظمة والموارد والقواعد والإجراءات والقوانین معا �طر�قة تتلاءم مع متطل�ات -

  المنظمة وتتواف� مع بیئتها �ما �حق� أهدافها؛

  ة في مواجهتها للتحد�ات البیئ�ة.�منح خاص�ة المرونة وسرعة الاستجا�ة للمنظم-

اله��ل التنظ�مي �ساهم في تحقی� أهداف المنظمة من خلال  Peter Drukerوحسب بیتر درو�ر   

  (Scheid,1994,p113) ثلاث مجالات رئ�س�ة:

  المساعدة في تنفیذ الخط� الاستراتیج�ة بنجاح؛-

  تسهیل عمل�ة تحدید دور �ل فر د داخل المنظمة؛-

  اتخاذ القرار. المساعدة في-

الى  Hallأشار  خلال الوظائف التي یؤدیها، والتي من �ما تبرز أهم�ة اله��ل التنظ�مي �ذلك  

 ) 48، ص2000ثلاث وظائف رئ�س�ة: (حر�م، 

ان أهم هذه الوظائف هي أن اله�اكل التنظ�م�ة �قصد منها تحقی� أهداف المنظمة، و�تم ذلك من خلال -

  ثلاثة مجالات رئ�س�ة:

  ؛تحدید الأنشطة الواجب الق�ام بها وتخص�ص الموارد اللازمة، وتوفیر سبل التنسی� ف�ما بینها *  

  ؛تحدید أدوار الأفراد المنظمة ما یتوقع من �ل فرد عمله *  

  .المساعدة في اتخاذ القرارات *  

لتزام الأفراد اتصم�م اله�اكل التنظ�م�ة لتقلیل الاختلاف بین الأفراد الى أقل درجة مم�نة، فهي تضمن -

  وتقیدهم �متطل�ات المنظمة ول�س الع�س؛

  تمثل اله�اكل التنظ�م�ة تلك الأطر التي تتم ضمنها ممارسة القوة، و�تم في ظل هذه الأطر اتخاذ القرارات.-
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  م�ادئ اله��ل التنظ�مي-3

، : (طهعند بناء اله��ل التنظ�مي ومنها الاعت�ارهناك مجموعة من الم�اد� یتم أخذها �عین   

  )184، ص2007

مال ع�شیر التخصص في العمل إلى درجة تقس�م المهام الواجب أدائها على أ  مبدأ التخصص في العمل:-

  ؛المنظمةأفراد یختص بها 

فراد وأار� �ل مستو� إد أفرادبین  رأس�ا: وهي خطو� السلطة التي تر�� وآل�ة عملها تسلسل الأوامرمبدأ -

  ؛الذ� یل�ه المستو� 

  ؛اشرالم� همسؤولتلقى أوامره من رئ�س واحد، وهو �قضي �أن �ل مرؤوس یجب أن یو  الأمر:مبدأ وحدة -

  أفراد المنظمة؛ ت والقواعد المنظمة للعمل ولسلوكمجموعة إجراءاو�قصد �ه  مبدأ الرسم�ة:-

ي الهرم ف: وهي العمل�ة التي �ستخدمها المدیرون لنقل السلطة لمر�ز وظ�في أقل مبدأ تفو�ض السلطة-

مح هذا ، حیث �سسلطة تم�نه من تنفیذ أنشطة محددةم�ن هذا المبدأ من منح المرؤوس التنظ�مي، �حیث �

ة في الثق �منح للمرؤوسین ف بیئة الأعمال، �مالظرو  ملائمةسرعة اتخاذ القرارات �طر�قة أكثر المبدأ �

  ؛داخل المنظمة الكفاءاتكتشاف ، و�ت�ح الفرصة لاأنفسهم ومنحهم الفرص لتنم�ة المهارات

 لإدار�ةاتشیر المر�ز�ة إلى درجة تر�یز سلطة اتخاذ القرارات في المستو�ات  :واللامر�ز�ةمبدأ المر�ز�ة -

  ؛سلطة اتخاذ القرارات الأدنى الإدار�ةإلى منح المستو�ات  اللامر�ز�ةبینما تعني  ،العل�ا للمنظمة

تحقی�  المختلفة للتنظ�م، من أجل والأقسام الأجزاءالتي تر��  الإجراءات�شیر المبدأ إلى  مبدأ التنسی�:-

  المنظمة.التي تسعى إلیها إدارة  الأهداف

  خصائص اله��ل التنظ�مي-4

�عض من ب یتسم لابد أنفعال�ة ��فاءة و منظمة في تحقی� أهداف ال اله��ل التنظ�مي �ساهملكي   

  )87-84، ص ص2019، نذ�ر �عضا منها: (السماني، الخصائص

ن عمل، وتسمح هذه الخاص�ة مإنشاء وحدة تنظ�م�ة متخصصة لكل حیث یتم  الاستفادة من التخصص:-

ي في التكلفة، لكن تجدر الإشارة أنه لا یجب المغالاة ف وخفضتحقی� تحسین في المهارة وسرعة في الأداء 

  �لا �شعر أفراد المنظمة �الروتین وتقیید روحهم الإبداع�ة؛التخصص لك
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ن من �م� الأقسام والوحدات الإدار�ة في المنظمةإن التنسی� بني جهود  التنسی� بین أعمال المنظمة:-

  ؛زدواج�ةوالا التكرار القضاء على

 فهناك أنشطة رئ�سة تختلف نشاطات المنظمة حسب الأولو�ات: الاهتمام �النشاطات المهمة للمنظمة-

فاله��ل التنظ�مي الجیـد �عطـي اهتماما خاصا للأنشطة الرئ�سة من حیث وضعها فـي  ،وأنشطة ثانو�ة

  ؛مـستو� إدار� مناسب لأهمیتها

فیجب ألا تخضع وظ�فتان �قصد من أحدهما مراق�ة الأخر� لرئاسة شخص  تحقی� الرقا�ة التلقائ�ة:-

 واحد؛

ومع أن مجرد التوفیر  ،في التخصص والرغ�ة في التنسی� والرقا�ة له تكلفتهن التوسع ا عدم الإسراف:-

 و�عد اله��ل التنظ�مي جیدا أذا تم�ن ،لا أنه من الضرور� الاهتمام �هإیجب أن لا ینظر ال�ه �هدف 

قس�مات التومن ثـم �قـرر ، والإیرادات المتوقعة لإنشاء الوحدات التنظ�م�ة تكالیفمـن تقـدیر الالمسؤول 

  ؛تالتنظ�م�ة التي یتوقع أن تكون فوائدها طو�لة الآجل أكبر ممـا ستكلفه من جهود ونفقا

یتطلب مبدأ المرونة قابل�ة اله�اكل التنظ�م�ة المـراد تـصم�مها علـى است�عاب التعد�لات التنظ�م�ة  المرونة:-

  ؛لبناء التنظ�مي الفعالالمستمرة ت�عـا للمتغیـرات الداخلیـة والخارج�ة التي یتطلبها ا

  یجب أن �فهم �ل جزء أو عضو م�انه ودوره وسلطته ومسؤولیته؛ الوضوح:-

یجب أن �قوم اله��ل التنظ�مي بتوج�ه رؤ�ة الأفراد والوحدات الإدار�ة الى الأداء والنتائج  اتجاه الرؤ�ة:-

  بدلا من توجیهها نحو المجهودات؛

: حیث یوفر اله��ل التنظ�مي المناخ الملائم لأفرادها من أجل العمل ضمن الفر�� وروح العمل الجماعي-

  تحقی� أهداف المنظمة وذلك بتنم�ة روح العمل الجماع�ة وتشج�ع فرق العمل؛

  الاستمرار والتجدید الذاتي: فاله��ل التنظ�مي یجب أن �سمح بتطبی� أف�ار جدیدة و�حفز الابداع.-

  م�ونات اله��ل التنظ�مي-5

 (Mintzberg,2000,pp154-155)نتز�رغ" ه��ل المنظمة الى:ی"هنر� ملقد قسم   

 :وهناك من �سمیها الادارة العل�ا، وتشغل أعلى جزء من اله��ل التنظ�مي، حیث  القمة الاستراتیج�ة

 یتم فیها تحدید الاستراتیج�ات وإدارة علاقة المنظمة مع البیئة الخارج�ة؛
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 :ة الوصل بین القمة الاستراتیج�ة والادارة التشغیل�ة، و�شغلوتمثل حلق الادارة الوسطى التنفیذ�ة 

وظائفها مجموعة من رؤساء الأقسام والمراقبون، و�عمل أعضاؤها في ضوء الخطة التي أقرتها 

الادارة العل�ا، و�تمتع أعضاؤها �صلاح�ات أقل من صلاح�ات القمة الاستراتیج�ة، حیث تضمن 

  التنسی� بین مختلف وحدات المنظمة؛

 :تمثل قاعدة المنظمة، وتضم الأفراد الذین یؤدون أنشطة العمل الأساس�ة؛ الادارة التشغیل�ة  

 ضم الاختصاصیین الذین �ضعون المعاییر لتنسی� أعمال المنظمة، وهو الجانب التقني المهني� :

مصدر تنم�� العمل في المنظمة، مثل أخصائي التخط�� الاستراتیجي، المحاس�ة، المراق�ة، 

  المعلومات...؛

 :قوم بتوفیر الخدمات التي تحتاجها الادارات الأخر� مثل العلاقات  الجانب المساند أو الداعم�

  العامة، الخدمات القانون�ة، خدمات الاطعام؛

 :قترب مفهومها حسب "هنر� میتنز�رغ" من مفهوم الثقافة التنظ�م�ة، فحس�ه فإن  الأیدیولوج�ا�

  الید والمعتقدات السائدة في المنظمة. الأیدیولوج�ا تتغذ� من التق

  و�مثل "هنر� مینتز�رغ" م�ونات اله��ل التنظ�مي في الش�ل التالي:  

  ): م�ونات اله��ل التنظ�مي ت�عا ل"هنر� مینتز�رغ"3الش�ل (

                                  

     Mintzberg, 2000, p155المصدر: 
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یوضح الش�ل أن الأجزاء الثلاثة والتي تضم القمة الاستراتیج�ة والإدارة الوسطى التنفیذ�ة والإدارة   

التشغیل�ة تمثل ��ان واحد في ش�ل سلسلة من السلطات الرسم�ة، أما الوحدات المهن�ة التقن�ة والوحدات 

ر لمنظمة �ش�ل غیر م�اشالمساندة فتقعان خارج الك�ان وتقفان بجان�ه، فهما تؤثران على عمل�ات ا

  ).130، ص2003حر�م،(

  أ�عاد اله��ل التنظ�مي-6

لمنظمات في تحقی� اف�ر�ــن وال�احثیــن علـى أهمیــة الهیـ�ل التنظ�مـي ودوره لم�الرغـم مـن إجمــاع ا  

. اذ لشـأنا علـى ماهیـة أ�عـاد الهیـ�ل التنظ�مـي وت�اینـت وجهـات نظرهـم فـي هـذافانهم اختلفوا  ،لأهدافها

أ�عاد اله��ل التنظ�مي تمثل الخصائص الممیزة لنم� اله��ل التنظ�مي وش�ل التصم�م، والتي هي  تشیر

). حیث 124، ص2021الخشاب وشر�ف،( المنظمةحصیلة تفاعل �افة الم�ونات التنظ�م�ة داخل وخارج 

 ســامقالأو ـي تجمیـع الوظائـف للتصمیـم التنظ�مـي ه المهمة الأولىأن  ,George & Jones) 2012 (یؤ�د 

مــان هــي لض همــة الثانیــةالم ، أمانظمــةالم للمواقـف التــي تواجــه للاستجا�ة ملائموإیجــاد أفضـل ه��ــل 

وقــد  ،فاعلیــةالتنظ�میـة � المواردقسـام لكـي تسـتط�ع اسـتخدام الأبیــن الوظائـف و  الموجودالتنسـی� أو التكامــل 

لفـة للهیـاكل ختالم�ونـات المو  الأ�عاد المدیر�ناختیـار  خلالهابینـوا أن التصمیــم التنظ�مـي، عملیـة یتـم مـن 

  ).84-83، ص ص2018(الابرو و�اظم،  نظمــة تحقیـ� أهدافهــاالمتسـتط�ع والثقافـة التنظ�میـة لكـي 

حقیـ� فیـة إدارة التمایــز لتساســي یتمثـل فـي ��الأأن التحـد� التصم�مـي  ,Jones) 2012 (�ما أشار  

تخصص من خلالها المنظمة الأفراد والموارد للمهام  العملیــة التــي هـداف التنظ�میــة. حیـث �مثـل التمایــزالأ

�اظم، و  الابرو(أهدافهـا السلطــة التــي تسـمح للمنظمــة بتحقیـ�  علاقاتمـة، و المه واسـتحداثالتنظ�م�ة، 

  ).84، ص 2018

ظمـات هـي إمعـان النظـر فـي أ�عادهـا التـي المن ولـى لفهـمالأالخطـوة  أن  ,Daft)2010 (�عتبرو   

 ،اقیـةـت نوعیـن: اله��لیـة والس��عـاد التنظ�میـة تحالأتنـدرج ، و تصـف سـمات محـددة للتصمیـم التنظ�مـي

 نظمـة ��ل،المف صالس�اق�ة فت �عـادالأ، بینمـا نظمـاتالمـاس ومقارنـة سـاس لقیالأ�عـاد اله��لیـة تنشـأ فـي الأف

  ).84، ص 2018الابرو و�اظم، ستخدمـة، و�یئتهـا، وأهدافهـا(الموتتضمن حجمهـا، والتكنولوج�ا 

الرسمیــة،  :�ةالتالـ الأ�عادوجـد أن أ�عـاد الهیـ�ل التنظ�مـي �م�ـن أن تضـم  الأدب�اتمراجعـة  لالمـن خـ  

  )124، ص2021ف�ما یلي:(الخشاب وشر�ف،والتعقیــد، و�م�ــن تناولهــا �التتابـع  ر�ز�ــةالم
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 درجة الرسم�ة:  

درجة الرسم�ة في اله��ل التنظ�مي تعني مد� اعتماد المنظمة على الانظمة والقوانین والتعل�مات   

واللوائح والإجراءات والمعاییر التفصیل�ة في ض�� وتوج�ه السلوك الفرد� للعامل و�ذلك ض�� الأفعال 

و�ة والتي تتضمن رسم�ة �حجم الوثائ� الم�تال  (Daft,2010)العمل، �ما ر��والتصرفات اثناء أداء 

الم�تو�ة  إجراءات وتوصیف الوظائف و�ذلك اللوائح والس�اسات المت�عة في المنظمة، حیث ان هذه الوثائ�

ر              لأداء أعمالهم، �ما وذ��مرجع أساسي  لأفرادهاالتي وضعتها المنظمة  والأنشطة تصف السلوك

 " Mintzberg " حساب عدد الصفحات من الوثائ� داخل المنظمة ان ق�اس الرسم�ة یتم عادة عن طر��

  .واكد على ان الوظائف غیر الماهرة هي التي تمتاز عادة �الرسم�ة

 :درجة المر�ز�ة  

ید الح� في اتخاذ القرارات، و�التحد وتعني موقع ومصدر صنع القرارات في المنظمة وهي تتضمن  

 تعني الاحتفا� �السلطات جم�عها في ید فالمر�ز�ة ،ومتى لح� في اتخاذ أ� نوع من القراراتمن �ملك ا

ى �التحرك مستو�ات الأدنلا �سمح للو  ،شخص او مستو� ادار� عالي، و�التالي یرجع ال�ه ح� اتخاذ القرارات

على تعل�مات من المستو� الإدار� الأعلى منه او �عد موافقته، اما اللامر�ز�ة فتعني تفو�ض وتوز�ع  الا بناءً 

الأشخاص او المستو�ات الإدار�ة المختلفة في المنظمة و�التالي الح� في اتخاذ القرارات، وت�عا السلطة بین 

ف�لما  ،لذلك فان اللامر�ز�ة س�اسة إدار�ة تقوم على مبدأ توز�ع وتفو�ض السلطة بین الرئ�س والمرؤوس

  .زادت درجة تفو�ض السلطة �لما اتجهنا نحو اللامر�ز�ة والع�س صح�ح

 ید أو التمایز:درجة التعق  

نظ�م الى حیث یتم تقس�م الت ،�عتبر مبدأ تقس�م العمل والتخصص أساسا مهما في عمل�ة التنظ�م  

عدد من الوحدات وف� أسس معینة، و�تم ترتیب هذه الوحدات عمود�ا �حیث �شرف �ل منها على عدد من 

ثرة وتنوع ج التعقید التنظ�مي �سبب �الأقسام والفروع، مما �ضمن الاشراف الدقی� والرقا�ة والمسائلة، و�نت

  و�تضمن التعقید ثلاثة أنواع هي: الوحدات الإدار�ة،

  التعقید الافقي:-

�شیر التعقید الأفقي إلى إنشاء عدد من الوحدات الإدار�ة، یتولى �ل منها الق�ام بوظ�فة متخصصة   

�م نوعا الموارد ال�شر�ة إذ �قتضي التنظمن وظائف التنظ�م مثل دوائر الإنتاج، والتسو��، والتمو�ل، وإدارة 

  ؛من التخصص الوظ�في، یتم �موج�ه تأهیل الأفراد وتدر�بهم لأداء أعمال محددة في �ل قسم
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  لتعقید العمود�:ا-

تعقیدا مع ز�ادة الوحدات التنظ�م�ة المتخصصة والتي توزعت أفق�ا على عدد  اله��ل التنظ�ميیز�د   

ي هذا التوسع تقس�م هذه الوحدات عمود�ا إلى مستو�ات إدار�ة متعددة، �حیث من الدوائر والأقسام، و�ستدع

  ؛�شرف �ل مستو� إدار� على عدد من المستو�ات الأدنى

  التعقید الجغرافي:-

و�شیر الى عدد الفروع التا�عة للمنظمة والتي تتوزع في المناط� الجغراف�ة المختلفة اذ �لما زاد عدد   

 .قید المنظمة واله�اكل التنظ�م�ةالفروع زاد معها درجة ت

  آل�ات التنسی� بین م�ونات اله��ل التنظ�مي-7

ي للتنسی� وه ات" آل�مینتز�رغ "حدد التنظ�مي ساس�ة لله��لالأللر�� والتنسی� بین هذه العناصر   

      ) (Mintzberg,1979,pp3-6 �التالي:

 التكییف المت�ادل: 

مل أو فراد الذین �قومون بنفس العالأل التواصل �ش�ل غیر رسمي بین لانشطة من خالأأ� تنسی�   

   اف.هدالأمتا�عة نفس 

 التكیف المت�ادل): 4الش�ل(

  

  

  

  

  

  

  

  Mintzberg,1979,p4المصدر: 

 أ

0 

 ب

 إطار

 السلم الاداري
إطار في الجھاز 

 الفني

 عامل عامل

0 
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 شراف الم�اشرالا: 

��ون من قبل رئ�س التسلسل الهرمي الذ� �عطي أوامر م�اشرة وتعل�مات للعاملین هذا التنسی�   

 .الذین �شار�ون في تنفیذ عمل محدد

 ): الاشراف الم�اشر5الش�ل(

  

  

  

  

  

  

  

  

 Mintzberg,1979,p4المصدر: 

  عمل�ات العملتنم��: 

محددة ال والأعمالض�� وتدقی� و�رمجة محتو�ات المهام  خلالنشطة من بین الأتنسی� ال�عني   

� ختصاصیون الفنیون وذلك من أجل تحقیالاقبل  التي تم تحدیدها منمس�قا، أ� موصفات العمل�ات 

  ن.أفضل أداء مم�

 النتائج تنم��:  

إنشاؤها  التي تم، و مواصفات النتائج التي یجب الحصول علیهانشطة عن طر�� الأتنسی� �ون �  

  .ختصاصیون الفنیون الا�ش�ل عام من قبل 

  

  

 أ

0 

 ب

 إطار

 السلم الاداري
إطار في الجھاز 

 الفني

 عامل عامل

0 
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 :تنم�� الأنشطة  

ففي  ،ل�قوم �العم لكل فردأ� تكو�ن خصوصي للعاملین، تدر�ب محدد �حق� التنسی� من خلال   

 لمرادابینهما بل نعتمد على تكو�نها المحصل لمعرفة  للاتصالنحتاج إلى أطراف فاعلة  لا هذه الحالة

  .منها �الض��

 المعاییر: تنم��  

�حق� التنسی� هنا من خلال الالتزام �الأعراف والتقالید والمعتقدات على مستو� المنظمة ��ل في   

  إطار الثقافة التنظ�م�ة، حیث یؤد� �ل فرد عمله وف� نفس الأعراف والم�اد�.

  التنم��): 6الش�ل(

  

  

  

  

  

  

  

  

  Mintzberg,1979,p4المصدر: 

    العلاقة بین آل�ات التنسی�-8

لتنظ�مي افهي جوهر بناء التنظ�مي عندما �ص�ح العمل ، إن آل�ات التنسی� تندرج في نظام تقر�بي  

�الضرورة ان  ين�ع لاعتماد آل�ة تنسی� معینة في مستو� ادار� معین ، وا معقدا هذا �عني التنسی� یتغیر

لتسو�ة فعندما یزداد العمل تعقیدا تتغیر آل�ة التنسی� من ا الآل�ة ستطب� في �اقي المستو�ات الإدار�ة،نفس 

رة أخر� الى التسو�ة المت�ادلة مش�لة سلسلة دائمة المت�ادلة الى الاشراف الم�اشر الى النمط�ة ثم تعود م

 أ

0 

 ب

 إطار

 السلم الاداري
 إطار في الجھاز الفني

 النتائج إجراءات العمل

0 

 المھارات



 محاضرات في نظر�ة المنظمات

 

45 
 

أهداف � تحقی اله��ل التنظ�مي الذ� �ساعد علىالحر�ة من أجل تحقی� الترا�� والتكامل بین م�ونات 

  ). (Mintzberg,1979,p7 المنظمة

  والش�ل الموالي یوضح العلاقة التي تر�� بین آل�ات التنسی� التي اقترحها "مینتز�رغ":  

  ): تسلسل آل�ات التنسی� في ظل درجة التعقید العال�ة7الش�ل(

  

  

  

  

  

  

 

  Mintzberg,1979,p7المصدر: 

 Henry Mintzbergسیرورة تش�ل البن�ات التنظ�م�ة حسب -9

�عد أن ف�ك "هنر� مینتز�رغ" البن�ة التنظ�م�ة الى أجزاء ووضح العلاقة الوظ�ف�ة التي تجمع بینها،   

وحدد م��انیزمات تنسی� العمل وما تضمنه من انسجام بین الأنشطة المختلفة، استطاع �عد ذلك الكشف 

صوص�ة نظ�مات بواسطة ما تتضمنه من خعن المعالم الأساس�ة التي تش�ل التقارب أو الاختلاف البنائي للت

في تقس�م العمل وتنسی� الأنشطة، حیث قسم هذه المعالم المش�لة للبن�ات التنظ�م�ة الى أر�عة أقسام 

  )321-319، ص ص2021نوضحها ف�ما یلي:( بن الس�ع و�ولقواس، 

 :تصم�م منصب العمل 

ة الاجتماع�ة السلوك، التكو�ن والتنشئر�� "مینتز�رغ" تصم�م منصب العمل بتخص�ص العمل، ش�لنة   

  الم�تس�ة والأدلجة، وقام بتوض�حها �التالي:

  

 التكیف

 المت�ادل

 التكیف 

 المت�ادل

 الاشراف 

 الم�اشر

 تنم�� إجراءات العمل

 تنم�� النتائج

 تنم�� المهارات
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  تخص�ص العمل:-

وفقا ل "مینتز�رغ" یتم تخص�ص العمل وف� طر�قتین مختلفتین تش�لان �عدین أساسین أولهما نطاق   

ثانیها عم� مهام و المنصب و�مثل عدد المهام التي یتضمنها المنصب، ومن خلاله تتحدد ضرورة تفو�ض ال

المهام و�مثل نوع�ة المهام ومن خلاله تتحدد ضرورة استخدام أحد أنواع م��انیزمات السا�قة و�ذلك تتحدد 

درجة التح�م في العمل. وعلى أساس هذین ال�عدین استطاع "مینتز�رغ" تحدید نوعین من تقس�م العمل، 

ف�ه اثراء  عدة مهمات، والتقس�م العمود� الذ� یتم التقس�م الأفقي الذ� یتم ف�ه توس�ع العمل بتف���ه الى

  العمل بجمع أكبر قدر من المهمات في ید عامل واحد.

  ش�لنة السلوك:-

هي الطر�قة التي تسمح بتنم�� طرق اشتغال المنظمة، وحسب "مینتز�رغ" تتم من خلال ش�لنة   

قوم على وش�لنة تدف� العمل وت منصب العمل والتي تعتمد على التحدید المسب� لخصائص ووظائف العمل،

تحدید الخصائص لطب�عة المهام �النس�ة لكل عامل وفقا لطب�عة المهام الأخر�، وش�لنة اللوائح التنظ�م�ة 

  وتعتمد على ص�اغة قواعد عمل المنظمة وتحدید الأطر لمختلف الوقائع التنظ�م�ة.

  :التنظ�م�ةالتكو�ن والتنشئة -

وك تحتاج لاستعاب داخلي للعامل لمتطل�ات العمل وما یت�عها من ان تخص�ص العمل وش�لنة السل  

  ق�م ومعاییر، وذلك من خلال تلقین المعارف والمهارات واندماج في الثقافة التنظ�م�ة.

  الأدلجة:-

وتقوم على البرامج والوسائل التي من خلالها تنم� ق�م ومعاییر الأفراد حتى تتم�ن المنظمة من   

نم�طا یدیولوج�ة، فهي تش�ه الش�لنة وتكو�ن الكفاءات ولكن تختلف عنها في �ونها تنتج تتحقی� متطل�اتها الأ

  داخل المنظمة في ش�ل مجموعة من المعتقدات المتجذرة �عم� في أف�ار معینة.

 :البن�ة الفوق�ة  

ساسیین أوهي ش��ة الوحدات الجزئ�ة التي یتش�ل منها التنظ�م �الأقسام والفروع وتنقسم الى �عدین   

  حددهما "مینتز�رغ" �التالي:
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  التجم�ع في وحدات:-

�عتبر التجم�ع المبدأ الرئ�س لعمل�ة تصم�م الوحدات التنظ�م�ة وف� مجموعة من الأسس یتم من   

خلالها تجم�ع وظائف العمل في وحدات جزئ�ة ثم �ل�ة، حددها "مینتز�رغ" �التالي: التجم�ع على أساس 

ساس إجراءات العمل والوظ�فة، التجم�ع على أساس الوظائف المؤقتة، التجم�ع التخصص، التجم�ع على أ

  على أساس المنتج، التجم�ع على أساس الز�ون والتجم�ع على أساس الموقع الجغرافي.

  حجم الوحدات:-

ان حجم الوحدات �طرح مش�ل عدد مناصب العمل، حیث �میز "مینتز�رغ" بین أنواع التجم�ع في   

ظ�م�ة من خلال مفهوم التعقید الأفقي والعمود�، حیث إذا س�طر التمایز العمود� ستعتمد الوحدات التن

الوحدات التنظ�م�ة على �عضها ال�عض في تأد�ة المهام فلا �م�ن لوحدة معینة الانتهاء من مهامها دون 

  ف.وحدات ضعیأن تنهي المهام الأخر�، أما إذا طغى التمایز الأفقي فس��ون الاعتماد المت�ادل بین ال

 :الروا�� العرض�ة 

�عد تجم�ع الوظائف في وحدات تنظ�م�ة تأتي ضرورة الر�� بینها سواء في علاقاتها الوظ�ف�ة مع   

  �عضها ال�عض أو في ارت�اطها مع القمة الاستراتیج�ة، وقد حدد "میتنز�رغ" نوعین من الروا�� العرض�ة:

  �ة في عمل�ة التنسی� بین الوحداتالفردالروا�� العرض�ة التي تقوم على العلاقات بین -

�معنى انشاء جماعات أو لجان دائمة تجمع ممثلي �ل وحدة یتم فیها معالجة التنسی� بین    

  الإجراءات والأهداف المتعارضة للوحدات

  الروا�� العرض�ة التي تقوم على الش�لنة:-

  مراق�ة المهام. وذلك �مرتق�ة مستو� الأداء من خلال التخط�� الموجه للأنشطة أو  

 نس� اتخاذ القرار بین اللامر�ز�ة الأفق�ة والعمود�ة: 

�حلل "مینتز�رغ" نس� اتخاذ القرار اعتمادا على مضمون السلطة الش�ل�ة و�توظیف مفهومي المر�ز�ة   

واللامر�ز�ة، فالأولى تساعد على التح�م والتنسی� بین مختلف القرارات التنظ�م�ة، أما الثان�ة فتقرضها 

صعو�ة الالمام بجم�ع المعط�ات التنظ�م�ة ومعالجتها من طرف جهة واحدة مما �ستدعي تفو�ض سلطة 

  اتخاذ القرار والتنازل عن �عض الصلاح�ات الإدار�ة لجهات أخر�.
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والجدول التالي یلخص المعالم التصم�م�ة ومختلف الدلالات المفاه�م�ة المرت�طة بها حسب ما جاء   

 �ه "مینتز�رغ":

  ): معالم تصم�م البن�ة التنظ�م�ة3دول (الج

  مفاه�م ذات صلة  معلم التصم�م  المجموعة

  

  تصم�م مناصب العمل

  التقس�م القاعد� للعمل  تخص�ص العمل

  تنم�� محتو� العمل  ش�لنة السلوك

  ش�لنة المؤهلات  ةالتكو�ن والتنشئة التنظ�م�

  تنم�� ق�م ومعاییر الأفراد  الأدلجة

  

  

  

  

  البن�ة الفوق�ةتصم�م 

  

  

  التجم�ع في وحدات

  المراق�ة الم�اشرة

  التقس�م الإدار� للعمل

  

  نس� السلطة الش�ل�ة الخاص ب

  التدف� المنتظم

  الاتصال غیر الش�لي

  جمل المهمات

  اله��ل التنظ�مي

  

  حجم الوحدات

  نس� الاتصال غیر الش�لي

  المراق�ة الم�اشرة

  واجهة التح�م

  

  

  تصم�م الروا�� العرض�ة

  تنم�� الانتاج  نظام التخط�� والتح�م

  نس� التدف� المنتظم

  

  م��انز�م الر��

  التعدیل المت�ادل

  

  نس� الاتصال غیر الش�لي الخاص ب

  جمل المهمات

  عمل�ات اتخاذ القرار

  

  

  

  تصم�م نس� اتخاذ القرار

  

  اللامر�ز�ة العمود�ة

  للعملالتقس�م الإدار� 

  

  نس� السلطة الش�ل�ة الخاص ب

  التدف� المنتظم

  جمل المهمات

  عمل�ات الاتخاذ القرار

  

  اللامر�ز�ة الأفق�ة

  التقس�م الإدار� للعمل

  

  نس� الاتصال غیر الش�لي الخاص ب

  جمل المهمات

  عمل�ات اتخاذ القرار

  )114، ص2021-2020المصدر: (بن س�ع، 
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  اله��ل التنظ�ميأنواع -10

أول من أشارا إلى أنواع مختلفة من اله�اكل التنظ�م�ة التي  1961سنة  ""Stalker"و"Burns �ان  

��ان��ي المل أولهما اله��وعین مختلفین من اله�اكل التنظ�م�ة أین حددا ن ،المواقفتكون فعالة في مختلف 

تسم أما الثاني فهو اله��ل العضو� الذ� ی ،نظمات التي تعمل في بیئة مستقرةالموالذ� �ستخدم عادة في 

، ص 2023التي تنش� ضمن بیئة غي مستقرة. (بهاز وهتهات،  للمنظمات الأنسب�الدینام���ة والذ� �عد 

لا یوجد نوع نمطي واحد من اله�اكل التنظ�م�ة، ف�ل منظمة تقوم ببناء ه��لها ت�عا لما یتواف� ). ف561

  هذه الأش�ال الى: معها ومع أهدافها. و�م�ن تصنیف

  أولا: أنواع اله�اكل التنظ�م�ة حسب مع�ار تدرج السلطة

 وفقا لهذا المع�ار تنقسم اله�اكل التنظ�م�ة الى: اله�اكل التنفیذ�ة، اله�اكل الوظ�ف�ة والاستشار�ة  

  وسنعرضها �التالي:

  اله��ل التنظ�مي التنفیذ�-1

الموجودة في أعلى قمة المنظمة، وفي هذه الحالة یوجد أو الرأسي وهو مبني على السلطة المر�ز�ة   

�طر�قة منظمة  سلطةرئ�س واحد یتولى اصدار الأوامر واتخاذ القرارات الى المرؤوسین الم�اشر�ن، ثم تتدرج ال

  )75، ص2003من مستو� لآخر (السعید وآخرون، 

  التنفیذ�): خارطة اله��ل التنظ�مي 8الش�ل (

  

  

  

 

  

  

  

  34، ص2002المصدر: اللوز�، 

 

   

 

 

 

 

 

العاملمدیر ا  

1النائب   2النائب   
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  اله��ل الوظ�في-2

�قوم على مبدأ التخصص �حیث �قسم نشا� المنظمة الى أنشطة رئ�س�ة وفرع�ة، تسند مهمة أداء    

�ل نشا� الى وحدة ادار�ة متخصصة یرأسها مدیر متخصص في مجال نشاطها وله الح� في ممارسة 

  ).291، ص2003ل من �عمل في نطاق اشرافه وتخصصه (عف�في، السلطة وإصدار الأوامر لك

  الي یوضح ذلك:والش�ل الت  

  ): خارطة اله��ل التنظ�مي الوظ�في9الش�ل (

  

  

  35، ص2002المصدر: اللوز�، 

  اله��ل التنفیذ� الاستشار� -3

یجمع بین مزا�ا اله��لة التنفیذ�ة ف�ما یتعل� �السلطة الموحدة ومزا�ا اله��لة الوظ�ف�ة ف�ما یخص   

، 2002الإدار�ة (العم�ان، المدیر�ن �المستشار�ن أو �الوحدات  التخصص، �استعانةالاستفادة من 

  .)215ص

  والش�ل الموالي موضحا له:  
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  ): خارطة اله��ل التنفیذ� الاستشار� 10الش�ل(

  

  169، ص2000المصدر: الشماع وحمود، 

  اله�اكل التنظ�م�ة حسب نطاق الاشرافثان�ا: أنواع 

ندما �ضی� عف المسطح،هناك نوعین رئ�سیین �حسب نطاق الاشراف، هما اله��ل الطو�ل واله��ل   

�قل عدد و یتسع نطاق الإشراف  ، وعندماطو�ل�م�ن وصف اله��ل التنظ�مي �أنه ه��ل  نطاق الإشراف

  لتالي:افي الجدول ح، ونوضح خصائص �ل منهما المفلط المسطح أو له��ل�ظهر اار�ة المستو�ات الإد

  خصائص اله��لة الطو�لة والمسطحة): 4الجدول (

 اله��ل المسطح  اله��ل الطو�ل

  .تخص�ص وقت أطول لكل مرؤوسبرئ�س لل �سمح -

  .الاتصال بین المرؤوسین ورئ�سهم الم�اشر یوفر سرعة-

قد یتدخل الرئ�س في أعمال المرؤوسین �ش�ل یؤثر  -

هم تطور  على استقلالیتهم وابداعهم وهذا یؤثر على

  .الوظ�في

العمل على وضع س�اسات واضحة عند  -

المرؤوسین �حیث یتم اخت�ار الكفاءات  توظیف

القادرة على اتخاذ القرارات دون الرجوع الى 

  .المسؤولین

  .خفض التكالیف �ساهم في -
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قد �ضعف و�نقص من ز�ادة عدد المستو�ات الادار�ة  -

  .فعال�ة الاتصال

من العمال قد �مثل الاشراف على عدد �بیر  -

عبئا على الرئ�س مما یؤثر على سرعة انجاز 

  .العمل

ارتفاع تكالیف تدر�ب الأفراد لترقیتهم  -

  .للوظائف الاشراف�ة

  221-219، ص ص 2005المصدر: من اعداد ال�احثة �الاعتماد على: ادر�س، 

  الانشطة )تجم�ع(أنواع اله�اكل التنظ�م�ة حسب تقس�م  ثالثا:

التصنیف نجد اله��ل التنظ�مي على أساس الوظ�فة، على أساس الزمن، على أساس حسب هذا   

تتمیز و  العمل�ات، على أساس المنطقة الجغراف�ة، على أساس الز�ائن، على أساس المنتج، واله��ل المختل�.

درجة التخصص والرسم�ة والنمط�ة ولكنها تتمتع بدرجة من  �ارتفاعهذه النوع�ة من اله�اكل التنظ�م�ة 

ي المنتجات فالعمل حیث یتم تجم�ع مجموعات ، اللامر�ز�ة تت�ح لها إم�ان�ة الاستجا�ة للتغیرات المح�طة

سواء في المنتجات أو العملاء أو أو الوحدات الفرع�ة داخل هذه التنظ�مات على أساس درجة التماثل 

ما یؤثر على  عن العمل نادرا داخل هذه اله�اكل، فإن تعطل أو توقف أحد الأقسامن العمل�ات أو الزم

  ).59، ص2018-2017الحاج، (� الأخر الأقسام 

  والجدول الموالي یلخص مختلف أنواع اله��ل التنظ�م�ة وفقا لهذا المع�ار:  

  ): خصائص اله�اكل التنظ�م�ة حسب تقس�م وتجم�ع الأنشطة5الجدول (

  عیو�ه  مزا�اه  اله��ل

�م�ن من الاستفادة من التخصص   على أساس الوظ�فة

  والتنسی� بین الأنشطة.

صعو�ة التنسی� في حالة تعدد 

  المنتوجات أو المناط� الجغراف�ة.

  

  العملاءعلى أساس 

ضمان تحقی� الخدمة لكل نوع من 

العملاء وفقا لرغ�اته وأذواقه وظروفه 

 ، �ماالخاصة و�أحسن الطرق المم�نة

ن اخت�ار الأشخاص سواء أ�سمح �

، �ما مإدار�ین أو منفذین وتدر�به�ان 

صعو�ة تحقی� درجة �بیرة من 

اع ارتفمع التنسی� بین الإدارات 

 ، �ما ��ون هناكتكالیف التسو��

احتمال وجود طاقة إنتاج�ة عاطلة 

في فترات تقلب نشا� المنظمة نظرا 
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تنسی� الأنشطة المتعلقة  �سهل

  .�العملاء

لاحتمال تعامل نوع معین من 

  ء.العملا

  

  

 على أساس المنطقة

  الجغراف�ة

قا منطقة وف �سمح �التر�یز على �ل

 ،لظروفها المحل�ة الإنتاج�ة والتسو�ق�ة

لك فیها، و�م�ن �ذالتنسی�  �ما �سهل

الحصول على الوفورات من 

الاقتصاد�ة الناجمة عن الظروف 

الاتصالات بین  ، �ما �سهلالمحل�ة

ع المنظمة والأطراف الخارج�ة و فر 

  .المحل�ة

توفیر عدد �بیر من  یتطلب

المسؤولین الإدار�ین الأمر الذ� قد 

�ة صعو ، مع لا یتوفر في المناط�

 وص�انة الرقا�ة الإدار�ةتطبی� 

الخدمات المر�ز�ة المقدمة للفروع 

الأمر الذ� قد یؤد� إلى شل أو 

  ات.تأخیر �عض العمل�

  

  على أساس المنتج

تحقی� المرونة والتكیف مع البیئة 

وسرعة اتخاذ القرار لكل منتج مع 

سهولة الرقا�ة علیها والتنسی� بین 

 مع العمل�ات التي تؤد� لكل منتج

  .لمنتجاتا في تنو�عالر و �تشج�ع التطو 

لد� المستو�ات الرقا�ة صعو�ات 

ازدواج�ة أداء مع  الإدار�ة العل�ا

صعو�ة و  من منتج لآخرالوظائف 

التنسی� بین العمل�ات المتشابهة، 

ظهور الصراع بین مدیر� و 

   .المنتجات على موارد المنظمة

الاستفادة من التخصص بدرجة �بیرة   على أساس العمل�ات

نتیجة توز�ع العمل �الاستناد إلى 

درجة  تحقی�، مع الفني تكو�نالطب�عة 

  .عال�ة من الرقا�ة الذات�ة على العمل

� بین الإدارات صعو�ة التنسی

المسؤولة عن العمل�ات المختلفة 

المختلفة وأ� خطأ المجالات في 

ات قد �حدث في إحد� العمل�

عل�ه توقف العمل في  یترتب

  .المراحل التي تلیها

  

  على أساس الزمن

�م�ن من التكیف مع التغیر في طلب 

، الز�ائن وق�اس نتائج �ل فترة ومراقبتها

  الطلب�ات.مع القدرة على تحقی� 

صعو�ة التنسی� بین عمل الفترات 

المتتا�عة، وارتفاع التكالیف نتیجة 
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التغیر في الآلات وتجهیز 

  الطلب�ات.

ه��ل �حتو� على أكثر من طر�قة في تقس�م العمل وتجم�ع الأنشطة وذلك   المر�ب المختل�

  بهدف تحقی� الأهداف المطلو�ة �فعال�ة و�فاءة.

  ال�احثة �الاعتماد على مجموعة من المراجعالمصدر: من اعداد 

  أنواع اله�اكل التنظ�م�ة حسب نموذج التنظ�مرا�عا: 

ما وسنوضح خصائص �ل منه، ةوالعضو� ة)الآل�( اله�اكل: الم��ان���ةنموذجان من  حس�ه یوجد  

  في الجدول الموالي:

  اله��ل الم��ان��ي والعضو�  خصائص ): مقارنة بین6الجدول (  

  اله��ل التنظ�مي العضو�   التنظ�مي الم��ان��ياله��ل 

ه�اكل تغلب علیها الهرم�ة مع وجود أقسام وإدارات 

  .مستقرة ط�قا للوظائف

الأعمال متخصصة جدا وض�قة المد�، والأدوار -

محددة، وغال�ا ل�س واضحا للأفراد �یف ترت�� 

  .أعمالهم بتحقی� أهداف المؤسسة

جامدة  الوظائف تعر�ف صارم للوظ�فة، وت�قى هذه-

  .ما لم یتم تعدیلها من قبل الإدارة العل�ا

ه�منة الاتصالات الرأس�ة، وتتم في ش�ل -

توجیهات وقرارات صادرة عن الرؤساء، وتغذ�ة 

ع�س�ة عن الأداء وطلب اتخاذ القرار من قبل 

  .المرؤوسین

السلطة مبن�ة على الأقدم�ة والهرم�ة، والرقا�ة -

  .تكون بیروقراط�ة صارمة

  

ه�اكل أفق�ة �س�طة مع وجود جماعات وفرق عمل 

  .مؤقتة ط�قا لمشروعات محددة

الأعمال واسعة ومترا�طة وثر�ة، والأدوار متعددة،  -

وهناك تر�یز على ر�� أداء الأعمال والوظائف 

  .بتحقی� أهداف المؤسسة

تعر�ف مرن للوظ�فة، �قوم العمال بوضعه من  -

یتم تعدیل هذه خلال التفاعل ف�ما بینهم، �ما 

الوظائف �استمرار بواسطة التكیف المت�ادل بین 

  .العمال والإدارة

الاتصالات رأس�ة وأفق�ة خاصة، وتأخذ ش�ل -

  .ت�ادل للمعلومات والمشورة والنصح والتوج�ه

السلطة تتغیر حسب الظروف ومبن�ة على مهارات 

�ة ، والرقا�ة تكون ذات�ة أكثر منها رقاهمتوقدراالأفراد 

  .وقراط�ة صارمةبیر 

    46، ص2022المصدر: ق�طان و�ولصنام و�ن زرقة، 
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  الاتجاهات اله��ل�ة المعاصرة :خامسا

�اتت بیئة الأعمال تتطلب تصم�م ه�اكل تنظ�م�ة أكثر مرونة، وسوف نتطرق الى أكثر الأنما�   

  شیوعا في المنظمات المعاصرة:

  التنظ�م�ة المصفوفة-1

الخطوة الأولى نحو التحول الى اله�اكل الحدیثة، تم استحداثه لتلب�ة  �عتبر هذا النموذج اله��لي  

احت�اجات المنظمات الكبیرة وتحقی� الاستفادة القصو� من الفنیین والمتخصصین، فهناك السلطات التنفیذ�ة 

قسم المنظمة �حیث ت التي تمارس من الأعلى الى الأسفل، وهناك السلطات الفن�ة التي تمارس �ش�ل أفقي

 تنفیذهاالمشار�ع التي تقوم ب �عدد إدارات أخر� بإنشاء �ما تقوم ، الرئ�س�ةتع�س الوظائف  دوائرعدة الى 

على  لتنفیذ�ةامن مختلف  متخصصینلكل مشروع أو وحدة تنظ�م�ة میزان�ة خاصة وتستعین �أفراد و��ون 

   السلطة والمسؤول�ة یث �شار�ون فيأساس الإقراض، و�عمل أعضاء الفر�� �وحدة واحدة متماس�ة ح

وذلك  �عني أن هناك  انس�اب  مزدوج للسلطة، أ� أن و�نتهي عمل الفر�� �انتهاء المهمة المو�لة ال�ه، 

الأفراد  في هذا اله��ل  �ستلمون أوامرهم من الادارة  التي ینتمون إلیها  وظ�ف�ا ومن إدارة المشروع  الذین 

�ا ما �ستخدم عندما تكون المنظمة مطال�ة �استجا�ة عال�ة للمتغیرات �عملون ف�ه، وهذا النوع من اله��لة غال

المتسارعة في البیئة الخارج�ة، �حیث �حق� هذا الش�ل المرونة العال�ة للمنظمات التي تتواجد في بیئة 

 دینام���ة  ومعقدة، فهو �مزج بین خاصیتي الاستقرار لله��ل الوظ�في والمرونة له��ل المنتجات. فالملاح�

حفز على ظهور حوله أن هناك تعدد لمصادر السلطة والخروج عن مبدأ وحدة الأمر، و�وفر مناخا �

  .(Mintzberg, 2000, p134) الصراعات التنظ�م�ة

  والش�ل الموالي موضحا لما سب� الحدیث عل�ه:  
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  ): المصفوفة التنظ�م�ة11الش�ل (

  

  128، ص2000المصدر: الشماع وحمود، 

  المشروع ه��ل-2

مشروع معین أو مجموعة من المشار�ع في فترة زمن�ة  لإنجازوهو ع�ارة عن ه��ل مؤقت �ش�ل   

محددة من أجل تحقی� هدف معین، فیتم جمع مختصین من أقسام وظ�ف�ة مختلفة، وما ان ینتهي المشروع 

تستخدم �المشروع، و  یرجعون الى وظائف السا�قة، و�تم اخت�ارهم على أساس الكفاءة والخبرة ذات الصلة

هذه اله��لة في اطار مثلا مشار�ع انجاز مطار أو س�ة حدید�ة أو مر�ز لتطو�ر الطاقة الكهر�ائ�ة في 

منطقة معینة...، ف�سمح هذا اله��ل من الاستفادة من الكفاءات التي تحوزها المنظمة، �ما �حفز العمل 

املة، ولكن ما یؤخذ عل�ه أن الأفراد العاملون في �فر�� اذ یر�ز اهتمام فر�� معین على مهمة واحدة ومتك

شر�ة في تغیر التر�ی�ة ال�اطار �ل مشروع لا �شعرون �الاستقرار ولا ینمي لدیهم الولاء لمجموعة العمل ل

، فنجد ه��ل المشروع الفرد�، ه��ل المشروع �استخدام الاستشار�ین، ه��ل المشروع المتداخل  �ل مرة

  ).94، ص1999ل  (الحناو� وسلطان، ه��ل المشروع المتكام

  فرق �ال اله��لة-3

ه�اكل �ستخدم هذا النوع من البدأت المنظمات �الاهتمام بتطب�قه مع اشتداد المنافسة في الأسواق،   

في المنظمات التي یتطلب اتخاذ القرارات فیها تعاون العدید من أصحاب الخبرة ول�س فردا واحدا، و�عتمد 

ظفین �فرق العمل الوظ�ف�ة مجموعات المو  العمل الوظ�ف�ة والدائمة، و�قصدهذا اله��ل على ما �عرف �فرق 

�ممثل لها �غرض حل المشاكل المشتر�ة التي تعاني منها تلك  التي تم اخت�ارها من الأقسام المختلفة
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 فتشتمل على مجموعات الدائمة أما فرق العمل، الأقسام، واكتشاف أ� فرص تسو�ق�ة محتملة للمنظمة

اله��لة  هذا النوع منالعاملین الم�لفة �مهام دائمة والمتعلقة �حل المشاكل المتكررة التي تواجه المنظمة، 

تحقی� و  المختصین ومشار�تهم مما �سمح من تحسین جودة القرارات وتحفیز العمل الجماعي�سمح بجمع 

، في حین هذا النوع من اله��لة توجد ف�ه صعو�ة في تحدید المسؤول�ة حیث �حتمي التنسی� بین الأقسام

  ).239، ص2007مع ارتفاع للتكالیف �سبب الاجتماعات المتكررة (طه،  الجم�ع وراء اللجنة

  ): اله��لة �الفرق �12ل(الش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  261، ص 2016: العنز�، المصدر

  التنظ�مي الش��ي اله��ل-4

�عتمد هذا اله��ل على إقامة شر�ة أم �تنظ�م مر�ز� تكون موجودة في دولة ما، مع ش��ة من   

العلاقات لتنظ�مات أخر� تتولى الإنتاج، ال�حث والتطو�ر، التوز�ع، النقل وتكون موجودة في دول أخر�، 

(العنز�  لمتطورةوج�ة ااستخدام الوسائل التكنولو  ،وفقا لتعاقد رسميو  الخاص،وتجر� �افة العمل�ات لحسابها 

  ).260، ص2016

 

 مدیر الانتاج

الموارد البشریةمدیر   

3فریق العمل   

المالیةمدیر   

2فریق العمل   

 مدیر فریق العمل

1فریق العمل   

 المدیر العام
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  ): اله��ل التنظ�مي الش��ي13الش�ل (

  

  

  

  

  

  

  260، ص2016المصدر: العنز�، 

  الافتراضي اله��ل-5

  المنظمة لإزالة الحدود التي یرسمها اله��ل داخ من ازالة الافتراضيل تنطل� ف�رة تصم�م اله��  

ل في فضاء عمت المنظمة�ش�ل �امل �حیث تص�ح دود د إلى إزالة الحو �مرحلة أول�ة تق، مع البیئة الخارج�ةو 

ة و م�ة والمع�ار�تجاوز الحدود الرس، رق فراد والفالأبین رة الخبو ذا اله��ل بتقاسم المعرفة هز مییتفي إلكترون

لصعو�ة في اه لكن هذا النوع تظهر ف�، فجا�ة والتكیتاسرعة ضمان مرونة عال�ة وس، ةالروتین� الاجراءات

 توفر ب�ما تتطلالمنظمة، ل على مختلف جوانب عم ةضعف الس�طر بب التنسی� و التكامل التي تس

  ).133-132، ص ص 2019حسن، واتصالات فعالة (الخفاجي ومة تكنولوج�ا متقدم

  سادسا: أنواع اله��ل التنظ�مي وفقا ل "مینتز�رغ"

اذج نم�عة س لطر�� اشتغالها وانتظام أنشطتها الىوفقا  اله�اكل التنظ�م�ة�رغ" تقس�م استطاع "مینتز   

بن�ات السة أنواع من مخحدد فقد  ،1982سنة  �The structuring of organizationsتا�ه  تمثیل�ة في

؛ البن�ة روقراط�ة المهن�ةالبی؛ البن�ة التقس�م�ة؛ البن�ة البیروقراط�ة الآل�ةالبن�ة ال�س�طة؛ البن�ة  :وهي �ةالتنظ�م

سنة  �Le management: voyage au centre des organisationsتا�ه  فيلكن و  ،هوقراط�ةالأد

(بن س�ع،  ة؛ والبن�ة الس�اس�لمهمات�ةاوهي: البن�ة  البن�ات التنظ�م�ةمن  ینأضاف "مینتز�رغ" نوع 1989

  ).143، ص 2020-2021

  )327-323ص  ، ص2021، بن س�ع و�ولقواسوسنتعرض لها �اختصار �التالي: (  

 

   

 

 

 

 

 

 الشركة الأم

 (أمریكا)

رالبحث والتطوی  

 (الیابان)

 النقل

 (الھند)

 الإنتاج والعملیات

 (الصین)

 التوزیع

 (كوریا)
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  (البن�ة المقاولات�ة) اله��ل ال�س��-1

نشطة لأا�ة أو بن�ة تقن�ة وذلك ل�ساطة �غ�اب الدعائم سواء �انت لوجست قاولات�ةالمتنفرد البن�ة   

 التراتبي� لخا �مارسها تي�اشرة الالمعمل عمود� قو� نتیجة الرقا�ة  نتاج، �ما تتمیز بتقس�مالاوطب�عة 

 نیزم�م��ا �اشرةالمالرقا�ة  الاستراتیج�ة من �مارسأن القمة  الحالات نجد�عض  فيعلى مر�ز العمل�ات، و 

 الر��یزم لم��ان�ما تفتقر فهي صغیرة الحجم، قسام والوحدات الأص یخأما ف�ما ، أساسي لتنسی� العمل

لمستو� افالبن�ة ال�س�طة ذات مستو� ضعیف من التمایز على  ،مستقر غیر محدود وغیر وتتصف بتمایز

المهام  تجم�عوذلك نتیجة اعتمادها مبدأ  التراتب�ة، المستو�اتمن عدد قلیل من فهي تتش�ل  العمود�

  .الوظ�فةعلى أساس  والأنشطة

  ال�س�طةالبن�ة ): 14الش�ل (

  

  

  

  

  

  

  Mintzberg,1979,p307المصدر: 

  يالآل بیروقراطياله��ل -2

ع�س  تو� الأفقيالمسعلى تقس�م قو� للعمل على �اعتمادها  تتمیز البن�ة البیروقراط�ة الم��ان���ة  

 تيال لمتغیراتامن وغیرها ارات، القر  اتخاذلعمل�ة  المر�ز�ةو�ذا الطب�عة  المؤهلاتوتنم��  ،التقس�م العمود�

تعتمد على  سیرورة عملها، فهيآلي في تنظ�م ذات انتظام یجعلها على البن�ة  البیروقراطيتضفي الطا�ع 

  آل�ة تنم�� إجراءات العمل لتحقی� تنسی� العمل.
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  ةالآل� ةالبیروقراط� البن�ة): 15الش�ل (

    

  

  

 

  

  

  

  Mintzberg,1979,p325المصدر: 

  المهن�ة البیروقراط�ة البن�ة-3

وما  �آل�ة لتنسی� العمل خلال تنم�� المؤهلاتمن  المهن�ةالبنائ�ة للتنظ�مات  الملامحتتجلى   

 لمستو� ا تقس�م العمل قو� علىف التكو�ن والتنشئة التنظ�م�ة، المتمثلة فيالتصم�م  معالممن  �لازمها

ات التي الإجراءتصم�م  في معتبرةحر�ة  لهم �منحمن �فاءات متخصصة  �میزهمأن ما  �اعت�ارالعمود� 

 �التاليو مستو� التفو�ض  الم�اشرة وانخفاض فيغ�اب الرقا�ة  الى ما یؤد� المعقدة،مهامهم بها یؤدون 

 ظران ستو� العمود� فنجد تقس�م العمل قو� لمأما على ا الخ� التراتیبي،تقلص ملحو� على مستو� 

  و�التالي تمایز نوعي في المهام.  كفاءاتفي ال للتخصص

  

  

  

  

  

 

 

 



 محاضرات في نظر�ة المنظمات

 

61 
 

  ): البن�ة البیروقراط�ة المهن�ة16الش�ل (

                     

  Mintzberg,1979,p355المصدر: 

   ل التقس�مي�اله�-4

حت�اجات سوق ا�یرت�� �ل تقس�م تتش�ل البن�ة التقس�م�ة من خلال التجم�ع على أساس المنتوج ف  

علها تنفرد جیمستو� مر�ز العمل�ات ما ة الإنتاج على �ة خاصة لتنسی� العمل ومراق�آل معینة تفرض علیها

تیجة ن وتستقل نسب�ا عن مجلس الإدارة، فهذا اله��ل �قوم على اللامر�ز�ة �اقي التقس�مات وظ�ف�ا عن

الفعال�ة ی� اتخاذ القرارات لتحقتتم�ن من  تىالتقس�مات حللسلطة الش�ل�ة على �ل  مجلس الادارةتفو�ض ل

  .لبن�ة التقس�م�ةا فيالتنسی�  لتحقی�هداف �آل�ة رئ�سة الأنم�� ، و�تم الاعتماد على تعلى مستو� نشاطها

  ): البن�ة التقس�م�ة17الش�ل (

  

 

 

  

  

  Mintzberg,1979,p393المصدر: 
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  (البن�ة المبتكرة) اله��ل الأدهوقراطي-5

المهام على  تخص�صیتأسس فیها  ،تقل فیها ش�لنة السلوكعضو�ة دهوقراط�ة بن�ة ان البن�ة الأ  

من  مالإدارة طاقم الع بهدفوحدات وظ�ف�ة  تجم�ع المختصین فيوتعتمد على أساس الخبرة والتكو�ن، 

و�تم ات، اعفي جمترتكز على العمل فهي مهامهم،  صغیرة لإنجازتوز�عهم على ش�ل فرق مشار�ع  خلال

ن ف�ما بینهم یتواصلو  المنظمةاد أفر  نجدتحقی� تنسی� العمل، لذلك �آل�ة لالاعتماد على التكیف المت�ادل 

  .نشاطهم في جهات أخر�  تح�م�ش�ل م�اشر دون أ� مراق�ة صارمة أو 

  ): البن�ة الأدهوقراط�ة18الش�ل (

  

  

  

  

  

  

  

 Mintzberg,1979,p434المصدر: 

  البن�ة المهمات�ة-5

ة عن آل�ة هي ع�ار  یدیولوج�ا، فالأأداء مهامه الأیدیولوج�ا في�عتمد هذا النوع من التنظ�مات على   

 معالم �ةناحمن  تختلفع�ارة عن تر�ی�ة  فالنموذج المهماتي، تنسی�ال منظمةال لالهامن خ تحق�رمز�ة 

سب�  يتن البن�ات الع تختلفمن التكامل الداخلي، و  يلا، فهي ذات مستو� عالخاصة �البن�ةالتصم�م 

ما یدعم آل�ة التنسی� داخلها وهو معنى الذ� یتش�ل داخل هذا النوع من التنظ�مات، � �المناخعرضها 

  .عتقداتالمموعة من الق�م و مج فيآخر تشارك أعضائها  یرمعایر�ها، بتعب تنم��
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  ): البن�ة المهمات�ة19الش�ل (

                                   

  Mintzberg,2000,p322المصدر: 

  البن�ة الس�اس�ة-6

أهدافهم الذات�ة هم الشخص�ة و لحدمة مصالخ ،الأفرادالبن�ة الس�اس�ة یرتكز التحلیل على ما �فعله  في  

فا� الح من أجل ،ماعاتالجو  للأفرادالشخص�ة  الى الأهدافللتنظ�م  المشتر�ةهداف الأمن  �معنى الانتقال

لتنظ�م�ة ، فتتمیز هذه البن�ة اوالسلطة من التأثر لاكتساب المز�دإما على م�انتهم التنظ�م�ة أو تطو�رها 

  �حلول ألعاب السلطة اللاش�ل�ة محل المفهوم التقلید� لتنسی� العمل وض�� سلوك الأفراد وأدائهم.

  ): البن�ة الس�اس�ة20الش�ل (

                                    

  Mintzberg,2000,p343المصدر: 
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  التصم�م�ة الخمسة لمینتز�رغ): ملخص لخصائص الخ�ارات 7الجدول (

  البن�ة التصم�م�ة

  الخصائص  ال�س�طة  البیروقراط�ة  ةالتقس�م�  المبتكرة  المهمات�ة

  رجةد  منخفضة  مرتفعة  مرتفعة  مرتفعة  مرتفعة

  التعقید

  مرتفعة  منخفضة  منخفضة

  داخل الأقسام

  درجة  منخفضة  مرتفعة

  الرسم�ة

  درجة  مرتفعة  مرتفعة  منخفضة  منخفضة  منخفضة

  المر�ز�ة

  جهاز الدعم

  الوسطىوالإدارة 

مر�ز 

  العمل�ات

  الإدارة

  الوسطى

  الجهاز

  الفني

القمة 

  الاستراتیج�ة

  المهمةالأجزاء 

  في المنظمة

  من الأسفل  متنوع

  الى الأعلى

  من الأعلى  متنوع

  الى الأسفل

من الأعلى 

  سفلالأالى 

عمل�ة انس�اب 

  القراراتخاذ 

  تنم��

  المعاییر

  التكیف

  المت�ادل

  تنم��

  النتائج

  تنم�� إجراءات

  العمل

  الاشراف

  الم�اشر

  آل�ة التنسی�

  بین الوظائف

 47 ، ص2011-2010جلید، المصدر: 

لمؤثرة ا، سنتعرض في المحور التالي الى العوامل الى عمل�ة تصم�م اله��ل التنظ�مي و�عد تعرفنا  

  في اله��ل التنظ�مي.
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  المحور الرا�ع: محددات اله��ل التنظ�مي

أنه ل�س هناك � المنظماتالتي تستخدمها  اله�اكل التنظ�م�ةفي أش�ال  الكبیرالتنوع  حق�قة تفسر  

عند  أن تأخذ �عین الاعت�ار وأن تراعيعلى �ل منظمة  فین�غي ه��ل تنظ�مي مثالي صالح لكل المنظمات،

 تحدیدفي  شرأو غیر م�ا م�اشر تأثیروالتي لها  ،مجموعة من العوامل التنظ�مي له��لها وتصم�مها اخت�ارها

  .التنظ�مي اله��لهذه العوامل تسمى �محددات  ،ش�له

  وعلى هذا الأساس سنتعرض الى:  

  حجم وعمر المنظمة؛-

  الاستراتیج�ة؛-

  البیئة؛-

  التكنولوج�ا؛

  الثقافة التنظ�م�ة؛

  المعلومات.نظم -

  حجم وعمر المنظمة-1

 ة تكون البیروقراط�صائص الخف البیروقراط�ةلعناصر النظر�ة  الدارسین الأوائلمن  weber �عد   

على  Peter blau) 1970( أكد �ما ،في المنظمات �بیرة الحجم ولا تكون في تلك صغیرة الحجمموجودة 

یولد التمایز  مالحجز�ادة  وأن التعقید التنظ�مي،و تأثیره على درجة التخصص و  علاقة حجم المنظمة �اله��لة

  .Child, 1972, p6)( للمنظمة الادار�  العنصر حجم یوسع وهو بدوره ،المنظماتداخل  اله��لي

نشیر الى أنه هناك اتفاق عام على أن حجم المنظمة الذ� �قاس عادة �عدد العمال تأثیر على  �ما  

، �ما تشیر معظم الدراسات أن المنظمات صغیرة الحجم تمیل الى استخدام اله��ل العضو� طب�عة ه��لها

ومع  ).87، ص 2010-2009الم��ان��ي (شاو�، بینما المنظمات �بیرة الحجم تمیل الى استخدام اله��ل 

د الكلي دذلك فإن ق�اس الحجم من خلال مؤشر عدد العاملین، تظهر ف�ه إش�الات ین�غي تجاوزها، مثل الع

ن�ة ففي �عض الأنشطة والصناعات مثل الإلكترو  ،فصل بین منظمة صغیرة وأخر� �بیرةللعاملین والذ� �

بینما �عني هذا الرقم في الصناعات  ،�عني منظمة �بیرة لا)عام250منها قد ��ون عدد العاملین �حدود (
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لف �ما أن المؤشرات الإحصائ�ة لق�اس الحجم تخت ن\ج�ا م��ان���ة منظمة صغیرة الحجمالتي تعتمد تكنولو 

-2013(�اسف،  في نفس البلد الواحد المنظماتمن دولة إلى أخر�، بل إن ق�اس الحجم قد تختلف عل�ه 

  ، ص2014

ص ص  ،2020، بدر والص�اغ(ن خلال أ�عاده: و�ظهر تأثیر الحجم على اله��ل التنظ�مي م  

132-133(  

  :یدالعلاقة بین الحجم والتعق-

وجدت دراسات عدیدة علاقة قو�ة بین الحجم والتعقید، فالز�ادة في حجم المنظمة یؤد� حتما الى   

م على درجة �ة وانما بنس�ة أقل، فقوة تأثیر الحجز�ادة في درجة التعقید، لكن هذه الز�ادة لن تكون بنفس النس

  التعقید تختلف �حسب طب�عة عمل المنظمة.

  والمر�ز�ة:العلاقة بین الحجم -

تؤ�د ال�حوث المیدان�ة على ضرورة ازد�اد توجه المنظمة �اتجاه اللامر�ز�ة �لما زاد حجمها، أ�   

یتوجب على إدارة المنظمة الاتجاه الى تخو�ل جزء من صلاح�اتها الخاصة �اتخاذ القرارات الى المستو�ات 

  الأدنى.

  العلاقة بین الحجم والرسم�ة:-

الحجم ودرجة الرسم�ة فغال�ا ما تلجأ المنظمات الكبیرة الى الاعتماد �ش�ل توجد علاقة طرد�ة بین   

من أجل الرقا�ة على العاملین وتحقی� التنسی�، أما �النس�ة للمنظمات أكبر على اللوائح والقواعد والإجراءات 

   الصغیرة فالتنسی� والرقا�ة تتم عن طر�� العلاقات الم�اشرة.

التي �مر بها تطور المنظمة تع�س خصائص تنظ�م�ة أن المراحل المختلفة  (Daft, 1989)یؤ�د   

حجم المنظمة، تقس�م العمل، الرسم�ة، الحاجة الى الإدارة المحترفة والنظم الداخل�ة، الاعتماد على ف، مختلفة

 الىالعمل الجماعي والتنسی� یزداد مع مرور الزمن وتطور المنظمة، ما عدا المر�ز�ة فالمنظمة تمیل 

، الص�اح ةلما(العو  المر�ز�ة في المراحل الأولى في ح�اتها ثم تتجه نحو اللامر�ز�ة مع تطورها و�بر حجمها

  ).220، ص2009والصرایرة، 
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  �عض الخصائص التنظ�م�ة حسب مراحل دورة ح�اة المنظمة): 8جدول (

الخصائص 

  التنظ�م�ة

  المراحل

  الرسم�ة  تقس�م العمل  المر�ز�ة  الحجم

  

الإدارة 

  المحترفة

  

العمل 

  الجماعي

  

  التنسی�

موجود ل�عض   عال�ة  صغیر  الولادة

  المهام

الاشراف   لا یوجد  لا توجد  منخفضة

  الم�اشر

�ل في موجود   متوسطة  متوس�  النمو

الأقسام وموضح 

  بدقة

القلیل من   القلیل من القواعد

  المحترفین

 �عتمد عل�ه

  اح�انا

  التنم��

موجود �ش�ل   منخفضة  �بیر  النضج

  وصفي وم�توب

س�اسات 

  وإجراءات رسم�ة

ز�ادة الحاجة 

  الى المحترفین

الاعتماد 

   عل�ه

التنم�� 

والاشراف 

  الم�اشر 

�بیر   التوسع

  جدا

موجود �ش�ل   منخفضة

  وصفي وم�توب

مجموعة �بیرة   رتفعةم

ومتنوعة من 

  المحترفین

دعم العمل 

  الجماعي

التنم�� 

والتكیف 

  المت�ادل

�بیر   الانحدار

  جدا

موجود �ش�ل   عال�ة

  وصفي وم�توب

 تقلیل الإدار�ین  مرتفعة

  المحترفین

الاشراف   لا یوجد

  الم�اشر

  المصدر: من اعداد ال�احثة �الاعتماد على مجموعة من المصادر

  الاستراتیج�ة-2

الاستراتیج�ة على أنها "تحدید الأهداف الأساس�ة طو�لة الأجل وغا�ات المنظمة،  Chandler عرف  

، 2016و�وقلي،  "(بوهلالواعتماد المقررات من الإجراءات وتخص�ص الموارد اللازمة لتنفیذ هذه الأهداف

على أنها " تصور المنظمة عن طب�عة العلاقة المتوقعة مع البیئة الخارج�ة، والتي  Ansof). وعرفها 11ص

عى المنظمة وتحدید المد� الذ� تس تحدد نوع�ة الأعمال التي ین�غي الق�ام بها على المد� ال�عید، ضوئهافي 

ومهما اختلفت وجهات النظر الذ� ). 11، ص2016من وراءه تحقی� غا�اتها وأهدافها" (بوهلال و�وقلي، 

قدمت حول تعر�ف الاستراتیج�ة والزاو�ة التي تم تناولها منها، فالأكید أن لها دورا مهما في تحدید نم� 

   اله��ل التنظ�مي المناسب للمنظمة.

هتماماتهم بدراسة ا  وزادت، لقد تعددت التوجهات الف�ر�ة في فهم علاقة ه��لة المنظمة �استراتیجیتهاو   

تي تفرضها ال الضرورة، وأ�ضا الاستراتیج�ةالمتغیرات التنظ�م�ة في تنفیذ  لأهم�ةنظرا  العلاقةهذه 
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نظمة ومن لبناء ه�اكل المالأولو�ة هي اله��ل�ة المحددة، حیث یر� ال�عض أن  القراراتعلى الاستراتیج�ة 

جود و للاستراتیج�ة، وهناك أ�ضا من أكد على  الأولو�ةأن  الآخر، مما یر� ال�عض تیج�ةار الاستد تم تحدی

   .تأثیر مت�ادل بین �ل منهما

 أولا: اله��لة تت�ع الاستراتیج�ة-

ر�ز على دراسة أثر استراتیج�ة  أبرز الدراسات في هذا التوجه، حیثمن   Chandlerتعد أعمال  

التغیر في الاستراتیج�ة یتطلب بناء ه��ل تنظ�مي جدید أو  أ� أناعتبر و  النمو للمنظمة على ه��لتها،

، 2022فاءة (شرع و�ن ساحة، ما لم یت�ع اله��ل الاستراتیج�ة ستنشأ حالة عدم الكفي حالة تحدیثه، و 

والتي اهتمت �أنواع  Miles & Snowذلك نجد دراسة اه �)، ومن أهم الدراسات في هذا الاتج414ص

أخر� من الاستراتیج�ات وأثرها على تصم�م اله��ل التنظ�مي، ومن خلالها تم تحدید أر�ع أنواع من 

  الاستراتیج�ات وهي الأكثر انتشارا وأثرها على اله��ل التنظ�مي.

  دراسةChandler  

، حیث بینت هذه الدراسة أن الأمر���ة المنظماتالتطور التار�خي لكبر�  Chandlerدراسةشملت  

ي الخاصة بتنوع المنتجات وازد�اد الطلب علیها �صاح�ه دائما تغییر وتعدیل ف الاستراتیج�اتتغیر وتعدیل 

ف� جدیدة وه��ل تنظ�مي یناسبها تحدث و  استراتیج�ةبین  الاخت�اراله�اكل التنظ�م�ة، �معنى آخر أن 

إلى تدني  التي قد تؤد� الإدار�ة المش�لاتجدیدة یرافقها ظهور �عض  اتیج�ةاستر یبدأ بإت�اع  ،تسلسل

اله��ل  بناء وتعدیل لإعادةالعل�ا  الإدارةالذ� �ستوجب تدخل  الأمر ،للمؤسسة الاستراتیجي الأداءمستو� 

  ).324(منصور� ومنصور�، ص إلى نصابها وتحقی� النتائج المرغوب فیها الأمور لإعادةالتنظ�مي 

  علاقة الاستراتیج�ة �اله��ل التنظ�مي وف� للمخط� التالي: �Chandlerما وضح    
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 Chandler): مخط� یوضح العلاقة بین الاستراتیج�ة واله��ل التنظ�مي حسب 21الش�ل (

  

  

  

  

  

  414، ص2022شرع و�ن ساحة، المصدر: 

ى ، تبین له اعتمادها علستراتیج�ة والبناءترس�م العلاقة بین الا Chandlerومن خلال محاولة   

  )92-91، ص ص2012(لعر�بي،  :وهيأر�عة استراتیج�ات للنمو والتطور 

  ؛وتلب�ة احت�اجات السوق النمو التوسعي: في جم�ع المصادر الرئ�س�ة للإنتاج والعمل -

  ام؛، الأفراد، المعدات والمواد الخللمصادر من المال :الرشد والكفاءة الإنتاج�ة-

  ؛التوسع في أسواق العالم لتأكید توس�ع استخدام المصادر-

تطو�ر عمل�ة نمو اله�اكل التنظ�م�ة لمقابلة المتطل�ات القصیرة الأجل للطلب مع اتجاهات السوق الطو�لة -

  .الأمد

  التالي: الش�لفي   Chandlerحسب المنظمةو�م�ن تلخ�ص آل�ة التطورات اله��ل�ة في   

  Chandlerحسب المنظمةآل�ة التطورات اله��ل�ة في ): 22الش�ل (

  الفترة الثالثة  الفترة الثان�ة  الفترة الأولى  الزمن

  

  استراتیج�ة النمو

  

  

  مرتفع                        منخفض                           

  

  اله��لة

  

  �س�طة

  

  وظ�ف�ة

  

  �الأقسام

  

 98، ص 2011-2010المصدر: جلید، 

 تدهور الأداء ظهور مشاكل إدار�ة جدیدة وضع استراتیج�ة

تنظ�ميتكو�ن ه��ل  تحسین الأداء  

 التنو�ع
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في بدایتها تعتمد على بناء تنظ�مي  المنظمات توصل الى أن  Chandlerفیتبین من الش�ل أن  

مر�ز� بوجود خ� إنتاجي واحد، لكن �التطور وز�ادة خطو� الإنتاج یجعل من الضرور� تطو�ر البناء 

مر�ز�ة عال�ة  درجة(ومنه یتحول البناء التنظ�مي من بناء تنظ�مي �س�� ، التنظ�مي لاست�عاب هذه التحولات

إلى بناء تنظ�مي معقد (درجة اللامر�ز�ة عال�ة ورسم�ة عال�ة) �م�ن أن �حق� الأهداف  منخفضة)ورسم�ة 

التكامل  تراتیج�ةاسوما یت�عه من تنوع وتوسع في الأنشطة، یتجه نحو  المنظمة�ذلك فإن نمو ، فعال�ة�أكثر 

لوقت وسائل في نفس ا العمود� لمواجهة التفاعل المت�ادل والمتزاید بین الوحدات التنظ�م�ة، والذ� یتطلب

 تنسی� أكثر تعقید، أ� �التوجه إلى ش�ل تنظ�مي �قوم على وجود أقسام متخصصة تتمتع �الاستقلال�ة

  ).92-91، ص ص2012(لعر�بي، 

  دراسةMiles & Snow  

تعد هذه الدراسة �ذلك من أهم ال�حوث التي اهتمت بتحلیل العلاقة بین الاستراتیج�ة وه��ل المنظمة �عد 

وقد تم تقس�م الاستراتیج�ات التي تت�عها المنظمات المختلفة الر�ح�ة وغیر الر�ح�ة الى ، Chandler دراسة

  )63-61، ص ص 2014-2013أر�عة أنواع: ( �اسف، 

    استراتیج�ة المدافعون:-

ع أنها تفترض وجود بیئة مستقرة للمنظمة، مما لا �حفزها على التوس� الاستراتیج�ة الدفاع�ةتتمیز   

ي إذ تعتمد مثل تلك المنظمات ف ،المت�عة الاستراتیج�ةوال�حث عن مجالات عمل جدیدة ولا على تغییر 

تتمیز ف ،�ما لدیها والاحتفا� وخدمات،التوسع لل�حث والنمو على التوسع ف�ما هو موجود لدیها من سلع 

نظمات التي تتمیز الم�ما ، تر� حاجة للتغییر في أنما� العمل والإجراءاتفلا ب�ساطة ه�اكلها التنظ�م�ة، 

 �المر�ز�ة والرسم�ة والتنوع الأفقي، وتكون النتیجة وجود ه��ل تنظ�مي ف�ه تكامل الاستراتیج�ةتت�ع هذه 

  .�ةأفقي عالي، وس�طرة مر�ز�ة، واتصالات واسعة بین الوحدات التنظ�م

  المنقبون:  استراتیج�ة-

منتجات ، بخل� ارستثم�الدفع �مجالات الا وتمتاز ،المدافعین استراتیج�ةع�س  الاستراتیج�ةهذه  تعد  

التحفیزات ما أن  ،العال�ة لد� المنقبون أكثر أهم�ة من الر�ح�ة الابتكارولعل  ،فرص السوق�ةلإیجاد او�جدیدة 

سم�ة وجود ه�اكل تنظ�م�ة أقل مر�ز�ة، ودرجة أقل من الر  الاستراتیج�ةوتستلزم هذه ، عندهم تلعب دور �بیر

ولأن المرونة شيء مهم عند المنقبین لذلك نجد لدیهم ه��لا تنظ�م�ا  م،أكثر في نم� التنظ�والتقنین و�ساطة 

  .وهم یر�زون على التكنولوج�ا المتنوعة التي تنخفض فیها درجة الرقا�ة والآل�ة ،مرنا
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  المحللون: استراتیج�ة-

ن، فهو یجتهد السا�قتی الاستراتیجیتینمن مزا�ا  الاستفادة الاستراتیج�ة�حاول المدیر في ظل هذه   

لى إنتاج �ما أنه لا �قدم ع ،فسه على تضخ�م فرص تحقی� الأر�احلكي �قلل المخاطر و�عمل في الوقت ن

�ش هذا المدیر �ع، فسلعة جدیدة أو الدخول إلى سوق جدیدة إلا إذا ثبت له جدو� ذلك بواسطة المنقبین

لمنافسین یت�ع ا، �ما على التقلید والمحاكات، حیث �أخذ من المنقبین الأف�ار الناجحة و�قلدها في عمله

 قبالسلع �سعر أقل من زمیله المن على ب�ع أ�ضا رص�ح، و ر المبدعین والمتفوقین في سلعهمالصغا

والتقنین والرسم�ة  تسم �الث�اتی فاله��ل التنظ�مي المناسب لهذه الاستراتیج�ة ،بهامش ر�ح قلیل والاكتفاء

والمر�ز�ة، إلى جانب وجود أقسام أخر� تتمتع �المرونة وحر�ة التعامل مع الظروف الجدیدة، و�حر�ة اتخاذ 

  .المستو� اللامر�ز�، والسماح �ممارسة السلطة التقدیر�ة القرارات على

  ستراتیج�ة المستجیبون:ا-

 لاستراتیج�اتاالمدیر الذ� �أخذ بها عندما �فشل في تطبی� أ� من  لد�المت�ق�ة  الاستراتیج�ةوهي   

حیث لا  ،طةالمح�على التفاعل مع البیئة قادر  سلوك المنظمة في هذه الحالة ��ون متقل�ا وغیر، فالأخر� 

و�تشا�ه  ،و�ل ما تقوم �ه المنظمة هو ردود فعل جزئ�ة على المتغیرات البیئ�ة استراتیج�ة،��ون هناك 

في ملامحه مع سمات المنظمات الدفاع�ة، إذ ��ون هناك تر�یز على التخصص وتقس�م  اله��ل التنظ�مي

  .�التقنین، والرسم�ة، و�غلب الطا�ع المر�ز� على نم� اتخاذ القرارات والاهتمامالعمل، 

  ثان�ا: اله��لة محدد للاستراتیج�ة-

الرأ� واعتبر أن قوة اله��ل  Katzمجموعة من الانتقادات، فقد خالفه  Chandlerلاقت دراسة   

التنظ�مي الحال�ة في غ�اب التوجه الاستراتیجي محدد للتر�یز الاستراتیجي للمنظمة، واذا �انت قو� تصم�م 

ش�ل اله��ل التنظ�مي قو�ة جدا فعلى المنظمة أن ت�عد نفسها �الضرورة عن أ� تغیرات استراتیج�ة، فبهذا 

هذا التوجه �ذلك فوضح أنه عندما یوضع  �Robbinsما أید لتنظ�مي، اتضح أن الاستراتیج�ة تت�ع اله��ل ا

و��ون هذا اله��ل متعدد التقس�مات، ��ون من الضرور� تطو�ر استراتیج�ة  أ� ه��ل تنظ�مي لمنظمة ما

الى هذا الرأ� وفي دراستهما   SaiasوHall المنظمة لجعل أ� ه��ل جدید لها قابل للتطبی�، �ما انضم 

ار أ�عاد لله��ل التنظ�مي والاستراتیج�ة ومثلاها �المتغیرات التنظ�م�ة وغیر التنظ�م�ة، وأكدا �ذلك قاما �اخت�

أن اله��ل التنظ�مي یتضمن جانبین رسمي وغیر رسمي، فهو أكثر من �ونه ش��ة  مخططة تظهر طب�عة 

ي تع�س والعمل�ات الت العلاقات بین أجزاء المنظمة المختلفة، بل یوضح �ذلك ماذا �حدث في هذه الش��ة

الأف�ار والمعتقدات للأعضاء الموجودین في المنظمة والمشار�ین في اخت�ار الاستراتیج�ة، و�ذلك ��ون 



 محاضرات في نظر�ة المنظمات

 

72 
 

اله��ل محددا للاستراتیج�ة التي �م�ن للمنظمة أن تتخذها هذا من جهة، ومن جهة أخر� اعتبرا أن اله��ل 

تو� ینع�س تأثیره على الخطة الاستراتیج�ة على مس التنظ�مي یلعب دور التصف�ة للمعلومات، و�التالي

  ).122-121، ص ص 2011-2010(أوشاش،  وحدات الأعمال و�التالي على المستو� الكلي للمنظمة

  ثالثا: العلاقة التكامل�ة بین الاستراتیج�ة واله��ل التنظ�مي

 (Burgelman,1983)یــث اســتخدم ، حیــر� أصــحاب هــذا الاتجــاه إن العلاقــة ت�ادلیــة (تكاملیــة)  

تبـع الاســتراتیج�ة ت(  Bowerودراسـة)، اله��ــل یتبــع الاســتراتیج�ة(Chandler نتــائج دراســة �ــل مــن

رحـــــــه الـــــــذ� طل�قـــــــدم النمـــــــوذج ، المعقـــــــدة الكبیـــــــرة  �ــل منهمـا علــى المنظمــات اله��ــل) و قــام بتطبی�

�م�ـن قبـول المنطـ� القائل   Burgelman ، ووفقا لنموذج�الاعتمـــــــاد علــــــــى نتـــــــائج هـــــــاتین الدراستین

ث یتأثر اله��ل حی ،�ح�م التأثیر المت�ادلبین الاستراتیج�ة واله��ل التنظ�مي بوجود العلاقة الت�ادل�ة 

ـي �مـا یـؤثر اله��ـل أ�ضـا ف التـي وضـعت سـا�قا علـى وفـ� تجـارب سـا�قة، -الشـاملة -كلیـة �الاسـتراتیج�ة ال

  ).126ص، 2011-2010(أوشاش،  اســـتراتیج�ة المنظمـــةو  �ـل مـن محتـو� اســـتراتیج�ة الأعمـــال

مـن ، �ةالاسـتراتیجالتنظ�مـي و طب�عــة العلاقــة الت�ادلیــة بــین اله��ــل  أكــدت  Ansoffدراســة  �ذلك  

أر�ـع  Ansoff حیـث �میـز خـلال اسـتعراض مراحـل التطـور التـي مرت بها المنظمات عند اسـتجابتها لبیئتها،

  )129-127ص  ، ص2011-2010(أوشاش،  :مراحـل للتطـور

  :المرحلـة الأولـى-

تیجـة التغیـرات ن و�ین التغیر في اله��ـل تتا�عیـة بـین التغیر في الاستراتیج�ةعلاقـة أنه هناك  لاح�  

  ؛التـي تفـرض علـى المنظمـة ضـرورة الاسـتجا�ة لهـاو التـي تظهـر فـي البیئـة 

  المرحلة الثان�ة:- 

المنظمة من خلال ق�امها �التخط�� الاستراتیجي استطاعت التنبؤ المسب� بــالتغیر  أن Ansoffوجد   

لتغیرات المرحلتین الأولى والثان�ة �ان اله��ل یت�ع اأنه  أ� ،ومــن ثــم �حــدث التغیــر فــي اله��ــل فــي البیئــة

  ؛التي تحدث في الاستراتیج�ة حیث استجاب لها �عد مدة

  ة:المرحلة الثالث-

��ـل مـرن الهف، المرحلـة حـدثت بـنفس الوقـت لكـل مـن اله��ـل والاسـتراتیج�ة هذه الاستجا�ة في  

  ؛تم�ـن مـن الاسـتجا�ة لهـذه التغیـراتفاسـتطاع أن �سـتجیب للتغیـرات 
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  المرحلة الرا�عة:-

لثالثـة ممـا �سـتدل مـن المـرحلتین ا ،�انـت الاسـتجا�ة فـي المرحلـة الرا�عـة للتغیـرات البیئیـة فور�ـة  

  .بین اله��ل التنظ�مي والاستراتیج�ة والرا�عـة بـان العلاقـة ت�ادلیـة ما

بین  نیـةوراعلـى وجـود علاقـة د Glueck and Jauck �شـیر �عـض الكتـاب والبـاحثین ومـنهمو   

حیـان ـى أن اله��ــل �حــدد الاسـتراتیج�ة فـي �عـض الاو�ؤ�ــد �ــل منهمــا علـ ،الاســتراتیج�ةاله��ــل التنظ�مــي و 

 يولكـن فـي حالـة وجـود تغیـرات اسـتراتیج�ة أساسـ�ة فمـن الضـرور� أن ��ــــــــــون اله��ـــــــــل ملائمـــــــــا لكـــــــــ

  ).89، ص2005(عبد حسین،  ـتراتیج�ةیـــــــــتم�ن مـــــــــن الاســـــــــتجا�ة لتغیـــــــــرات الاســــــــ

 بین اله��ـل التنظ�مـي والاسـتراتیج�ة مـن خـلالـعلى وجود علاقة سبب�ة ت�ادل�ة  Mintzbergو�ؤ�د   

جــب الاهتمــام �حیــث ی ،عنـدما تتغیـر اســتراتیج�ات أ� منظمــة فإنهــا لا تلغــى �صــورة �املــة على أنه تأكیـده

البیئة واله��ل لأنها تمثل جزءا مهما من ذلك الماضي الذ�  ، وخصوصاذه �عــین الاعت�ار�الماضــي واخــ

  ).89، ص2005، (عبد حسین لا �م�ن أن یلغـى

  التكنولوج�ا-3

وجهات  فلاختلالقد اختلف الكتاب في تحدید المعنى الدقی� والمفهوم المحدد للتكنولوج�ا وذلك   

" الأدوات والأسالیب  �أنها Daft، فقد عرفها النظر أو الزوا�ا التي ینظر من خلالها �ل منهم إلى هذا المفهوم

  . ووفقا )71، ص2014-2013(�اسف،  المستخدمة لنقل أو تحو�ل المدخلات التنظ�م�ة إلى مخرجات"

Khandwalla    ظم للمعرفة الإنسان�ة في المجالات أوالعلمي المن والاستخدامالتطبی� "التكنولوج�ا هي 

  .)71، ص2014-2013(�اسف، "المهام العمل�ة

تمثل وهي  ،التنظ�ميالتكنولوج�ا �اله��ل  ارت�ا�سنتناول أهم المساهمات الف�ر�ة التي عالجت   

 وعلى هذا الأساس سنتعرض الى مساهمات �لا من العلاقة بینهما.على فهم  تساعدوجهات نظر مختلفة 

 Thompson ثومسون وجـ�مس  Charles Perrow بیـرو تـشارلز ،Joan Woodward جـوان وودورد

James  ،79-75، ص ص2014-�2013التالي: (قورا�ة(  

  وودوردجـوان دراسة Joan Woodward    

 ،في بر�طان�ا نظمة صناع�ةم) 100تي أجرتها في بر�طان�ا لمئة (حددت ال�احثة في دراستها ال  

 خت�ارابهدف  ،)عامل 1000(أكثر من  الى مصانع �بیرة ل)عام 250تراوحت في الحجم من صغیرة (
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عدد � متعلقةت وتم جمع معلوما ،يل�ات الإنتاج�ة واله��ل التنظ�مالعلاقة بین درجة التعقید التكنولوجي للعم

فهي  ،لومات مال�ة مثل الر�ح�ة، معالمستو�ات الادار�ة، نطاق الاشراف، التكالیف الادار�ة، درجة الرسم�ة

له��ل م�نها أن تطب� نفس ا� نتج �الوحدة لاالتي تنتج ��م�ات صغیرة وتلك التي ت نظمةالم ؤ�د أنت

�ة، درجة ار ثیر على عدد المستو�ات الإدحیث لنم� الإنتاج تأ ،لذ� یتطل�ه الإنتاج ��م�ات �بیرةالتنظ�مي ا

على اله��ل  الاختلافالنم� التكنولوجي السائد، حیث یؤثر هذا  �اختلاففتختلف  ،العمل راءاتإجو الرسم�ة 

ت�عا  المنظمات الصناع�ةإلى تصنیف  Woodward توصلتف ،التنظ�مي و�التالي على الفعال�ة التنظ�م�ة

  :هي مستعملة إلى ثلاث مجموعات أساس�ةال اجلتكنولوج�ا الإنت

  الإنتاج �الوحدة:-

ي الدورة یتم تصن�ع وحدة ف ،على القو� العاملة في العمل�ات الإنتاج�ة �س�طة تعتمدالتكنولوج�ا   

متغیرة عن الأخر� �صناعة الطائرات والس�ارات ب طلب الز�ون، و�ل سلعة متمیزة و الإنتاج�ة الواحدة حس

  ؛ولا تحتاج تخط�� مسب� تكون حسب مهارة وخبرة العامل ،الفاخرة

  الإنتاج الواسع:-

لى وغال�ا من خلال خطو� إنتاجَ  تتو  ة،�نفس المواصفات ومتكرر ات �بیرة و �معنى الإنتاج ��م�  

 ،حدةوهي منخفضة التكالیف للو  ،�ما في صناعة الس�ارات للمنتجتجم�ع عدد من الأجزاء النمط�ة الم�ونة 

 حدیدولا یتدخل الز�ون �ش�ل م�اشر في ت ،مع ز�ادة الإنتاج أح�انا �غرض التخز�ن للطل�ات المستقبل�ة

  المنتج؛مواصفات 

  اج المستمر:الإنت-

تم إنتاج نفس و� ،اسطة الآلات التي یتح�م بها آل�اوتتم العمل�ة الإنتاج�ة بو  هي عمل�ة معقدة فن�ا  

 ،�ة والآلاتالك�م�ائبنفس الطر�قة لفترة زمن�ة غیر محدودة �صناعة تكر�ر النف� والصناعات  المنتجات

ودون لتغییر قلیل جدا والعمال موجل�ست جاهزة لآخر، وامعدة لتصن�ع منتج واحد فق� ول�س جاهزة لآخر و 

  و�متلكون مهارات خاصة. ،أو إصلاح الآلات إذا تعطلت للمراق�ة

التكنولوجي العلاقة بین التعقید المتعلقة � Woodward استنتاجاتوالجدول الموالي یوضح   

  ة:خصائص اله��لو 
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  Woodward): العلاقة بین درجة تعقید التكنولوج�ا و�عض خصائص اله��لة حسب 9الجدول (

  التعقید التكنولوجي

  خصائص اله��لة

  الإنتاج المستمر  الإنتاج الواسع  الإنتاج �الوحدة

  منخفضة  درجة التعقید

  

  منخفضة  عال�ة

  منخفضة  درجة الرسم�ة

  

  منخفضة  عال�ة

  منخفضة  درجة المر�ز�ة

  

  منخفضة  عال�ة

  معتدل  نطاق الاشراف

  

  ضی�  واسع

  قلیل  عدد المستو�ات الادار�ة

  

  �بیر  متوس�

  )76، ص 2014-2013(قورا�ة،  المصدر:

  :woodwardومن اهم النتائج التي توصلت الیها   

  ختلاف النم� التكنولوجي السائد؛�اتختلف اله��لة -

  ؛على مجموعة من الأنشطة و�التالي تمتلك مجموعة من التكنولوج�ات ضم المنظمةت-

ملائمة  ل علىیالفعال�ة هي دل وأشارت إلى أن ،�ة التنظ�م�ةفعالاللاقة بین التكنولوج�ا واله��ل و هناك ع-

  في المنظمة؛ لتكنولوج�اا التنظ�مي لنم�ه��ل ال

  ؛یزداد التمایز العمود� بز�ادة التعقید التكنولوجي-

الإنتاج الواسع  بینما ،تتماشى تكنولوج�ا الإنتاج �الوحدة والإنتاج المستمر مع اله��ل التنظ�مي العضو� -

  .مع اله��ل التنظ�مي الم��ان��ي

  تـشارلز بیـرودراسة Charles Perrow  

واعتمادها �ذلك على مفهوم  ،الصناع�ة منظماتال انحصارها في Woodward من مآخذ دراسة  

متعل�  جدیدا لتقدم مقترحا Perrowبر�طها بجانب الإنتاج فق�، فجاءت دراسة ضی� في تفسیر التكنولوج�ا 
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رد على شيء فجراءات یؤدیها الاالتكنولوج�ا بنوع آخر من التكنولوج�ا وهي تكنولوج�ا المعرفة، حیث اعتبر 

ها �حث في تكنولوج�ا المعرفة واعتبر ، فقد إحداث تغییرلغرض  ،بدونها أدوات أو أجهزة أو �استعمال ،ما

 د� تغییر المهاممین، أولهما متعل� �تعتمد على �عدین أساسی هيوحس�ه  ،أكثر أهم�ة من تكنولوج�ا الإنتاج

لیلة وغیر عاد�ة ق الاستثناءات�حیث تكون  ،واجه الفرد عند أدائه لمهامهت بتحدید عدد الاستثناءات التي ذلك

ع�س صح�ح في حالة وال، ومحدودة في الأعمال الروتین�ة مثل أعمال التجم�ع في صناعة الس�ارات

مد� قابل�ة . وال�عد الثاني متعل� �والاستشار�ةعدیدة أین تتنوع الأنشطة مثل الأعمال الق�اد�ة ال الاستثناءات

التي  ستثناءاتالال المم�نة في إیجاد حلول للمشاكل أو السب� ، و�رت�� الأمر في هذا ال�عدالمش�لة للتحلیل

فإذا �ان العمل �م�ن ت�س�طه و�قسم لعدد من المهام المتتا�عة وتحدید خطوات تنفیذه فهو  ،تواجه العامل

عمل �س�� ذو قابل�ة عال�ة للتحلیل، أما إذا �انت مش�لة العمل معقدة وتتوقف معالجتها على خبرة القائم 

  .معقدا وذا قابل�ة منخفضة للتحلیل العمل هنا �عتبر فإن، �م�ن تحدید خطوات معینةلا و وفطنته 

  :لتكنولوج�ا وف� الأساس المعرفي إلى أر�عة أنواع هيا Perrowوقد صنف   

  ؛ومتنوعة، بل مهام سهلة الحل استثنائ�ة أعمالا تتمیز �عدم وجود الروتین�ة:التكنولوج�ا -

  ؛تتصف ��ثرة وتنوع الأعمال وصعو�ة التعامل معها التكنولوج�ا غیر الروتین�ة:-

تتمیز بوجود عدد �بیر من المشاكل المختلفة التي ین�غي التعامل معها �طر�قة  التكنولوج�ا الهندس�ة:-

  ؛منتظمة وعقلان�ة

ومع ذلك  ،مع قضا�ا تتكرر مع مرور الوقت وغیر متنوعة �ثیرا هاتعاملتتمیز ب التكنولوج�ا الحرف�ة:-

  .معالجتها والوصول لحلول �شأنها تستلزم خبرة خاصة

  :ظ�ميالتن وخصائص اله��ل االتكنولوج� بنوعالمتعلقة  Perrowاستنتاجات الموالي یوضح  الش�لو   
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  perrow): العلاقة بین نوع التكنولوج�ا وخصائص اله��ل التنظ�مي حسب 23الش�ل (

  مرتفعة

  

  

  

قابل�ة 

�لة المش

  للتحلیل

  المهام                             منخفضةمرتفعة                                 درجة تغیر 

  المصدر: من اعداد ال�احثة �الاعتماد على مجموعة من المراجع

  ن ومسوطدراسة جامس دافیدJames David Thompson  

ض أو تموضعها مع �عضها ال�ع ةدراسة على الطر�قة التي یتم من خلالها تتا�ع الأنشطتر�ز ال  

لتنظ�م�ة الوحدات ا اعتمادأ� مد�  ،التكنولوج�ة والاعتماد�ةالغالب هو درجة التداخل ، و أثناء عمل�ة التحو�ل

  :ثلاثة أنواع للتكنولوج�ا هناك Thompsonحسب، و الفرع�ة على �عضها ال�عض في حصولها على المورد

  

  

  تكنولوج�ا هندس�ة

  درجة متوسطة من الرسم�ة-

  درجة عال�ة من المر�ز�ة -

  نطاق اشراف متوس�-

  تكو�ن رسمي-

  اتصالات شفه�ة وم�تو�ة-

  التنسی� والس�طرة �التقار�ر والمقا�لات-

  

  تكنولوج�ا روتین�ة

  درجة عال�ة من الرسم�ة-

  درجة عال�ة من المر�ز�ة-

  نطاق الاشراف واسع-

  تكو�ن منخفض-

  اتصالات رأس�ة-

  مةصار والقواعد ال التنسی� والس�طرة �التخط��-

  ه��ل م��ان��ي  ه��ل �میل الى الم��ان��ي

  تكنولوج�ا غیر روتین�ة

  درجة رسم�ة منخفضة-

  درجة مر�ز�ة منخفضة-

  نطاق اشراف ضی�-

  تكو�ن مرتفع-

  اتصالات أفق�ة-

  التنسی� والس�طرة �أعراف ولقاءات المجموعة-

  تكنولوج�ا حرف�ة

  درجة متوسطة من الرسم�ة-

  متوسطة من المر�ز�ةدرجة -

  نطاق اشراف �میل الى الاتساع-

  التكو�ن �الخبرات الأساس�ة-

  اتصالات أفق�ة ورأس�ة-

  التنسی� والس�طرة �التدر�ب والمقا�لات

  ه��ل �میل الى العضو�   ه��ل عضو� 
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  التكنولوج�ا الوس�طة: -

شتر�ة على موارد مد وحدة تعتموهذا �عني أن �ل  ،مشتر�ة اعتماد�ةتعمل هذه التكنولوج�ا في ظل   

 ىوقد أعط ،ن مستقلة عن هذه الوحداتل الوحدات الأخر�، ولكنها تكو إلى حد ما أو التي تجمع من خلا 

Thompson وقد  ن،المقترضین والمودعی لهذا النوع من التكنولوج�ا البنوك التي تعمل �وس�� بین مثلا

 ،ولكن هذه الفروع تعمل مستقلة عن �عضها ال�عض ،��ل على وجود عدة فروع تتوقف قوة وسلامة البنك

 و�تمیز هذا النوع من التكنولوج�ا بدرجة معقولة من قابل�ة التكیف ،ترض�هومقأ� أن �ل بنك لد�ه مودع�ه 

  ؛مع متطل�ات التغییر

  تكنولوج�ا السلسلة الطو�لة:-

جم�ع ومن أمثلتها خطو� الت ،عتماد مت�ادل بین المهام وتتصف بتسلسل ثابت للخطواتا أ� وجود   

وتقع حالة عدم التأكد فیها على جانبي المدخلات والمخرجات وأحد أفضل وسائل  ،في الإنتاج الواسع

فیها  التكنولوج�ا هنا ولكون ، الخلف أو �لیهما أو للأماملحالة عدم التأكد هو التكامل العمود�  الاستجا�ة

  ؛المتطل�ات المتغیرة �سهولة تكیف معها لا تمت�ادلة بین العمل�ات فإن اعتماد�ة

  التكنولوج�ا الم�ثفة:-

المت�ادلة بدرجة عال�ة بین الوحدات، حیث تتضمن أسالیب متنوعة  الاعتماد�ةتعمل في ظل   

بها  تي �ستجیبأ� الك�ف�ة ال ،الأسالیب �التغذ�ة الع�س�ة من الشيء المحول نفسه اخت�ارو�تأثر  ،للتحو�ل

والمعلومات المت�ادلة مهمة لأن �ل مهمة تعتبر  الاعتمادو�عتبر  ؛الأسالیب المختلفةالشيء إلى تطبی� 

ومن أمثلتها التكنولوج�ا المط�قة في حال فر�� �حث ذو� مهارات وتخصصات مختلفة، وخیر  ،ممیزة وفر�دة

  .المستشف�ات العامة والجامعات والمختبراتThompson ما �شیر على ذلك حسب رأ�

  اله��ل التنظ�مي المناسب لكل تكنولوج�ا �التالي: Thompsonوقد حدد   

  :ه��ل التكنولوج�ا الوس�طة-

لمتتا�ع من ا الاعتمادأن تكون قادرة على تحقی�  فین�غيالمشترك،  الاعتماد�ما أنها تعمل في ظل   

  ؛وهذه الرسم�ة تدل على اله��ل الم��ان��ي ،خلال تنم�� القواعد واللوائح والإجراءات

  

  



 محاضرات في نظر�ة المنظمات

 

79 
 

  ه��ل تكنولوج�ا السلسلة الطو�لة:-

المتتا�ع  عتمادلااالناتج عن  للتنسی���ة، ولكن الطلب المتزاید �طر�قة م��ان� المم�ن أن یه��لومن   

  ؛والاجتماعاتبین الوحدات، لا بد وأن �قابل �التخط�� والجدولة 

  ه��ل التكنولوج�ا الم�ثفة:-

� �سمح واله��ل العضو  ،خلال التكیف المت�ادل یتطلب تنسی� م�ثف، وهذا ما �م�ن تحق�قه من  

  .بتدف� المعلومات �حر�ة وسلاسة بین الوحدات

  البیئة-4

على أنها " خذ الكون واطرح منه النظام الفرعي الذ� �مثل المنظمة، البیئة التنظ�م�ة  Maylesعرف   

دراسة البیئة في تحدید ). ولقد اختلف ال�احثون ب73، ص2008-2007ف��ون ال�اقي هو البیئة" (�غدود، 

مفهومها �اعت�ارها من محددات تصم�م اله��ل التنظ�مي وعامل مؤثر في الأداء التنظ�مي، فال�عض ینظر 

الیها من خلال م�وناتها، وال�عض ینظر الیها من زاو�ة التأثیر، وآخرون �أخذونها من زاو�ة تحلیل�ة �التر�یز 

  ).92، ص2010-2009على خصائصها من استقرار وتعقید (شاو�، 

ومهما اختلف اتجاه معالجة الس�اق البیئي وجد اتفاق حول الدور الذ� یلع�ه في تحدید نم� اله��ل   

وجود علاقة بین البیئة، الاستراتیج�ة واله��ل التنظ�مي، حیث أن  Chandlerلقد بینت أعمال التنظ�مي، ف

التغیرات البیئ�ة تنع�س على التطورات في استراتیج�ة المنظمة، وهذه الأخیرة تدفع �التغیرات في اله��ل 

 التنظ�مي.

تمثل  ، وهيظ�ميالتن�اله��ل  البیئة ارت�ا�أهم المساهمات الف�ر�ة التي عالجت  تيفي الآ سنتناولو   

وعلى هذا الأساس سنتعرض الى مساهمات �لا من العلاقة بینهما، على فهم  تساعدوجهات نظر مختلفة 

 & Lawrence، لورنس ولورش Emery & Trist، امیر� وتر�ست Stalker & Burnsستولكر و�یرنز 

Lorsch ،87-81، ص ص2014-2013، �ما یلي: (�اسف(  

  دراسة ستولكر و�یرنزStalker & Burns  

ثر أهدفت الى التعرف على  ،صناع�ة إن�لیز�ة وإس�تلند�ةمنظمة  20شملت دراسة میدان�ة هي   

هي تلك  انجاح المنظماتإلى أن أكثر  توصلتو فیها، على نم� اله��ل التنظ�مي وأسلوب الإدارة  البیئة

في نم� اله��ل  فاختلاا تحدیدتم ا �م ومتطل�اتها، البیئ�ة التغیراتیتواف� مع  تنظ�م�ا ه��لا اختارتالتي 
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وعلى هذا الأساس تم التمییز بین نمطین من اله�اكل التنظ�م�ة، اله��ل الم��ان��ي (الآلي) ت�عا لنوع البیئة، 

  واله��ل العضو�.

التعقید والرسم�ة �فهذه الدراسة توصلت الى أن اله��ل الم��ان��ي یناسب البیئة المستقرة، و�تمیز   

اءات حیث ��ون مم�نا تقنین السلوك والإجر  ،أكثر مع المهمات ذات الطب�عة الروتین�ة �تواف�والمر�ز�ة، و 

اله��ل  یزیتم . بینماعلى الروتین للتعامل �ش�ل موحد مع الأمور المتكررة والاعتماد�ش�ل تفصیلي، 

�ون أكثر أهم�ة بیئة �الأفق�ة، �ما أن تأثیر الخبرة والمعرفة في هذه ال الاتصالات�المرونة و�نم� العضو� 

�بیرا على  ادالاعتممن المر�ز الوظ�في، حیث لا ��ون هنالك تحدید تفصیلي للمهام والمسؤول�ات، و��ون 

  .واحد من أعلى إلى أسفل و�اتجاهعلى إعطاء الأوامر  الاعتمادت�ادل المعلومات �الاتجاهین أكثر من 

ان���ة تماما أو عضو�ة �الكامل، إلا أنه ین�غي لا توجد منظمة م���ما أكدت هذه الدراسة على أنه   

على المنظمات أن تختار موقعا بین هذین القطبین وفقا للبیئة التي تتعامل معها، علما أنه لا یوجد نموذج 

  .ه��لي أفضل من الآخر

  امیر� وتر�ست دراسةEmery & Trist  

بتصنیف البیئات التنظ�م�ة التي یتقرر  Stalker & Burnsعلى غرار  Emery & Tristقاما   

إلى أر�ع فئات من حیث درجة الث�ات ودرجة التغیر فیها، ودرجة تعقد  اله��ل التنظ�ميعلى أساسها نوع 

  ، وهي:وتنوع المعرفة التي تلزمها للعمل والنجاح في البیئة

  البیئة الهادئة نوعا ما:-

 الا أنهقد لا �ستط�ع التنبؤ ��افة المتغیرات البیئ�ة إ المنظمةفرغم أن  ،تمثل بیئة قلیلة التعقیدو   

ها تهدیدا حیث لا تش�ل البیئة �متغیرات ،ستط�ع في ظل هذا الوضع العمل �ش�ل مستقل عن هذه الظروفت

  ؛أو قلقا �بیرا للمدیر�ن ولا تؤثر �ثیرا على نم� قراراتهم

  البیئة الهادئة مع �عض التقل�ات:-

على دقة  �عتمد المنظمة استمراروث تغییرات ولكنها متوقعة، ولذلك فإن تتمیز هذه البیئة �حد  

التنبؤات بتلك التغیرات مما �عطي أهم�ة �بیرة لعمل�ة التخط��، وهو مهمة تستط�ع المنظمات �بیرة الحجم 

من خلال تش�یل اللّجان التي تتش�ل منها �افة الأطراف مما �حول دون حصول المفاجآت في  ،الق�ام بها

  ؛المدخلات أو توز�ع المخرجات
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  البیئة المزعجة المتغیرة:-

فمن  ،نبؤاتالت اعدادمن أخذها �الحس�ان عند  بوجود تنافس بین التنظ�مات لابد تتسم البیئة هنا  

�الأف�ار  لدفعاالمهم تبني التنظ�مات لأسلوب المرونة في العمل، وات�اع أسلوب اللامر�ز�ة �وسیلة لل�قاء، و 

  ؛الجدیدة من الجم�ع للتعامل مع هذه الظروف

  البیئة المضطر�ة المعقدة:-

، والتفاعل مع الأخر�  المنظماتتعتبر هذه البیئة الأكثر تعقیدا وتغییرا �سبب تداخل العلاقات مع   

 ال�حث والتطو�ر للتعامل مع المنافسین، فهذه عوامل تز�د من حالة ، فتكون هنا الحاجة الكبیرة علىالمجتمع

  لاستمرار.اومجالات العمل لضمان  المنتجاتوتستوجب تطو�ر بدائل، والتف�یر �س�اسات تنو�ع التأكد عدم 

  لورنس ولورش دراسةLawrence & Lorsch  

ه��لة بین البیئات المختلفة والذه�ا إلى أ�عد من الدراسات السا�قة في ال�حث عن طب�عة العلاقة   

وذلك  ،الحاو�اتصناع�ة في مجال ال�لاست�ك، الغذاء و ) منظمات 10(ة على عشرة عالة. إذ أجرا دراسالف

اما بدراسة قالبیئي، و  ستقرارالامن حیث درجة عدم  مجالات الثلاثة هي الأكثر تفاوتاأن هذه ال لاعتقادهما

أجل  وجاء ق�اسهما للبیئة الخارج�ة من ،المؤسسات لبیئاتها الخارج�ةمد� قابل�ة البیئات الداخل�ة لهذه 

  كد.دم التأعدرجة التعرف على 

هي عال�ة ف هابتغیراتال�لاست�ك تعمل في بیئة معقدة جدا �صعب التنبؤ صناعة فتوصلا الى أن    

ولا تشهد  تقراراواستعمل في بیئة أكثر هدوءا  صناعة الحاو�اتبینما ، التنافس ودورة ح�اة منتجاتها قصیرة

توسطة الصناعات الغذائ�ة فتعمل في بیئة بدرجة م أما ،تطورات �ثیرة في نم� التكنولوج�ا المستعملة فیها

  .من حیث درجة التعقید ودینام���ة البیئة المح�طة بها وسرعة التغییرات والتطورات التكنولوج�ة فیها

تستخدم ه��لا تنظ�م�ا یتلاءم مع بیئتها هي الأفضل من حیث  التي ع�ةالمنظمات الصنا�انت ف  

لتمایز احیث أن ، التمایز والتكامل �عد�على  ةلق�اس البیئة الداخل� �ما عمدا على ق�اس مستو� الأداء،

�ة البیئة التي تعمل فیها الوحدات التنظ�م استقرارتتوقف على درجة  منهما درجة �لاو  هو ع�س التكامل،

ة متمایزة وإنشاء وحدات تنظ�م� استحداث�شیر التمایز التنظ�مي إلى سعي المنظمة إلى اذ  للمنظمة،الفرع�ة 

المنظمة، بینما �شیر التكامل إلى جمع الجهود المشتر�ة �ش�ل  احت�اجاتومتغایرة عن �عضها لكي تع�س 

م�م ه��لها تأثیرا  على تص المنظمةعلى أن للبیئة الخارج�ة التي تعمل فیها  احثان، وأكدا ال�متكامل ومنس�

ر� بل الأكثر من ذلك ی المنظمة،المختلفة داخل نفس  ةالتنظ�م� التأثیر یختلف بین الوحدات هذا أنو 
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ة الملامح وأن هذه الوحدات تستجیب من خلال تنم� ،فیها ركل وحدة تنظ�م�ة بیئة مختلفة تؤثال�احثان أن ل

  .والخصائص الفر�دة لها �التمایز والتكامل

وتشیر مختلف الدراسات أن عدم التأكد هو الخاص�ة الأساس�ة للبیئة، واذا قمنا �ق�اس درجة عدم   

التأكد البیئي فإننا نعتمد على �عد درجة التغییر البیئي و�عد درجة التعقید البیئي، فدرجة التغییر تمتد من 

الى الوضع المتحرك، و�لما زادت دینام���ة البیئة �لما زادت الصعو�ات الإدار�ة في اتخاذ الوضع الساكن 

القرار، ودرجة التعقید تشیر الى عدد المتغیرات التي تؤثر في عمل المنظمة، ف�لما زاد تعقید البیئة زادت 

ع ال�س�� تي تمتد من الوض، والمشاكل الإدارة في التعامل معها، لأنها غیر متجانسة و�ثیرة في نفس الوقت

والش�ل الموالي یلخص تأثیر عدم التأكد البیئي على اله��ل ).93، ص2010-2009، (شاو�  الى المعقد

  وخصائص اله��ل التنظ�مي  عدم التأكد البیئي): العلاقة بین 24الش�ل (    التنظ�مي:

  دینام��ي

  

  

  

درجة 

   التغیر 

  البیئي

  

  

  

  

  

  معقد                                 درجة التعقد البیئي                             �س��    مستقر

  المصدر: من اعداد ال�احثة �الاعتماد على مجموعة من المراجع

  درجة عدم التأكد مرتفع جدا

  البیئة م�وناتها �ثیرة وغیر متجانسة-

   البیئة دینام���ة-

  درجة التعقید منخفضة-

  درجة الرسم�ة منخفضة-

  درجة المر�ز�ة مرتفعة-

  درجة عدم التأكد البیئي مرتفع

  البیئة م�وناتها قلیلة-

  البیئة دینام���ة-

  درجة التعقید منخفضة-

  درجة الرسم�ة منخفضة-

  درجة المر�ز�ة متوسطة-

  

  �میل الى العضو�ةه��ل   عضو� ه��ل 

  التأكد البیئي منخفضعدم 

  البیئة م�وناتها �ثیرة وغیر متجانسة-

  البیئة مستقرة-

  درجة التعقید مرتفعة-

  درجة الرسم�ة مرتفعة-

  متوسطة درجة المر�ز�ة-

  عدم التأكد البیئي منخفض جدا

  البیئة قلیلة الم�ونات-

  البیئة مستقرة-

  درجة التعقید منخفضة-

  درجة الرسم�ة منخفضة-

  ة مرتفعةدرجة المر�ز�-

  م��ان��يه��ل   ه��ل �میل الى الم��ان��ي
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(قورا�ة، :على النحو الآتي بین البیئة وأ�عاد اله��ل التنظ�مي لاقةعامة �م�ن تقد�م الع�صفة   

  )74، ص2013-2014

  علاقة البیئة �التعقید:-

دلت الدراسات على وجود علاقة ع�س�ة بین عدم التأكید البیئي والتعقید، وقد وجد �عض ال�احثین   

   ؛التي تعتمد على البیئة �ش�ل �بیر تمتلك مستو�ات إدار�ة قلیلة المنظماتأن 

  :علاقة البیئة �الرسم�ة-

�س في حالة العو ة بینهما �معنى علاقة طرد� ،�انت درجة الرسم�ة مرتفعة�لما �انت البیئة مستقرة   

سر�عة لما ال للاستجا�ة�حاجة إلى درجة مرونة عال�ة في تحدید الوظائف  ، فالمنظماتالبیئة الدینام���ة

  ؛ �حدث على مستو� البیئة

  �المر�ز�ة:علاقة البیئة -

بني التأكد ��ون من خلال ت�انت لا مر�ز�ة، فالمواجهة الفعالة لعدم �لما �انت البیئة معقدة �لما   

�ش�ل ائف الحدود�ة تتفاعل الوظو  ة،أكثر قرب من البیئة الخارج� المنظمةأسلوب اللامر�ز�ة والذ� یجعل 

  .سر�ع مع التغیرات التي تحدث على مستو� البیئة الخارج�ة م�اشر

  الثقافة التنظ�م�ة-5

الثقافة التنظ�م�ة �أنها "مجموعة الم�اد� الأساس�ة التي اخترعتها أو ش�لتها جماعة   Scheinعرف   

أو التكامل  اممعینة، بهدف التعود على حل �عض المشاكل ف�ما یخص التأقلم مع مح�طها الخارجي والانسج

الداخلي، وهذه الم�اد� الأساس�ة یتم تعل�مها لكل عضو جدید في الجماعة، وذلك على أنها الطر�قة الملائمة 

ر هذه ، اذ تظهوالمثلى للقدرة على التف�یر والاحساس �المشاكل المتعلقة والناتجة عن العمل الجماعي

یرها من العناصر الأخر�" (طالب وع�ساني، الم�اد� في ش�ل ق�م معلنة أو رموز وعادات وأساطیر وغ

  ).82، ص2019

م�ة على �في البدا�ة عند تأس�س المنظمة تؤثر الثقافة التنظلقد أشرات العدید من الدراسات أنه   

 اعت�ارات تعمم ف�ها مرجع� لال تأثیرها على تصم�مه وتنفیذه، حیث تنشئ الثقافة اطارااله��ل التنظ�مي من خ

رض أعضاء المنظمة، و�التالي فإنها تف لأغلب الثقافة المخططات التفسیر�ةالمنظمة ومنطقها، �ما تش�ل 

، �ما تحدد طر�قة مناس�ة له��لتها، أهدافهاو وأعضاء المنظمة وجهة نظر محددة حول المنظمة  الإدارةعلى 
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 الإدارةنه سیتأثر �المعنى الذ� تعی والمنظمة الأفرادت بین لاقاللعو�التالي فإن التش�یل الواعي والمخط� 

  ).117، ص2022، وعجین �ة(علي دیب وف�اضالثقافة التنظ�موالذ� فرضته علیهم 

ال ح �قتصر تأثیر الثقافة على اله��ل في المنظمات الجدیدة، إنما تتا�ع تأثیرها �عد تنفیذه في لاو   

في حال توافقها معه ف الثقافة الحال�ة، لتواف� اله��ل الجدید مع تم تبدیله، و��ون تأثیرها سلبي وایجابي ت�عا

ع المعتقدات في حال تعارضه م لتحقی� أهدافهم، أمااله��ل الجدید �اعت�اره اله��ل المناسب  الأفراد�قبل 

اف� و ولحل هذه المش�لة إما أن یتم تغییر اله��ل لیتالسائدة سیؤد� ذلك لحالة من التنافر المعرفي،  الق�مو 

راتیج�ات ستقوم الإدارة العل�ا بوضع الاست مع الق�م الحال�ة، وفي حال استحالة العودة للنموذج اله��لي القد�م

  ).117، ص2022(علي دیب وف�اض وعجین، المناس�ة للتغییر من الثقافة التنظ�م�ة السائدة 

الي: (شاو�، أ�عاده �الت و�م�ن توض�ح العلاقة بین الثقافة التنظ�م�ة واله��ل التنظ�مي من خلال  

  )99، ص2009-2010

  علاقة الثقافة التنظ�م�ة �التعقید:-

  �لما �انت الثقافة قو�ة سهل ذلك إم�ان�ة التمایز الأفقي والعمود� و�التا� ز�ادة درجة التعقید؛  

  علاقة الثقافة التنظ�م�ة �التعقید:-

  والقواعد و�التا� تنخفض درجة الرسم�ة؛�لما �انت الثقافة قو�ة أم�ن الاستغناء عن الإجراءات   

  علاقة الثقافة التنظ�م�ة �المر�ز�ة:-

�عني أن أفراد المنظمة �عرفون واج�اتهم وأهداف المنظمة  تجمعهما علاقة ع�س�ة، فوجود ثقافة قو�ة  

هم على تورسالتها، مما �سمح �الإدارة العل�ا الوثوق في المستو�ات الإدار�ة الدن�ا وتفوض من سلطتها لقدر 

  المشار�ة في اتخاذ القرارات المناس�ة، و�التالي تنخفض المر�ز�ة.
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  السلطة والقوة-6

   إصدار التعل�مات من أجل تنفیذ الواج�اتاتخاذ القرارات و الح� في " تعرف السلطة على أنها  

تسمى ة، و مسؤول�ات معینهذا الح� هو ح� رسمي �منح للفرد القائم بوظ�فة لها الوظ�ف�ة، و المسؤول�ات و 

    ).85، ص2012" (لعر�بي، التفو�ض من مستو� إلى مستو� أدنى �عمل�ة عمل�ات تمر�ر الح�

  )87-85، ص ص2012(لعر�بي،  و�م�ن التمییز بین:  

  :السلطة التنفیذ�ة-

 من أجل تحقی� الأهداف التي ،إصدار الأوامر للمرؤوسین الم�اشر�نرف و عني الح� في التصوت  

  ؛، فهي سلطة مرت�طة �منصب العمل الرسميالمنظمةقامت من أجلها 

  السلطة الاستشار�ة:-

و�تمثل  ،�عني الح� في اتخاذ القرارهذا لا و ، المعونةتتمثل في الح� في تقد�م النصح والاستشارة و   

راح حلول للمشاكل واقت تحلیلهاالمعلومات و  تقد�من، تقد�م النص�حة للتنفیذییفي  �ةدور الوحدات الاستشار 

  ؛غال�ا ما ��ون تدف� السلطة الاستشار�ة من الأسفل إلى الأعلى أ� من المرؤوس إلى الرئ�سالتنظ�م�ة، و 

  (الوظ�ف�ة): التخصصسلطة -

 تنفیذیین(�مقتضى هذه السلطة �مارس أحد المـدیر�ن �ضا �السلطة حسب الموقف، و �عبر عنها أو   

علیها مدیرون آخرون �ح�م المستشار�ن) سلطة وضع البرامج، أو الأعمال في مجالات �شرف  أو

�أن �قوم مدیر المال�ة �مراجعة الكشوفات  ،�عني ذلك ح� التدخل في مجال التخصصو  التخصص،

د� ؤ غیر قسم المال�ة، والسلطة الوظ�ف�ة سلطة مقیدة لأن تفو�ضها ی المنظمةالمحاسب�ة في أقسام أخر� في 

  �ة؛إلى إضعاف السلطة التنفیذ

  سلطة اللجان: -

یتم تش�یلها �غرض جمع المعلومات أو اتخاذ  أكثر)أو  (اثنانمجموعة أفراد أنها  عرف اللجنة علىت  

رسم�ة أو غیر رسم�ة تنفیذ�ة  قد تكون اللجنةمحددة أو مناقشة مواض�ع معینة، و القرارات أو معالجة مشاكل 

  ة.أو مؤقت، دائمة أو استشار�ة

ن �حتلون أولئك الذی�مي للمنظمة اله��ل التنظ��م�ن أن یتأثر وقد أشارت العدید من الدراسات أنه   

فهم الذین یختارون اله��ل التنظ�مي الذ� �عزز صلاح�اتهم ونفوذهم  ،القرار في المنظمة اتخاذمراكز 
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ي فالإدارات العل�ا (الذین �متلكون السلطة والقوة) لها الأثر الأكبر  وس�اسات فاتجاهومصالحهم، وعل�ه 

-2013(�اسف،  هناك صلة م�اشرة بین اله��ل وطر�قة ممارسة القوة ة،تحدید اله��ل التنظ�مي للمنظم

  ).92، ص2014

، 2021-�2020ع، : (بن سوقد حدد "مینتز�رغ" أثر السلطة على اله��ل التنظ�مي �التالي  

  )140ص

لما �انت المنظمة خاضعة بدرجة �بیرة للسلطة الخارج�ة (مساهمون، شر�اء..) �لما �انت البن�ة �-

  التنظ�م�ة مر�ز�ة ومش�لنة؛

رج�ة منقسمة ومتعارضة �لما نشأت تحالفات داخل�ة مس�سة، �معنى أن ا�لما �انت التحالفات الخ-

جماعات التحالف داخل المنظمة، �سبب الصراعات بین الجماعات المش�لة للسلطة الخارج�ة تنع�س على 

  دعم التحالفات الداخل�ة لمواقف ومصالح التحالفات الخارج�ة؛

، �لما اختل توازن السلطة وذلك �سبب الحر�ة التي �لما زادت سلطة الكفاءات المتخصصة داخل المنظمة-

ول الى إم�ان�ة الوص�متلكها المختصین في تأد�ة مهامهم، والصلاح�ات التي یتمتعون بها بخصوص 

  الموارد؛

�لما �ان النس� الأیدیولوجي غیر منسجم �لما زاد الصراع على المصالح بین أعضاء المنظمة، ولتجنب -

  ذلك یتولى المدیر مهمة توحید المعاییر والق�م داخل المنظمة.

  نظم المعلومات-7

 الالاتصوالمستندات ووسائل  والإجراءاتوالمعدات  الأفرادنظام من "�أنه  نظام المعلومات �عرف  

، عن طر�� تولید �ل  الاتصالاتخاصة تعمل على تحقی� مجموعة من العمل�ات مثل  والاعلام الآلي

وقت�ة لكل مستو� معلومات دق�قة و  وإنتاج ،الب�انات الدائمة لتشغیل الب�انات �أكثر الطرق �فاءة واقتصادا

 لأداءاتستهدف هذه المعلومات أساسا تحسین للمنظمة، التنظ�م�ة  �الأنشطةمثل التقار�ر الخاصة  ،إدار� 

�التخط�� والتنظ�م والتوج�ه  مساعدة المدیر�ن في صناعة أفضل القرارات المتعلقة  خلالالتنظ�مي، من 

    ).15، ص2019-2018(ترغیني،  وتنفیذ وظائفهم وتأدیتها �فاعل�ة �بیرة ،والرقا�ة

أثیر نظم المعلومات على اله��ل التنظ�مي ینع�س في اسهامها في إعادة یر� العدید من ال�احثین أن ت

تش�یله من ه��ل تنظ�مي طو�ل یتسم �ضی� نطاق الاشراف وتعدد المستو�ات الإدار�ة الى ه��ل تنظ�مي 

 مسطح یتصف �اتساع نطاق الاشراف وقلة عدد المستو�ات الإدار�ة، لأن نظم المعلومات تضمن تدف�
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عل�ه و  على أكبر عدد مم�ن من المرؤوسین ل المنظمة �سرعة مما �سمح للمدیر�ن �الإشرافالمعلومات داخ

  ).100، ص2010-2009شاو�، (المعلومات فاله�اكل التنظ�م�ة الآل�ة تتأثر �صفة أكبر بنظم 

الهیـ�ل و  العلاقة بین نظم المعلوماتتحدیـد أ�عـاد التي اهتمت ب �ذلك الدراسـات قد أشارت �عضو   

المعلومات  الإیجاب�ة، لما من تأثیر إیجابي لنظمتجـه �شـ�ل �بیـر نحـو وث�قـة وت أن العلاقة بینهما التنظ�مـي،

، 2018اظم، (الابرو و� :الرسم�ة، المر�ز�ة والتعقید، حیث أظهرت النتائج أنعلـى أ�عـاد الهیـ�ل التنظ�مـي 

  )93-92ص ص 

اق�ة والتح�م، العمل�ات والمر المر�ز�ة من خلال تقلیل استخدام نظم  نظم المعلومات تحق� فائدة �بیرة على �عد

  و�ذلك من خلال جعل المعلومات متاحة للجم�ع؛

�ما أن نظم المعلومات تؤد� الى ز�ادة المر�ز�ة واللامر�ز�ة في الوقت نفسه، فإنها تؤثر على اللامر�ز�ة -

ن قل، و�التالي اتخاذ القرارات الروتین�ة، و�ذلك ممن خلال توفیر المعلومات المطلو�ة لمدیر� المستو� الأ

  خلال تم�ین المستو�ات الأقل وسلطة اتخاذ القرار للإدارة العل�ا؛

�ح فبوجود نظم المعلومات تص، التنظ�مي في �عد الرسم�ة �ما أن لنظم المعلومات تأثیرا على اله��ل-

�ذلك �حدث هذا من خلال توفیر المعلومات الرسم�ة أ�س� وأقل تكلفة، ونطاق الاشراف أكثر تحدیدا، 

  الضرور�ة للمعرفة المهن�ة؛

أما تأثیر نظم المعلومات على �عد التعقید، فإنه یتحدد من خلال توفیر المعلومات على أنشطة العمل -

  المختلفة، والتي تؤد� الى تقلیل المستو�ات الهرم�ة و�الأكثر المستو� الأوس�، و�التالي تقلیل التعقید.

وسنتعرض في المحور التالي الى مفهوم المنظمة المتعلمة والمنظمة الذ��ة �نموذجین عن �عض   

  الصور الحدیثة للمنظمات.
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  المنظمة المتعلمة والمنظمة الذ��ة من صور الحدیثة للمنظمات: المحور الخامس

بني فلسفات ت إلى التقلید�ة�عد أن تأكدت حاجة المنظمات  والذ��ة الاهتمام �المنظمات المتعلمة تزاید  

  تتكیف �سرعة مع تحد�ات بیئة الأعمال. منظم�ةأنما� التحول إلى  إدار�ة تمنح لها الفرصة

  المنظمة المتعلمة-1

الذ� و  ،1990صاحب المفهوم الحدیث للمنظمة المتعلمة الذ� ظهر عام  Senge Peter �عد  

ي قدراتها وطاقاتها لتش�یل المستقبل الذ� ترغب ف عرفها �أنها "المنظمة التي تعمل �استمرار على ز�ادة

أن المنظمة المتعلمة تسعي ته. و تحق�قه، فهي منظمات ذات فلسفة تتن�أ �التغییر وتستعد له وتستجیب لمتطل�ا

كتساب قدرات تم�نها من التعامل مع التعقید والغموض، اعتمادا على قدر ات العاملین على تحقی� النتائج لا

  ).46، ص2023و�وغار�،  (هادف "تحق�قها التي ترغب في

 إلى ضرورة التفر�� بین مفهومي المنظمات القابلة للتعلم والتعلم التنظ�مي Marquardtو�شیر   

 فسهانوتعمل على الدوام على تحو�ر  ،المنظمات القابلة للتعلم فهي تلك التي تعمل �ش�ل قو� وجماعيف

یث نصف أنظمة وم�اد� وخصائص المنظمات التي ، ح) ماذا( التعل�م�ةالتر�یز على بن�ة العمل�ة  و�ذا

ى فإننا عندما نتحدث عن مصطلح التعلم التنظ�مي فإننا نشیر إل و�المقابل ،تتعلم وتنتج �اعت�ارها واحدة

وتتضمن هذه الك�ف�ة المهارات والعمل�ات التي تقود إلى التعلم  ،التي �حدث بها هذا التعلم) الك�ف�ة (�یف

علم �م�ن أن تكون هناك عمل�ة ت فلا المتعلمة،�اعت�اره �عدا من أ�عاد بناء المنظمات القابلة للتعلم أو 

  ).172، ص2014(بلعلى،  تنظ�مي صح�حة دون أن ینتج عنها بناء للمنظمات المتعلمة

  المتعلمة مقومات بناء المنظمة  1-1

-180، ص ص2014(بلعلى،  :یتطلب خمس قواعد أساس�ة متعلمة نظمةن بناء مأ Sengeیر�   

181(  

  :التم�ن الشخصي-

هذا الأخیر من  مدع�و  ،بتعلم الأفرادیرت�� ارت�اطا وث�قا  المنظمةفتعلم ، الذ� ینطب� على الأفراد  

 وشحن الطاقات وتقو�ة الصبر والمثابرة والنظر ،خلال المواظ�ة على توض�ح الرؤ�ة الشخص�ة وتعم�قها

  ؛إلى الواقع �موضوع�ة
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  :النماذج الف�ر�ة-

تتكون النماذج الف�ر�ة من فرض�ات وتعم�مات وحتى صور وأخیلة متأصلة وراسخة تؤثر على ��ف�ة   

داخل وتعلم ��ف�ة لوتبدأ قاعدة العمل �النماذج الف�ر�ة بتوج�ه المرآة إلى ا، فهم الفرد للعالم و��ف�ة تحر�ه

  ؛الكشف عن تصوراتنا الدفینة للعالم وإخراجها إلى السطح وتفحصها بدقة

  :التعلم الجماعي-

سم رؤ�ة فیها من خلال تقا وهو عمل�ة ض�� وتدو�ر قدرة أ� فر�� على تحقی� النتائج التي رغب  

الموهو�ة تتألف من عناصر ق لأن الجماعات أو الفر ي، �ما �عتمد أ�ضا على التم�ن الشخص ،مشتر�ة

�عتبر التعلم الجماعي أو تعلم الفر�� عنصرا حیو�ا لأن المجموعات والفرق ول�س الأفراد هي و  ة،موهو�

وحدات التعلم الأساس�ة في المؤسسات الحدیثة. ولا تستط�ع المنظمة التعلم ما لم تمتلك الفرق والجماعات 

  ؛القادرة على التعلم

  :الرؤ�ة المشتر�ة-

ما �عن�ه و  مؤلفة من رؤ� الأفراد فیها للمنظمةوتبدأ �الرؤ�ة الفرد�ة �حیث تكون الرؤ�ة المشتر�ة   

التعلم هو أن رؤ�ة المنظمة لا �م�ن أن یخلقها القائد بل یجب أن تأتي من  منظمةذلك �النس�ة إلى قائد 

  المنظمة؛خلال التفاعل بینه و�ین الأفراد في 

  التف�یر �طر�قة المنظومة:-

ها ومیزة أ� منظمة هي أنها لا �م�ن فهم ،وهي طر�قة التف�یر التي تعترف �أولو�ة المجموعة ��ل  

  .ى حدا�اعت�ارها دالة لكل عنصر من عناصرها عل

  خصائص المنظمة المتعلمة 1-2

هنــاك العدیــد مــن الخصــائص التــي تمیــز المنظمــة المتعلمــة عــن غیرهــا مــن المنظمــات، حیــث   

التي تمیز المنظمة المتعلمة علـى غیرهـا هـي السـرعة فـي  الأساس�ة المیزةمعظــم ال�احثین أجمعوا على أن 

منظمـة لل التقلید�ةبین النظرة  الرئ�س�ةت �وجهة نظر لوصف الاختلافا S-7الـتعلم، حیث قدم ماكینز� 

، وتتمثل في: اله��ل، نظام الق�اس، أسلوب هـي سـ�عة عناصـر رئ�سـ�ة للمنظمـة S-7ومنظمـة الـتعلم، هـذه 

العنصر  Hittالإدارة، ممیزات العمل، المهارات الممیزة للعمل، خطة العمل والق�م المشتر�ة، ومع ذلك أضاف 
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الحلقة المفقودة، وهو عنصر یجر� في صم�م المنظمة المتعلمة، و�وفر لأعضاء المنظمة  الثامن وأطل� عل�ه

  ).67-66، ص ص2016-2015التعلم معا وتنم�ة الذ�اء الاجتماعي (بن سهلة، 

 ، وهي تتفاعل تفاعلا ش���امةالمنظمة المتعل خمسة خصائص تتمتع بهاالى  �R.Daftما �شیر   

  )322-321، ص ص2010، سیواني(نوردها ف�ما یلي: 

  نوع الق�ادة:-

 دوار، اذ تضطلع �الأمة تضطلع �أدوار جدیدة غیر الأدوار التقلید�ةالق�ادة في المنظمات المتعل  

المتعلقة �اتخاذ القرار، فیجب أن یتمتع المدیر في المنظمة المتعلمة بجملة  المعلومات�ة، التفاعل�ة والأدوار

فلسفتها، فیجب أن ��ون المصمم للاستراتیج�ات والس�اسات واله�اكل التي جدیدة تنسجم مع المهارات من ال

�وصلها و  ورسالتها المعلم لرؤ�ة المنظمة �ذلك ��ون  من الضرور� أنتتواف� مع التوجهات التعلم�ة، و 

  الأعضاء، وأن ��ون الراعي والداعم للأف�ار الجدیدة داخل المنظمة؛لجم�ع 

  الش���ة:-

، وذلك راجع لوجود عق�ات في الاتصال وتقاسم المعلومات بین مد التعلتعمل ضان الهرم�ة   

فضل تأثیر �متاحة ل�س فق� والش���ة تعني أن المعلومات وعناصر المعرفة  ،العل�ا والدن�االمستو�ات 

  ؛التنظ�م الش��ي القائم على الفرق المدارة ذات�ا �ضا �سببوإنما أ ،تكنولوج�ا المعلومات

  التنظ�م�ة:الثقافة -

الانفتاح،  مالتقاس م�اد� ، من أجل ترسیختنظ�م�ةالثقافة الر �تطو المنظمة المتعلمة تتبنى منط�   

وعلى قائد المنظمة إعطاء المثل الأعلى والعمل على نشر ثقافة المنظمة �ما  ،الشفاف�ة والتحسین المستمر

  ؛المنظمة تطو�رتتضمنه من ق�م ومعاییر تساهم في 

  الاستراتیجي:م التعل-

ي الذ� م الاستراتیجة هو انتهاجها لنوع خاص من التعلم وهو التعلمز المنظمات المتعلإن الذ� �می  

  ؛مرنة �ش�ل غیر مسبوق  الاستراتیج�ةیجعل من 
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  المعرفة:ى الطلب عل-

ة سواء المعرف تمیل أكثر فأكثر إلى أن تكون ذات میزة تنافس�ة قائمة علىمة إن المنظمة المتعل  

سین، لأن مع الز�ائن والمناف ذلك من خلال العلاقات التي تق�مها�تم و  المنتجة داخل�ا أو المستقط�ة خارج�ا،

  .المنافسة هي التي تدفع إلى الابتكار والابداع و�التالي التطور والنمو

  نماذج بناء المنظمة المتعلمة 1-3

علمة استراتیج�ات تضمن البناء الناجح للمنظمات المتشاعت �عض النماذج المتعلقة بتبني وتطبی�   

  نورد �عضها �التالي:

  :Peter Sengeنموذج -

و�عتقد أن  ،مبــاد� المنظمــة المتعلمةلــذ� حــدد فیــه هــذا النمــوذج ا 1990عــام   sengeوضــع   

ذهن�ة، الشخص�ة، النماذج ال ، وتشمل التف�یر المنظمي، البراعةلبناء منظمة متعلمة ضرور�ةهذه الم�اد� 

  ).72، ص2016-2015(بن سهلة، والتعلم الجماعي الرؤ�ة المشتر�ة

  :Marqwardtنموذج -

 ،توتطـو�ر المنظمـا التنظ�ميفـي مجـالي الـتعلم  الطو�لة�عد تجار�ه  1996توصل مار�ردت عام   

تسهم فـي بنـاء المنظمـة  ،ضرور�ة فرع�ةنموذج للمنظمة المتعلمة یتكون من خمسة أنظمة  تقد�مإلـى 

نظمـة فـي نموذجـه مـن أن هـذه الأ وانطل� ،والتكنولوج�ا الأفـراد، المعرفـة، التنظ�مهـي: الـتعلم، و المتعلمـة 

التعلم في المنظمة، وأن نظام التعلم یتقاطع مع النظم الأخر� في المنظمة  عمل�ةتعـزز  جم�عها الفرع�ة

لة، (بن سه المنظمة إلى منظمة متعلمة لتحو�لتتكامل معها  الفرع�ةالأنظمة  و�تفاعل معها، وأن هذه

  ).73، ص2015-2016

  :Reddingنموذج -

 ستراتیجيالاخصـائص المنظمـة المتعلمـة الـذ� اسـتند فیـه علـى مر�ـز الـتعلم  لتقو�م دلیل�قتـرح   

ة، متنوع ق�اسالـذ� قـام �مسـح العدیـد مـن المنظمـات، وتـم الاعتمـاد فـي هـذا المسـح على أدوات  �أمر��ا

الاجراءات  ثم تنفیذ للتقو�م معـین مق�اس اخت�ارهذه الأدوات علـى �ـل المنظمـات، بـل  تطبی�واقترح عدم 

ظام �لي المتعلمة، والتي تشمل التعلم �نم، وانطل� في نموذجه من الم�اد� التال�ة للمنظمة التقو� دلیلوف� 
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في جم�ع المجالات، التكیف والمرونة وأدوات تقو�م المنظمة المتعلمة تساعد المنظمات على الاستقصاء 

  ).84-83ص  ، ص2016-2015(بن سهلة،  الذاتي

  :Addlesonنموذج -

ا� المهارات، التنظ�م نشحدد ف�ه مقومات المنظمة المتعلمة في: عمل�ة اكتساب المعرفة وتطو�ر   

  ).85، ص2016-2015(بن سهلة،  اجتماعي، العلاقات التعاون�ة والعمل الجماعي

  :Jamesنموذج -

للمنظمة المتعلمة أطلقت علیـه شـ��ة المنظمـة المتعلمـة �عـد توجیـه  التنظ�مي للتصم�م انموذجأعدت   

أكثر من  التحو�ل�التصم�م التنظ�مي للمنظمة المتعلمة یهتم ، و للمنظمـات التقلید�الانتقـادات إلـى التصـم�م 

�مـا یهـتم  ،وتحو�لهاالتصـم�م تقـوم �اكتشـاف المعرفـة واسـتغلالها  المنظمة التي تطب� هذاالإجراءات، و 

وم نموذجها تطو�ر، و�ق�المنظمة والعمل على  التنظ�م�ة المستو�اتالـتعلم الجمـاعي فـي مختلـف  بتطبی�

د� التال�ة: الق�ادة التحو�ل�ة، ثقافة المساواة، نشر الاستراتیج�ات، عمال المعرفة، دمج الآل�ات البناء المبعلى 

  ).88، ص2016-2015الأفقي والاتصالات الفعالة (بن سهلة، 

  المنظمة المتعلمة عوائد 1-4

 التنظ�م�ة ةالبیئإحـداث التغییـر فـي  الدور الذ� تلع�ه فيإن الاهتمـام �منظمـات الـتعلم یرجـع إلـى   

ارد �ارش . و�ر� ر�تشالاستراتیج�ةالأهــداف  لتحقی�لهــذا التغییــر  الأفرادواســتجا�ة  ،للمنظمـة الداخل�ة

R.Karash ) :�2020رارشة، أن المنظمة المتعلمة تعد بیئة تنظ�م�ة أكثر صح�ة من غیرها لأنها-

  )48، ص2021

  ؛الإبداعي والمستقل التف�یرغذ� ت -

  ؛تز�د من قدرات إدارة التغییر-

  تحسن من الجودة؛-

  ؛من الالتزام عال�ةعمل فیها درجة  بیئةضمن ت-

  وتحقی� أداء متمیز؛ نتائج أفضل تحقی�ب تسمح-

  .وهي الحاجة إلى التعلم والتطور أساس�ة إنسان�ةتستجیب لحاجة -
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 حلولا لمش�لات غال�ا متواجه المنظمات التقلید�ة:�ما أن تفعیل فلسفة المنظمة المتعلمة تقدم   

  )50-49ص  ، ص2021-2020(�رارشة، 

التجزئة المبن�ة على التخصص المر�ز الذ� �عزل الجزء الواحد عن غیره من الأجزاء، �الإضافة الى -

لت�اعد بین االفصل بین الوظائف الذ� یجعلها مفرطة الاستقلال�ة، فم�اد� المنظمة المتعلمة واجهت مفاه�م 

  م�ونات المنظمة ووظائفها، وس�ادة منط� التكامل؛

جعل أعضاء فرق العمل في حالة و ، عادة التر�یز المفر� على المنافسة �حجم فرص العمل الجماعيا -

�ما  ي للمنظمةالمعرف الرصید�السلب على ینع�س �ما  الفرد�ةمستمر إث�اتا للجدارة والكفاءة  يإقصائتنافس 

  ، في حین فلسفة المنظمة المتعلمة تضمن س�ادة منط� التعاون التنافسي؛اعيالأداء الجم

ل للمشاكل حلو  بإیجاد ون الأفراد الم�لفو  وحلها،تعمل على توج�ه اهتمام الإدارة إلى المشاكل ان الوقائ�ة -

حجم من ت ائ�ةفالوق ،لأجل الإبداع فیخاطرون لمبتكرون ا أما ،مسب�اتها بتصغیرالتصد� للمشاكل  �حاولون 

  .التنافس�ةالمواقف  وص�انةبناء  ، وهما جوهرفرص الم�ادأة والابتكار

  الذ��ة المنظمة-2

"  Matheson & Mathesonالذ��ة نجد تعر�ف  المنظمةمن بین الص�غ التي قدمت لتعر�ف   

تنتج أفضل  لقرارات التيك الت ، وهيالجیدةستراتیج�ة الاالتي تتخذ القرارات فالمنظمة الذ��ة هي المنظمة 

(معلم وع�شوش،  "و التصرف بذ�اءهذه القرارات هالفعال ل� الق�مة و��ون النشا� التنفیذ� لالفرص لخ

ومهما تعددت تعار�ف المنظمة الذ��ة لكنها اتفقت على المحاور الأساس�ة للمنظمة  ).127، ص2021

  )241، ص2019(عبود� والمعاضید�،  الذ��ة، والتي �م�ن تقد�مها �التالي:

  ؛الجیدة والمولدة لمق�مة الاستراتیج�ةى اتخاذ القرارات للد� المنظمات الذ��ة القدرة ع-

  البیئي والتكیف البیئي؛التأكد م عد حالاتواست�عاب  المنظمات الذ��ة على التعلمر�ز -

  تر�یز المنظمات الذ��ة على العمل الجماعي وتم�ین أفرادها؛-

ا هوأفرادلها �اكهو  ااستراتیج�اتهس�ما ولا التكامل بین عمل�اتها التنظ�م�ة،تر�ز المنظمات الذ��ة على تحقی� -

  وق�ادتها الإدار�ة.
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  م�ادئ المنظمة الذ��ة 2-1

اء الق�مة نشوا عل مع البیئةى التفالت تمتاز �صفة النجاح التي تر�ز عالمنظما منالنوع  ان هذا  

ا وهناك ثلاث م�اد� أساس�ة تقوم علیه. تمن القدرالي عا مستو�  إلى لالوصو لىا القدرة عهوالمعرفة، ول

 م�اد�ي ، وهمنظماتالفة في ل�ات المختلتغطي النشاطات والعم ها�ون، المنظمة الذ��ة تتسم �الشمول�ة

 م هذهوتض ،أنشطتهمو  طرف تف�یر أعضاء المنظمةتؤثر في  عدیدة، �مستو�ات ملحوظة وتظهر غیر

عبود� والمعاضید�، ( السلوك، ونوضحها �اختصار ف�ما یلي: ونمطا في معتقدات، مجموعة الم�اد�

  )243-242، ص ص2019

  إنجاز هدف ذ�ي:-

 غا�اته، جهودها لبلوغ تر�ز المنظمة أن �معنى ،وجودها سبب تحقی�ى ل�قدرة المنظمة ع �عبر عنه  

م�ن المختلفة، و�ضمن عمل�اتها  خلال المراحل الأساس�ة المنظماتعمل  خارطة وتتصف الأهداف ��ونها

للمنظمة الذ��ة بلوغ أهدافها عبر تحقی� مجموعة الوظائف التي تغطي الم�اد� الآت�ة: ثقافة تولید الق�مة، 

  إیجاد البدائل والتعلم المستمر؛

  فهم البیئة:-

�عد فهم البیئة شرطا أساس�ا لنجاح المنظمات واستمرارها، و�رت�� هذا الفهم على قدرة المنظمات   

  المعلومات وتحو�لها لتطو�ر الخ�ارات المتاحة لاتخاذ القرارات؛ على جمع

  حشد الموارد:-

تعد موارد المنظمة قاعدة تستند علیها المنظمة في خ�اراتها وأداءها، و�هتم حشد الموارد بتحدید   

  في مواجهة تحد�ات البیئة. المنظمة تحقی� نجاحالإجراءات الاستراتیج�ة واتخاذها ل

  نظمة الذ��ةأ�عاد الم 2-2

ظمة على مستو� المن الأعمالفي مجال  والإبداع�ةالتوجهات الف�ر�ة  إیجادتهدف المنظمات الذ��ة   

��ل �غ�ة تحقی� مستو� الذ�اء التنظ�مي، وذلك بوضع س�عة أ�عاد للذ�اء التنظ�مي التي تعمل على تحقی� 

  )47، ص2023و�وغار�، ي: (هادف وتتمثل ف�ما یل Abrecht نموذجالمنظمات الذ��ة وف� 
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  :ستراتیج�ةلاالرؤ�ة ا-

ن�ة عن التق تمثل خر�طة مسار توضح مستقبل الشرك، حیث توفر هذه الرؤ�ة معلومات محددة  

لتي یجب ا والإم�اناتالتي یجب أن تت�عها الشر�ة  والإنتاج�ةسواق الجغراف�ة الأال و عموالتر�یز على الأ

  ؛في تحق�قها الإدارةتطو�رها ونوع�ة الشر�ة التي ترغب 

  المصیر المشترك:-

ي تكر�س ف الأمل، و�نفس الرغ�ة، و�نفس الحماس، و�نفس الانتماءهو الشعور المشترك بنفس   

و� طراف ذلأ�العدید من احیث ترت�� المنظمة ، الوضع القائم في المنظمات على تغییر ذلك الوضع

  ؛وغیرهمعمال الأالمشتر�ة مثل الموردین، شر�اء المصالح 

  الرغ�ة في التغییر:-

بیرة للمنظمات وتمثل القدرة الك، مع البیئة التنظ�م�ة یتلاءموهي رغ�ة المنظمة في التغییر الجذر� �ما   

یف الثقافة التنظ�م�ة تكی خلالمن  ،لتغییر البیئة الداخل�ة �ما یتواكب مع التطورات البیئ�ة الخارج�ة المتسارعة

لمشار�ة العقول والصبر لمواجهة التحد�ات وفي خوض تجارب  ،في المنظمة عن طر�� عمل�ات التحفیز

  ؛جدیدة

  :تطو�ر المعرفة-

تمثل المعرفة قوة استراتیج�ة �بیرة إذ تسهم في تحقی� مرونة المنظمات، وأص�حت المورد التنظ�مي   

ذات  ادالأفر فتطو�ر المعرفة هو المهارات والمواقف لمجموعات من ، ماتالذ� �حق� التحد� الحاسم للمنظ

  .الصلة في تصم�م وتطو�ر أهداف المؤسسة التشغیل�ة والبنى التحت�ة إلى العمل�ات ذات معنى

  الخاتمة 

 �حد ذاتها وم�انتها في المجتمعاتأتي الحاجة الى دراسة نظر�ة المنظمات من أهم�ة المنظمات ت  

 �لةبل جاء خلال مراحل تار�خ�ة طو  ،فالثراء والتراكم المعرفي في نظر�ة المنظمات لم ��ن ولید الصدفة

ونت في � وانع�س في تعدد النظر�ات التي اهتمت بدراسة المنظمة، ضمن مداخل وتوجهات ف�ر�ة متنوعة،

  مجملها زوا�ا تحلیل�ة مختلفة للتعم� في ��ف�ة عمل المنظمات.

نیین من والمهظر�ة المنظمات فضاء معرفي تلتقي ف�ه اسهامات العدید من ال�احثین نأن فتأكد   

تح وتحلیل طر�قة تصم�مها وه��لتها، وف ،�وحدة واحدة من أجل دراسة وفهم المنظمة حقول معرف�ة مختلفة،
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تحسینات تنظ�م�ة  قتراح، والاحتواء الصور المختلفة للمنظماتمختلفة  تنظ�م�ة المجال للتف�یر للدفع بنماذج

ظمات، حول المن العلم�ة والعمل�ة نظر�ة المنظمات وفرت المعرفةمن وجودها، ف لتطو�ر اداءها والاستفادة

ي تعرفها الت أخر� �ما یتواف� مع التغیرات تطو�رعن �عض الأسالیب التنظ�م�ة و  ما سمح من التراجع

  .الأنما� المختلفة للمنظمات
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  المراجع:قائمة 
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  الكتب 1-1
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  أطروحات الد�توراه ومذ�رات الماجستیر 1-2

). ق�اس الفعال�ة التنظ�م�ة من خلال التقی�م التنظ�مي. جامعة 2006-2005(نور الدین تاور�ر�ت. -

  منتور�: أطروحة د�توراه علوم في علم نفس العمل والتنظ�م. 

. س�رة� بلد�ةدراسة حالة  الجزائر�ة البلد�ةفي  التنظ�م لتحسینمساهمة ). 2018-2017الحاج. (عامر -

  علوم التسییر. أطروحة د�توراه علوم فيجامعة محمد خ�ضر: 

أثر التنظ�م الإدار� على أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة دراسة ). 2010-2009ص�اح شاو�. (-

متطل�ات  منضمقدمة . جامعة سطیف: مذ�رة تطب�ق�ة ل�عض المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بولا�ة سطیف
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  ضمن متطل�ات الحصول على شهادة الماجستیر في علوم التسییر.
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). ممارسة ادارة الأعمال في البنوك العموم�ة الجزائر�ة والبنوك الخاصة 2015-2014سعدون. (عائشة -

ضمن متطل�ات الحصول على شهادة الماجستیر في  مذ�رة. جامعة بومرداس: -دراسة مقارنة –الأجنب�ة 

  علوم التسییر.

 .تأثیر القادة على عمل�ة اتخاد القرارات في التنظ�م الصناعي الجزائر� ). 2007-2006فر�د بونخلة. (-

  علم الاجتماع. متطل�ات نیل شهادة الماجستیر في ضمنمقدمة جامعة قسنطینة: مذ�رة 

رجة ممارسة الق�ادة التر�و�ة العل�ا في وزارة التر��ة والتعل�م العالي د). 2009عماد أمین الحدید�. (-

كمالا است : مذ�رة-غزة–. الجامعة الإسلام�ة الفلسطین�ة لدورها الإدار� في ضوء الف�ر الإدار� الحدیث

  .لمتطل�ات الحصول على درجة الماجستیر في أصول التر��ة

فة التنظ�م�ة في العلاقة بین إعادة هندسة العمل�ات الإدار�ة ). الدور الوس�� للثقا2019محمد السماني. (-

والابداع الإدار�: اله��ل التنظ�مي متغیر معدل في القطاع الخدمي بولا�ة الخرطوم. جامعة السودان للعلوم 

  والتكنولوج�ا: أطروحة مقدمة ضمن متطل�ات الحصول على درجة د�توراه علوم في إدارة الأعمال.

). البن�ة التنظ�م�ة ودورها في تش�یل علاقات السلطة داخل 2021-2020ؤوف بن س�ع. (محمد عبد الر -

: أطروحة مقدمة ضمن متطل�ات الحصول على درجة د�توراه 1دراسة حالة جامعة �اتنة–المؤسسة الجزائر�ة 

  علوم في علم اجتماع التنظ�م والعمل.

الة مؤسسة دراسة ح–��ل التنظ�مي والاستراتیج�ة ). العلاقة التفاعل�ة بین اله2011-�2010اسین جلید. (-

  : مذ�رة مقدمة ضمن متطل�ات الحصول الماجستیر في إدارة الأعمال.3. جامعة الجزائر-العجائن الصناع�ة

. یلتكمؤسسة مدراسة حالة – العلاقة بین اله��ل التنظ�مي والاستراتیج�ة). 2011-2010. (فؤاد أوشاش-

  .ماجستیر في إدارة الأعمالمقدمة ضمن متطل�ات الحصول على شهادة المذ�رة : 3جامعة الجزائر

دراسة حالة –). أثر التنظ�م الإدار� على الأداء في المؤسسة الجزائر�ة 2014-2013حسی�ة �اسف. (-

  : أطروحة د�توراه مقدمة لنیل شهادة د�توراه في علوم التسییر.3جامعة الجزائر -البنك الخارجي الجزائر� 

). تأثیر الخ�ار الاستراتیجي على اله��ل التنظ�مي في قطاع الصناعات 2005ع�اس عبد حسین. (عادل -

یر في ماجستمقدمة ضمن متطل�ات الحصول على شهادة المذ�رة النسیج�ة العامة �العراق. جامعة �ر�لاء: 

  .إدارة الأعمال
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عداد استراتیج�ة المؤسسة. ). نماذج التشخ�ص التنظ�مي ودورها في ا 2014-2013بل�شیر قورا�ة. (-

  جامعة البو�رة: مذ�رة ضمن متطل�ات الحصول على شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال.

). دور التم�ین الإدار� في بناء المنظمة المتعلمة (دراسة حالة �ل�ات 2016-2015ص�اح بن سهلة. (-

  ر المنظمات.جامعة �س�رة). جامعة �س�رة: أطروحة د�توراه الطور الثالث في تسیی

: 1). دور المنظمة المتعلمة في تحقی� الأداء المتمیز. جامعة �اتنة2021-2020فاطمة الزهراء �رارشة. (-

  أطروحة د�توراه الطور الثالث في إدارة الموارد ال�شر�ة والتنم�ة الإدار�ة.

  المطبوعات الجامع�ة 1-3

  : جامعة البو�رة.الاعمال لإدارةمدخل  مطبوعة جامع�ة في). 2017-2016عائشة شرفاو�. (-

  : جامعة قالمة.-المنظمة–). مطبوعة جامع�ة في نظر�ة التنظ�م 2019-2018لیندة لفحل. (-

  ). مطبوعة جامع�ة في نظر�ة المنظمات: جامعة ت�سة.2021-2020شوقي جد�. (-

  .2ة قسنطینة). مطبوعة جامع�ة في نظر�ة المنظمات: جامع2021-2020محمد سیف الدین بوفالطة. (-

  .1). مطبوعة جامع�ة في نظر�ة المنظمات: جامعة سطیف2023-2022أن�س �شا�، توفی� بر�اش. (-

  .3). مطبوعة جامع�ة في مدخل لإدارة الأعمال: جامعة الجزائر 2017-2016ر�اض جدار. (-

  : جامعة عنا�ة.الاعمال لإدارة مطبوعة جامع�ة في مدخل). 2015الهاد� بوقلقول. (-

  .1جامعة �اتنة :الاعمال لإدارةمدخل  ). مطبوعة جامع�ة في2016-2015سمیر العابد، سل�م بوقنة. (-

  ). مطبوعة جامع�ة في نظام المعلومات: جامعة بومرداس.2019-2018صبر�نة ترغیني. (-

  المقالات العلم�ة 1-4

اله��ل التنظ�مي على ). تأثیر 2021فؤاد وشاش، الجود� صاطور�، وعراك عبود عمیر الدیلمي. (-

  ).1فعال�ة المؤسسات: دراسة لعینة من المؤسسات الجزائر�ة. مجلة التنظ�م والعمل(

). أثر اله��ل التنظ�مي في التعلم التنظ�مي: دراسة �2016شار ع�اس الحمیر�، أحمد �اظم بر�س. (-

  ).19جلة أهل البیت(استطلاع�ة لأراء لعدد من العاملین في الشر�ة العامة للصناعات النسیج�ة. م
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ر تصال �متغیالا داء الوظ�في ودورالأأثر اله��ل التنظ�مي على ). 2023بهاز حمزة، هتهات المهد�. (-

  ).1. مجلة الاقتصاد والبیئة(وس��

ة العلاقدور اله��ل التنظ�مي �متغیـر وس�� في ). 2018، وسام بدر �اظم. (بـروالاهاد� عبد الوهاب  -

دراسة میدان�ة في عدد من الوزارات  :التنظ�م�ة الاتصالاتعلومات و�ل من صنع القرار و المبیـن تكنولوج�ا 

  ).1. المجلة العر��ة للإدارة (العراق�ة

انع�اسات الترشی� التنظ�مي على ا�عاد ). 2021، ز�یدة محمود شر�ف. (حسان ثابت جاسم الخشاب-

  ).22. مجلة دنانیر(ر��ة محافظة نینو� اله��ل التنظ�مي: دراسة میدان�ة في المدیر�ة العامة لت

). نماذج البن�ة التنظ�م�ة عند هنر� مینتز�رغ. المجلة 2021محمد عبد الرؤوف بن الس�ع، زرفة بولقواس.(-

  ).1الجزائر�ة للأمن والتنم�ة (

 ). اله��ل التنظ�مي لمؤسسة أون�ام للكهرو منزل�ات2022شوقي ق�طان، محمد بولصنام، لیلى بن زرقة. (-

  ).1بین طب�عته الم��ان���ة والعضو�ة وتأثیره في تحفیز السلوك الإبداعي للعاملین. مجلة المؤسسة (

). دورة ح�اة المنظمة: مدخل نماذج. 2009حمدان سالم العواملة، عبد الستار الص�اح، أكثم الصرایرة. (-

  ).13مجلة �حوث التر��ة النوع�ة (

استحداث ه��ل تنظ�مي وف� مقار�ة نموذج سلسلة الق�مة في  ). أثر2022لمین شرع، علي بن ساحة. (-
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